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-ARASTIRMA MAKALESI-

ENDUSTRI 4.0 SURECINDE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ISLEVLERINDE YASANAN DEGIiSiMLER UZERINE NiTEL BiR
ARASTIRMA *

Ahmet SARNIC ! & Hatice OZUTKU 2

Oz

Bu arastirma, Endiistri 4.0 siirecinin Insan Kaynaklar: Yonetimi (IKY) uygulamalarinda
déniigiimiinii nitel bir yaklasimla ele almigtir. Dijitallesme ve otomasyonun IKY siirecleri
tizerindeki etkisini anlamak amaciyla, fenomenoloji deseni ¢ercevesinde yapilandirilan
calismada, imalat, hazir giyim, otomotiv ve gida sektérlerinde faaliyet gosteren dort farkl
isletmede derinlemesine analizler gerceklestirilmistir. Veriler, yar: yapilandirilmis yiiz
yiize ve g¢evrimi¢i goriigmeler yoluyla toplanmis ve Endiistri 4.0 teknolojilerinin
isletmelerde ise alim, egitim ve performans yonetimi gibi temel IKY uygulamalarinda
onemli yeniliklere yol actigi goriilmiistiir. Ozellikle yapay zekd, biiyiik veri analitigi ve
otomasyon gibi teknolojiler, geleneksel uygulamalarin yerini daha esnek, dinamik ve
verim odakl siireglere birakmistir. Calisanlarin dijital yetkinlikleri, bu siiregte dncelikli
bir konu haline gelmis ve isletmelerin IKY politikalarimin temelini olusturmugtur.
Arastirmanin - bulgulari, Endiistri 4.0’ etkisiyle isletmelerin organik ve esnek
organizasyon yapilart benimsemeye yoneldigini ortaya koymaktadir. Bu yapilar, degisen
kosullara hizli uyum saglayabilen ve ¢alisan verimliligini artiran bir is ortami
sunmaktadir. Ayrica, giiniimiizde, orgiitlerde IKY uygulamalarinn timiinde dijitallesme
kaginilmaz bir gereklilik haline gelmistir. Geleneksel iiretim siire¢lerindeki manuel is akis
formlarmmin yerini dijital tabletler ve diger teknolojik araglar almistir. Bu durum,
isletmelerdeki teknolojik yeniliklerin hizla benimsenmesini zorunlu kilarken, ayni
zamanda ¢alisanlar i¢in yeni egitim gereksinimlerini de beraberinde getirmistir.
Arastirmaya konu olan igletmelerde, dzellikle orta yas ve iizeri ¢alisanlarin bu yeniliklere
adaptasyonda giicliik ¢ektigi ve teknoloji kullaniminda zorluklar yasadig tespit edilmistir.
Bu durum, is siireglerinin yavaglamasina ve operasyonel verimliligin diismesine yol
agmaktadr ancak, dijital doniisiim siireci, bazi ¢alisanlarda belirsizlik ve endiseye neden
olabilmesinin yam swra, IKY yoneticilerinin ¢alisanlarin kaygilarini giderecek yeni
stratejiler gelistirmesini ve dijital doniisiim siireglerini etkili bir sekilde yonetmesini
gerektirmektedir.

Sonug olarak, Endiistri 4.0, IKY uygulamalarinin yalnizca operasyonel bir yapidan ¢ikip
stratejik bir role déniismesine neden olmustur. Bu siireg, isletmelerin rekabet avantajini
artirarak siirdiiriilebilir bir basariya ulasmasin saglamaktadwr. Calisma, dijital déniisiim
siirecinin  IKY iizerindeki etkilerini genis bir perspektiften degerlendirerek, bu
degisimlerin hem ¢alisanlar hem de isletmeler agisindan onemli sonuglar dogurdugunu
vurgulamaktadir.
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A QUALITATIVE STUDY ON THE CHANGES IN HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT FUNCTIONS DURING THE INDUSTRY 4.0 PROCESS?®

Abstract

This study examines the transformation of Human Resource Management (HRM)
functions within the framework of Industry 4.0 through a qualitative approach. To
understand the impact of digitalization and automation on HRM processes, the
research was designed using the phenomenological method and conducted in four
different companies operating in the manufacturing, apparel, automotive, and food
industries. Data were collected through semi-structured face-to-face and online
interviews, revealing that Industry 4.0 technologies have brought significant
innovations to core HRM functions such as recruitment, training, and performance
management. Technologies such as artificial intelligence, big data analytics, and
automation have replaced traditional practices with more flexible, dynamic, and
efficiency-oriented processes. Employees' digital competencies have become a
priority in this transformation, forming the basis of HRM policies in organizations.
The findings indicate that Industry 4.0 has driven companies to adopt more organic
and flexible organizational structures that provide a work environment capable of
quickly adapting to changing conditions and enhancing employee productivity.
Moreover, digitalization has become an indispensable necessity across all HR systems
in organizations. Traditional manual workflows in production processes have been
replaced by digital tablets and other technological tools. This rapid adoption of
technological innovations has not only necessitated new training requirements for
employees but also highlighted challenges for certain demographics, particularly
middle-aged and older employees, who face difficulties adapting to these changes.
These challenges can slow down business processes and reduce operational
efficiency. Additionally, the digital transformation process can create uncertainty and
anxiety among employees, requiring HRM leaders to develop strategies to address
these concerns and manage the transformation effectively.

In conclusion, Industry 4.0 has transformed HRM functions from a purely operational
structure into a strategic role, enabling businesses to enhance their competitive
advantage and achieve sustainable success. By evaluating the impact of digital
transformation on HRM from a broad perspective, this study emphasizes the
significant implications of these changes for both employees and organizations.

Keywords: Industry 4.0, Human Resources Management, Digital Transformation,
Digitalization, Technology.

JEL Codes: M10, M12, M19.

“Bu ¢aligma Arastirma ve Yayin Etigine uygun olarak hazirlanmistir.”

% The Extended English Summary is located the end of the Article
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1. GiRiS

Endiistri 4.0 siireci orgiitlere akilli bir fabrika olusturma imkani saglarken ayni
zamanda da yeni pazarlara giris imkani1 da sunmaktadir. Bu ise bir dizi algoritma
tarafindan kontrol edilebilen bir yazilim sistemini iceren bir mekanizma ile
gerceklesmektedir. Dolayistyla endiistri kavramindaki degisiklikler, bilgisayarlarin ve
bilgi teknolojisinin toplumsal refahi artirmak i¢in birer ara¢ olarak da diistintilebilir.
Endiistri 4.0 siireci aslinda bilimsel basarilar tarafindan yonlendirilen ve degisimin
ilerlemesine neden olan bir siirectir. Ayrica birgok bilimsel ve uygulamali alanlarda
derin bir etkiye sahiptir. ilk etkisi ise otomasyon alanindaki déniisiimler ile drgiitlerin
artik giiniimiizde makineler tarafindan kontrol edilebilir bir hale gelmesidir (Gedik,
20021: 256). Bilgi ve iletisim teknolojileri ise Endiistri 4.0 siireci ile birlikte daha hizl
bir gekilde gelisim gostermistir (Nasution, 2020:3).

Endiistri 4.0 siirecinin gelecek vizyonuna bakildiginda siirekli iyilesme oldugu
goriilmektedir. Bu da bizlere otomasyon kavraminin ve orgiitsel uygulamalarinin
siirekli olarak gelisim gosterecegini ifade etmektedir. Giiniimiizde giderek
yayginlasan yapay zekalar, robotlar, sensorler gibi Endiistri 4.0 siirecinin ¢iktilari
gerek oOrgiitsel siirecleri gerekse toplumsal tiim siiregleri daha kolay bir hale
getirmektedir. Cilinkii Endiistri 4.0 siireci sadece orgiitlerde degil toplumsal

yasantimizda da etkilerini her gecen giin artan bir sekilde gostermektedir (Kotarski,
2014: 11).

Literatiirde Endiistri 4.0 siirecinin Insan Kaynaklar1 Yonetimine etkilerini aragtiran
calismalarda genel olarak konunun teknolojik ve teknik yonlerine vurgu yapildigi
goriilmektedir. Orgiitsel olarak Endiistri 4.0 siirecine uyum saglayabilmek igin tek
boyut olarak teknolojik yetkinliklerin artirilmasi yetersiz kalacaktir. Siirdiiriilebilir bir
basar1 igin Insan Kaynaklar1 Yonetiminin de dahil oldugu tiim sistemlerin dahil
edilmesi 6nemlidir (Y1lmaz ve Yilmaz, 2023: 13).

Bu calismanmn amaci, Endiistri 4.0 siirecine dahil olan orgiitlerde IKY
uygulamalarinda zamanla meydana gelen degigsimleri incelemektir. Bu kapsamda,
isgdren bulma ve se¢me, kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme, performans 6l¢iimii,
licret ve odiil yonetimi ile is tanimi ve tasarimi gibi IKY uygulamalarindaki
déniisiimler ele alinmistir. Calisma bu amag ekseninde Endiistri 4.0 siirecinin K iKY
cerisinde bulunan tiim sistemlerine etkisine dikkat ¢ektigi icin onemlidir. Ayrica
calismanin Endiistri 4.0 siirecindeki Insan Kaynaklar1 Sistemlerine dikkat cekerek
farkindalik yaratacagi ve mevcut literatiire katki saglayacagi diistinilmektedir.
Caligmada oncelikle giiniimiize kadar olan tim endiistri siirecleri, giiniimiiziin son
endiistri devri olan Endiistri 4.0 siireci bilesenleri ile agiklanmig olup ardindan
Endiistri 4.0 siirecinde orgiitlerde IKY uygulamalarinda zamanla meydana gelen
degisimler agiklanmigtir. Arastirmanin yapildigir orgiitlerde, Endiistri 4.0 etkisi
sonucu ortaya ¢ikan IKY uygulamalarinda meydana gelen degisim ve doniisiimler
derinlemesine analiz edilerek ¢ikarimlarda bulunularak ¢alisma tamamlanmistir.
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1.1. Endiistri 4.0 Siireci ve Bilesenleri

Endiistri 4.0 tanim1 oncelikle 2011 yilinda Almanya’da Hannover fuarinda ortaya
atilan bir yaklagimdir. Bu yaklasim temelinde insana ihtiya¢ olmadan, kendi kendine
otonom bir sekilde siirece dahil olan makinelere ve iiretim sistemlerine
odaklanmaktadir. Ozellikle giiniimiiz teknolojik yenilikleri ile birlikte, uzaktan
algilama 6zelligine sahip nesneler ve yapay zeka uygulamalari sayesinde elde edilen
ham verilerin dijital olarak aktarilmasi ve analizler sonucunda bir ¢ikt1 olarak
degerlendirilmesi miimkiin hale gelmistir. Bu s6z konusu tim uygulamalar
neticesinde Orgilitlere ait iiretim siiregleri otonomluk kazanmis ve tiim siiregler
birbirini takip eder duruma gelmistir.

Endiistri 4.0 siireci, temel olarak otomasyonun yani enddistri 3.0 siirecindeki hakim
sistemlerin daha gelistirilmis bir boyutu olmustur. Bagka bir deyis ile Endiistri 4.0
oziinde tamamen teknoloji ve siber sistemler araciligiyla tiretim kapasitesini artirmaya
yoneliktir. Gerek literatiirde gerekse sosyal yasantida akilli fabrikalardan kastedilen
aslinda; biitiin fiziksel sistemlerin otomatiklestirilmesi ve uzaktan takip
edilebilmesidir. Buna ek olarak {iretim siire¢lerinde ve orgiitlerde tim siireglere
entegre olacak yeni teknolojilerin birbirleri ve insanlar ile iletisimlerinin olmasidir
(Ozdogan, 2017: 28).

Giliniimiizde son teknolojik hamle olarak nitelendirilen Endiistri 4.0 &zellikle
endiistriyel sektorlerde kullanilmaya baslanan otomasyon sistemleri ve robotlar ile hiz
kazanmistir. Ancak kullanilan s6z konusu otomasyon sistemleri makinelerin sadece
bilgisayar destegiyle ¢alismalarin1 saglamistir. Sonrasinda bu doniisiim beraberinde
bir sonraki boliimde ayrintilari ile ele alinacak olan; nesnelerin interneti kavrami ile
hizli bir sekilde gelistirilirken; Almanya’nin ileri siirdiigii Endiistri 4.0 Amerika’da
Endiistriyel Ethernet, Cin’de internet plus (Internet+), Fransa’da ve Italya’da
Gelecegin Fabrikast (The Factory Of Future) gibi nitelendirmeler ile popiilerlik
kazanmustir. Turkiye’de ise genellikle Endiistri 4.0 veya sanayi devrimi 4.0 olarak
nitelendirilmektedir (Davies, 2015; Wang Wan vd., 2015; TUSIAD, 2016).

Tiim iletisimsel agm bulundugu Endistri 4.0 siirecini olusturan; siber-fiziksel
sistemler, nesnelerin interneti, akilli fabrikalar, hizmetlerin dijitallesmesi, bulut bilgi
islem, biiyiik veri, veri bilimi ve madenciligi, yatay entegrasyon, dikey entegrasyon,
yapay zeka ve siber giivenlik bilesenlerini ise ana hatlari ile asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:

Siber — Fiziksel Sistemler; Endiistri 4.0'daki Siber-Fiziksel Sistemler, endiistriyel
siregler ve sistemler igerisinde bulunan hesaplama ve fiziksel bilesenlerin
entegrasyonunu ifade eder. Bu sistemler, sensorler, cihaz hareketliligi ve kontrol
sistemleri aracilifiyla fiziksel diinyayla etkilesim kurma yetenekleriyle
karakterizedirler. Ayn1 zamanda dijital aglara baghdirlar ve otonom karar alma
yetenegine sahiptirler. Endiistri 4.0'da bulunan siber fiziksel sistemler, akilli
fabrikalarin  olusturulmasinda ve {iretim siireglerinin  otomasyonunun ve
optimizasyonunun saglanmasinda merkezi bir rol oynarlar. Makinelerin ve
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ekipmanlarin gercek zamanli izlenmesi ve kontrol edilmesini kolaylastirirlar, bu da
tiretimde artan verimlilik, esneklik ve 6zellestirme saglar (Gorgiin, 2016: 184).
Endiistri 4.0 orgiitlerinde, artik {iretime baslanmadan Once iriin {izerindeki
degisiklikler oncelikle dijital ortamda yaratilan simiilasyon iizerinde denenerek;
stirecin devamlilig1 siirekli kontrol altinda tutulmakta ve hata pay1 neredeyse sifira
indirilmektedir (Sahin ve Kaya, 2019: 23).

Nesnelerin Interneti; siireglerin kontrol edilmesini hizlandiran bagntisiz bir veri
kontrol imkan1 vermektedir. Bu platformun, biiyiik veriden (big data) faydalanarak,
siber-fiziksel sistemleri (CPS) harekete gegirerek bilgi elde etmede etkin bir yontem
oldugu degerlendirilmektedir (Giir, Unay ve Dilek, 2020: 82). Hareket imkani bulan
veri kanali, sistemin degisik boyutlarinda deger yaratma avantaji vermektedir.
Enddiistri 4.0’daki gelismelerin giiniimiizde imalat sektoriindeki ¢iktilar1 goz ardi
edilemez ve endiistri ag1 olarak da karsilik bulan nesnelerin interneti; akilli {iriin,
fabrika ve hizmetin ¢ekirdegini olusturmaktadir (Avci, 2019:17).

Akilly Fabrikalar; gelencksel bir orgiit icerisinde, birbirleri ile etkilesimli {iretim
stiregleri vardir. Bu yiizden iiretim siiregleri boyunca tek bir islemin veya sistemin
basarisiz olmasi {iretim hattinda hatalar meydana getirerek siirecin aksamasina hatta
durmasina yol agmaktadir. Endiistri 4.0' a gegilmesiyle birlikte, akilli fabrikalar
kavrami ekseninde tiim ekipman ve makinelerin otomasyon ve kendini optimize etme
kabiliyetleriyle hem kontrol edebildigi hem de siiregleri iyilestirebildigi bir ortam
belirtilmektedir (Cakmak, 2018:16).

Akalli fabrikalarin tiiketicinin 6zel isteklerine gore liretime odaklandig1 bilinmektedir.
Bu sekilde tiiketicilerin istekleri dogrultusunda iiriiniin prototip asamasindan
baglanarak {iriiniin son haline ulasmadan, dncesinde tiikketiciye 6zel iiriin siparisi ya da
Ozel tasarim imkani ve kitlesel 6zellestirmesi bulunmaktadir (Tuominen, 2016:372).

Hizmetlerin Dijitallesmesi; Endiistri 4.0 ile artan dijitallesmeye paralel olarak akilli
fabrikalara gecis oldugunda sadece orgiit yapilari veya uygulamalari degil aym
zamanda iiretim siirecinde ve is modellerinde de degisiklikler olmugtur (Reinhard vd.,
2016: 21). Baska bir degisle; tiiketici evinden ¢ikmadan dijital hizmetler sayesinde
istedigi iirliniin imalat siirecini baglatabilir. Bu isi yapmak i¢in herhangi bir isletmede
isgdren olmaya veya tek tek magaza dolagmaya gerek yoktur. Boylelikle tiiketiciye
hizmet aliminda birgok avantaj saglamaktadir (Yosumaz, 2018: 23).

Bulut Bilgi Islem; aygitlar1 arasinda ortak paylasima imkan veren hizmetler igin
kullanilan ortak bir nitelendirme olmasinin yani sira; tiim uygulamali yazilimlarin ve
ham bilgilerin dijital bir saglayicida yani bulutta bulunmasi ve aga bagli her cihazin
ham verilere, islenmis verilere ve uygulamalara en basit yoldan erisimin saglandigi
hizmetlerin tamamidir (Yiiksekbilgili ve Cevik, 2018:428).

Bulut bilgi islemler ise iiretim siireglerini denetleyen ve izleyen sistemlerin buluta

aktarilmasi basitlesecektir. Ilerleyen yillarda, bilgisayar siiriiciilerinin yerine bu
sistemlerin kullanilacag1 da degerlendirilmektedir. S6z konusu sistemler ile bilisim
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komple farkli bir sektor sekline doniigerek, bilisim teknolojisi iireten sistemler,
Endiistri 4.0 siirecini daha iyi yliriiterek, siirdiiriilebilir rekabette ileri seviyede
olacaklardir (Avci, 2019: 30).

Biiyiik Veri; depolama, analiz ve gorsellestirme gibi islemler veya sonuglar igin
biiyiik, daha ¢esitli ve karmasik yapili yiiksek boyutlu veri kiimeleri i¢in kullanilan
bir terimdir. Yiiksek boyutlardaki verilere yapilan arastirma siireci, gizli desenleri ve
gizli iligkileri ortaya ¢ikarmak icin biiyiik veri analitigi olarak adlandirilir. Bu bilgiler,
orgiitler i¢in daha zengin ve derin goriisler elde etmeye ve rekabet karsisinda avantaj
saglamaya yardimci olarak kullanilir. Bu nedenle, biiyliik veri uygulamalarinin
miimkiin oldugunca dogru bir gekilde analiz edilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir
(Lea ve Bradbery, 2020: 88).

Biiyiik veriler, birgok farkli kaynaktan gelir ve genellikle ii¢ tiirdedir. Bunlar;
yapilandirilmis, yari yapilandirilmis ve yapilandirilmamis  veri tiirleridir.
Yapilandirilmis veri, kategorize edilerek ve kolayca siralanabilen ve bir veri ambarina
yerlestirilmis verilerdir. Yapilandirilmamais veri ise farkli verilerden dolayi kategorize
edilmesi ve analizi zor olan verilerdir. Son olarak yar1 yapilandirilmis veri ise, belli
bir kategori altinda toplanmayan veri tiirleridir. Hacim veya veri boyutu artik
terabaytlar ve petabaytlardan daha biiyiiktiir (Ozkan, 2013: 11). Verinin biiyiik dlgekte
ve hizla artmasi, geleneksel depolama ve analiz tekniklerini de zorlastirmaktadir. Hiz
ise, sadece biiyiik veri i¢in degil, tiim stirecler icin gereklidir. Kisitli zamana sahip
stirecler icin, biiyiik veri, degerini maksimize etmek icin drgiite aktarilmasi gereken
bir akig olarak kullanilmalidir (Kitchin, 2014: 114).

Veri Bilimi ve Madenciligi; kavrami, “orgiite bulunan ham bilgi ekseninde, yonetici
veya calisanlarin sormayi diisinemedikleri kosullarda, oOrgiitle ilgili yanitlarin
irdelenmesi” olarak karsilik bulmustur (Gray ve Watson, 1998: 144). Veri
madenciligi, bilgisayar bilimlerinde en hizli gelisen alanlardan birisidir. Bu soz
konusu gelismenin temelinde ise sosyal medya, degiskenlik, analitik ve bulut bilisim
olarak anilan SMAC (Social media, mobility, analytics, cloud computing) ad1 verilen
dort yeni teknolojinin hayatimiza aktif olarak girmesi olup, s6z konusu teknolojilere
son yillarda kullanimi giderek artan sensorler ve nesnelerin interneti (IOT) kavramlart
eklenebilir (Ghavami, 2020: 112).

Yatay Entegrasyon; Endiistri 4.0 siirecinin etkisi sadece orgiit icerisinde kalmamistir.
Aksine orgiitiin dis g¢evresinde de Endiistri 4.0 siirecinin etkileri goriilmektedir.
Tedarikgiler, lojistik, miisteriler, paydaslar ve diger tiim 6nemli orgiit dis1 paydaslarin
orgiit ile olan tiim iligkileri aslinda bizlere yatay entegrasyonu nitelendirmektedir.
Ayrica yatay entegrasyon; is birligi icerisinde olan baska igletmelerinde is akislarini
kendisine entegre ederek daha yalin ve esnek siire¢ yonetimi sunmaktadir (Rathfelder
ve Lanting, 2014: 11). Baska orgiitler ile is birligine yardimc1 olan yatay entegrasyon
orgiite kaynak bulma asamasinda, {iretimde, pazarlamada ve dagitimda neredeyse tiim
orgiitsel siireglerde eklemlenmis bir siire¢ yaratmaktadir (Yalgimer, 2020: 17).
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Dikey Entegrasyon; orgiit igerisinde bulunan makineler, teghizatlar, bilgisayarlar,
sensorler gibi iiretim siirecinde ihtiyag duyulan tiim bilesenleri, 6rgiitsel sistemler ile
koordine ederek iiretimde etkinlik saglayan genis bir yapidir (Wang vd., 2015: 2).
Degisken kosullara kars1 hizli adapte olmak ve giincel sartlara ayak uydurmak igin
onemli olan tiim ekipman ve siireglerin dikey entegrasyon ile iliskilendirilmesi
gerekmektedir. S6z konusu entegrasyon sadece siiregler arasinda degil; siireglerin
tamamini kapsayan bir iletim ve akis1 ifade etmektedir (Yalgier, 2020: 17).

Yapay Zekd; zeka kavrami, temelde insan merkezli bir cergeveye dayansa da
glinimiizde hayvanlarin 6grenme ve anlama yetenekleri de yine bu kavram
cercevesinde ele alinmaktadir. Bu baglamda, yapay zekanin tersi bir durumu ifade
edebilmesi adina canlilarin sahip oldugu zekay: “dogal zeka” olarak tanimlayabiliriz.
Nilsson’ a (1998) gore yapay zekd genis bir tanimlamayla, insanlar araciligiyla

olusturulmus nesnelerin bilingli davranislarini ifade etmektedir (Demir, 2019: 70).

Ayrica yapay zeka ile makineler, zeka gerektiren iglemleri yapabilirken; gegmis
bilgilerinden yararlanabilme, akil yiiriitebilme, iletisim kurabilme, algilayabilme,
nesnelere yonelik ¢alisabilme ve yeni yetenekler gelistirebilme siireclerini de yerine
getirebilmektedir (Ozdogan, 2017: 91).

Siber Giivenlik; bilginin, insanlik tarihi siirecinde yeri daima onemli olarak
goriilmiistiir. Ciinkii insanligin ilerlemesinde bilgi olmadan hicbir sey yapilamaz. Bu
ylzden bilginin tutuldugu kitaplar tarih boyunca bizlere geg¢misi tanitmistir
(Cherdantseva ve Hilton,2013: 550). Giiniimiizde de bilgi, hala kitaplara kaydedildigi
gibi artik dijital nesnelerle saklanir ve iglenir bir hale gelmistir. Aslinda orgiitler i¢in
bilgi canlilar i¢in oksijen kadar 6nemlidir. Bu kadar hayati bir 6neme sahip olan bir
faktoriin giivenligi de her zaman iizerinde durulan bir konu olmustur (Ibiklioglu ve
Dogan, 2006: 5).

1.2. Endiistri 4.0'in iKY islevleri Uzerine Etkisi

ilerleyen teknoloji Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda da hizla geliserek degisime
ugramaktadir. Endiistri 4.0 siireci sonrasinda isletmelerde dnemini artiran teknoloji
IKY uygulamalarinda dijitallesmeyi gerekli bir hale getirmistir. Insan kaynaklari
yonetimi herhangi bir orgiitte caligan iggdrenlerin bilgi, birikim ve yeteneklerini
gelistirme ve yonetme becerisine sahip olmalidir. Orgiitiin rekabet giicii ve
performansinin asil lokomotifi insan Kaynaklar1 Yénetimidir (Armstrong ve Taylor,
2014:5).

insan kaynaklari yonetimi temelde isgdrenlerin is gdren bulma, gegme ve
gelistirilmesine katki saglarken Endistri 4.0 siireclerinin gelisimine de katk:
saglamaktadir. Teknolojik tiim gelisimlerin ayni1 zamanda dijitallesmeyi ve
otomasyonu da gelistirdigi goz Oniine alindiginda, siiregler daha karmagsik hale
gelirken yeni is modelleri de ortaya ¢ikmaktadir. Degisen is modelleri sonucunda ise
orgiitsel yap1 ve isleyiste degismektedir. Siiregler ise siber fiziksel sistemlerce
desteklenerek aglarin makine - insan etkilesimi tarafindan ne kadar kullanilacag:
ekonomik, kurumsal ve teknolojik sartlara bagli olmaktadir (Fettig vd., 2018: 3).
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Insan Kaynaklar1 orgiitin temel fonksiyonlar1 arasinda yer almasimin yani sira
teknolojik yenikliklerin basariyla siireglere uyum saglamasi da 6nemli bir yonetim
gbrevi olarak kabul gormektedir (Strohmeier ve Piazza, 2015: 150). IK yoneticileri,
yalnizca kendi  departmanlarmi  dijitallestirmemektedir.  Orgiitiin ~ diger
departmanlarinin da dijitallesmeleri igin biiyiik bir rol iistlenmektedirler. Insan
kaynaklar1 yoneticileri yeni platformlari, teknolojileri ve performans artirma
yontemlerini kesfederek insan Kaynaklar1 Yonetiminde dijital déniisiim asamasina da
baslamis olmaktadirlar.

Teknolojik yenilikler ile 1KY'de dijital doniisiim siireci ise 8 asamada
olusturulmaktadir. Bunlar Jain (2018: 57);

* Politikalar1 bastan diizenlemek,

» Karmasik ig giicli koordine etmek,

* Temel teknolojileri artirmak,

+ Dijital iK olusturmak,

+ Yenilikleri Insan Kaynaklar1 Yénetimine entegre etmek,

* Yiiksek bir siire¢ otomasyonu olusturmak,

»  Yeni insanlar1 Insan Kaynaklar1 Yénetimi meslegine yonlendirmek,

e Karsilastirma' dir.

Endiistri 4.0 siirecinde iggorenleri degisimlere hazir hale getirmeye yonelik tiim
ugraslar insan Kaynaklar1 Yonetiminin is tanimlar1 arasinda goriilmektedir. Diger
taraftan IKY sistemlerindeki teknolojik tiim yenilikler ise Endiistri 4.0
uygulamalarinin sonuglari olarak ortaya ¢ikmaktadir (Malik, 2019: 212).

IKY sistemleri, teknolojik yenilikler sonucunda zamanla degismis ve etkili Insan
Kaynaklar1 Yonetiminde, yeni veri analiz sistemleri kullanarak onemli bir adim
atilmugtir. Teknolojik yenilikler, IKY'deki doniisiimlerin ve gelisimlerin en dnemli
itici gii¢leridir (Lawler, 2019: 1).

Artik giiniimiizde ¢ogu alt boyutunda dijitallesmis olan Insan Kaynaklar1 Y&netimi
beraberinde dijital teknoloji uzmanhigini da gerekli bir hale getirmistir. Bulut tabanlt
IKY uygulamalari, orgiitlere biiyiik katma degerler saglamasma ragmen yeterli
gelmemektedir Giiniimiizde 1K yoneticileri is akisina entegre uygulamalara ek olarak
dijital tasarim ekipleri bulundurmaktadir. Bu ise bulut tabanli bir “platform”
olusturarak IKY uygulamalarma ait isleyislerde dijitallesmenin énemini giin yiiziine
¢ikarmaktadir (Jain, 2018: 58).

1.3. Literatiir Taramasi

Giiniimiize kosullarmnda Endiistri 4.0 siireci temelli etkilerden dolay1, IKY
sistemlerinin, érgiitlerin IK birimleri tarafindan hangi sekilde anlamlandirilarak ne tiir
uygulamalar gelistirdiklerini tespit etmek 6nemli bir konu olmustur. Bu yaklagim ise
bizlere 1KY sistemlerinin gelecekte daha fazla dijitallesme yasayacagmnin bir
gostergesidir. Taskopri (2019: 114), yaptig1 ¢calismasinda; Endiistri 4.0 siirecinin ve
alt bilesenlerinin IK'Y uygulamalarina etkisi oldugunu ancak bu séz konusu etkinin
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orgiitlerin tercihlerine gore degisiklik gosterdigini belirtmistir. Diger taraftan ise
Endiistri 4.0 siirecinin etkiledigi IKY uygulamalarinin; is giicii planlamast, is analizi,
performans Olgiimleme, segme — yerlestirme, iicret yonetimi, egitim ve gelisim
oldugunu belirtilmektedir.

Yilmaz ve Yilmaz (2023:24) ise; teknolojik alanda yasanan tiim gelisim ve
donisiimler 1181nda, gelecekte Endiistri 4.0°1n 6rgiitler i¢in daha da 6nemli olacagini
ve IKY uygulamalarmnin radikal bir degisime gitmek zorunda olacaklarini belirtmistir.
Ayrica tiim teknolojik gelisimlerin tiretim siireclerine sagladiklari avantajlar, iiretim
stireclerinde insana duyulan ihtiyacin giderek azalmasina neden oldugunu; boylece
IKY uygulamalarinin bu dogrultuda diizenlenerek giincel yeniliklere uyumlu olmasi
gerektigi de ¢ikan sonuglar arasindadir.

Endiistri 4.0 siirecinde en 6nemli konulardan birisi ise siiphesiz ki yeni teknolojiye
ayak uydurmaktir. Giiniimiiz IK' lar1 ise isgdrenleri siirekli olarak egitimlere
katilmaya tesvik etmektedir. Demirkol ve Tis (2018: 545) yaptiklart ¢aligmalarinda;
teknoloji ve dijitallesme sonucunda IK yéneticileri daha isabetli kararlar alirsalar daha
basarili bir iggdren portfoyii olusturacaklarini belirtmislerdir. Yelkikalan, Kirilmaz ve
Ayhiin (2021: 663) ise IKY uygulamalarmin artik kesinlikle degistigini ve giiniimiiz
orgiitlerinde genellikle egitim diizeyi yliksek isgdrenlerin Endistri 4.0'm gerekliligi
olan yetkinliklere daha fazla hakim oldugunu ancak egitim seviyesi diistiik¢e
isgdrenlerin gerekli yetkinliklerin olmadigini ve bunun egitim ihtiyacini zorunlu hale
getirdigini belirtmislerdir.

Davutoglu (2018: 4043)'un IKY uygulamalari iizerine yapmis oldugu arastirmasinda
ise; ihtiya¢ duyulan insan giicliniin yeni teknolojilerle uyumlu olmasinin
beklenmesinin yani sira Endiistri 4.0’1n, is hayat1 ve is giiclinde radikal degisiklikler
meydana getirdigini belirtmistir.

Liboni (2019) ise giiniimiiz insan Kaynaklar1 Y&netiminin karsilastigi en biiyiik
zorluk, yalnizca yeni teknolojilere uyum saglamak degil, ayn1 zamanda tam
otomasyon, yapay zeka, algoritmalar ve veri analizi gibi alanlarda insan ve makineler
arasinda dogan rekabetin iistesinden gelmektir. Nitelikli ve yetenekli is giiciinii
isletmelere ¢ekmenin ve Endiistri 4.0'm gerektirdigi becerilerin gelistirilmesinin
6nemi, IKY'nin bu degisim siirecindeki stratejik roliinii vurgulamaktadir.

Gelecek donemlerde IKY uygulamalari ile ilgili olarak Indermun (2014) ise 1K
departmaninin dijital doniisiimii desteklemesi ve IK politikalarinin merkezine iyi
uygulamalar1 koymas: gerektigini belirterek; IK y®oneticisinin sorumlulugu,
bugiinlerde rekabet¢i piyasa ortamindaki degisim ve bir organizasyonun basarisinda
IKY’nin daha stratejik bir islev iistlenmesi gerektiginin farkina varilmasiyla beraber
gelistigi sonucuna ulagmigtir. Ayni1 sekilde Bhagat (2020)'de dijitallesmenin, is arama
ve ise alma alanlarina yayilma hususunda gergek bir devrim niteliginde oldugu ve
IKY uygulamalar1 igin giiniimiizde sosyal medya platformlarin1 kullanmanin,
geleneksel yontemlere kiyasla daha az maliyetli olduguna bdylelikle isletmelerin
karliliklarina yansiyabilecegi sonucuna ulasmistir. Tiim bu agiklamalardan hareketle
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yeni teknolojilerle calismay: hedefleyen isletmelerin Insan Kaynaklari Y&netimi
uygulamalarmi IK'Y 4.0 anlaminda yeniden ele almas1 bir zorunluluktur. Bugiiniin is
diinyasinda, IK uzmanlar kiiresel olarak dijitallesmeye ve IK teknolojisindeki hizl
ilerlemeler i¢in artan rekabete yanit vermek durumundadir.

2. YONTEM

2.1. Arastirmanin Amaci

Bu caligmanin amaci, Endiistri 4.0 siirecine dahil olan orgiitlerde insan Kaynaklari
Yonetimi (IKY) uygulamalarinda zamanla meydana gelen degisimleri incelemektir.
Bu kapsamda, isgéren bulma ve segme, kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme,
performans 6lgiimii, iicret ve &diil yonetimi ile is tanimi ve tasarmi gibi IKY
uygulamalarindaki doniisiimler ele alinmgtir.

Bununla birlikte, Insan Kaynaklari Y&netiminin gelecekte nasil degisimlere
ugrayacag1 ve Orgiitlerin bu siirece nasil uyum saglayabilecegi konularina 11k tutmak
hedeflenmektedir.

Yapilan bu arastirma literatiirde ele alindig1 gibi; drgiitlerin Endiistri 4.0 ile birlikte
degisen,;

+ Isgdren Bulma ve Secme

 Egitim ve Gelistirme

« Kariyer Planlama

* Performans Degerlendirme

+ Ucret ve Odiil Yénetimi

o Is Tanimi ve Is tasarirmi gibi IKY uygulamalarinda zamanla meydana gelen
degisimlerin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir.

2.2. Arastirmanin Yoéntemi ve Orneklemi

Bu arastirmada, incelenen konuyla ilgili derinlemesine bir anlayis gelistirmek ve
katilimcilarin bakis agilarimi anlamak igin nitel arastirma ydntemi secilmistir.
Arastirma, fenomenoloji deseniyle yapilandirilmistir. Fenomenoloji, bireyin bilingli
deneyimlerini temel alan ve olaylar1 (fenomenleri) toplumsal aktérler tarafindan
dogrudan algilandig1 sekilde inceleyen bir yontemdir. Bu yaklagim, bireylerin diinyay1
duyular1 araciligiyla nasil anladiklarini ve yorumladiklarini ele alir. Fenomenoloji,
6grenilmis kabulleri sorgulamadan kabul etmeyi reddeder ve bireylerin diinyaya dair
farkli bakis agilar1 gelistirmelerini tesvik eder. Ayrica, 6n yargilar ve dogmalardan
kaginarak, fenomenlere daha saf ve Onyargisiz bir sekilde bakmay1 hedefler. Bu
yontem, "turist bakis agis1" olarak adlandirilan, her seyi yabanci bir gozle sorgulayip
anlamaya ¢aligsma yaklasimini benimsemeyi onerir (Yalgin, 2022: 215).

Arastirma, amagli drnekleme (purposeful sampling) teknigi ile yapilandirilmistir.
Nitel arastirmalarda kullanilan ve bir 6rnekleme teknigi olan amagli drnekleme, bir
konu hakkinda calisirken bu konu ile ilgili bilgi alinamayacak kisi ve orgiitlerin
¢alisma diginda bulundurulmasini ve bilgi alinmast muhtemel kisi ve orgiitlerin
tesadiifii olmayan yontemlerle belirlenmesini ifade etmektedir (Patton, 2015: 230;
Maxwell, 2018: 97). Amaclh ornekleme yontemleri nitel arastirma yontemlerinin
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stireci igerisinde ortaya ¢iktig1 icin zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen olaylarin
derin bir bigimde ¢alisilmasina imkan vermektedir. Bu teknik, ¢aligmanin amacina
uygun bilgi saglayabilecek kisi ve orgiitlerin secilmesine olanak tamir. Orneklem
secimi, konuyla ilgili kapsamli bilgi ve deneyime sahip bireyleri dahil etmeyi ve
arastirmanin hedeflenen bilgiye ulagsmasini saglamay1 amaglamaktadir (Biilbiil, 2003:
168). Ayrica siklikla nicel aragtirmalarda bulunan ancak nitel aragtirmalarda da belli
siirhiliklar dahilinde kullanilan olasilik temelli yontemlerin aksine amagli 6rnekleme
metotlar1 aslinda nitel arastirma gelenegi icinde olusturulmustur (Yildirim ve Simsek,
2016: 88).

Bu arastirmada verilerin toplanmasi amaciyla, yar1 yapilandirilmis yiiz yiize ve online
goriigme teknikleri kullanilmistir. Gortismeler sirasinda katilimeilarin is siirecleri ve
deneyimlerine iliskin ayrintili raporlamalar yapilmistir. Ayrica, dogal gozlem yontemi
kullanilarak belirlenen ortamlarda gézlemler gergeklestirilmistir. Gozlemler sirasinda
katilimcilarin davraniglar: ve is siireglerine yonelik tutumlart incelenmistir. Bunun
yani sira, IK siiregleriyle ilgili strateji dokiimanlari, politika belgeleri ve raporlar gibi
isletmelere ait dokiimanlar incelenerek bulgular elde edilmistir."

2.2. Arastirmanin Yapildigi isletmeler Hakkinda Bilgiler

Arastirmaya toplamda dort firma katilim saglamistir. Arastirmaya katilma konusunda
bazi kriterler dikkate alinarak se¢im gercgeklestirilmistir. Bu kriterler; Endiistri 4.0
uygulamalari, sektorel ¢esitlilik, bilgi ve deneyim paylasimi ve erisim ve isbirligi
kolaylig1 olarak siralanmaktadir. Aragtirmaya katilan dort firma, Endiistri 4.0 siirecine
aktif olarak entegre olmus ve bu siirecte Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY)
uygulamalarinda doniisiim yasayan sirketler arasindan secilmistir. Firmalarin secilme
sebepleri arasinda, sektorel cesitlilik saglayarak Endiistri 4.0'm IKY {izerindeki
etkilerini farkli sektorlerde inceleme olanagi sunmalari, arastirma konusu hakkinda
bilgi ve deneyim paylagmaya agik olmalari, teknolojik doniisiim siiregleriyle ilgili
somut veriler saglayabilmeleri ve arastirmacilarla is birligi yapmaya istekli olmalari
yer almaktadir. Bu unsurlar, firmalarin arastirmanin amaci dogrultusunda sagladigi
0zglin katkilarla, caligmanin saglikli bir gekilde yiiriitiilmesine 6nemli 6lgiide destek
olmustur.

Arastirmada yer alan ilk isletme, imalat sektdriinde faaliyet gdsteren ve tamamen Tiirk
sermayeli bir girkettir. Bu isletme, otomobil, kamyon ve ticari araglar i¢in motor
parcalar1 da dahil olmak iizere yaklasik 10.000 farkli parca iiretmektedir. Uretilen
pargalar hem yurtiginde satilmakta hem de 100'e yakin iilkeye ihra¢ edilmektedir. Cok
sayida tedarikgiyle is birligi i¢inde olan bu firma, Konya'da yer almaktadir. Aragtirma
kapsaminda, isletmenin genel miidiirii, IK miidiirii, miihendisler ve teknikerler olmak
iizere bes calisanla goriisiilmiistiir. Bu kisiler, en az bes yildir ayni1 igletmede ¢alismis
ve Endiistri 4.0 Oncesi ile gecis siirecini tecriibe etmis kisilerdir. Arastirma siirecinde
bu isletmeye "isletme A" ad1 verilmistir.

Ikinci isletme, hazir giyim sektdriinde faaliyet gosteren ve merkezi yurtdisinda

bulunan bir firmadir. izmir'de iki fabrikada kadin giyim, polo yaka iiriinler, gdmlekler
ve takim elbiseler gibi dért farkli {iriin grubunu iiretmektedir. Bu isletme igin 1K
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midiirt, idretim midiri ve ii¢ teknikerden olusan bes calisanla goriismeler
yapilmistir. Goriigiilen kisilerin Endiistri 4.0'a gegis siirecini yasamis ve en az bes
yildir ayni igletmede c¢alisiyor olmalarina dikkat edilmistir. Bu igletme, aragtirmada
"isletme B" olarak adlandirilmistir.

Ugiincii isletme ise otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren, merkezi yurtdisinda olan
bir sirkettir. Bu firma, binek, ticari ve agir vasita iiretimi yapmaktadir ve Istanbul ile
Kocaeli'de iiretim tesisleri bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda IK miidiiriiyle
goriigiilmiis ve bu kisinin de Endiistri 4.0 dncesi ve sonrasi siirecleri tecriibe etmis
olmasina dikkat edilmistir. Bu isletme "isletme C" olarak isimlendirilmistir.

Son olarak, aragtirmada yer alan dordiincii isletme, gida sektoriinde faaliyet gosteren
ve merkezi Konya'da bulunan bir sirkettir. Bu firma, dondurma ve baharat cesitleri de
dahil olmak iizere yaklasik 150 farkli gida iiriiniinii iiretmektedir. Isletmede IK
miidiird, tretim miidiri, AR-GE midirii, sistem midiiri ve iki teknisyenle
goriigiilmiistiir. Gortisiilen c¢alisanlarin en az bes yildir bu firmada ¢aligmis olmalari
ve Endiistri 4.0'a gecis siirecini tecrilbe etmis olmalarina 6zen gosterilmistir. Bu
isletmeye "isletme D' ad1 verilmistir.

Bu kapsamda arastirmaya katilmak isteyen dort isletmeden toplamda on alt1 kisi ile
goriisiilmiistiir. Endiistri 4.0 siirecinden veya Insan Kaynaklar1 Y6netiminden sorumlu
olan c¢alisanlarin unvanlari, isletme igerisinde ka¢ yildir ¢alismakta olduklart,
gorligmenin nerede ve ne kadar siire ile yapildigt gibi tiim bilgiler Tablo 1'de
gosterilmistir.

Tablo 1. Arastirmanin Katihmcilari

Arastirma
. Yapilan Goriismenin -
Firmanin : . - Goriisme
isletme Sektorii Goriisiilen Kisi Isletmedeki Yapildign Siiresi
Cahisma Yer
Siiresi
Isletme Miidiirii 10 Y1l
Insan I?a}.f.n?klan svil
Midari 3 Saat
A Imalat Sektorii Insan Kaynaklart 4vil FABRIKA 30
Uzmani Dakika
Ekip Lideri 1 8 Yil
Ekip Lideri 2 9 Yil
Isletme Miidiirii 12 Y1l
Insan lsa}‘f'n?klan 3vil
Midiird 3 Saat
Hazir Giyim Insar;J Kaynaklari 5vil FABRIKA 5
B Sektorii A Dakika
Uretim Miidiirii 9 Yil
Pazarlama
Miidiirii 11 Y1l
. . : 1 Saat
Otomotiv Insan Kaynaklari CEVRIM
© v Lo 12 Y1l i 30
Sektorii Miidiiri ICI Dakika
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Insan Kaynaklart
Miidiirii 8 Yil
%nes ?lﬁﬁfrlg:;i 8 Y1l 4 Saat
Gida Sektorii 3¢ Am A FABRIKA 15
Uretim ;
5Yil Dakika
D Sorumlusu
Ekip Lideri 1 4 Y1l
Ekip Lideri 2 14 Y1l

Tablo 1'de goriisme yapilan dort isletmenin sektdrel bilgilerinin yaninda goriisme
yapilan personeli gorevi ve isletmede calistig1 siire yer almaktadir. Ayni tabloda
gorligmeninyeri ve sliresi de agiklanmistir. Goriigiilen kisiler arasinda isletme
miidiirleri, IK miidiirleri, uzmanlar, ekip liderleri ve diger departman y&neticileri yer
almistir. Gorigiilen kigilerin farkli is tamimlarinin olmasi, aragtirmanin farkl
perspektiflerden zengin ve kapsamli bir veri elde etmesini saglamistir. Bu ¢esitli
pozisyonlar, organizasyonun farkl diizeylerinde ve islevlerinde Endiistri 4.0 siirecinin
Insan Kaynaklar1 Yénetimi iizerindeki etkilerinin detayl bir sekilde incelenmesine
olanak tanimistir. Boylece, hem stratejik hem de operasyonel diizeyde yasanan
degisimlerin anlasilmasi, arastirmanin biitiinciil bir bakig acisiyla ele alinmasina
onemli bir katki sunmustur.

[lk isletme olan A’da, fabrika ortaminda gergeklestirilen gériismede, 10 y1ldir gérevde
olan isletme miidiirii, 5 yillik IK miidiirii, 4 y1llik IK uzmani ve 8 ile 9 yil arasinda
deneyime sahip iki ekip lideri ile toplamda 3 saat 30 dakikalik bir siire boyunca
goriisme yapilmistir. Bu goriisme sayesinde IKY siireclerinde deneyime dayali
derinlemesine bir bakis a¢is1 kazandirilmas: beklenmektedir.

Ikinci isletme olan B’de ise yine fabrika ortaminda yapilan gériismeler 3 saat 45
dakika siirmiis ve 12 yildir isletme miidiirii olan kisi, 8 yillik IK miidiirii, 5 yilhik IK
uzmani, 9 yillik Giretim miidiirii ve 11 yillik pazarlama miidiirii ile ger¢eklestirilmistir.
Isletme B’de goriisme gerceklestirilen kisilerin farkli ¢aligma alanlarinda yer almast,
IKY’nin departmanlar aras1 etkilerinin daha genis bir cercevede ele alinmasina imkan
saglayabilecegi diisiinilmektedir.

Ugiincii isletme olan C’de, IK miidiirii ile ¢evrim ici bir gériisme yapilmis ve bu
goriigme 1 saat 30 dakika slirmiistiir. Dordiincii isletmede ise fabrika ortaminda
yapilan goriismeler 4 saat 15 dakika siirmiis olup, 8 yillik IK miidiirii, 8 yillik ise alim
uzmani, 5 yillik {iretim sorumlusu ve 4 ile 14 yil arasinda deneyime sahip iki ekip
lideri ile goriismeler gerceklestirilmis ve IKY siireglerinin hem operasyonel hem de
stratejik yonlerinin detaylandirilmasi ile ilgili bilgilere ulasilmistir. Bu gorigsmeler,
her isletmenin Insan Kaynaklar1 Yonetimi siireglerindeki farkliliklar1 ve ortak yonleri
anlamaya yoneliktir.
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3. BULGULAR

3.1. Isletmelerde iKY islevlerinde Zamanla Meydana Gelen Degisimler

Isletme A; IK (iK) yonetiminde, ¢alisanlarin ve isletmenin siirekli olarak gelismesini
saglayacak giincel uygulama ve sistemleri yakindan takip etmektedir. 1850 ¢aligana
sahip bir isletmede, IK yoneticileri, IK siireglerinin en énemli asamalarindan biri olan
isgdren bulma ve se¢me siirecinde, yeniliklere adaptasyon sorununu en aza indirmek
amaciyla sadece ig tecriibesi degil, ayni zamanda teknik becerilere de sahip
calisanlarin se¢imine oncelik vermektedir. Bu, isletmenin dinamik i diinyasina hizli
bir sekilde uyum saglamasi icin kritik bir adim olarak goriilmektedir.

Is diinyasinin ve teknolojinin siirekli degisen ve gelisen yapisina ayak uydurmak igin,
isletmedeki IK yoneticileri, her giin farkli uygulama ve sistemlerin gelistirildigini ve
bu yeniliklere agik g¢alisanlarin artik is diinyasinda daha fazla 6nem kazandigini
vurgulamaktadir. Bu sebeple, isletmede verimlilik artigi, kisisel gelisim, giincel
teknolojilerin kullanimi, bakim ve onarim siiregleri, ileri tiretim teknikleri gibi bir¢ok
konuda siirekli egitim ve gelistirme programlar1 diizenlenmektedir. Bu egitimler,
isletmenin bir rutini haline gelirken, ayn1 zamanda c¢alisanlarin eksik hissettikleri
konularla ilgili ¢evrimici kisisel gelisim programlar1 da sunulmaktadir. Isletme,
egitimin kendisinden ziyade getirilerinin daha onemli oldugunu belirtmekte ve
calisanlar yurtdisi firma gezileriyle tesvik ederek, uluslararast gelismeleri yakindan
takip etmelerini saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, is gorenlere yonelik elde ettikleri dijital verilerin analizi
ile yiiksek performans gosteren ve kendisini gelistiren ¢alisanlar i¢in diizenli olarak
kariyer planlamalar1 yapmaktadir. Performans degerlendirmesi siirecinde, iiretim ve
idari birimlerin performanslart ayri ayn 6lgiilmekte, kisim sorumlularinin verdigi
performans notlart iist yonetim ile birlikte degerlendirilerek genel bir performans
analizi yapilmaktadir. Performansin kritik bir unsur oldugu bu isletmede, belirlenen
performans esigini agmay1 basaran calisanlara hem bireysel hem de takim bazinda
tesvikler —sunulmakta, fazladan Tcretler verilerek {iretimde motivasyon
saglanmaktadir.

Gegmis donemlerde is tanimlart ve tasarimlari uzun siire sabit kalirken, giiniimiiz
isletmelerinde bu tanimlar ve tasarimlar degisen sartlara gore siirekli olarak revize
edilmektedir. Bu durum, isletmelerin rekabet avantajini koruyabilmesi ve is
stireglerinde giincel kalabilmesi igin 6nemli bir gereklilik olarak kabul edilmektedir.

Isletme B; teknolojinin hizli gelisimi ve Endiistri 4.0’1n yaygimlasmasiyla birlikte
Insan Kaynaklar1 Yonetiminde koklii degisimlere gitmektedir. Ozellikle dijital
doniisiimiin etkisiyle, isgdren bulma ve se¢me siireglerinde teknolojik yetkinlikler 6n
plana ¢ikmis ve yeni stratejiler gelistirilmistir. 2022 yil1 sonunda 450 yeni isgéren
alim1 yapmay1 hedefleyen bir isletmede, toplam ¢alisan sayisinin 4300'e ulagmasi
planlanmaktadir. Bu yeni isgbéren bulma ve se¢gme asamalarinda, isletme dijital
yetkinliklere biiyilk 6nem vermektedir. Onceki siireglerde bilgi teknolojileri
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(Information Technology - IT) alaninda alimlar yapilirken, giiniimiizde daha da
6zellesmis alanlarda isgoren arayisina girilmistir. Ornegin, izleme teknoloji uzmani
(Monitoring Technology) ve veri tabani1 uzmani (Database) gibi yetkinlik gerektiren
gorevler icin iggéren se¢imi yapilmakta ve bu strateji ile igletmenin dijital doniisiim
stirecine katki saglanmaktadir.

Isletme B'deki isletme miidiiriine gére; Endiistri 4.0 ile birlikte teknolojik yeniliklerin
benimsenmesi, iggdérenlerin ¢cok yonlii beceriler kazanmasini gerektirmektedir. Ayrica
IK uzmanlari, artik ¢alisanlarin sadece kendi is alanlarinda uzman olmalarinin yeterli
olmadigini, ayn1 zamanda isletme icerisindeki diger siirecler hakkinda da temel
diizeyde bilgi sahibi olmalarinin gerektigini vurgulamaktadir. Ornegin, montaj
hattinda c¢alisan bir isgdrenin, sanal gozliiklerle bir toplantiya katilarak bu ortamda
bilgi paylasimi yapabilmesi, giiniimiiz i diinyasinda onemli bir gereklilik haline
gelmistir. Bu ¢ok yonlii yaklasim, calisanlarin hem bireysel gelisimlerini hem de
isletme igerisindeki verimliliklerini artirmakta 6nemli bir rol oynamaktadir.

Isletme igerisinde verimlilik, Endiistri 4.0 siirecleri ile daha kolay &lgiilebilir hale
gelmis ve isletme ydnetiminde kritik bir faktdr olarak 6n plana ¢cikmistir. Isletme B’de,
orta ve iist yonetim, isgorenlerin verimlilik oranlarimi yiizdelik olarak hesaplayarak,
bu oranlar dogrultusunda calisanlara sorumluluklar vermekte ve siirekli kariyer
firsatlar1 sunmaktadir. Endiistri 4.0 ile is siireclerinin daha seffaf olmasinin yani sira
veriye dayali hale gelmesi, igletmeye Onemli bir avantaj saglamaktadir. Tiim
stireglerin dijital olarak izlenebilmesi ve elde edilen verilerin analiz edilerek yol
haritas1 olusturulmasi, isletmenin rekabet giiclinii artirmaktadir.

Isletmenin 1K y®neticilerine gore, Endiistri 4.0 siireci isletme verimliligini artirmak
icin 6nemli bir firsat sunmaktadir. Ancak bu verimliligi en {ist seviyelere ¢ikarabilmek
icin tim c¢alisanlarin mevcut ve gelecekteki teknolojilere hakim olmasi
gerekmektedir. Teknolojik yeniliklerin isletmeye entegre edilmesi ile birlikte is
tanimlar1 ve tasarimlari da siirekli olarak giincellenmekte ve gelistirilmekte, bu da
calisanlarin degisime uyum saglamalarini zorunlu kilmaktadir.

Bu degisimlerin 15181inda, isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi sadece ise alim
stireclerinde degil, ayn1 zamanda calisanlarin siirekli gelisimini destekleyen egitim
programlar1 ve kariyer planlamalartyla da doniismektedir. Teknolojiye adapte olabilen
ve verimlilik esasina dayali ¢alisan bir is giicii, glinlimiiz isletmeleri i¢in bagarinin
anahtar1 haline gelmistir.

Isletme C; 2016 yilinda baslattign akilli fabrika uygulamalariyla Endiistri 4.0
teknolojilerine ve inovasyon yatirimlarma agirlik veren bir yapidadir. isletmede
yaklasik 7000 calisan bulunmakta olup, IK yoneticileri her giin isletmenin ve
calisanlarin daha ileri bir noktaya ulagmasi igin gilincel uygulamalar1 ve sistemleri
yakindan takip etmektedirler. Ozellikle isgdren bulma ve segme siireglerinde,
yeniliklere adaptasyon sorununun dniine gegebilmek adina is tecriibesi kadar teknik
becerilere de sahip c¢alisanlarin segimine oncelik verilmektedir. Bu baglamda
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mekatronik, elektrik-elektronik ve yazilim miihendisligi gibi alanlardan ¢aliganlar,
Endiistri 4.0 gerekliliklerine uygun olarak tercih edilmektedir.

Kovid-19 salgin1 ve sonrasinda, isgéren bulma ve se¢me asamalarinda ¢evrimigi
goriismeler daha yaygin hale gelmistir. Isgéren bulma stratejilerinde dijitallesme,
isletmenin Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalarma da derin bir sekilde yansimistir.
Calisanlari is siireclerinin ayrilmaz bir parcas olarak goren 1K, isletmenin gelismesi
icin Once calisanlarin gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu dogrultuda,
Endiistri 4.0’1n gerektirdigi ¢ok yonlii becerilere sahip ¢alisanlar yetistirmek temel
amaclardan biridir. 2016 6ncesinde, bir alanda uzmanlasmak isletmenin gelisimi i¢in
en dogru yontem olarak goriiliirken, giintimiizde calisanlarin farkli alanlarda beceriler
kazanarak gelistirilmesi 6n planda tutulmaktadir. Ornegin, bir béliim sefinin
arttirtlmis sanal gerceklik (AR) gozliikleri ile toplantiya katilabilmesi gibi teknolojik
yetkinlikler, bu yaklasimin somut bir 6rnegi olarak degerlendirilmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, calisanlarin egitimden is siireclerine kadar her asamada
yakindan gozlemlenmesini ve kisisel yetkinliklerine gore Kkariyer firsatlar
sunulmasimi saglamaktadir. Liderlik ve teknik uzmanlik gibi alanlarda 6ne ¢ikan
caliganlar, dijital ortamlarda performans kriterleriyle takip edilmekte ve bu
degerlendirmeler sonucunda kariyer planlamalar1 yapilmaktadir. Hem manuel hem de
dijital olarak yiiriitiilen bu performans degerlendirmeleri, ¢alisanlarin gosterdigi
basarilarin yani sira bireysel davramiglart temel alarak performans notlarina
yansitilmaktadir. Performans sonuglarina gore iicret politikalart da dinamik bir sekilde
diizenlenmekte, calisanlarin giliniimiiz teknolojik kosullarina uygun yetkinlikler
gelistirmeleri en 6nemli kriterlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Endiistri 4.0’1n getirdigi dijitallesme ile isletme, is siire¢lerinde verimliligi artirmayi1
ve daha esnek bir yapi olusturmayir basarmistir. Siirekli degisen teknolojik
gereksinimlere adapte olabilmek igin is tanimlari ve gorevleri sik sik revize edilmekte
ve ¢aliganlarin bu yeniliklere uygun sekilde egitimlerle desteklenmesi saglanmaktadir.
Isletme C, hem manuel hem de dijital olarak yiiriittiigii performans
degerlendirmeleriyle, calisanlarin bilingsel yetkinliklerine dayali bir 6dil ve
iicretlendirme politikasi izlemektedir. Bu, igletmenin yenilik¢i teknolojilerle paralel
olarak gelisen IK'Y uygulamalarini siirdiiriilebilir kilarken, calisanlarin Endiistri 4.0’
getirdigi dijital yetkinliklere hizlica uyum saglamasini da tesvik etmektedir.

Isletme D, 150 farkli gida maddesi iiretimini basaril bir sekilde gergeklestiren ve
yilsonuna kadar 100 yeni isgéren alimi yaparak insan kaynagini 1500 kisiye ¢ikarmay1
hedefleyen bir yapidadir. 2017 yilindan bu yana Endiistri 4.0 siiregleri gergevesinde
isgéren bulma ve se¢cme asamalarina yeni kriterler ekleyen isletme, mevcut ve
gelecekteki ¢alisanlarinin hem tecriibe birikimlerine hem de dijital yetkinliklerine
biiyiik 6nem vermektedir. Teknolojik degisimlere uyum saglama, isletmenin K
stratejilerinin temel taglarindan biri haline gelmistir.

2017 oncesinde isgéren bulma siireglerinde bilgi teknolojilerine (Information
Technology — IT) agirlik veren isletme, giiniimiizde daha da 6zele inerek veri analiz
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uzmani (Data Analysis Specialist — DAT) gibi daha spesifik pozisyonlara odaklanarak
isgoren segme stratejileri gelistirmektedir. Bu durum, isletmenin Endistri 4.0 ile
uyumlu nitelikli isgiicii ihtiyacin1 karsilama ¢abasmi gostermektedir. Ozellikle uzun
stiredir igletmede calisan bireylerin, mevcut teknolojilere adapte olma ve kendilerini
siirekli gelistirme konusundaki zorunluluklar1 da Insan Kaynaklar1 Y®onetiminin
oncelikli giindemleri arasindadir. Insan kaynaklar1 yéneticileri, tecriibeli ¢alisanlarmn
teknolojik yeniliklerle senkronize olamamasi durumunda bunun hem ¢alisan hem de
isletme icin 6nemli bir kayba neden olacagini belirtmektedir.

Calisanlarin gelecekte sorun yasamamasi ve Endiistri 4.0 siireglerine uyum saglamast
adina Isletme D, tiim ¢alisanlarim kapsayan egitim programlari diizenlemektedir. Bu
egitimler, giiniin kosullarma gore en uygun performans sergileyebilecek isgdrenler
yetistirmeyi hedeflemektedir. Diizenli araliklarla yapilan 6l¢gme ve degerlendirmelerle
calisanlarin eksiklikleri tespit edilmekte ve bu eksikliklerin giderilmesi igin gruplar
halinde ya da bireysel egitimler verilmektedir. Yiiksek performans gosteren
isgorenler, performanslar1 yiizdelik olarak hesaplanarak isletme icinde yeni
sorumluluklar iistlenmeye tesvik edilmektedir. Dijital yetkinliklerin, ozellikle
teknoloji kullaniminim, ¢alisanlarin gérevde yiikselme siireglerinde kritik bir faktor
olarak degerlendirilmesi, isletmenin iK politikasinin bir pargasi haline gelmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin is hedeflerine ulasma, kendilerini gelistirme
ve oOrgiitsel baglilik konusunda gosterdikleri performanslari, orta ve iist diizey
yoneticilerin verdigi puanlarla degerlendirmektedir. Bu performans degerlendirmeleri
sonucunda calisanlarin ticretlerinde az da olsa degisiklikler yapilmakta ve bu durum
motive edici bir unsur olarak gériilmektedir. Ucret politikalarinin yani sira, ¢alisanlara
maddi olmayan odiiller (tesekkiir belgesi, plaket vb.) verilerek tesvik edilmeleri
saglanmaktadir. Bu yaklasim, Endiistri 4.0 ile gelen dijitallesme siirecinin Insan
Kaynaklar1 Yonetimindeki degisimlerinin bir yansimasidir.

Endiistri 4.0 siireci ile birlikte, IKY uygulamalarinda isgoren bulma ve se¢me, egitim
ve gelistirme, kariyer planlama, performans degerlendirme, iicret ve 6diil yonetimi, is
tanimi1 ve tasarimi gibi bir¢ok alanda koklii degisiklikler meydana gelmistir. Bu yeni
stratejiler, isletmenin hem verimliligini artirmakta hem de calisanlarin siirekli
gelisimini destekleyen bir ortam yaratmaktadir. Arastirmanin yapildigt isletmelerde
uygulanan bu stratejiler, Endiistri 4.0'n IK'Y uygulamalarina etkilerinin ka¢inilmaz
oldugunu gostermektedir (Orugoglu, 2022: 57).

Tablo 2. Endiistri 4.0 Oncesi ve Sonrasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevleri
(isletme A — Isletme B — isletme C — isletme D)

ISLETME A
Endiistri 4.0 Oncesi Endiistri 4.0 Sonrasi
Oncesi ise alim siireclerinde | Endiistri 4.0 siireci
teknoloji ve dijital | sonrasindaki yeni
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is Goren Bulma ve
Secme

yetkinliklerden ziyade, is
tecriibesi, genel egitim
durumu  ve  geleneksel
miilakat yontemleriyle
adaylarin degerlendirilmesi
daha yaygindu.

teknolojilere adaptasyon
sorunu yaganmamast i¢in
is tecriibelerinin yani sira
teknik yetkinliklere de
sahip calisanlarin
secimine agirlik verildi.

Egitim ve Gelistirme

Gelisim odakli egitimler,
calisanlarin mevcut
gorevlerine odaklanip s
tecriibelerini gelistirme
amaci tastyor, dijital
beceriler  ve  teknoloji
kullanim1 6ncelikli bir konu
degildi.

Verimlilik artigi, kisisel
gelisimler ve Endistri
4.0 siirecindeki giincel
teknolojilerin  kullanimi1
icin isletmede siirekli
egitim ve gelistirme
programlari
planlanmakta.

Kariyer Planlama

Ekip liderlerinin  manuel
olarak doldurduklar: giinliik,
haftalik ve aylik is takip

Ozellikle  performans
odakli dijital yontemlerle
birey ve grup

manuel olup dijital veriler
yerine  gozlemler  esas
almirdi.

formlar1  siireg  sonunda | performanslari
analiz edilerek performans | olgiilerek, yiiksek
¢iktilarma  gore  kariyer | performans gosteren
planlamalari yapilmaktaydi. | ¢alisanlar igin siirekli
olarak kariyer
planlamalar1
yapilmaktadir.
Performans Genellikle manuel | Isletme iiretim ve idari
Degerlendirme yontemlerle yapilir, kisim | olarak  performanslari
sorumlulart ve yoneticiler | dijital tabletler
performans yardimiyla ayr1 ayri
degerlendirmelerini fiziksel | 6lgmekte. Elde edilen
evraklar ve  toplantilar | verilerin analizi sonucu,
araciligiyla gerceklestirirdi. | kisim sorumlularmin
verdigi performans
notunu st  yOnetim
sistem tizerinden birlikte
degerlendirmektedir.
Ucret ve Odiil Genellikle yoneticilerin | Ucret ve 6diil orta ve iist
Yonetiminde stibjektif yonetim tarafindan
degerlendirmelerine belirlenmektedir. En
dayanarak yapilir, | onemli  kistas  siire¢
performans Olgtimleri | sonunda elde edilen

dijital verilerin analizi ile
performans odakli iicret
sistemi olmasidir.

is Tanimi ve Is Tasarim

Uzun siireli ve statik yapida
olup, nadiren revize edilir,

Is tanimlar1 ve tasarimlar
giincel degigsimlere ve
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teknolojik degisimlere gore | isletmenin yenilenen
uyarlamalar smirlrydi. kaynaklarina gore
tekrardan revize

edilmektedir.

ISLETME B
Endiistri 4.0 Oncesi Endiistri 4.0 Sonrasi

Genellikle geleneksel | Tim sosyal platformlar
Is Géren Bulma ve yontemlerle yapilir, ilanlar | aktif kullanilarak
Secme gazeteler veya  Kariyer | Endiistri 4.0 da gerekli

siteleri tizerinden verilir ve
bagvurular manuel olarak
degerlendirilirdi.

olan yetkinliklere sahip
bagvurulara ulagilmistir.

Egitim ve Gelistirme

Daha ¢ok genel egitim
programlariyla siirliydi ve

Dijital programlar
yardimiyla, c¢alisanlarda

calisanlarin  gelisimlerine | eksiklik neredeyse tespit
yonelik talepleri | edilerek o eksikliklerin
dogrultusunda veya | giderilmesine  yonelik
ihtiyaglari manuel | egitimler verilmektedir.
gozlemlerle belirlenerek

uygulanirdi.

Kariyer Planlama Ilgili departman | Veri analizleri
yoneticilerin gozlemleri ve | sonucunda istenilen
tecriibelerine dayali olarak | performansa erisen ve
yapilir, performans | siireklilik sergileyen
analizleri dijital sistemlerle | galisanlar igin
desteklenmeden manuel | sorumluluk artirici
sekilde degerlendirilirdi. gorevler verilmektedir.

Performans Cogunlukla manuel | Calisanlarin dijital
Degerlendirme yontemlerle yapilir, ilgili | yazilimlar  araciligiyla
departman yoneticileri | bireysel  ve  ekiple
performans calisma performanslari
degerlendirmelerini fiziksel | stirekli olarak
evraklar ve  toplantilar | incelenmekte.
araciligiyla gergeklestirirdi.
Ucret ve Odiil Formlarmn degerlendirilmesi | Operatérlerin sahip
Yonetiminde sonucu daha ¢ok bireysel | olduklart tabletlere
performansa dayali olarak | tanimlanan hedeflere
belirlenir ve toplu odiiller | ulagilmasi  halinde o
yerine sadece kisisel | hatta calisan tiim

basarilar i¢cin maddi ddiiller
verilmekteydi

operatorlere maddi 6diil
verilmektedir.

Is Tamm ve is Tasarim

Siireglerde degisim diisiik
oranli oldugu igin sabit
yapida sistemler kurulup

Eklenen teknolojiler ile
is tamimlart  ve s

553



Ahmet SARNIC & Hatice OZUTKU

uzun stireli olarak ayni is
tanimlar1  ve tasarimlari
devam ederdi.

tasarimlar siirekli olarak
revize edilmektedir.

ISLETME C
Endiistri 4.0 Oncesi Endiistri 4.0 Sonrasi

Genel olarak is tanimlarma | Mekatronik, elektrik-
Is Géren Bulma ve dayali geleneksel | elektronik ve yazilim
Secme yontemlerle, yliz  yiize | mithendisleri ~ Endiistri
goriismelerle  ve sl | 4.0 gerekliliklerine gore
pozisyonlar icin | secildi. Diger calisanlar
gerceklestiriliyordu. ise 1§ tanimlarina gore
online veya bireysel
bagvurular ile

secilmektedir.
Egitim ve Gelistirme Genellikle caliganlarin | Calisanlar uzman
uzmanlik alanlarma yoénelik | olduklar alanlarda

sinirli programlarla ve yiiz

gelistirilmelerinin  yani

ylize egitimlerle | sira iligkili alanlarda da

saglaniyordu. yiiz ylize veya ¢evrimigci
egitimlere tabi
tutulmaktalar.

Kariyer Planlama Genellikle yoneticilerin | Calisanlar liderlik,
gozlemlerine dayali olarak | teknik, teknolojik veya
yapiliyor; caliganlarin | hangi alanda uzman
potansiyelleri ve gelisim | olacaksa dijital sistemler

alanlar1 yeterince sistematik
olarak tespit edilemiyordu.

ile tespit edilerek kariyer
imkani taniniyor.

Performans Genellikle manuel | Olgiimler dijital siirecler
Degerlendirme yontemlerle yapilir. | yardimiyla  yapiliyor.
Isgorenlerin departman | Gosterdikleri  bagarilar
sorumlulart ve bir st | ve bireysel davranislari
yoneticileri performans | ile performans notlari
degerlendirmelerini fiziksel | olusturuluyor
evraklar ve toplantilar
araciligiyla gergeklestirirdi.
Ucret ve Odiil Cogunlukla sabit kriterlere | Performansa  yonelik
Yonetiminde dayaniyor; calisanlarin | verilerin analiz siiregleri
performanslari ve | sonrasinda iicret
yetkinlikleri yeterince veri | degismektedir.
analizi ile | Davranigsal yetkinlikler
degerlendirilmeden yerine bilingsel
belirlenip odiillendirme | yetkinliklere gore iicret
yapiliyordu. ve odiil yOnetimi
uygulanmaktadir.
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is Tanimi ve Is Tasarim

Is tanimlar1 ve tasarimlarini
mekanik bir siire¢ olarak
goriildigi igin ¢ok fazla bir

Is tanimlar1 ve
tasarimlarin1 dinamik bir
siire¢ olarak goriiyorlar.

degisim yapilmriyordu. Bu yiizden gereklilige
gore degisim
yapilmakta.
ISLETME D

Endiistri 4.0 Oncesi

Endiistri 4.0 Sonrasi

Is Goren Bulma ve

Cogunlukla genel becerilere
odaklanilarak, teknoloji ve

Endiistri 4.0 siirecindeki
yeniliklere uyum

Se¢me veri analizi gereksinimlerine | saglanmasinin yani sira
yonelik 6zel pozisyonlar | i tecriibesine ve teknik
dikkate alinmiyordu. becerilere de  sahip

calisanlarin se¢imine
agirlik verildi ve veri
analiz  uzmani1  gibi
calisanlar istihdam edildi
Egitim ve Gelistirme Genellikle geleneksel | Dijital programlar

yontemlerle yiirtitilityordu.
Calisanlarin eksiklikleri
belirlenmeden, genel egitim
programlari uygulaniyordu
ve yeni teknolojilere yonelik
o0zel bir egitim yaklasimi
bulunmuyordu.

araciligiyla c¢alisanlarda
eksiklikler tespit edilerek
0 eksikliklerin
giderilmesine  yonelik
yliz ylize ve gevrimigi
egitimler verilirken ayni
zamanda yeni teknik ve
beceri temelli
egitimlerde
verilmektedir.

Kariyer Planlama

Performans
degerlendirmelerine
dayanmiyordu. Calisanlarin
gelisim  firsatlari, kigisel
goriismelerle  ve  yillik
degerlendirmelerle
smirhyds; teknolojik veriler
kullanilmiyordu. Bu durum,
kariyer ilerlemesini olumsuz
etkileyebiliyordu.

Teknolojik yenilikler ile

elde  edilen  veriler
sonucunda, yiiksek
performans  sergileyen
calisanlar stirekli

degerlendirilerek kariyer
imkani1 saglanmakta.

Performans Ekip liderlerinin ve | Dijital verilerin analizi
Degerlendirme departman  yoneticilerinin | sonucu, iretim hedefine
Oznel goriiglerine | erigen ¢alisanlara, sistem
dayaniyordu.  Calisanlarin | lizerinden orta ve st
iretim hedeflerine | diizey yoOneticilerin
erisiminde  dijital veriler | verdikleri puanlar ile
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kullanilmiyordu; bu durum, | performans
degerlendirmelerin degerlendirmesi
nesnelligini ve dogrulugunu | yapilmaktadir.
olumsuz etkiliyordu.
Ucret ve Odiil Yillik performans | Elde  edilen  veriler
Yonetiminde degerlendirmelerine 151g1nda, hedeflere
dayaniyordu. Hedeflere | ulasilmas1 halinde o
ulasan calisanlar i¢in maddi | hatta caligan tim
odiiller verilse bile bu siire¢ | iggdrenlere maddi  ve
cogunlukla bireysel | tesvik edici  odiiller
basgarilar tizerinden | verilmektedir.
sekilleniyor ve ekip
performanst dikkate
alimiyordu.

Is Tamim ve Is Tasarimi | Mekanik ~ siiregler hakim | s tanimlari ve
oldugu i¢in, nadiren revize | tasarimlari envantere
edilirdi. Bir ig tanimi y1llarca | kazandirilan yeni teknik
ayni sekilde devam | ve teknolojik yenilikler
ettirilirdi. ekseninde giincellenerek

calisanlara iletiliyor.

4. TARTISMA

Arastirmanin bu boliimii ¢aligmada yer alan kavramlara ve amaglara yonelik daha
Once yiiriitillen aragtirmalar ile uyumunu veya farklarini gormek ayrica arastirmadaki
ve yazindaki degiskenleri tartismak amaciyla olusturulmustur.

Endiistri 4.0 siirecinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) uygulamalarinda yasanan
degisimler, ig diinyasinda onemli bir tartigma konusu haline gelmistir. Bu siirecte
dijitallesme, otomasyon ve yeni teknolojilerin getirdigi doniisiim, orgiitlerin 1K
birimlerini yeniden yapilandirmaya zorlamaktadir. Literatiir taramasinda 6ne ¢ikan
calismalar, Endiistri 4.0’in IKY uygulamalarina etkilerini cesitli yonleriyle ele
almakta ve bu degisimlerin igletmelere nasil yansidigina dair farkli perspektifler
sunmaktadir.

Taskopri (2019) ¢alismasinda, Endiistri 4.0’ etkilerinin orgiitlerin tercihlerine gore
degisiklik gosterdigini belirtirken, bu siirecin 1KY uygulamalar iizerinde dogrudan
bir etkisi olduguna vurgu yapmaktadir. Is giicii planlamasi, is analizi, performans
dlgliimii, segme ve yerlestirme gibi temel IKY uygulamalari, dijitallesmenin hiz
kazandig1 bu donemde yeniden sekillenmek zorundadir. Yapmis oldugumuz bu
arastirma sonucu da; dort farkli isletmenin her birinin teknolojik yeniliklerin benzer
olmay1 degisiklik gosterdigi diisiiniilmektedir. Bu sonu¢ ise Taskdprii (2019)'un
bulgulartyla paralellik gostermektedir.
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Yilmaz ve Yilmaz (2023) ise Endiistri 4.0’ 1n orgiitler tizerindeki uzun vadeli etkilerine
dikkat ¢gekmektedir. Bu ¢caligmaya gore, Endiistri 4.0'n ilerleyen yillarda 6rgiitler igin
kaginilmaz bir zorunluluk haline gelecegi, IKY uygulamalarimin radikal bir
degisimden gececegi vurgulanmaktadir. Insan kaynagma duyulan ihtiyacin
azalmasiyla birlikte, IK birimlerinin ¢aligan egitimine daha fazla dnem vermesi
gerekecektir. Bu aragtirmanin yapildigi igletmelere baktigimizda ise dort farkli
isletmeninde, egitimlere giderek onem vermeleri yoniiyle benzerlik tasirken; is
giicline duyulan ihtiyacin azalacagi goriisii ile calismamiz farkliliklar gostermektedir.
Arastirmanin yapildig1 isletmelerde her ne kadar teknolojik yenilikler olsa da is giicii
ihtiyacinin da aslinda ayni oranda arttig1 goriilmiistiir.

Demirkol ve Tis (2018) ise teknolojinin IKY uygulamalari iizerindeki etkisini daha
stratejik bir bakis agistyla ele almistir. Dijitallesme ile birlikte K yoneticilerinin daha
isabetli kararlar alabilecegi ve bu sayede daha basarili bir is giicii profili
olusturabilecekleri belirtilmistir. Bu noktada, dijitallesmenin yalnizca operasyonel
siireglere degil, ayni zamanda stratejik 1KY uygulamalarina katki sagladig
anlasiimaktadir. Ornegin, dogru veri analizleri ve otomasyon sistemleri sayesinde,
¢alisan se¢iminde ve performans degerlendirmelerinde daha objektif ve veriye dayalt
kararlar almak miimkiin hale gelmistir. Ayni sekilde yapmis oldugumuz ¢aligma
sonucuna gore dort isletmeninde isgdren bulma ve se¢me asamasinda otomasyon
sistemlerinden fazlaca faydalandiklari yoniinden; arastirmamiz Demirkol ve Tis
(2018) ile paralellik gostermektedir.

Yelkikalan, Kirilmaz ve Ayhiin (2021) ise egitim diizeyi ile Endiistri 4.0’in
gerektirdigi yetkinlikler arasindaki iliskiye dikkat cekmektedir. Bu ¢aligmaya gore,
egitim seviyesi yliksek iggorenler Endiistri 4.0’ gerektirdigi yetkinliklere daha kolay
uyum saglarken, diisiik egitim seviyesine sahip isgorenler bu siirece ayak uydurmakta
zorlanmaktadir. Bu durum, oOrgiitlerde egitim ihtiyacini daha da artirmaktadir.
Orgiitlerin, teknolojik déniisiime ayak uydurabilmesi i¢in siirekli olarak ¢alisanlarini
egitmesi ve bu egitimlerin giincel teknolojilerle uyumlu olmasina dzen gostermesi
gerekmektedir. Endiistri 4.0 siireci, yalnizca teknik becerilere degil, ayn1 zamanda
dijital okuryazarlik, problem ¢dzme, analitik diigiinme gibi becerilere sahip bir ig giicii
gerektirmektedir. Bu baglamda, IKY birimlerinin calisan gelisimine daha fazla
yatirim yapmasi ve egitim programlarini bu dogrultuda giincellemesi kaginilmazdir.
Ayn1 sekilde yapmis oldugumuz arastirma sonucunda; isgorenlerde dijital
okuryazarlik, problem ¢dzme ve analitik diistinme yetkinlikleri s6z konusu arastirma
ile paralellik gostererek, onemli hale gelmistir. Bu s6z konusu yetkinliklerin gelisimi
iginse; aragtirma yapilan dort isletmede de siirekli egitimler verilmektedir.

Davutoglu (2018) ise IKY uygulamalari iizerine yapmis oldugu ¢alismasinda ihtiyag
duyulan is giicliniin yeni teknolojilerle uyumlu olmas1 gerektigini belirtmistir. Ayni
sekilde aragtirma yapilan isletmelerde 6zellikle mekatronik, elektrik-elektronik ve
yazilim mithendisi gibi islerin Endiistri 4.0 gerekliliklerine gore segiliyor olmasi yine
bu calisma ile paralellik gostermektedir.
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Tiim bu literatiir incelemeleri 15181nda, Endiistri 4.0’1n 1KY iizerindeki etkileri hem
operasyonel hem de stratejik diizeyde genis c¢apli bir doniisiimii gerektirmektedir.
Orgiitler, Insan Kaynaklar1 Yonetimi siireclerini dijitallesme ve otomasyon ile uyumlu
hale getirmek zorundadir. Ise alim, egitim, performans degerlendirme gibi temel IKY
stireglerinde dijital araglarin etkin kullanimu, i giiciiniin niteligini artirarak orgiitlerin
rekabet giiciinii yiikseltecektir. Ancak bu siirecte egitim diizeyi diisiik isgorenlerin de
yeni teknolojilere uyum saglamasi i¢in gerekli egitimlerin verilmesi, Orgiitlerin
basarisinda kritik bir rol oynamaktadir.

Sonug olarak, Endiistri 4.0 siireci, IKY'nin geleneksel uygulamalarindan koparak
dijitallesme ve inovasyon odakli bir yapiya doniismesine neden olmaktadir. Bu
siirecte basarili olmak isteyen orgiitler, IKYY stratejilerini dijital doniisiimle uyumlu
hale getirmeli, calisanlarmin yetkinliklerini artirmaya yonelik siirekli egitimler
diizenlemeli ve teknolojinin sundugu firsatlari en iyi sekilde kullanmaldir.

SONUC VE ONERILER

Arastirmanin yapildigi isletmeler agir sanayi, hazir giyim, otomotiv ve gida
sektorlerinde Endiistri 4.0 siirecinde iilkemizde oncii firmalardir. Arastirma yapilan
her isletmenin Endiistri 4.0 siireci farklilik gostermektedir. Ozellikle her sektdrdeki
inovatif alanlar farklilik goéstermekle birlikte mekanik nesnelerin sensorler vasitasiyla
internete baglandigi giinimiizde dijital doniisim tiim sektorlerdeki ortak inovatif
alanlardan bir tanesidir.

Agir sanayi sektoriinde 1975 yilindan giinlimiize kadar faaliyet gdsteren ve hali
hazirda 1850 isgdrenin bulundugu Isletme A’da, IK yoneticileri her giin calisanlarin
ve igletmenin daha iyi bir konuma erismesi i¢in giincel uygulama ve sistemleri
yakindan takip etmektedirler. Ozellikle siirecin en basinda yani isgoren bulma ve
secme asamasinda yeniliklere adaptasyon sorunu yaganmamasi i¢in is tecriibelerinin
yani sira teknik becerilere de sahip ¢alisanlarin se¢imine agirlik verilmektedir.

Isletme B’de bulunan Insan kaynaklar1 yoneticilerinin giiniimiizde vurguladigi nemli
bir faktor ise; Endiistri 4.0 siirecinde her ¢alisanin her seyden biraz da olsa bilmesi
gerektigidir. Ornegin, iiretim hattinda calisan bir sorumlu yer geldiginde sanal
gozliklerle dijital ortamlarda toplantilara katilarak bilgi aligverisinde bulunmalidir.
Bu yiizden isletme IK'Y uygulamalarinda en bastan en sona kadar giiniin kosullarina
uyum saglama ¢abasinda olup tiim isgorenleri kapsayan egitimler giiniin kosullarina
gore revize edilerek planlanmaktadir. Ayrica her ¢alisanda bulunan tabletler sayesinde
calisanlarda eksiklik neredeyse tespit edilerek o eksikliklerin giderilmesine yonelik
gruplar halinde veya bireysel olarak egitimler verilmektedir.

Isletme C ise; IK yoneticileri her giin ¢alisanlarmn ve isletmenin daha iyi bir konuma
erismesi icin giincel uygulama ve sistemleri yakindan takip etmektedirler. Ozellikle
siirecin en basinda yani isgdren bulma ve se¢gme asamasinda yeniliklere adaptasyon
sorunu yasanmamasi igin i tecriibelerinin yani sira teknik becerilere de sahip
caliganlarin se¢imine agirlik verilmektedir.
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Isletme D, Endiistri 4.0 siirecine basladiktan sonra yeni teknolojileri de envanterine
almasinin yani sira aslinda her teknoloji igin yeni insan gilicii gerektigini
vurgulamistir. Isletme bu séz konusu siire¢ icerisinde dijitallesme ve ileri diizey
teknolojik yeniliklerle birlikte liretim ve satis hacminin arttigini bu artislar ile de
siirecin sorunsuz islemesi igin IK'Y uygulamalarinin her zaman giiniin kosullarina
gore revize edilmesi gerektigini belirtmistir.

Genel itibariyle arastirmanin yapildigi 4 farkli isletmede; &zellikle Endiistri 4.0
stirecinin baglamasiyla iggoren bulma ve segme asamasi oOrgiitler icin Endiistri 4.0
stirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi adina atilacak ilk ve en onemli adim
olmustur. Is tecriibesine fazlaca 6nem veren isletme A ve Isletme D, Endiistri 4.0
sonrasi iggoren bulma ve segme asamasinda tecriibenin yaninda teknolojik yenilikleri
kullanim becerileri de eklemistir Isletme B ise dijitallesen Diinya nin yeni imkanlarini
kullanmistir. En fazla kitleye sosyal medya araciligiyla ulasildigimi diisiinerek
Endiistri 4.0 siirecindeki isgdren bulma ve segme asamasini sosyal medya tizerinden,
yeni tiir yetkinliklere sahip olan isgdrenlerin se¢meye calismistir. Yogun bir
teknolojiyle {iretim yapan Isletme C ise 6zellikle miihendislik alaninda tercih
edecekleri isgorenleri Endiistri 4.0 gerekliliklerine gore se¢gmeyi tercih etmislerdir. Bu
sonug ise Yelkikalan, Kirilmaz ve Ayhiin (2021) ise benzerlik gostermektedir.

Egitim ve gelistirme asamasinda ise s6z konusu dort isletmenin yaklagimlari
¢ogunlukla benzer olmustur. Tiim isletmeler Endiistri 4.0 siirecinde egitimin énemini
fark ederek mevcut teknik ve bilgi diizeyini siirekli artirmay1 ve baska alanlarda da
iggorenlerin kendilerini gelistirmeleri izerine yogunlagsmislardir.

Endiistri 4.0 siirecinin yenilikler getirdigi bir baska siire¢ olan kariyer planlama
siirecinde ise; iggorenlerin iretim ve g¢alisma siirecinde ortaya koyduklari tim
performanslar aragtirmanin yapildig1 4 isletmede benzerlik gdstermistir. Uretim ve
¢aligma siirecinde ortaya koyduklari tiim performanslar toplanarak analiz edildikten
sonra performans diizeyleri yiiksek oldugu gozlemlenen iggorenlere yeni kariyer
imkanlar1 sunulmustur. Ancak burada Isletme C, isgdrenlerin performanslar1 ve
davranislar1 sonucu liderlik, teknik veya hangi alanda uzman olacag: alanlar: tespit
ederek o yonde kariyer imkéani da sunmaktadir. Arastirma yapilan drgiitlerde Endiistri
4.0 siirecinde iggorenlerin kariyer planlamalarinin yapilmasinin 6nemi ise Yilmaz ve
Yilmaz (2023:22) benzerlikler gdstermektedir.

Diger taraftan arastirmanin yapildigi tiim isletmeler kendilerine has performans
degerlendirme sistemleri olusturmuslardir. Isletme A {iretim ve idari kisimlarin
performanslarini ayr1 ayr1 Olgerek {ist yonetime sunarken; isletme B ise her bir
¢aliganin elinde bulunan el tabletlerinden aldiklar verileri analiz ederek performans
degerlemesi yapmaktadir. Isletme C ise Endiistri 4.0 siirecine gore eski bir sistem olan
kontrol formlarim kullanarak ve isgdrenleri yakindan gozlemleyerek performanslari
ortaya cikartip degerlendirirken; Isletme D ise isgorenlere iiretim dncesinde belirlenen
hedeflere, ulasip ulagmama durumlarina gore performans degerlendirmesi
yapmaktadir. Arastirma yaptifimiz tim isletmelerin bir baska ortak yoni ise
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performans degerlendirmeler sonucunda iicret ve ddiil yonetimi sistemi ekseninde
isgorenlerine gerekli ddiilleri sunmaktadirlar.

Endiistri 4.0 devri ¢ogu siiregte degisime yol agtigi gibi is tanimi ve is tasarimi
siirecinde de degisimlere yol agmistir. Endiistri 4.0 siireci oncesine baktigimizda,
aragtirmanin yapildigi 4 farkli isletmede is tanimi1 ve is tasarimu siireglerinin sabit bir
sekilde, uzun siireli degismeden devam ettigini ve mekanik bir yapi i¢erisinde oldugu
goriilmektedir. Bu da ig tanimlarinin ve tasarimlarinin uzun siire degistirilmeden
devam ettirildigini gdstermektedir. Ancak Endiistri 4.0 siireci sonrasinda, oncelikli
olarak gergeklestirilecek iglerin tanimlari degismis ve giniimiiz Endiistri 4.0
stireclerine ve teknolojik doniisiimlere uygun hale getirilmistir. Mekanik
tasarimlardan organik tasarimlara, sabit silireclerden degisken siireclere ve
teknolojinin hizli ilerlemesinden dolay1 uzun siireli degisimlerden orta hatta kisa
stireli ig tasarimlarina gegilmistir. Aktif bir is yasami sunan Endiistri 4.0 siirecinde is
tanim ve tasarimlart siirekli olarak degisime ugrarken isletmelerin bu s6z konusu
degisimleri yakindan takip etmeleri de giiniimiiz 6rgiit diinyasinda 6nemli olmaktadir.
Diger taraftan giiniimiiz orgiitlerinde IKY uygulamalarmin tamaminda dijitallesme
kaginilmaz bir hale gelmistir. Eski iiretim tekniklerindeki is akis formlarinin yerini
dijital tabletlerin aldig1 orgiitlerde teknolojik yenilikler beraberinde egitim
ihtiyaglarini da getirmistir. Arastirma yapilan tiim isletmelerde 6zellikle orta yas tizeri
isgdrenlerin teknolojik yeniliklere uzak kalmasi ve kullanimda zorluklar yasamasi is
ortaminda da caligmalarin yavaslamasina neden oldugu goriilmiistiir. Bu s6z konusu
olumsuzlugun oniine ise IK yoneticileri teknolojik egitimler ile ¢oziimler
iretmiglerdir.

Aragtirmada, Isletme A, Isletme B, Isletme C ve Isletme D'den elde edilen bulgular
sonucunda; Endiistri 4.0 siirecinin IKY uygulamalarinda benzer déniisiimlere yol
actigmi gostermektedir. Ise alim siirecleri, geleneksel yontemlerden uzaklasarak
dijitallegsmis, mesleki uzmanlik ve teknik gerekliliklere uygun sekilde c¢evrimigi
bagvuru ve segme yontemleri benimsenmistir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri,
calisanlarin teknik ve kisisel gelisimlerine odaklanarak ¢evrimici ve hibrit formatlarla
zenginlestirilmis; calisanlarin yetkinliklerini artiracak sekilde daha sistematik hale
getirilmistir. Kariyer planlama, dijital sistemlerin etkin kullanimiyla yapilandirilmis
ve caliganlarin liderlik, teknik ve davranigsal yetkinliklerini 6l¢gmeye dayali olarak
planlanmustir.

Performans degerlendirme siirecleri manuel yontemlerden dijital ve veri odakli
sistemlere gecis yaparak calisanlarin bireysel ve ekip basarilarini 6lgmek i¢in daha
seffaf ve Slgiilebilir hale getirilmistir. Ucret ve 6diil yonetimi, davramgsal ve teknik
yetkinliklere dayali analizlerin ardindan bireysel basariy1 tesvik eden performans
odakli bir yapitya déniigmiistiir. Is tammlar1 ve tasarimlari, mekanik ve statik
yaklagimlardan dinamik ve degisime agik bir yapiya evrilmis, Endistri 4.0'n
gerektirdigi esnek ve yenilik¢i slirecler benimsenmistir. Aslinda bu sonuglar, dort
isletmenin IK'Y uygulamalarinda, dijitallesme ve Endiistri 4.0 entegrasyonu yoluyla
daha esnek, 6lgiilebilir ve stratejik bir doniisiim gegirdigini ortaya koymanin yani sira
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Endiistri 4.0 siireci sonrasindaki doniisiimler, IKY uygulamalarmin isletmelerin
rekabet giiciinii artiracak sekilde yeniden yapilandirildigini géstermektedir.

THE QUALITATIVE RESEARCH ON THE CHANGES IN HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT FUNCTIONS IN THE PROCESS OF
INDUSTRY 4.0

1. INTRODUCTION

The Industry 4.0 process offers organizations the opportunity to establish smart
factories while enabling entry into new markets through software systems controlled
by algorithms. Driven by scientific achievements, this process leads to significant
transformations, especially in automation, allowing machines to increasingly control
organizational operations. Information and communication technologies have
advanced rapidly, with tools like artificial intelligence, robots, and sensors
streamlining both organizational and societal processes. However, literature often
emphasizes the technological aspects of this transformation, overlooking the necessity
of integrating human resource management for sustainable success. This study
analyzes the changes Industry 4.0 brings to HR functions, including recruitment,
career planning, training, performance evaluation, and compensation, highlighting the
importance of adapting HR systems to these evolving demands and contributing to
the existing body of research.

2. METHODS

Purposeful sampling, a technique commonly used in qualitative research, refers to the
deliberate selection of individuals or organizations that are likely to provide relevant
information for a specific topic, while excluding those who are unlikely to contribute
valuable insights (Patton, 2015: 230; Maxwell, 2018: 97). Unlike probability-based
methods often used in quantitative studies, purposeful sampling methods were
developed within the qualitative research tradition (Yildirim and Simsek, 2016: 88).

For this study, semi-structured face-to-face and online interviews were conducted to
collect data. Detailed reports were created regarding participants' work processes and
experiences during these interviews. Additionally, natural observation techniques
were used to observe participants in their work environments, focusing on their
behaviors and attitudes toward work processes. Furthermore, documents such as
strategy papers, policy documents, and reports related to human resource processes
from the organizations were examined to gather findings.

A total of sixteen individuals from four companies that expressed interest in
participating in the study were interviewed. Table 1 presents information on the
participants' job titles, years of service within the company, the interview location,
and the duration of the interviews.
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3. RESULTS

This research examines the changes in human resources processes in four leading
companies in Turkey's heavy industry, ready-made clothing, automotive, and food
sectors during the Industry 4.0 process. While each sector's innovative approaches
vary, digital transformation is a common innovative field across all sectors. Company
A (heavy industry) emphasizes technical skills along with experience during the
employee selection phase, while Company B stresses that every employee should be
versatile and capable of using digital tools (e.g., virtual glasses). Company C also
prioritizes technical skills in selecting innovative employees, and Company D reports
that production and sales volumes have increased with Industry 4.0, necessitating
continuous updates to human resources systems.

In terms of training and development processes, all four companies recognize the
importance of education during the Industry 4.0 process and focus on continuously
improving employees' skills. Career planning processes similarly involve assessing
employee performance, with high-performing employees being offered career
opportunities. Each company has a distinct performance evaluation system: Company
A evaluates administrative and production units separately, Company B uses tablet
data to analyze performance, Company C employs traditional control forms, and
Company D assesses performance based on pre-set targets.

The Industry 4.0 process has also changed job descriptions and designs. Previously
static processes have become more dynamic, with the frequency of changes increasing
due to digitalization. Digitalization has significantly impacted how employees work
in all companies, particularly with older employees facing difficulties adapting to
these innovations. However, human resources managers have addressed these issues
through training. In conclusion, Industry 4.0 has made digitalization of human
resources systems inevitable, and this digital transformation provides companies with
a competitive advantage.

4. DISCUSSION

This section aims to compare and discuss the concepts and variables of the study with
previous research in the literature, focusing on the transformations within human
resources (HR) functions due to Industry 4.0. The digitalization, automation, and new
technologies brought by Industry 4.0 have forced organizations to restructure their HR
units. According to Taskopri (2019), fundamental HR functions such as workforce
planning, job analysis, performance measurement, and recruitment are being reshaped
due to digitalization. Yilmaz and Yilmaz (2023) emphasize the long-term effects of
Industry 4.0 on organizations, stressing the need for HR units to focus more on
employee training as automation reduces the demand for human labor. Demirkol and
Tis (2018) add a strategic perspective, arguing that digitalization aids HR managers
in making more accurate decisions, enhancing employee selection and performance
evaluations. Yelkikalan, Kirilmaz and Ayhiin (2021) highlight the link between
education and the skills required for Industry 4.0, pointing out that highly educated
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employees adapt more easily to new technologies. Overall, the literature suggests that
Industry 4.0 necessitates a comprehensive transformation of both operational and
strategic HR functions, with a particular focus on training and upskilling employees
to meet the demands of digitalization.

CONCLUSION

As stated in both our research and previous studies, the components of Industry 4.0,
which are at the forefront of technological developments today, lead organizations
towards digitalization and a digital transformation. Human resource systems are
significantly affected by this digital transformation. Today, almost all human resource
applications can be conducted in digital environments using digital tools. It will allow
organizational management to adapt their human resource practices to the ongoing
digital transformation, enabling them to gain advantages over their competitors and in
competitive conditions. Furthermore, the importance of training and development
programs increases during the digitalization process. The human resources
management must take necessary steps to update employees' skills and develop
innovative strategies, playing a critical role in organizations' long-term success.
Therefore, it is crucial for leaders to effectively guide the organizational culture
alongside technological changes.
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