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OZET

Kiresel rekabetin kizistigl glinimiizde Endistri 4.0, ileri teknoloji kullaniminin
kazanimlariyla, bilindik tim sinirlarin degersizlestigi yeni bir dinyayl sekillendirmeyi
vadeden, futuristik bir kavramdir. Teknolojik imalat sistemleri ile Gretim esnekligi, toplu
kisisellestirme, yiksek kalite ve verim konularinda ¢igir acacagi gorilen Endistri 4.0 “Akilli
Uretim Sistemini” hedefleyen bir sanayi devrimidir. Bu sistem, entelektiiel sermayenin
katkisiyla isletmelere, kiiresel rekabette diisiik maliyet, yiksek kalite ve verim ile musteri
memnuniyeti vadetmektedir.

Endistri 4.0'in yayginlasmasiyla kiresel rekabetle basa cikmak, isletmeler icin gin
gectikce zorlasacaktir. Rekabetin sadece Uretim teknolojisine vyapilan vyatirimlarla
saglanamayacagi, isletmelerin rakiplerine gore ¢ok daha kaliteli Grinleri ¢ok daha dusik
maliyetle, en kisa siirede musterilerine ulastirmasi gerekecektir. Bunun saglanmasi icin ise
isletmelerin  benzersiz bir rekabet avantaji saglayabilecegi kaynaklar gelistirmesi
gerekecektir. isletmelerin benzersiz rekabet avantaji saglayacak kaynag entelektiel
sermayesidir. Entelektiiel sermayesinin en dnemli pargasi ise insan kaynagidir. isletmenin
insan kaynagi, faaliyetleri hedef odakli tasarlanan, vydiritilen ve vyonetilen insan
topluluklarinin bir araya gelmesiyle orglitlerin olusmasina vesile olur. Bu minvalde Endustri
4.0'a gegiste isletmeler icin en 6nemli kriterlerden biri, orgitiin isletme stratejisine uyumlu
sekilde tasarlanmasidir. Bu galismada Endistri 4.0, insan kaynaklari yonetimi ve orgit
tasarimi bolimler halinde irdelenmistir. Yapilan degerlendirmelere istinaden Endistri 4.0
konseptine gore 6rgit stratejisinin uyum cercevesinde degerlendirilerek, oOrgiit yapisinin
rasyonel, iletisimsel veya pragmatik bakis acgisina gore belirlenerek, faz model metodu
yardimiyla tasarlanmasinin, Endistri 4.0’a geciste uyumlu 6rgit yapisina ulagsmak icin uygun

bir yol olacagi dngorilmustir.

Anahtar Kelimeler: Endistri 4.0, insan Kaynaklari Yonetimi, Orgiit Tasarimi, Biyiik Veri.



SUMMARY

In today's world where global competition is escalating, Industry 4.0 is a futuristic
concept that promises to shape a new world in which all known boundaries are devalued by
the gains of advanced technology. It is an industrial revolution aimed at the Industry 4.0
“Intelligent Production System gorilen which is seen as a pioneer in terms of production
flexibility, collective personalization, high quality and efficiency with technological
manufacturing systems. With the contribution of intellectual capital, this system promises
enterprises with low cost, high quality and efficiency and customer satisfaction in global
competition.

With the expansion of Industry 4.0, it will become increasingly difficult for businesses
to cope with global competition. The competition cannot be achieved only through
investments in production technology, enterprises will have to deliver much higher quality
products to their customers as soon as possible with much lower cost than their
competitors. In order to achieve this, enterprises will have to develop resources in which
they can provide a unique competitive advantage. Intellectual capital is the source of
businesses that will provide a unique competitive advantage. The most important part of his
intellectual capital is human resources. The human resource of the enterprise is conducive to
the formation of organizations by gathering the human communities whose activities are
designed, executed and managed in a targeted manner. In this respect, one of the most
important criteria for enterprises in the transition to Industry 4.0 is the design of the
organization in accordance with the business strategy. In this study, Industry 4.0, human
resource management and organization design are examined in chapters. Based on the
evaluations made, it was predicted that the organization strategy should be evaluated in
accordance with the Industry 4.0 concept within the framework of compliance, and that the
organizational structure would be determined from the rational, communicative or
pragmatic point of view and that it would be an appropriate way to reach the harmonious

organizational structure in the transition to Industry 4.0.

Keywords: Industry 4.0, Human Resource Management, Organization Design, Big Data.
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1.GiRIiS

Kiuresel rekabetin kizistigl giinimuizde Endustri 4.0, ileri teknoloji kullaniminin
kazanimlariyla, bilindik tim sinirlarin degersizlestigi yeni bir diinyayi sekillendirmeyi
vadeden, fiitiristik bir kavramdir. ileri teknolojik imalat sistemleri, tiretim esnekligi,
toplu kisisellestirme, yuksek kalite ve verim konularinda ¢igir agacagl simdiden
gorilmekte olan Endistri 4.0 “Akilli Uretim Sistemini (Smart Manufacturing
System)” hedefleyen yeni bir endlstri devrimidir (Lasi and Kemper, 2014). Endustri
4.0 Uretim rasyonalitesini anlayabilmek icin “Nesnelerin interneti Etkin imalati (loT
Enabled Manufacturing)”, “Bulut Uretimi (Cloud Manufacturing)”, “Siber Fiziksel
Sistemler (Cyber Physical Systems)”, “Bulut Bilisim (Cloud Computing)”, “Biylik Veri
Analizi (Big Data Analyze)” ve “Bilgi ve iletisim Teknolojisi (Information and
Connectivity Technology)” gibi temel teknolojileri kavramak gerekmektedir (Zhong
et al.,, 2017). Bu yeni sistem, entelektiiel sermayenin de katkisiyla isletmelere,
kiiresel rekabette disik maliyet, yiuksek kalite ve verim ile misteri memnuniyeti

vadetmektedir (Davis et al., 2012; Wamba et al., 2015).

Yapilan arastirmalar gosteriyor ki, endustri 4.0'in yayginlasmasiyla ¢alisma
hayatinda hizli bir degisimle karsi karsiya kalacagiz (Zhong et al., 2017). Oyle ki,
Ozellikle Uretim sektoérinde is glcu ihtiyaglari yeniden sekillenecek ve ihtiyag
duyulacak bireysel yetenek ve yeterlilikler cesitlenecektir (Bonekamp and Sure,
2015). Bu gelismeler 1s18inda ¢alisma hayati, mesai kavrami, uzak ¢alisma, kismen
calisma ve ayrica sirket yapilari, is baglantilari ve ortaklik yapilarinin da ayni sekilde
degisecegi ongoriilmektedir (Haijan and Fangfang, 2018). Her ne kadar mevcut
Uretim teknolojisinde degisim baslangigta evrimsel ve/veya artirimsal goziikse de,
gliniin sonunda sanayi yapisina bakildiginda, yukarida bahsedilen degisimlerin
gerceklesmesi neticesinde degisimin sadece evrimsel veya artirimsal bir gelisimle
sinirh kalmayacagi, devrimsel bir nitelik kazanacagi, yani endistri 4.0'in bir endustri

devrimi oldugu tiim taraflarca kabul edilecektir (Shamim et al., 2016).

4. Endistri devrimi, Nesnelerin interneti (Things of Internet), Biyiik Veri (Big

Data), Yapay Zeka (Artificial Intelligence) ve Siber Fiziki Sistemlerin (Cyber Physical
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Systems) gelecegin teknolojik orlntlsini olusturacak olmasi  nedeniyle
kaciriimamasi gereken ¢ok dnemli bir degisim ve gelisim ¢agidir (Wang et al., 2016).
Dolayisiyla bu degisimin daha onceki U¢ endistri devriminin baslangi¢ evrelerine
istinaden cok daha hizli yasanacagi, bu hizi yakalayamayan isletmelerin ¢ok ciddi
somut ve/veya soyut varlik kayiplari yasayacagl ongorilmektedir (Saucedo et al.,
2017). Gorulen o ki, 4. Endistri devrimini yakalamada, isletmelerin somut varliklari
kapsaminda yeni teknolojiye yatirimlari énemlidir ancak isletmelerin entelektiel
sermayesi olarak tanimlanan soyut varliklarinin da ¢agi yakalayabilecek sekilde
sistematik olarak gelistirilmesi icin ihtiyac duyulan yatirimin iyi planlanip yapilmasi
gerekmektedir. Entelektiiel sermayenin holistik yapisi icerisinde dnemli bir kisimi da
insan kaynagidir (Yusoff et al., 2019). Diinyanin en gelismis sirketlerinin entelektiel
sermayelerinin, maddi ve finansal sermayelerinden ¢ok daha kiymetli oldugu

gorilebilmektedir (Ferguson, 2006).

Orgiit, daha o©nceki endistri devrimlerinin ortaya cikardigi stratejik
yaklasimlarla gelismis ve bu baglamda orglitte personel yonetiminden insan
kaynaklari yonetimine dogru gegcis yasanmistir (Caruso, 2018; Haijan and Fangfang,
2018). Mevcut iK ydnetim sistemleri icerisinde tanimlanan mavi ve beyaz yakalilara
nazaran yeni endistri devriminde altin yakalilar cok daha degerli olacaktir (Web 1,
2016). Mevcut is glicl ihtiyaci da nicelik ve nitelik yoniinden degisecektir (Mihalcea,
2017). Bu degisimi yakalamada isletmelerin soyut varliklari deger yoniyle, somut
varliklarina nazaran daha ¢ok 6nem kazanacaktir (Kianto, 2017). insanin, iretim igin
kaynak ve merkez olmasi, rekabet icin firsat liretebilecek emsalsiz bir potansiyel
barindirmasi nedeniyle, bir kiymet oldugu anlasiimistir (Barney, 1998). Bu nedenle
isletmelerin entelektiiel sermayesinin sadece patent, telif haklari, marka degeri vb.
ile sinirh kalmayacagi, insanin bitlin bunlarin dnemli bir bileseni oldugu anlagilmistir

(Carmeli and Tishler, 2004).

Orgiitler, faaliyetleri hedef odakl tasarlanan, yiritiilen ve ydnetilen insan
topluluklaridir (Keskinet al., 2016). Orgiitler, organizasyonlarini rekabet ortaminda
koruyup gelistirebilmelidirler (Hecklau et al., 2016). Orgiit tasarimi degisim ve
yapilanmanin hedef odakli tasarlanmasi ve kimin, neyi, nasil ve nerde yapacagini

gosteren organizasyonun olusturulmasidir. Bunun igin o6rgutler, hizli, esnek ve
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gelisime acik olmali, benzersiz ve kolayca taklit edilemez rekabet avantaji
saglayabilmelidirler (Yildiz, 2009). Bunun saglanabilmesi icin de ¢alisanlari bir arada
tutacak degerler olusturulmali ve Orgit tasarim segimleri gergegi yansitmalidir

(Ghoshal and Nohria, 1993).

Bu c¢alisma alti bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde genel durum
degerlendirilmis, ikinci bolimde Endustri 4.0 kavrami, Uclinci bolimde insan
kaynakalari yo6netimi kavrami, dordiinci bélimde o6rgiit tasarimi kavrami
irdelenmis, besinci bélimde Endistri 4.0'a dogru orglt tasarimi igin Oneriler

sunulmus ve altinci bélimde sonug takdim edilmistir.



2.ENDUSTRI 4.0 KAVRAMI

Endustri 4.0, Uretim sistemlerindeki ileri teknoloji kullaniminin kazanimlariyla
bilindik ekonomik, siyasi, kultirel tim sinirlarin degersizlestigi yeni bir diinyayi
sekillendirmeyi vaat eden, ileri 6ngoriiye sahip bir kavramdir. Yeni Gretim kavrami
Endustri 4.0"in, ileri teknoloji imalat sistemlerinin faaliyete geg¢mesiyle, Uretim
esnekligi, toplu kisisellestirme, yiliksek kalite ve verim konularinda o6nemli
ilerlemelere yol agacagl simdiden ornek vakalariyla gorilmektedir (Davis et al.,
2012; Wamba et al., 2015). Bu yeni kavram, sirketlerin giderek daha da
bireysellestirilmis Grlnleri ylksek kalite ve verimle daha kisa slirede pazara
sunmalarini saglamayi amacglamaktadir (Lasi and Kemper, 2014). Endustri 4.0“Akilli
Uretim Sistemine (Smart Manufacturing System)” gecis hedefleyen yeni bir endistri
devrimidir. Akilli Gretimde tipik kaynaklar akilli nesnelere donisturilir, boylece
akill bir ortamda algilamalari, hareket etmeleri ve davranmalari saglanir. Endistri
4.0 baglaminda akilli Gretimi tam olarak anlayabilmek icin “Nesnelerin interneti
Etkin imalati (loT Enabled Manufacturing)”, “Bulut Uretimi (Cloud Manufacturing)”,
“Siber Fiziksel Sistemler (Cyber Physical Systems)”, “Bulut Bilisim (Cloud
Computing)”, “Biiyiik Veri Analizi (Big Data Analyze)” ve “Bilgi ve iletisim Teknolojisi
(Information and Connectivity Technology)” gibi temel teknolojileri kavramak

gerekmektedir(Zhong et al., 2017).

Bir Alman stratejik girisimi olan Endustri 4.0, Uretim teknolojilerinin siber
fiziksel sistemler, nesnelerin interneti ve bulut bilisim gibi teknolojilerin entegre bir
sekilde kullanabilen gelistirilmis ve ileri teknolojiyle donatilmis akill fabrikalar
olusturmayi hedeflemektedir (Lasi and Kemper, 2014). Akilli iretim, dinamik ve
kiiresel bir pazara hitap etmek icin esnek, zeki ve yeniden yapilandirilabilir Gretim
slrecleri elde etmek icin gelismis bilgi ve ileri Gretim teknolojilerinden yararlanan
Uretim sistemidir (Shen and Norrie, 1999). Temelde endistri deger zincirini, Gretim
deger zincirlerini ve is modellerini donistiirecek yeni ve ileri teknolojisiyle Endistri
4.0, insanin sistemdeki yeri de dahil olmak UGzere tum fiziki yapinin, Gretim
sistemlerinin, envanter ve hammaddenin, siireglerin, prosedirlerin yani isin her

adimini kapsayacak sekilde fiziksel diinyanin “dijital/siber ikizi”’ ni sanal olarak



canlandirir ve geg¢mis bilgi, anlik durum ve gelecek 6ngoérisini analitik olarak
degerlendirerek verimli ve etkili olarak sanal diinya ile fiziki diinyanin sistematik
olarak ortak galismasini saglar (Wanet al., 2017). Diger bir yandan Urettigi ve/veya
kullandigi tim bilginin bitlinsel imalat tedarik zincirleri, irili ufakli bircok sayida
sanayi ve organizasyon arasinda gerektiginde erisilebilir olmasini saglar (Wanget al.,
2016). Akill Gretim, cihazlarin veya makinelerin gecmis deneyimler ve 6grenme
kapasitelerine dayanarak farkli durumlara ve gereksinimlere yanit olarak
davraniglarini degistirebilmelerini saglamak icin bazi temel teknolojilere ihtiyag
duyar (McFarlane et al.,, 2003). Bu teknolojiler (retim sistemleri ile dogrudan
iletisime olanak saglayarak, sorunlarin ¢éziilmesine ve zamaninda uyarlanabilmeye
yonelik uyarlanabilir kararlara izin verir. Bazi teknolojiler ayrica lretim sistemlerinin
bagl, akilli ve her yerde bulunan bir endustriyel uygulamayi gerceklestirmek icin
deneyimlerden dgrenmelerini saglayan yapay zekaya (Al) sahiptir. imalat sanayi bir
Ulkenin ekonomisinin temelidir, insanlarin geg¢im kaynaklarini glgli bir sekilde
etkiler ve bu nedenle kiiresel pazarla rekabet edebilen bir imalat sanayi,
teknolojinin, Gretim modellerinin, kavramsal yaklagimlarin gelistirilmesi ve hatta
isletmelerin misyon ve vizyonlari (izerine politika belirleyici etkilere sahiptir. imalat
sanayisinin gelismesiyle anahtar teknoloji gruplari olusarak Endustri 4.0 {retim

modellerinin sekillenmesini saglamistir (Zhong et al., 2017).

2.1. Endiistri 4.0 Anahtar Teknolojileri

2.1.1. Nesnelerin interneti

Nesnelerin interneti (Internet of Things), cesitli nesnelerin elektronik
algilayicilar, aktuatoérler veya diger dijital cihazlarla, veri toplama ve alisverisinde
bulunma amaciyla aga baglanip birbirleri ve diger aglardaki nesnelerle internet
vasitasiyla iletisim kurmasini saglayan teknolojiyi ifade etmektedir (Xia et al., 2012).
Genel olarak loT, fiziksel nesnenin nesneyle iletisimini ve veri paylasimini mimkin
kilar, sistemlerin ve hizmetlerin gelismis baglantisini saglar. Cesitli endistrilerde, loT
tarafindan aydinlatma, isitma, isleme, robotik vakumlar ve uzaktan izleme icin
kontrol ve otomasyon saglanabilir. 1oT' deki anahtar teknolojilerden biri, akilli
nesneler yapmak icin kullanilabilecek otomatik tanimlama (Auto ID) teknolojisidir
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(Zhonget al., 2017). 2020 yilina kadar yaklasik 20,8 milyar cihazin bu sisteme
baglanacagi bildirilmistir (Lund et al., 2014). Boyle bir degisim sanayinin ¢ogunu ve
Ozellikle imalat sektorlerini etkileyecektir. Depolar, Uretim atdlyeleri, lojistik
sirketleri, dagitim merkezleri, perakendeciler, geri dénisim calismalarinda cesitli
nesneleri tanimlamak igin RFID teknolojisi kullaniimaktadir (Wang et al., 2010). Akilli
nesneler akilli algilama yeteneklerine sahiptir, belirli ara baglanti bicimleriyle
birbirlerine baglanabilir ve etkilesime girebilirler bunun neticesinde ise hareketleri
veya algilama davranislarindan blyuk miktarda veri olusur. Akilli nesneler arasindaki
baglanti 6nceden tanimlanmakta, bu tir nesnelere, RFID okuyucular ve etiketlerle
donatildiktan sonra takip ettikleri Gretim prosedurleri gibi 6zel uygulamalar veya
mantiklar verilmektedir boylece RFID tesisleri, yalnizca son kullanicilarin glinliik
islemlerini gergeklestirmelerine yardimci olmakla kalmaz, ayni zamanda bu
islemlerle ilgili verileri yakalar ve dolayisiyla Gretim yonetimi gercek zamanl olarak

gerceklestirilmesini saglar (Guo et al., 2015).

2.1.2. Siber Fiziksel Sistemler

Bir siber fiziksel sistem, fiziksel nesnelerin ve yazilimlarin birbirleriyle ic ice
gectigi ve farkli bilesenlerin birbirleriyle bilgi alisverisinde bulunabilecekleri gok
sayida etkilesimde bulunmalarini saglayan bir mekanizmadir (Bahetiet al., 2011). Bir
siber fiziksel sistem, sibernetik teorisi, makine mihendisligi ve mekatronik, tasarim
ve proses bilimi, Gretim sistemleri ve bilgisayar bilimi gibi cok sayida disiplinler arasi
metodolojiyi igerir ve geleneksel bir gomuli sistemden farkli olarak, bir siber fiziksel
sistem, kontrol algoritmalari ve hesaplama kapasiteleri gibi siber ikiz (Cyber-Twined)
hizmetleri ile birlikte fiziksel girdi ve cikti ile tasarlanan ve gelistirilen ag
etkilesimlerini icerir (Tanet al., 2008). Bu nedenle, ¢ok sayida sensor siber fiziksel
sistemde 6nemli rol oynar. Ornegin, coklu ekranlar, dokunmatik ekranlar, 1sik
sensorleri ve kuvvet sensorleri gibi farkli amaglar elde etmek igin siber fiziksel
sistemde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bununla birlikte, birkag¢ farkli alt sistemi
birlestirmek zaman alici ve maliyetlidir ve tim sistemin operasyonel ve islevsel
tutulmasi gerekir. Siber fiziksel sistem uygulamalarinin heterojenligi ve karmasikhgi

nedenleriyle, yliksek glvenirlikli ve sertifikalandirilabilir sistemler olusturulmasinda



ve kontrol metodolojilerinin gelistiriimesinde gesitli zorluklarin ortaya ¢ikma ihtimali
cok yiksektir (Derler et al., 2012). Farkh Glkeler, kiresel ekonomide rekabet giiciini
korumak igin umut verici bir kavram olarak siber fiziksel sistemleri gelistirmeye
yatirnm vyapmislardir. Mihendisler, endistri uzmanlari ve bilgisayar bilimcileri
arasindaki multi-disipliner isbirligi sayesinde, c¢esitli sektorlerde gereksinimler,
firsatlar ve zorluklari tanimlayarak siber fiziksel sistem tasarlama ve gelistirmedeki

ilerleme hizlandiriimistir (Zhong et al., 2017).

2.1.3. Bulut Bilisim

Bulut bilisim, gorsellestirilmis ve 6lceklenebilir kaynaklar lizerinden hesaplama
hizmetleri sunmayi ifade eden genel bir terimdir (Xu, 2012). Kaynaklarin
Olgeklendirilebilir olmasi bulut bilisimi yatirimcilar icin ilgi cekici kilar, c¢lnki
yatirnmcilar baslangic safhasinda daha kiclik adimlar ve maliyetlerle yatirimlarini
gerceklestirebilirken hizmet talebinde artis olmasi durumunda daha fazla kaynak
yatirim yapma sansina sahiptirler (Zhang et al., 2010). Amerikan Ulusal Standartlar
ve Teknoloji Enstitlisii'niin (NIST) tavsiyelerine dayanarak, ideal bir bulut bilisim
sisteminin talep lzerine self servis, genis ag erisimi, kaynak havuzu, seri esneklik ve
Olculu servis olmak Uzere bes 6zellige sahip olmasi gerektigi belirtiimektedir. Ayrica
bulut genel, 6zel, topluluk ve hibrit olmak tizere dort dagitim modelinden ve yazilim,
platform, altyapi olmak Ulzere Ug teslimat modelinden olugsmaktadir. Dolayisiyla her
tir ve buayuklikteki isletmenin, kapasitelerini en disik butceyle ve yeni yazilim
lisanslama yatirimi yapmadan, yeni alt yapi katmadan veya yeni personel egitmeden
arttirmak igin bulut bilisime adapte olmasi mimkin goézikmektedir (Mell and

Grance, 2011).

Bulut bilisimin 6nemli faydalarina ragmen, kritik zorluklar nedeniyle devam
eden bu konseptin givenilirligini sarsmaktadir. Arastirmacilar ve servis saglayicilar,
bulut bilisim ile ilgili sorunlari tanimlamak ve siniflandirmak icin sayisiz arastirma
yapmistir. Literatlre dayanarak, bulut bilisim konusundaki en 6nemli endise, gizlilik
konulari ve giivenlikle ilgilidir (Chaves et al., 2011).Veri yonetimi ve kaynak tahsisi,

yik dengeleme, olgeklenebilirlik ve bulunabilirlik, bulutlara gé¢ ve uyumluluk ve



bulutlarin arasinda birlikte calisabilirlik ve iletisim gibi diger zorluklar bulut tabanli

sistemlerin glivenilirligini ve verimliligini azaltmaktadir (Zhong et al., 2017).

Bilisim teknolojisindeki mevcut gelismelerle birlikte, bulut bilisim su, elektrik,
gaz ve telefon ile birlikte “besinci fayda” olarak disintlebilir. Son yillarda gérece
yeniligi ve patlayan gelisimi nedeniyle, bulut bilisim konusunda ¢ok sayida arastirma

yapilmistir (Buyya, 2011).

Dogru katman yazilimi ile bir bulut bilisim sistemi normal bir bilgisayarin
calistig tim uygulamalari gergeklestirebilir. Genel kelime isleme yazilimlarindan,
herhangi bir isletmeye 06zel olarak tasarlanan ve gelistirilen 6zellestirilmis is
programlarina kadar her sey potansiyel olarak bir bulut sistemi Ulizerinde
gerceklestirilebilir. Bulut islem (Cloud Computing), daha fazla esneklik, maliyet
azaltma, serilik ve optimal kaynak kullanimi yoluyla organizasyonlarin rekabet

glclini arttirabilen 6nemli bir sistemdir (Zhonget al., 2017).

2.1.4. Biyiik Veri Analitigi

internet ve loT teknolojilerinin bir ¢iktisi olarak bircok sektérde gittikce artan
miktarda veri olusmakta, bu durum da biyuk verilerin olusmasina neden olmaktadir
(Brownet al., 2011). Biiyuk veriler tipik olarak sensorler, cihazlar, video, ses, aglar,
glnlik dosyalari, islemsel uygulamalar, web ve sosyal medya yayinlari gibi cesitli
kanallardan olusmaktadir. Akilli tretim, |oT ve bir¢ok yeni teknolojinin hayata
gecmesiyle “biyik veri” fenomeni dogmustur. 1oT' nin (6rnegin akilli sensorler)
ilerlemesi, veri toplanmasini kolaylastirmis olsa da, dogru zamanda dogru amag igin
dogru bilgiyi saglamak icin bu verilerin dogru islenip islenemeyecegi sorusu halen
devam etmektedir (Lee et al., 2013). Bliyik bir veri ortaminda, veri kiimeleri ¢ok
daha bilyuktiur ve bu durum geleneksel veri analitik yazilimlari igin ¢ok karmasik
olabilir (Barton and Court, 2012). Bu nedenle, blyilik veri analitigi cok sayida
operasyonel ve uzmanlik alan bilgisine sahip isletmeler ve Ureticiler igin gelismis
analitik teknikleri, gizli kaliplari, bilinmeyen korelasyonlari, piyasa trendlerini,
mdusteri tercihlerini ve diger yararh isletme bilgilerini ortaya g¢ikarmak igin kritik

oneme sahiptir (Zhong et al., 2017).



Akademi ve endustri alanindaki arastirmalar, perakendecilerin blyik veri
analizi teknolojilerini  kullanarak vyatirrm karsihginda %15 ile %20 artis
saglayabildiklerini godstermektedir. Bir¢cok sektérde, mdusteri iligkileri yonetimi
verilerini analitik hale getirmek, misterinin katilimini ve memnuniyetini arttirmanin
etkili bir yolu olarak diistiniImektedir. Bir Uretici, buyuk verileri isleyerek, kalite veya
verim degisimi Uzerinde en blylk etkiye sahip kritik parametreleri

kesfedebilir(Perry et al., 2013).

2.1.5. Bilgi ve iletisim Teknolojisi

Bilgi ve iletisim teknolojisi, birlesik iletisimleri ve telekomiinikasyonun
entegrasyonunu ve ayrica veri veya bilgileri depolayabilen, iletebilen ve isleyebilen
diger teknolojileri vurgulayan genisletilmis bir bilgi teknolojisini ifade eder (Hashim,
2007). Bilgi ve iletisim teknolojisi, bilgisayar sistemleri ve kablosuz sistemler,
kurumsal ara yazilimlar ve gorsel-isitsel sistemler gibi sinyal isleme tekniklerini
kapsar. Kablolu veya kablosuz iletisim standartlari gibi cesitli elektronik ortamlardan
bilgi aktarmaya odaklanir ve Uretim islemlerinin ve karar vermenin blyik oranda
verilere dayandigi akilli imalatta cok 6nemlidir. Bilgi ve iletisim teknolojisi sirketlerin
isletme becerilerini, esnekliklerini ve Uretkenliklerini gelistirmelerine yardimci
oldugu icin Avrupa'nin Uretim yetkinligindeki basarili faktorlerden biri olarak kabul
edilmektedir ve KOBIi'lerin dinamik bir pazara hizli tepki vermesini saglamasi
nedeniyle 6rgitin rekabet giclini arttirmada gerekli oldugu kanitlanmistir(Bloomet
al., 2014). Bilgi ve iletisim Teknolojileri kullanimi bilgi kaynaklarinin kullanimini
kolaylastirir ve maliyetin azalmasina ve misteri uyumunun artmasina neden olur
(Colinet al., 2015). Modern {retim déneminde, milyarlarca dijital cihazin internet
tabanl aglara erisimi olacaktir. Bu hizli buylme, bilgi ve iletisim teknolojisini, Gretim
sistemlerinin temel taslarindan biri haline getirmektedir. Endistri 4.0'da, cesitli
endustrilerdeki gelecekteki zorluklarin Ustesinden gelmek igin yeni teknolojilerin
entegre edilmesinde Bilgi ve iletisim teknolojisine daha fazla glivenilebilecegi

ongorilmektedir (Ketteni et al., 2015).



Endistri 4.0 modern endustri ve ekonominin gelisiminde giderek daha dnemli
hale gelmektedir. Akilli Gretim, arastirma ve uygulamada gelecekteki kilit bir
perspektif olarak kabul edilir, clinkli Gretim ve hizmetlerde geleneksel teknolojilere,

ileri teknoloji uygulanmasiyla gesitli Griin ve sistemlere katma deger saglamaktadir.

2.2. Endiistri 4.0 Uretim Yaklagimlari

2.2.1. Akill Uretim

isletmelerin kiiresel pazarin dinamikleri ve dalgalanmalari ile basa ¢ikmasi icin
rekabet gliciin( arttirmasi gerekir. Akill Gretim ileri bilgi ve Giretim teknolojilerinden
yararlanarak Uretim ve Urlin islemlerini optimize etmek amaciyla gelistirilmis bir
Uretim kavramidir (Wanget al.,, 2016). Akl Gretim, cesitli akilli sensorler,
uyarlanabilir karar verme modelleri, gelismis malzemeler, akilli cihazlar ve veri
analitigi kullanilarak, tretim verimliligi, Grlin kalitesi ve servis seviyesini ile mevcut
Urlin yasam dongisi tasarimini, Uretimini, yonetimini gelistiren temelinde bilim ve

ileri teknolojiye dayali yeni bir Gretim kavrami olarak kabul edilir (Liet al., 2017).

Bu kavramin gergeklestirilmesinin bir bicimi, geleneksel liretim sistemini akilli
bir sisteme donustirmek icin yeni modeller, yeni formlar ve yeni yontemler
benimseyerek elde edilen yeni nesil Gretim sistemi olarak kabul edilen akilli Gretim
sistemidir (Zhonget al., 2017). Akilli Gretim sistemleri, son kullanicilarca
Ozellestirilebilir, esnek ve yeniden yapilandirilabilir hizmetler saglamak icin Internet
Uzerinden hizmet verir ve bdylece son derece bitlnlesik bir insan makine tretim
sistemini mumkiin kilar. insan makine isbirliginin bu yiksek entegrasyonu, akilli
Uretim sisteminde yer alan gesitli Gretim unsurlarinin ekosistemini olusturmayi
amaclar, boylece organizasyonel, yonetimsel ve teknik seviyeler sorunsuz bir sekilde

birlestirilebilir (Feeney et al., 2015).

Yapay Zeka (Artificial Intelligence) 6grenme, akil ylritme ve oyunculuk gibi
tipik ozellikler saglayarak bir akilli Giretim sisteminde onemli rol oynar. Yapay zeka
teknolojisinin kullaniimasiyla akilli Gretim sistemi faaliyetlerinde insan katilimi en

aza indirilebilir ve bu baglamda teknoloji ilerledik¢e, 6zerk algilama, akilli ara
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baglanti, akill 6grenme analizi ve akilli karar verme sistemleri imalat sanayisinin

olagan bir parcasi haline gelecektir (Korenet al., 2017).

2.2.2. Nesnelerin interneti Etkin imalat

loT ileri seviye bilgi teknolojisi ile iretim sisteminin performansini biyiik
Olclide etkileyen veri toplama ve paylasmayi saglayan bir sistemdir (Zhong et al.,
2013). loT etkin imalat, tipik Uretim kaynaklarinin otomatik olarak ve uyarlamal
olarak Uretim mantigini  ylridtmek icin birbirlerini algilayabilen, birbirine
baglayabilen ve birbirleriyle etkilesime giren akilli retim nesnelerine (Smart
Manufacturing Objects) donUstlruldtGgi ileri bir kavramdir (Tao et al., 2014).
Boylece loT ozellikli Gretim, makineler, isgiler, malzemeler ve isler gibi gesitli iretim
kaynaklari arasinda gergcek zamanli veri toplama ve paylasmayi saglar. loT 6zellikli
Uretim ortamlarinda insandan insana, insandan makineye ve makineden makineye
baglantilar akilli algilama ile gergeklestirilir dolayisiyla, 10T teknolojilerinin imalat
sanayinde hayata gecmesiyle talep lGzerine kullanim ve/ veya kaynaklarin verimli bir
sekilde paylasilmasi kavrami daha disik maliyet ve vyiksek verim vaadiyle

gerceklesecektir (Bi et al., 2014).

2.2.3. Bulut Uretim

Bulut Uretim (Cloud Manufacturing), tiretim kaynaklarini kapsamli bir sekilde
paylasilabilen ve dagitilabilen servislere donistiiren Cloud Computing yani bulut
bilisim ile loT, sanallastirma gibi teknolojilerin destegiyle olusan bir tGretim modelini
ifade eder (Xu, 2012). Bir Grlnln tasarim, similasyon, lretim, test ve bakimi dahil
tim yasam dongulsini kapsayacak sekilde Gretim kaynaklarinin ve kapasitelerinin
akillica yonetilebildigi paralel, aga bagli ve akilli bir Giretim sistemi olarak kabul edilir.
Bu nedenle, tim son kullanicilar, bulut Gretiminden kendileri igin 6zellestirilmis

imalat talep edebilirler (Zhang et al., 2012).

Bulut Uretiminde, cgesitli Uretim kaynaklari ve kapasiteler akilli sistemlerle
algilanarak bulut Uretime baglanir. Radyo Frekansli Tanimla (Radio Frequency
Identification) ve barkod gibi loT teknolojileri ile otomatik olarak yonetilen ve
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kontrol edilen kaynaklar, bu sayede dijitallestirilerek paylasima agilabilir(Zhong et
al., 2017). Sonug olarak, uretim kaynaklari ve kapasiteleri sanallastirilabilir,
enkapstle edilebilir ve erisilebilir, cagrilabilir ve uygulanabilir gesitli servislere
dagitilabilir (Wu et al., 2013). Bu hizmetler, énceden tanimlanmis 6zel kurallar goz
onltine alindiginda, kategorize edilebilir ve toplanabilir. Cesitli Gretim hizmetlerini
isleyen bircok farkli tipte Gretim bulutlari vardir. Farkh kullanicilar sanal bir Gretim
ortami veya platformu Gzerinden nitelikli hizmetleri arayabilir, bunlara erisebilir ve

bunlari galistirabilir (Lu and Xu, 2012).

Bulut dagitim modlari, Gretim kaynaklari modellemesi ve gereksinimler ile
hizmet eslestirme, bulut tretimindeki kilit noktalardir. Hizmet paylagimi igin sanal
bir Uretim ortami olusturulmasi gerektiginden, genel, 6zel, topluluk ve karma
bulutlar gibi bulut dagitim yaklagimlarina ihtiyag duyulur. Boylece son kullanicilara
tek tip ve her yerden erisim saglanabilir. Ornegin, hibrit bulut, esnek dagitim ve
capraz is uygulamalarina kolay erisim gibi avantajlarin yani sira coklu dagitim
modlari sunan birkag bulutun bir karisimidir (Tao et al., 2014). Makineler ve montaj
hatlari gibi cesitli Gretim kaynaklari da dagitilabilen ve paylasilabilen hizmetler
olarak modellenebilir. Bulut gereksinimleri icindeki Uretim gereksinimleri ile
hizmetlerin eslestirilmesi 6nemlidir. Bu eslestirme yalnizca servis saglayicilar ve
mdusteriler igin en uygun ¢6zimu degil, ayni zamanda servis planlama, programlama

ve ylritme islemlerinden de olusur (Liu et al., 2017).

Endiistri 4.0 baglaminda Akilli Uretim, loT Ozellikli Uretim ve Bulut Uretim ¢ok
onemlidir. Bu ileri teknoloji Uretim sistemlerinin hayata gecmesiyle, gelecekteki
yasam tarzimiz dnemli 6lglide degisecektir. Akilli Gretim insan makine ve makine-
makine etkilesimlerine odaklanirken, loT etkin Uretim karar modelleri ve akilh
Uretim nesneleri modellemesi igin gercek zamanli verilere odaklanir. Bulut Gretimi,
Uretim hizmetlerinin yapilandiriimasi ve modellenmesine odaklanir. loT etkin
Uretimin basaril bir sekilde hayata gecirildigi ve profesyonel konseptleri tarafindan
desteklenen ¢ok sayida endustriyel ¢alismanin literatlire kazandirildig bilinmektedir.
Diger bir yandan akilli Gretim ve bulut Gretimi hala arastirma asamasinda veya
konsept asamasindadir ve sinirli sayida uygulanmis gergek vaka érnegi vardir (Zhong

et al,, 2017).
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2.3. Diinyada Endiistri 4.0 Calismalan

Endustri 4.0 ¢alismalari gelismis Ulkelerde blyik bir hizla devam etmektedir.
Tablo 2.1'de goruldigi Gzere Avrupa Birligi, Amerika Birlesik Devletleri, Japonya ve
Cin’de yapilan calismalarin 6ne ciktigl gorilmektedir. Ozellikle Cin’de yapilan

calismlarin acik ara 6nde gittigi gortilmektedir.

Tablo 2.1: Diinyada Endustri 4.0 Calismalari (Zhong et al., 2017)
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2.3.1. Avrupa Birligi

2013'te Almanya, akilli makineler ve drinlerin imalat endstrilerinde
yayginlasmasi sonrasinda, akilli sistemler ve aglar olusturarak birbirleriyle 6zerk
olarak iletisim kurabilen dordiinci endiistri devrimini ifade eden Enddistri 4.0 planini
baslatti (Kagermann et al., 2013). Almanya, akilli algilama, kablosuz algilayici aglari
ve siber fiziksel sistemler gibi Ureticiler icin temel teknolojileri arastirmaya
odaklanmistir. Ornegin, Siemens'in sayisal bulut servis platformu Sinalytics, giivenli
iletisim ve blyidk miktarda makine tarafindan Uretilen verilerin entegrasyonu ve

analizi saglayarak, cesitli tesisler (6rnegin gaz tlirbinleri ve tibbi sistemler) igin
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izleme ve optimizasyon yeteneklerini gelistirmekte, veri analizi ve geri bildirim

yapmaktadir (Web 2, 2015).

Endustri 4.0kapsamindabilgi yonetimi sistemleri gergek zamanli olarak blyik
miktarda veri Uretebilir. Bu tir veriler, bir Gretim modunu akilli Giretim, bulut tabanl
ishirlikgi Uretim ve 6zellestirme Uretimine donlstirmek igin akilli analiz ve karar
vermenin gerceklestirilmesi icin gereklidir bu kapsamda Endistri 4.0'in amaci, CPS
teknolojileri ve ilkelerinden tam olarak yararlanarak "akilli fabrikayl" elde etmektir
(Zhong et al., 2017). Ornegin, imalat makinelerinin, hassas siire¢ kontroli ile farkli
sensorlerin entegrasyonu ile gercek zamanl algilama yeteneklerine sahip olmasi
amaclanmaktadir. Uretim yénetimi icin loT veya bulut islem gibi bir dizi teknoloji
kullanilmaktadir. Bu teknolojiler bir hizmet bulutu olusturur ve bilgi algilama, ag
iletisimi, hassas kontrol ve uzaktan koordinasyon yetenekleri ile fiziksel ekipman
saglar (Zhong et al., 2014). Tim bu faaliyetlerdeki giicli standartlastirma cabalari,

1

ZVEI'nin RAMI 4.0 modeli Uzerindeki ¢abalarini veya aygitlarda "yonetim kabugu"

iceren Alman girisiminin temelini olusturmaktadir (Adolphs et al., 2016).

Almanya'nin Endustri 4.0 girisimi sonrasinda Avrupa Birligi, simdiye kadarki en
blylk arastirma ve yenilik programi olan Horizon 2020'yi, 80 milyon avroluk
bitceyle 2014 yilinda baslatti (Web 3, 2014). Horizon 2020, gelecegin fabrikalar
Uzerine yeni sozlesmeli kamu-6zel ortakhg, Avrupa Birligi'nin arastirma ve
teknolojik gelisme icin 7. cerceve programi (FP7, 2007-2013) basarilarini temel
almaktadir. 2014'ten 2020'ye kadar olan yillar igin bu programin ¢ok yilli yol haritasi
bir vizyon belirleyerek, temiz, yliiksek performansli, cevre dostu ve toplumsal agidan
surdurilebilir olacak gelecekteki fabrikalar igin katma degeri ylksek imalat

teknolojilerine giden yollari 6zetlemektedir (Zhong et al., 2017).

2.3.2. Amerika Birlesik Devletleri

General Electric, 2012'de, insanlar ve makineler tarafindan daha akilli bir
sekilde karar vermeyi saglamak icin akilli makinelerin, gelismis analitik ve bagli
kisilerin gelecekteki imalatta kilit unsurlar oldugunu ileri siiren Endiistriyel internet

Yapilari (lloT) konseptini tanitti. Endistriyel internetin ¢ temel bileseni akilli
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ekipman, akilli sistemler ve akilli karar vermedir (Web 4, 2012). lloT ile belirlenen en
taninmis organizasyon 2014 yilinda kurulan Endistriyel internet Konsorsiyumu
(Industrial Internet Consortium, IIC) 'dir. Bu organizasyon kaynaklar, fikirler, pilot
projeler ve lloT teknolojileri ile ilgili faaliyetler ve bu teknolojilerin givenligi

hakkinda bilgi saglamayi amaglamaktadir (Web 5, 2014).

lloT akilli makineler ve aglar yoluyla elde edilen verilerin son akilli karar verme
amaciyla depolanmasi, analizi ve gorsellestiriimesiyle karsilikli etkilesimini saglayan
bir veri dolasimi, donanim, yazihm ve istihbaratidir ve endistriyel internetin
maksimum potansiyeli, akill ekipman, akilli sistemler ve akilli karar verme gibi Ug
bilesenin butlncil bir sekilde entegrasyonu ile gergeklestirilecektir. Makine,
malzeme, isci ve sistem agiyla lloT nihayetinde Endustri 4.0'deki akillh fabrikayi

basarmayi amaglamaktadir (Qiu et al., 2015).

Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki endistri 4.0¢alisamalrinin odagi agirlikh
olarak bulut bilisim, biyuk veriler ve sanal gergeklik gibi en st katmanin BT yonleri
Uzerinedir (Posada et al., 2015). General Electric tarafindan lloT platformu (yani,
bulut tabanli bir platforma hizmet platformu) olan Predix gelistirildi (Web 6, 2017).
Predixin, veri ve insanlari birbirine baglayan standart bir yol saglayarak, varlik
performans yonetimi ve operasyon optimizasyonu icin endistriyel olcek analizini
mimkin kildig1 iddia edilmektedir (Web 7, 2015). Predix, aga bagh varlklarin
givenlik kontrolli, endustriyel veri yonetimi, endistriyel veri analizi ve bulut
uygulamalari ve mobil IT" den olugsan dort ana bolim olarak gelistirilmistir. Bu
bolimler, her tirli endistriyel cihaz ve tedarikciyi buluta baglamak ve boylece
varlik performans yonetimi ve operasyon optimizasyon hizmetlerini saglamak tzere

sekillendirilmistir (Web 8, 2016).

2.3.3. Japonya

2015 yilinda Japonya, isletmeleri internet tizerinden birbirlerine baglamak icin
Almanya'nin  Endistri 4.0 girisimine tekabll eden Endustriyel Deger Zinciri
Girisimi'ni (IVI) baslatti (Web 9, 2017). Mitsubishi Electric, Fujitsu, Nissan Motor ve

Panasonic gibi otuz Japon sirket, bu girisimin bir parcasini olusturmaktadir. VI,
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Uretim ve bilgi teknolojilerini birlestirerek ve isletmelerin birlikte galisabilecegi bir
alan hazirlayarak yeni bir toplum tasarlamak icin bir forumdur. Bagl fabrikalar ve
baglantili imalati gercege donulstiirmek igin IVI Gyesi sirketlerin temsilcileri, gergek
endustriyel sahnelerde mevcut durumlar tartisma konusu haline getirerek,
sorunlari belirlemek ve izlenecek ideal durumlari belirlemek igin kullanmaktadirlar
(Web 10, 2016) . Forum, imalatin loT ile nasil degisecegini aktif olarak
tartismaktadir. IVI, bireysel isletmelerin rekabet avantajlarini bir kenara koyuyarak
ve sirketlerin dogal olarak isbirligi yaptigi senaryolara dayah karsilikli olarak bagh bir
sistem mimarisi kurmayr amaclamaktadir. Bu forum iki temel ilke (zerine
calismalarini yonlendirmektedir; birincisi, dijital olarak bagh sirketler ve fabrikalar
yoluyla taskinlik, israf ve diizensizligi gidermeyi ve hem otomasyona hem de insana
dayanan akilli deger zincirleri olusturmayr amaglamakta, ikinci olarak da, kati bir
model yerine uyarlanabilir bir modeli desteklemektedir. Gercek temelli bir yaklasim
benimsemekte ve bir sonraki Gretim seviyesini gelistirmek i¢in buglnin mevcut
durumundan baslayarak, siber fiziksel Gretim sistemleri vasitasiyla her isletmenin

degerini arttirmayi amaclamaktadir (Web 3, 2016).

2.3.4. Cin

2015 Yilinda Cin Devlet Konseyi, lilkenin Uretim kapasitesini yiikseltmek icin 10
yilhk bir plan agikladi. Cin'deki Sanayi ve Bilgi Teknolojileri Bakanligi (MIIT) Made in
China 2025 inisiyatifinin kurulmasina oncilik etti (Zhong et al.,, 2017). Bu plan
kapsaminda Cin, Ulusal imalatta yenilik¢i kapasiteyi artirmayi, bilgi ve sanayilesme
icin derin bir kaynagmayi tesvik etmeyi, temel endistriyel kapasiteyi gliglendirmeyi,
Cin kalite markasini giiclendirmeyi, ¢cevre dostu imalati tesvik etmeyi, anahtar
sektorlerde atiimlari mimkin kilmayi, imalat sanayinin yeniden yapilandiriimasini,
hizmet odakli imalat ve imalat sanayi ile iliskili hizmet endustrilerinin gelistirilmesini

ve imalat sanayinde uluslararasi katilimi artirmayi amaglamistir (11C, 2014).

Bulut imalatin, yeni bir akill imalat sekli olarak ilk deneme Cin'de
gerceklestirildi (Wang et al.,, 2012). Bu c¢alismayla Cin, yiksek bilgisayarl sayisal
kontrol (CNC) tezgahlari, endistriyel robotlar, akilli araglar ve katma deger liretimi

gibi akillh imalatin bazi belirli alanlarina 6nemli katkilarda bulunmus ve ilk akilli
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Uretim standart sistemini kurmustur (Qui et al., 2015). Cin'deki akilli imalat
sanayinin gelismesiyle, ag altyapisi daha yiksek bir seviyeye ulasmis bununla birlikte
yuksek performansh bilgi islem, ag iletisimi ekipmanlari, akilh terminaller ve

yazilimlarda farkli basarilar elde edilmistir (Posada et al., 2015).
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3.INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI

3.1. Endiistri Devrimleri  Siiresince insan  Kaynaklari

Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

insan Kaynaklari ydnetimininin hayati ilkeleri kismen de olsa, tarih &ncesi
zamanlarda da kullanilmistir. insan kaynaklari yénetimi kavraminin Il. Diinya
savasindan sonra ortaya ciktig bilinir ancak UGnli Babilli Hammurabi kanunlarinda
ticretlendirme sistemleri hakkinda bilgiler bulunmaktadir. Ayrica Cin’de M.0. 1600
yillarinda ilk is bolimii ve uzmanlasma, M.O. 400' lerde ise personel devir hizinin

takip edilmesi hakkinda bulgulara ulasiimistir (Web 11, 2019).

Sanayilesmeyle birlikte gerceklesen teknolojik dontstimlerin yol actig
paradigma degisimleri, endistriyel devrimlere yol acmistir (Web 12, 2018). 4
Endustri devrimi ve bunlarin paradigma degisimlerini Tablo 3.1’de sunulmustur. 18.
yizyilin son ceyreginde, su ve buharin giicii ile ingiltere’de baslayan mekanik
Uretim, Birinci Endustri Devrimi’ni (Endustri 1.0) baslatmis ve Avrupa’ yla birlikte
tim diinyaya yayilmis, Gretiminin makinelesmesi saglanmistir (Web 13, 2018). Bu
yeni sistem Uretimi katlamig, ekonomilere boyut degistirtmis, ancak bunun yaninda
ikili sinifsal yapinin da ortaya cikmasina neden olmustur (Algin, 2016). Bu devrim
Uretim uygulamalarinda ¢ok fazla doénisime sebep olmustur. Endistri devrimi
oncesinden giiniimiize, sanayi ve insan kaynagi yonetimi tekamdl halindedir. Birinci
endustri devrimiyle sanayi ruhu, insan hayatina iyiden iyiye nifuz etmis, bu sistem
insani teknik bilgi ve beceri gerektirmeyen basit isler yapan, sistemin en altinda,

degersiz bir parcasi haline getirmistir (Web 14, 2016).

Oyle ki, Frederick Wilson Taylor “Bilimsel Yénetim Teorisi” adi altinda
isglclnU sistemin altina baskilayan gorisiini tanimlamistir. Bu teoriye gore “.. is
gliciiniin diisiinmeyi gerektirmeyen ya da ¢ok az diisiiniilerek yapilabilen, ufak, hatta
en ufak, yinelenen birimlere béliinmesi gerekir. Boylelikle, gereksiz hareketler ve gizli
ara vermeler énlenebilir. Ayrica, personel segcimi ve daha iyi bir denetim igin

énlemlerin alinmasini Gnemlidir. is béliisiimiinii ve koordinasyonunu, islev denetcileri

diizenlemelidir” (Ferraro, 2016; Kelly, 2016). Bu teoriye goére c¢alisanlarin,
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calismalarina gore ayarlanan Ucretlerle motive edilmesi tavsiye edilmektedir. Bu
teorinin, islere emek penceresinden bakmada ve verimsiz Uretim iscilerinden

uretkenlik elde etmede buyik etkisi olmustur.

Tablo 3.1: Endistri Devrimleri ve Anahtar Konseptler (Endistri40, 2019)

Uretimin Uretimin Uretimin

. . i . Akilli Uretim
Makinelesmesi Serilesmesi Otomasyonu

Su ve Buhar Enerjili|Elektrik  Enerjisili|Bilgisayar Tabanl|Siber Fiziksel
Makanik Uretimine|Kitlesel Uretimin|Otomasyoa Dayali|sistemlerle
Baslanmasi Baglamasi we Is|Programlanabilir |Uretime
Bolimine Gecis Seri Imalatin|Baslanmas:
Baslangic

19. yizyil sonunda, elektrikle gelen seri iretim, ikinci Endiistri Devrimi’ ni
baslatmis, makineli iretimden, seri lretime gecilmistir. Bu yeni teknoloji ilk defa
Henry Ford’un otomobil fabrikasinda, Gretim bandi sistemiyle uygulanmistir (Arslan,
2018). Onciiligii nedeniyle déneme Fordizm dénemi de denmektedir. Fordizm’ in
en 6nemli 6zelligi ise kayan bir bant sistemi Gzerinde yapilan imalattir. Bu sistemle
tek tip, esnek olmayan, kitlesel lGretime gecilmistir. Il. Dlinya Savasi sonrasi Keynes’
in harcamayi tesvik eden ekonomi politikalari genel olarak kabul goérmis ve
neticesinde bu donem, kitlesel Gretim cagini tetiklemis ve 1960 vyillarin sonlarina
dogru artik birgok Ulke Fordizm’ i temel Gretim stratejisi olarak benimsemistir (Algin,

2016).

Fordizmle baslayan fabrikasyon (retimde, insana olan ihtiyag, gocmen
akinlarini baslatmistir. Gogmenlerin de katildigi isgiici toplulugu icin getirilen yeni
kurallar neticesinde olusturulan is disiplini, personel ydnetimi kavramini ortaya
cikmistir  (Erbas, 1999). Bu donemde bilinen insan kaynaklarinin ilk
uygulamalarindan olan performans takibi ve is disiplinine uyumunun kontroli
calismalarina baslanildigi bilinmektedir (Uysal, 2015). Bu dénemde ortaya ¢ikan

firsatlar, fabrikaya olan ilgiyi artirmis, is glicii arzina mukabil talebin disik olmasi,
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isglici fazlasina neden olmustur. Dolayisiyla, 1. endistri devriminden sonra
calisanin degeri ne yazik ki artmamistir. Fabrikalara olan yogun is basvurulari
neticesinde kolay ve ucuza bulunabilen is glcd, is¢iyi degersizlestirmis ve ¢alisma
sartlarini agirlastirmistir. Bunun sonucunda glirtltall, pis, emniyetsiz vb. calisma
kosullari giderek kotlilesmis ve ¢ocuk iscilerin de dahil oldugu bu diizende calisanlar
adeta kolelestirilmistir (Sereniti, 2013).Diger bir yandan, go¢cmenler icin istihdam
saglanmasi ve diger ise alimlar, personel idamesine canlilik kazandirmistir. Bu
donemde, Uretimin sisteminin en altinda bulunan g¢alisanlar arasindan daha
ayricalikli haklara sahip 6zel bir yonetici sinifi otaya ¢ikmistir. Yeni gelistirilen bu
sistem vyuziinden, isveren, calisan ve hikimetler arasindaki sorunlar giderek

derinlesmis ve personel yonetimine biliyik ihtiyac dogmustur (Algin, 2016).

Gogmenlerle birlikte, personel idamesi artik kapsamini genisletmis ve insan
kaynaklari yonetiminin ilk adimi olarak, sosyal refah yaklasimini izlemistir (Tunger,
2013). Bu yaklasimin arkasindaki temel neden ise gbd¢menlerin vyerlestikleri
bolgelerdeki vyerel dilleri 6grenmeleri, konut ve tibbi bakim ihtiyaclarinin
karsilanmasi ve sonucunda isletme veriminin arttirilmasiydi. Bu gelismeler
neticesinde o6zellikle, 1900’lerden sonra tim dinyada ¢alisma mevzuati ile ilgili
yapilan reformlar neticesinde, calisanlarin haklari giin gectikce gelismis, isci
davalarinda isletmeler, mahkeme kararlariyla, ciddi tazminatlara muhatap olmustur.
Akabinde, isletmeler, maddi ve idari yaptirimlardan korunmak icin insan kaynaginin

yonetilmesine blylk 6nem vermistir (Langbert and Friedman, 2002).

Blyuk kitlelerin fabrikalarda calismaya basladigi Fordizm dénemi her ne kadar
hizli baglamis olsa da, Uretici sayisindaki artis, rekabetin kizismasi ve esnek olmayan
Uretim sistemi gibi nedenlerle 1973 petrol krizi sonrasinda ¢okmus, yerine bilgi
teknolojisi sistemlerinin ve otomasyonun, programlanabilir makinelerle Uretimde
kullanilmaya baslanmasi ile 3. Endistri Devrimi yani Uretimin otomasyonu ve
sayisallastiriimasi baslamistir (Jensen, 1993). Bu donemle birlikte, tiretimde Fordizm
yerine Post-Fordizm kavrami kabul gérmustir. Esnek olmayan uretim bandi yerine
programlanabilir makine ve endistriyel robotlarin kullanilmasiyla, daha esnek ve
tuketicilerin taleplerine daha hizli cevap verebilen Uretim sistemi diinyada hizla
yayilmistir (Algin, 2016).
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3. Endustri Devrimi sonrasinda, iretimde insanin yerini otomasyon ve robotlar
almaya baslamistir. Artik, nitelikli istihdam 6énemli bir siire¢ haline gelmis, dogru ise
dogru insani yerlestirmenin 6nemi arttikga, salt personel lcretini, ¢galisma kogullarini
ve disiplin kurallarini diizenleyen personel yonetimi yetersizligini hissettirmis, isglicl
temininde dogru adayin tercih edilmesinin, rekabette 6nemi hissedildikge, dogru
istihdam icin 6nlem alinmasi gereklilik haline gelmistir (Gormis, 2009). Aday
seciminde sadece fiziki yeterlilikle sinirl kalinmamasi, buna ek olarak psikolojik,
duygusal ve diger tim manevi yeterliliklerin analiz edilmesi gerektigi anlagiimistir.
Dolayisiyla, mihendislik bilimi yaninda sosyal bilimler de bu konuda gelisme
gostermis ve ise alimlarda adaylar igin sosyal testler uygulanmaya baglanmistir. Tim
bu aday degerlendirme sistemi siireci, insan kaynaklari yonetimince siirdirilmeye

baslanmistir (Yildiz, 2009 ve Burma, 2014).

insan Kaynaklari Yonetimi, sirket hedeflerine ulasmak icin isine bagh ve
nitelikli bir isglcinin etkin istihdamina, gelistirilmesine yonelik, bir stratejik
yaklasimdir ve 1980’lerdeki bu ilk tanimindan bugline bu kavramin temel islevi,
calistirllacaklarin secgimi, ise alimi, kadrolamasi, tutulmasi ve isten ayrilma siireciydi.
Buna ilaveten diger bir hayati fonksiyonu ise genellikle insan kaynaklari gelisimi
olarak adlandirilan c¢alisanlarin gelisimidir ki bunun icin profesyonel egitim,
bireylerin ve takimlarin 6grenmesi ve egitilmesi ve benzeri gibi ilgili tim faaliyetlere
odaklanan bu fonksiyon, orgiitsel gelismeyi ve dolayisiyla herhangi bir orgitin
mevcut ve gelecekteki performansini biyik oOlcide etkilemektedir (Hecklau et al.,
2016).Maddi unsurlara manevi unsurlarin da eklenmesiyle egitim, orgitsel
calismalar, calisan motivasyonu ve performans degerlendirmesi gibi konular, insan
kaynaklari yonetiminin temel calisma alani haline gelmis ve insanin maddi
unsurlariyla birlikte, sosyal yoninin de gelistiriimesi hedeflenmistir. Calisanin,
fiziken ve ruhen isine olan tutkusunun orgiit verimine olan pozitif katkisi insanin,

Uretim sistemi icin bir kaynak oldugu gercegini benimsetmistir (Gérmis, 2009).

Orgiitlerin rekabet avantaji saglayabilmelerinin énemli bir bileseni de, iiretim
icin ihtiyac duyduklari tim kaynaklari mimkin olan en verimli sekilde
kullanabilmeleridir. insanin, Uretimin bir parcasi oldugunun benimsenmesiyle,

kaynak verimliliginin optimize edilmesi ¢alismalari kapsaminda, insan, yeni bir alan
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olusturmustur. Clnkd insanin, Uretim igin kaynak olmasi ve ayrica rekabette
benzersiz firsatlar olusturabilecek potansiyel barindirmasi nedenleriyle, atil
kalamayacak kadar degerli bir kiymet oldugu anlasiimistir. Bu anlayis zamanla
gelismis ve isletmelerin entelektiel sermayesinin sadece patent, telif hakki, marka
degeri vb. unsurlarla sinirli kalmadigi, insanin, bu soyut sermaye yapisinin dnemli bir
bileseni oldugu kabul gormdistir. Bugin, dinyanin gelismis sirketlerini
inceledigimizde, entelektiiel sermayenin, maddi ve finansal sermayeden ¢ok daha
kiymetli oldugu goérilmektedir. Entelektiiel sermayenin rekabet avantaji sagladigi
dolayisiyla, tiretimin en degerli bilesenlerinden birinin insan oldugu su gotiirmez bir
gercgektir. Emekgi insanin Uzerindeki otoriter, baskici ilkel uygulamalar ¢ogunlukla
Endistri Devrimi doneminde kalmis, insani ve insani degerleri 6ncelik alan orgit

kavrami, entelektliel sermayenin gelistirilmesine zemin hazirlamistir (Burma, 2014).

Bu gelismelerin devaminda Endustri 4.0'inilk defa Amerika Birlesik
Devletleri’nde ortaya ¢ikmasina ragmen cok fazla ses getirmemistir. iscilik, yer, vergi
ve Uretim giderlerindeki avantajlari degerlendirmek icin (retimini gelismis
teknolojisiyle birlikte Cin’e tasiyarak tim know-how’ ini, teknolojik ilerleme gli¢ ve
hiz avantajini kaptirmanin sorunlariyla yizlesen diinyaya bir ¢6ziim olarak Almanlar,
bu kavrami benimsemis, sahiplenmis ve Almanya’da 2011 Hannover Fuarinda gigli
bir sekilde tanitmistir. Ardindan Alman Ulusal Bilim ve Miuhendislik Akademisi
(ACATECH) Endustri 4.0 hakkinda manifestosunu 2013’de yayimlayarak, Endustri
4.0’In kuramsal gergeveye oturtulmasini saglamistir. Endistri 4.0 Gretimde yeni bir
paradigma olarak calisiimaktadir. Rekabet avantajini yitirmis gelismis ekonomilerin,
Endistri 4.0 ile yeniden 6ne gegme ihtimali ylkselmigtir. Endistri 4.0 kuramsal ilk
baslangici Kagermann 2011 yilinda yaptigi calisma olarak kabul edilmektedir.
Kagerman, 4. Endustri devrimini sadece basit bir otomasyon yeniligi olarak degil,
ayni zamanda yapay zeka, akilli gbzlem, akilli karar alma siireglerini de iceren yeni ve
cok esnek bir Uretim sistemi olarak tanimlamistir. Endistri 4.0’in yeni bir endistri
devrimi olup olmadigi halen tartisiimakta olup, devrim oldugu goérusine karsilk,
slirecin, sanayideki ani bir degisiklik ve kopustan, yani devrimden ziyade, evrimsel

bir gelisme oldugu yoniinde tanimlamalar da bulunmaktadir (Algin, 2016).
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Bu yeni endustri devriminde, demografik degisim ve yiksek nitelik gerektiren
isglicii ihtiyaci iyi degerlendirilmelidir. insan kaynaklari y®netiminin éniinde
demografik degisimin 6nemli zorluklardan biridir (Stone and Deadrick, 2015). Geng
insanlar, emekli olanlarin yerine emek piyasasina girmektedir. Proaktif olarak, yasli
calisanlardan gelen bilgiler korunurken, gencleri ¢ekmek igin yeni stratejiler
gelistirilmelidir. Geng kusaklar, iyi bir is-yasam dengesi aramaktadirlar. Bununla
birlikte, calisanlarin surekli kullanilabilirligini kisitlamak igin sinirlar olusturulmasi
gerekmektedir. Boylece, calisanlarin is ve 6zel yasamlari karismadan surdirilebilir.
Artan sanal ve esnek calisma kosullari da yeni yasam boyu 6grenme bigimleri
getirecektir (Sivathanu, and Pillai, 2018). Ek olarak, Endustri 4.0’da sirecler daha
karmasik hale gelmekte ve bu da, daha yiksek nitelik gerektiren islerin artmasina,
yeterlilik gerektirmeyen islerde ise kayba yol agmaktadir. Bu nedenle, sirketlerin,
yiksek sorumluluk ile calisanlarini daha stratejik, koordineli ve yenilikci gorevler igin

yetistirmeleri gerekmektedir (Burma, 2014).
3.2. insan Kaynaklan Sistemleri

isletmeler genel olarak girdi, siirec ve ciktilariyla isleyen sistemler olarak
gorilmektedir ve eger bir isletmenin insan kaynagini bir sistem olarak hayal
edersek, isletme sireglerinin musteriler tarafindan deger verilen drlnler ve
hizmetler olusturmasini ve sunmasini saglayan bilgi, beceri ve yetenekler gibi belirli
insan kaynaklari girdilerinin olusturulmasi gerekirdi (Lado and Wilson, 1994). Sistem
daha sonra ciktiyl elde etmek icin maddi olmayan bir rekabet avantaji kaynagi olan
bu girdilerin bir dizi farkl ancak birbiriyle iliskili faaliyetler, fonksiyonlar ve siireglerle
donistirdlmesini saglardi. Strdirilebilir rekabet GstinlGginidn bu ciktisi daha
sonra amaclanan sonuclara ulasma, varliklarda getiri, piyasa oranlar, ylzde
biyime, algilanan orgiitsel performans, algilanan pazar degeri gibi bircok

yontemlerle élcllebilirdi (Huselid, 1995).

Literatiriide insan kaynaklari yénetiminin, insanlarin isletme performansini
artirmada ve rekabet avantaji dogurmadaki O6nemi siklikla vurgulanmaktadir

(Ferguson, 2006). Bir isletme rakipleriyle ayni faydalari dusik bir maliyetle
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sagladiginda ya da isletmenin rekabetini asan faydalar sagladiginda rekabet
avantajinin ortaya cikar (Porter, 1985). Somut olmayan ek rekabet avantaji doguran
kaynaklari da vardir (Barney, 1998). Calisanlarin becerileri, motivasyon, is
performansi ve organizasyonel performans arasinda pozitif bir bag oldugu
bilinmektedir ve ayrica, motivasyon ve IK y&netimi uygulamalari &rgitsel

performans Uzerinde olumlu bir etki gostermektedir (Ferguson, 2006).

insan kaynaklari yénetimi girdiler, yénetim uygulamalari, ¢alisan performansi
ve isletme performansi kapsaminda tiim iliskiler hakkinda bilgi saglar. insan
kaynaklari yonetiminin organizasyonlar icinde, 6rgiiti ve calisanlari tatmin etmenin
otesinde bir faydasi oldugu fikri yeni degildir (Smith and Blum, 2000). Aslinda,
bireysel calisan performansinin isletme dizeyinde sonuglar icin etkileri oldugu
inanci, akademisyenler ve uygulayicilar arasinda uzun yillardir yaygindir (Huselid,
1995).Bu sistem hem orgit liderlerine calisanlarin ise alimi, se¢cimi ve gelisimi
hakkinda bilingli kararlar vermek igin gerekli bilgileri saglamali hem de ayni zamanda
orgit liderlerine ¢alisanlarinin performansini olumlu yonde etkileyebilecek orgiitsel
rekabetin artmasina neden olabilecek insan kaynaklari uygulamalarinin segiminde
ve uygulanmasinda yol gosterecek bilgiler saglamalidir. Bununla birlikte, bilgi
calisaninin tanimlanmasi, teknoloji nedeniyle iletisimin artmasi ve sirekli bliylyen
kiiresel ekonomi ve endustri 4.0'in getirdikleri, orgutleri, insan kaynaklarini
ydnetmenin en iyi yollarina bulmaya mecbur kilmistir (Ferguson, 2006). Orgiitlerin
basarili ve rekabetgi olmalari igin kendilerini organize etme ve ydnetme yollarini
strekli olarak iyilestirmeleri ve stratejinin optimum sekilde yirttilmesi icin sistem

tasarlama yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir (Kontoghiorghes, 2003).

Orgiitsel rekabet giicii, calisanlarin yetenekleri ile 6rgiitlerin temel cizgisine
katkida bulunan insan kaynagini ise almak, egitmek, gelistirmek ve yonetmek igin
kullanilan stirecler icerisindedir. Endistri 4,0’agecis ve insan sermayesinin tetikledigi
gelisme ve orgutleri rekabetci kalmaya zorlayan cevre faktorleri nedenleriyle artik
basit is gorevleri veya kolayca elde edilebilen pazar hakimiyeti glinleri sona ermistir
ve calisanlar, glinimiiziin yiksek performans gosteren isletmelerdeki ileri teknoloji
sistemlerle calisabilecek sekilde cok cesitli beceri ve yeterliliklere sahip olmalidirlar

(Ferguson, 2006).Degisen demografik Ozellikler, kiiresellesme, son zamanlardaki
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beceri bosluklari ve isci kithgi, Glkelerin rekabet glclini koruma yetenegi lizerinde
derin bir etkiye neden olmakta, iyi egitimli, iyi hazirlanmis bir isglici olmadan,
orgutlerin hem ulusal hem de uluslararasi alanda rekabet edebilme yetenegi
zayiflamaktadir, bu da ekonomik basarinin azalmasina neden olmaktadir. Hizla
gelisen teknoloji de bu siirekli degisime katki saglamistir. isletmelerin nihayetinde
organizasyonun degerine katkisi olacak calisanlari ise almak, elde etmek ve
gelistirmek igin yeni stratejiler belirlemesi ve uygulamalarini degisen gelismelere
gore uyarlamalari gerekir. Calisanlar, ginimuizin ylksek performans gosteren
isletmelerindeki ileri teknoloji sistemlerle c¢alisabilecek sekilde ¢ok cesitli beceri ve
yeterliliklere sahip olmalidirlar. isletmelerin, pozisyonun temel beceri ve bilgi
gereksinimlerini karsilayan calisanlari, basarili bir sekilde ise almalari ve rekabet
Ustlnligu kurabilmek igin ¢alisanlarini ise alir almaz, islerini en iyi sekilde
yapmalarini saglamak icin motive eden ve gelistiren orgitsel siirecleri olmalidir

(Ferguson, 2006).

Bir isletmenin, daha dusliik bir maliyetle rakipleriyle ayni avantajlari
saglayabildiginde ya da rakiplerinin rekabetini asan avantajlar sunabildiginde
rekabet avantaji ortaya gikar (Porter, 1985). Rekabet Avantaji, isletmenin musterileri
icin Ustin deger olusturmasini ve kazanclarinin arttirmasini saglar. Bu artan
kazanglar, genellikle isletmenin finansal performansini analiz eden arastirmacilar ve
orgit liderleri tarafindan degerlendirilir. Basarili finansal performans, endistri
tlrine, isletmenin kamuya ait olup olmadigina veya 6zel sektore ait olup olmadigina
bakilmaksizin, hem orgit liderleri hem de arastirmacilar icin hedeftir. Yonetim
yetenekleri, insan ve orgltsel kaynaklar ve beceriler ile isletmenin dis itibari gibi
daha fazla “maddi olmayan” rekabet avantaji kaynaklarini incelemistir (Carmeli and
Tischler 2004). Dolayisiyla, bir isletmenin rekabet avantaji, bir sektérde savunulabilir
bir pozisyon olusturmak ve daha yiiksek yatirim getirisi elde etmek icin yapilan
eylemlerde yatmaktadir. Somut olmayan ek rekabet avantaji kaynaklarinin
oldugunu 6ne sirmustir. Bu maddi olmayan rekabet avantaji kaynaklari insanlara
ve bir isletmeye deger ve 06zgilnlik kazandirmak icin kullanilan uygulamalara
dayanir. Blylyen klresel pazarda rekabet avantaji saglamak ve stirdirmek giderek

daha onemli hale gelmektedir. Tim o&rgitler, misterilerin taleplerini rakiplerinin
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Uzerinde karsilayabilecegi bir Grlin Gretmeyi veya hizmet sunmayl amaglamaktadir.
Kar amaci glitmeyen isletmeler bile siirekli finansman ve toplum destegi almak icin
belirli bir rekabet dizeyini korumaktadir. Disik performans ve azalan orgutsel

gelirin bir isletmenin basarisina zarar verebilecegi aciktir (Barney, 1991).

GCogu sektorde, bazi isletmeler sektérin ortalama karliligindan bagimsiz olarak
digerlerinden daha karlidir. Muhtemelen, bu Ustiin basarili isletmeler rakiplerinden
daha iyi bir performans sergilemelerini saglayan 6zel, benzersiz ve taklit edilmesi zor
bir seye sahip olmalidir. Bu basaril isletmeler belirli bir markaya veya Urine sahip
olabilir, daha verimli bir sekilde calisabilir veya isletmenin basarisina daha iyi katkida
bulunabilecek daha yetenekli ¢alisanlara sahip olabilir. Bu essiz kaynaklar ve

beceriler, rekabet avantaji kaynaklaridir (Bharadwajet al., 1993).

Beseri sermayenin bir isletmenin finansal performansindaki 6nemli bir faktor
oldugu fikri, arastirmacilarin da ilgisini cekmistir. isletmelere kaynak tabanl bir bakis
acisiyla bakildiginda, Ustlin deger ve rekabetgi bir avantaj olusturmak igin insan
kaynaklarinin ve insan kaynaklari yénetim sistemlerinin kullanildigi gériilmektedir.
isletme kaynaklari ve becerilerinin, isletme verimliligi ve/ veya etkinligini artiran
stratejiler olusturma ve uygulama konusunda yardimci kabul edilmektedir
(Bharadwaj et al., 1993). Rekabet avantaji elde etmek icin isletmenin en onemli
varliginin isletmenin insan kaynagi oldugu bilinmekte olup, isletmenin Kaynaklara
Dayali Goriniimi, insan kaynaklarinin isletme rekabet avantajindaki rolliniin
incelenmesi igin ekonomik bir temel saglar ve bu goris, sektdrdeki rekabet avantaji
kaynaklari olabilecek saglam kaynaklara odaklanmaktadir. Ozellikle, isletmenin
yapisi (isletme g¢alisanlarinin becerileri, yargilari ve zekasi dahil olmak Uzere beseri
sermaye) ve insan kaynaklari yonetim sistemi, rekabet avantaji kaynagi olarak

tanimlanmaktadir (Barney, 1991).

insan sermayesi bicimi, dort temel gereksinimin karsilanmasi durumunda
orgiitsel rekabet avantajina katkida bulunabilir (Wright and McMahan, 1992). ilk
olarak Calisanlar isletmenin Uretim sireglerine deger katmali, yani bireysel
performansin dnemli olmasi gerekir. ikinci olarak, isletmenin sahip olmasi gereken

beceriler, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek kadar nadir olmalidir.
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Ugtinciisti calisanlarin bilgi ve becerilerinin bir sekilde kesin ve kolay bir sekilde taklit
edilememesi gerekir. Calisan becerileri, ekipman veya tesislerle yapilabilen ve
kolayca taklit edilen Urlinlere nazaran ayni derecede taklit edilebilecek durumda
degildir. Ancak egitim ve gelisim yoluyla orgiite 6zgl insan sermayesine yapilan
yatirim, taklit olasiligini azaltabilir. Sonuncusu ise isletmenin insan kaynagi katkisinin
yerini, teknolojik veya baska bir degisimin gelisimin alamayacak olmasi, rekabet
avantajini gelistirir. Emek tasarrufu saglayan teknolojiler, insan sermayesinde bazi
yatirim bigimlerinin getirilerini sinirlayabilse de, daha fazla hizmetle ilgili bir
ekonomiye dogru devam eden degisim, bu ikame bicimlerini giderek daha az

muhtemel kilmaktadir (Husleid, 1995).

insan sermayesinin isletme performansi lzerinde olumlu bir etkisi oldugu,
bilgi ekonomisinin kar kolu oldugu degerlendirilmektedir. Bu goriis, daha sonra,
insan kaynaklari sistemlerinin, sirkete 6zgl, karmasik sosyal iliskiler Greten, bir
sirketin tarihine ve kiltirine gomuli oldugu ve gizli kurumsal bilgiler Urettigi
yetkinliklerin gelistirilmesini kolaylastirarak sitirdirilebilir rekabet avantajina katkida
bulunabilecegini ileri siirtilmektedir. Surdirilebilir rekabet avantajinin isletmenin
sahip oldugu varlk ve becerilere dayanmasi gerekir. Dolayisiyla, insan kaynaklarinin
Ustln yonetimi, bir isletmenin en degerli varliklarindan biriyle rekabet avantaji elde
etmenin bir yoludur. Bir isletmenin iK yetenekleri, isletmenin rekabet avantajini
belirleyebilecek 6nemli bir kaynaktir. Aslinda, en cok begenilen sirketlerin siirekli
Ustlin performansi, rekabet avantaji elde etmek igin insan kaynagini ve yeteneklerini

yonetmedeki benzersiz basarisina baglanmaktadir (Barney, 1991).

insan kaynaklari ve rekabet avantaji alaninda 6nemli miktarda arastirma
olmasina ragmen, ¢cogu arastirmaci isletme performansi ile ilgili spesifik orgiitsel ve
bireysel IK faktérlerine odaklanmistir. Rakiplerine kiyasla siirekli rekabet avantaiji
elde etmek isteyen isletmeler, benzersiz bir distiik maliyetli Grin veya hizmet
saglamalidir. Benzersiz bir rekabet avantaji kaynagi insanlardir. isletmeye 6zgii
calisan becerileri ve etkili insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin eglik ettigi
bilgiler, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmelerinin bir yolu olabilir (Porter,

1985).
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Tarihsel olarak, insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarina, uygulamalarin
bireysel performansla iliskilerine ve bunun orgitsel performans lzerindeki etkisine
dair birgok galisma bulunmaktadir. Daha fazla bilgiye dayal bir kiresel ekonomiye
gectikce, insan kaynaklari uygulamalarinin ¢alisan ve orglitsel performans tzerindeki
etkileri insan kaynaklari gelisimi, 6rgitsel psikoloji ve insan kaynaklari ydonetiminde

onemli bir konu olmaya devam edecektir (Ferguson, 2006).

insan kaynaklari sistem ve uygulamalarinin, kurumsal ve finansal performans
Uzerindeki pozitif etkisi, bu sistem ve uygulamalara yatirrm yapmanin 6nemini
artirmaktadir. Bununla birlikte, bireysel insan kaynaklari yonetimi sistemlerinin,
isletme dizeyindeki sonuglar Uzerinde incelenmesinde igsel olan kavramsal ve
ampirik 6lgim zorluklari vardir. insan kaynaklari yonetim sistemi, isletmenin
stratejisini uygulamaya yardimci olmak igin sinerji igerisinde ¢alisacak sekilde

secilmelidir (Ferguson, 2006).

Birgok arastirmaci, belirli bireysel insan kaynaklari katkilari, ¢alisan iliskileri ve
personel planlama, is analizi, is tasarimi, ise alim secimi, i¢ isglcli piyasasinin
kullanimi, egitim ve gelisim, performans degerlendirmeleri, tazminat gibi insan
kaynaklari yonetimi uygulamalari arasindaki baglantiyi incelemistir. Bir orgitlin
rekabet etme bicimine ve orgiitliin rekabet ettigi yere ek olarak, isletmenin varlik ve
becerilerinin rekabetin temeli oldugu ve sirdirilebilir rekabet avantaji igin temel
sagladigl bilinmekte olup, orgitlerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina
yatinm yapmalarinin motivasyonu artiracagi, bilgi, beceri ve vyetenekleri
gelistirecegi, blzlismeyi azaltacagl, tutma oranini arttiracagi ve calisanlari terk

etmemeye tesvik edecegi bilinmektedir (Wright and Mcmahan, 1992).

Egitimin isletme basarisinda onemli bir rol oynadigi kabul gérmus bir gercektir.
Problem c¢6zme becerileri, liderlik becerileri, takim olusturma becerileri ve is
becerilerinden olusan dort ¢alisan egitim seviyesinin tamaminda, yonetim ve calisan
desteginin kritik ©neme sahip oldugunu bilinmektedir. insan kaynaklari
yoneticilerinin yeteneklerinin iK yénetimi etkinligi Gizerindeki etkisi ve bu etkinligin
kurumsal finansal performans lizerindeki etkisi de tartisiimis ve 6nemli 6lctde iliskili

oldugu, iK yonetim etkinligi ile verimlilik, nakit akisi ve piyasa degeri arasinda
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anlaml bir iliski oldugunu ortaya ¢ikmistir. Rekabetci bir ortamda bir isletmenin iK
yetenekleri, isletmenin rekabet avantajini belirleyebilecek dnemli bir kaynaktir. iK
yetkinliklerinin ve becerilerinin arttirilmasi, isletmenin hedeflerine ulagsma basarisini

arttiracaktir (Huselid, 1997).

insan kaynaklari yénetim sisteminin calisanlara temas etmesinde islevsel
fonksiyonu olan insan kaynalari uygulamalari, rekabet avantaji saglamak, korumak
ve surdirmek igin basarili bir stratejinin ayrilmaz bir pargasidir. Parasal tesvikler,
terfi ve is rotasyonu gibi insan kaynaklari gelistirme uygulamalari ve is 6zerkliginin
calisanlarin diger isletmelerde pozisyon aramayi se¢cmesinin {i¢c ana nedeni oldugunu
bilinmektedir. Bu bulgularin her biri, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin,
calisanlari daha siki ve akillica calismaya tesvik ederek calisan motivasyonunu

etkileyebilecegi gorisiini desteklemektedir (Kubo and Saka, 2002).

Blyuk nitelikli bir basvuru havuzununun olusturulmasi ve ise alim proseddirleri
yani sira, guvenilir, gegerli bir eleme siireci, yeni galisanlarin sahip oldugu beceri,
kalite ve tlirG Gzerinde onemli bir etkiye sahip olacaktir (Huselid, 1995). Temel
beceri egitimi, is basinda egitim, kogluk, mentorluk ve yonetim gelisimi resmi ve
gayri resmi egitim deneyimleri saglamak, calisan gelisimi ve orgut performansini
etkileyebilir. Nitekim, en yuksek vasifl is gicline sahip isletmeler, diger faktorlerin
esit oldugu durumda, en lretken olacak ve en iyi trlnleri ya da hizmetleri en digik
maliyetle Gretecek, en yiiksek kari elde edecek ve pazari kontrol altinda tutacaktir

(Ferguson, 2006).

Daha geleneksel varliklarin aksine, insan kaynaklari orglitsel sermaye olarak
kullanildiginda, bir isletmenin finansal bilangosunda dogru sekilde gosterilemeyebilir
ama bu deger, yetenekli, motive ve uyarlanabilir bir is glicii ve onu gelistiren ve
surdiren insan kaynaklari yénetim sistemi igerisinde rahatga gorulebilir. Bu nedenle,
insan kaynaklari ve onlari gelistirmek icin kullanilan yonetim uygulamalari devlet, is
diinyasi ve arastirmacilar icin oncelikli arastirma konusu olabilir. insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari ve Uretkenligi ile ilgili bir¢ok ¢alisma yapilmis ve ¢ogu olumlu

iliskiler ortaya cikarilmistir. Verimlilik ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile
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ilgili bazi temsili calismalar arasinda is iligskileri uygulamalari ve sikayetler, disiplin, is

glcil verimliligi ve Urlin kalitesi ile iliskileri yer almaktadir (Karamiet al., 2004).

3.3. Calisanda Degisimin Evreleri

Bilim ve teknolojideki ilerleme ve egitimin iyilestiriimesi, ¢alisanlarin gelismis
araclar kullanmalarina, cesitli is bicimlerine adapte olmalarina ve sirekli bir degisim
izlemelerine yol agmaktadir (Haijan and Fangfang, 2018). Calisanda degisim,
calisanlarin  yetkinlikleri, hedef ihtiyaglar, rolleri ve statiilerinde kendini
gostermektedir (Vaishampayan, 2006). Teknoloji ve insanlar ayni hizda
gelisemeyeceginden, ¢alisanlarin durumu ve roli farkli gelisim asamalarinda

degismektedir (North, 2011).

Gahsan stati ve rolinln, tarihin ve su anin farkli asamalarinda farkh
Ozelliklerle degismeye devam ettigi gozlemlenmekte olup, endistri devrimleri
sliresince sanayi ekonomisi, bilgiye dayali ekonomi, enformasyona dayali ekonomi
ve mevcut akilli Gretim ekonomisi donemi olmak (izere dort gecis donemi yasandigi,
bu dénemlerde galisanin dnceki asamadaki statl ve rolinin, yeni donemdeki stati
ve roliniin temelini olusturdugu ve bu degisimin ayrik bir slirecten ziyade sirekli bir

gelisim oldugu degerlendirilmektedir (Haijan and Fangfang, 2018).
3.3.1. Calisan 1.0

Sanayi ekonomisi doneminde ortaya cikan calisan 1.0sistemde en alt
pozisyonda bulunan astlardir ve rolleri mekanik araglara benzemektedir ¢lnki
mekanize seri Uretim el emeginin yerini almis ve egitim eksikligi nedeniyle, vasifsiz
isciler, basit islerde calismis, bu nedenle de (iretim hatlarinda yapilan ¢alismalarda
oncelikle makinelere glivenilmistir (Haijan and Fangfang, 2018). Bu asamada fiziksel
emek, bagimsiz olarak deger olusturmayan, calisanlar icin tek is gicl bicimidir.

Gahsanlar makinelere tabidirler ve amirlerinden gelen talimatlara gore ¢alisirlar.

Kiglk atolyelerde, ciktinin kalite ve miktarini, yetenegiyle aracglari kullanan

calisanlar belirler, buna karsin makinelesmis seri Gretimde, otomatik iretim hatlari,
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dolayh olarak tretime katilan galisanlari dogrudan katilimcilara donusturur, bdylece
calisanlarin yalnizca basit ve tekrarlayan isleri yapmasi gerekir. Calisan verimliligi,
Uretim hattinin hareket hizi ile belirlenir ve Uretimi otomatik olarak tamamlayan
makinelerin 6nlinde calisanlarin beceri diizeyleri 6nemsiz hale gelir. Verimliligi en
Ust duzeye cikarmak igin isletmeler standartlastirilmis isletme proseddrleri gelistirir,
streclerin belirli basit adimlara ayristiriimasiyla c¢alisanlarin giinlik bazda belirli

sayida tekrar eden islerde ¢alismasi saglanir (Kelly, 2016).

Orgiitsel hedeflere ulasmak icin calisanlarin davranislari, c¢alisanlarin ne
yapmalari ve ne zaman yapmamalari gerektigini tanimlayan, davranis kurallari
olarak da bilinen sistemler tarafindan dulzenlenir, orgutsel hedeflere aykiri
sonuclarda calisanlar cezaya tabi tutulur ve calisan davranislari ayni zamanda
hiyerarsik bir sistem altinda denetgiler tarafindan kontrol edilir (Nair, 2010).
Denetim otoriteleri ¢alisanlarini kontrol etmede yonetimin temsilcisi olarak hareket
eder. Calisanlardan kalite, miktar, hiz, verimlilik, tGretim ve yeniden isleme orani
gereksinimleri gibi Gretim hedeflerini karsilamalari beklenir (Haijan and Fangfang,

2018).

3.3.2. Calisan 2.0

Bilgiye dayali ekonomide, otomatik liretim, emekgilige olan talebi azaltmis ve
egitime daha fazla erisim, ¢alisanlarin entelektiiel emekleriyle daha fazla beceri
gelistirmelerini ve deger Giretmesini saglamis, diger bir yandan entelektiiel emeklere
yonelik kurumsal talep genislemeye devam etmis ve bu sayede ¢alisanlarin daha
bagimsiz oldugu, galisan 6z yonetimi olarak adlandirilan Calisan 2.0 ortaya ¢ikmistir.
Bu sekilde, calisanlar vyalnizca fiziksel ve entelektiiel emek vyeteneklerini
gelistirmekle kalmamis, ayni zamanda entelektiiel varliklarin avantajlarindan da
yararlanmislardir dolayisiyla konumlarindaki ve rollerindeki bu gecis, calisanlarin
bagimsiz olarak galismasini ve/ veya yonetici olmalarini saglamistir (Haijan and

Fangfang, 2018).
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3.3.3. Calisan 3.0

Calisan 3.0, calisanlar tarafindan girisimci ve ortak olarak belirlenen yeni bir
calisan girisimcilik asamasini ortaya koymakta olup dinamik veya icraci olacak

sekilde ikiye ayrilir (Haijan and Fangfang, 2018).

icracilar, Sirket biinyesinde is gelistiren calisanlardir. icracilar bagimsiz olarak
girisimcilik programlari arar, kaynak bulur ve klglk ve mikro isletmeler kurar ve
kendi sermayeleriyle yatirim yaparak bir ortaklik kurarlar. icracilar hem fikirlere hem
de sermayeye katkida bulunurlar ve rolleri hem hissedar hem de daha 6nemlisi
icraci olmalanidir. icracilarin inovasyona devam etmeleri, is modellerini stirdiirmeleri
icin deger katmalari gerekir. icracilar kendi risklerinden sorumludur. Diger bir
yandan dinamik ortaklar ise belirli bir déneme sahip olmayan ancak belirli bir
asamada hedeflere ulasmayi amaclayan ortaklardir ve eger calisan hedeflerine
kararlastirildigi gibi belirli bir asamada ulagsmayi basarirsa, taraflar s6zlesmeye uygun
gelirleri paylasacak ve calisan bir sonraki hedefi kurumsal platformda yinelemeye
devam edecektir. Aksi takdirde, ¢alisan ortakhk uygunlugunu kaybedecektir (Haijan

and Fangfang, 2018).

3.3.4. Calisan 4.0

Endistri 4.0 altinda, insanlar ve makineler endustriyel ortamlarda bilissel
teknolojileri kullanarak isbirligi icinde ¢alisacaklar. Akilli makineler, konusma tanima,
bilgisayar gorme, makine 6grenimi ve gelismis senkronizasyon modelleri kullanarak
insanlarin ¢alismalarinin cogunu yerine getirmesine yardimci olabilecektir (Antrobus
et al., 2017). Dolayisiyla, robotlar gibi makineler icin gelismis 6grenme modelleri
onemlidir, boylece insanlar ve makineler, herhangi bir calisma kosulunda birbirlerini
tamamlayan beceriler gelistirir. Boylece, veri kullanabilen makine 6grenme
mekanizmalari, isbirligini daha iyi anlamak icin insan alani uzmanhgini veya bilgisini
kullanarak yollar saglayabilir. Ornegin, geleneksel makine 6grenme sistemleri veya
algoritmalar insan bilgisi ile bollinebilir, boylece gercek diinyay algilayan bir sistem

insan makine etkilesimlerini ve iletisimi gelistirmeye yardimci olabilir. Ornegin,
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Festo' nun Biyonik Ogrenme Agi, Al' yi kisisel 5grenme algoritmalari igin kullanan bir
0grenme tutucu ve robotlarin bir self-organizasyon tarzinda hareket etmesini ve
belirli bir gorevi bir ekip olarak ¢6zmesini saglamak icin ¢ok ajanli sistemleri kullanan

Bionic ANT projesi gibi bircok uygulamayi buldu (Zhong et al., 2017).

Akilli Gretimin yukselisiyle birlikte, blyuk verilerin ortaya ¢ikmasi, bulut
bilisim, nesnelerin interneti, yapay zeka ve akilli cihazlar, bireylerin serbest akisi ve
gruplandirilmasi igin araglar saglamis, bu sayede ¢alisanlar 6z organizatérler ve
"sosyal insan" statlistyle nitelendirilen yeni bir ¢alisan 6z 6rglitlenme agsamasi olan
Calisan 4.0’a ulasmistir (Haijan and Fangfang, 2018). Cesitlendirilmis istihdam
bicimleri, yeni ve sira digi istihdam bigimleri olarak kabul edilmekte olup, yeni nesil
bilgi teknolojisi ve insanin degisen algilari, calisanlara bagimsiz olarak deger lretme
yetenegi ve farkindalik kazandirmaktadir. Bireyler bilgiyi 6zglrce Uretip paylasarak
bilgeligi yineleyebilir, kamusal bilgiyi toplayabilir ve nihayet acik kaynakli bilgi
paylasim platformlari olusturabilir. Herkes "flas disk" olabilir ve flash disk gibi,
bireyler kaynaklara, sistemlere ve platformlara serbestce baglanabilir ve herhangi
bir zamanda herhangi bir yerde katma degerli faaliyetlerde bulunabilirler ve herkes
kendi kendine topluluk olabilir. Bireyler, bolimli bilgileri entegre etmek, en son
gincellemeleri iletmek, kaynaklari paylasmak ve topluluk isbirligini olusturmak icin
bolgeler arasinda gevrimigi topluluklar ve gériinmez egitim sistemleri kurabilir. Yani
herkes kendi kendine ekonomi haline gelir ve mikro isletmeler gibi davranabilir,
diinyanin en iyi yatirmcilarindan sermaye toplayabilir, yenilikleri gergeklestirebilir

ve Uridnlerini tanitip, satabilir ve dagitabilirler (Abraham, 2012).

Diger bir yandan agik gelisim yaklagimi altinda c¢alisanlar i¢ kurumsal
organizasyondan cikarilabilir ve kurumsal cevrimici kaynaklara donUstirilebilir
(Spinuzzi, 2012). Online ¢alisanlar zaten bir¢ok isletme icin iK yapisinin énemli bir
bileseni haline gelmistir. Cevrimici gelisim, calisanlara farkh sirketlere hizmet
saglama firsatlar verir ve deger katmalarini saglar, boylece calisanlar sirketin
cevrimici kaynaklarindan genel gevrimici kaynaklara dénusir, dolayisiyla ¢alisanlar
orgltsel insandan sosyal insana ve kurum kiltlriine inananlardan meslek kiltirine
inananlara donliismektedir. Calisanlarin insan sermayesi degeri cesitli isletmeler

tarafindan tam anlamiyla kullanilabilir. Boylece c¢alisandan elde edilebilecek verim

33



en Ust dizeye cikabilir. Dolayisiyla bu paylasim sirecinde calisanlar kisisel

degerlerini de arttirirlar (Haijan and Fangfang, 2018).
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4.0RGUT TASARIMI KAVRAMI

4.1. Orgiitiin Tanimi

Orgiitler, faaliyetleri hedef odakli tasarlanan, yiriitilen ve yénetilen insan

topluluklaridir (Keskin et al., 2016).
4.2. Orgiit Kiiltiirii

“Kiltar”, bir grup insan tarafindan ortak deneyimlerle 6grenilen ve paylasilan
bir dizi inang, deger ve norm olarak tanimlanmistir (O’Reilly and Chatman, 1996).
Kdltar, bir gruba ait bireylerin belirli durumlarda nasil davranmalari ve tepki
gostermeleri gerektigini bilmelerini saglayan bir sezgisel mekanizma olarak da islev
gorebilir (Yeong and Ngee, 2014). Kiltiur, toplumsal olarak insa edilmis bir fenomen
olup, birlikte zaman gegirdikten sonra bir grup insan tarafindan olusturulan ve
paylasilan degerleri, inanglari ve normlari ifade eder (Barney, 1986). Orgitiin bir
pargasi olan insanlar Uzerinde glgli bir etkiye sahiptir (Web 15, 2009). Kultdr,
yapay olarak olusturulmus bir fenomendir, analiz seviyesine bagli olarak, insanlar bu
tir insan etkilesimlerinin ortaya c¢ikaran fenomeni tanimlamak igin farkh
terminolojiler kullanmaktadir, dyle ki bu ulusal diizeyde gergeklestiginde, "ulusal
kiltir", etnik dizeyde gerceklestiginde, "etnik kiltlir" ve calisma birimi orgit
oldugunda, buna "6rgut kultiri" denmektedir. Sonugta kiltur, bir grup insan
tarafindan yasamlarini anlamalarina yardimci olan bir aractir (Yeong and Ngee,

2014).

Baslangicta kiltirel arastirmalar aslinda antropologlarin insan davranislarini
aciklamak igin kullandigi takip ettigi bir arastirma dizisiydi, daha sonra sosyologlar
tarafindan toplumsal olaylari aciklamada kullanildi giinlimizde ise bircok arastirma
disiplini tarafindan takip edilen bir arastirma cizgisi haline gelmistir. Orgitsel
arastirmada, orgut kultlri arastirmacilarinin odaklandigi konulara benzer konulara
odaklanan bir baska arastirma alani daha vardir, o da 6rgit iklimi arastirmasidir.

Orgit iklimi arastirma odaginin 6rgiit kiltiiri arastirmalariyla olan benzerligi,
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akademik topluluk arasinda bazi anlagmazliklara neden olmaktadir. Bu karigikhigin
sebeplerinin bir kismi, bazi kiltlir arastirmacilarinin iklim arastirmalarinin aslinda bir
alt kaltir arastirmasi oldugunu savunmaktadir. Glnimuzde, orgutsel iklim
arastirmasi ve orgutsel kiltlir arastirmasinin birbiriyle iliskili iki arastirma alani

oldugu kabul edilmektedir (Yeong and Ngee, 2014).

Orgiit kiiltliri arastirmasi esasen orgiitsel baglamda kiltiir arastirmasidir. Her
ikisi de bir gruba ait insanlarin degerlerine, inanglarina ve normlarina odaklanir
(O’Reilly and Chatman, 1996). “Orgiit kiiltiiri; 6rgiit iyelerinin ve &rgiit
arastirmacilarinin  siibjektif deneyimleri yoluyla anlamlandirdiklari bir olgudur.
Orgiitsel aktérler, dedisik bicimlerdeki 6rgiitsel semboller sayesinde érgiitsel
gercekligin insasina aktif olarak katilirlar. Orgiit kiiltiiri; dederler, inanglar,
varsayimlar, algilar, davranis normlari, yapilar ve davranis kaliplari gibi ¢ok sayida
soyut olgudan olusan ve her tiirlii érglitsel faaliyetin ardinda yer alan gériinmez bir
giictiir.” (Keskin et al., 2016). Orgit kiltiri bir isletmenin is yapma seklini
tanimlayan karmasik bir degerler, inanclar, varsayimlar ve semboller kiimesidir. Bu
anlamda kdltlirin isletme Uzerinde yaygin etkileri vardir ¢linki bir isletmenin
kaltard yalnizca ilgili galisanlarinin, musterilerinin, tedarikgilerinin ve rakiplerinin
kim oldugunu tanimlamakla kalmaz, ayni zamanda bir isletmenin bu kilit aktorlerle
nasil etkilesime girecegini de tanimlar (Barney, 1986). Orgiit kiltiirii, bilgi, sosyal
normlar, odil sistemleri, dil ve benzerlerini iceren bir organizasyonun somut
olmayan yonlerini tanimlar (Schatten et al., 2014). Ortak bir amaci olan bir grup
insan toplanip birlikte calistiginda ve bireyler etkilesime gectiginde, yakinda
kendilerine 6zgl bir kiltir, bir orgut kaltird olustururlar.  Yeni biri orgite
katildiginda kendi yerel degerlerini, inanclarini ve normlarini getirecek ve daha
sonra digerlerinin degerleri, inanclari ve normlari ile etkilesime girecektir. Bu

etkilesimler bir isletmenin kiltiriani etkileyecektir (Yeong and Ngee, 2014).

Gunlmuzde, orgiat kaltarh arastirmacilarinin aradigr cevaplarin kapsami,
calisanlarin moral, baglihk ve verimlilik gibi kavramlarla ilgili sorularin 6tesine
gecerek, isletmenin bireysel karar vermedeki etkisi, organizasyonel degisikliklerin

basarili bir sekilde nasil uygulanabilecegi gibi konulara, birlesme ve satin almalarin
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sonuglari ile isletmelerin politika ve uygulamalarina kadar genislemistir (Giberson et

al., 2009).

Orgiit kiltiri arastirmasinda ¢ok calisma yapilmis olmasina ragmen, érgiit
kiiltiiri arastirmacilan tarafindan kabul edilen ortak bir tanimlama yoktur. Ornegin,
orgut kaltlrld bir oOrgutin hedefleri ve degerleridir. Bir sirket tarafindan
olusturularak, sirketin calisanlarina egitimle kazandirabilecegi bir seydir. Ayni
zamanda bir sirketin ¢alisanlarinin davraniglari igin bir neden ve disilinceleri ve
eylemleri icin bir rehberdir, 6te yandan, orgit kultiirli, bir grup galisanin topluca
sahip oldugu varsayimlardir. Calisanlar tarafindan organizasyondaki ginlik
deneyimleri araciligiyla 6grenilir ve onlar tarafindan yeni gelenlere aktarilir. Bu iki
tanimdan ilki 6rgutsel sisteme daha fazla yonelik olmasina ragmen, ikinci tanimin

calisanlara daha fazla odaklandigini séyleyebiliriz (Yeong and Ngee, 2014).

Bir organizasyondaki bireylerin kendine 6zgi bir orgitsel kiltlir olusturma
egiliminde olmalarina ragmen, organizasyonu olusturan insanlarin daha buyuk bir
gruba (lkeye ait olmalari nedeniyle, farkh organizasyonlarin benzer kiltirel
Ozelliklere sahip olmalarina ragmen, her organizasyon kiltlriniin benzersiz olmasi
muhtemeldir. Ayni sekilde, iki subenin farkli milletlerden ¢alisanlar tarafindan
isletilmesi durumunda bir isletmenin iki subesinin farkl kiltirel unsurlara sahip
olmasi da mimkiindir. Bununla birlikte, yazarlarin érgutsel kiltliri tanimlamak igin
farkli tanimlarin kullanilmasina ragmen, bu tanimlar arasinda ortak degerler, inang
ve normlar olarak benzer 6gelerin kullanildigi da gorilmektedir (Yeong and Ngee,

2014).
4.3. Orgiit iklimi

Orgiitsel iklim terimini ilk olarak 1939 yilinda sosyoloji alaninda yaptiklari
arastirmada Lewin ve White kullanmistir. Orgiitsel kiltiir arastirmalarina benzer
sekilde, cogu iklim arastirmacisi tarafindan kabul edilen tek bir 6rgiitsel iklim tanimi
henliz yoktur (Schneider et al, 2011). Bu sorunun potansiyel nedenlerinden biri,
iklim arastirmasinda yer alan kavram sayisinin ¢ok fazla olmasi ve giin gectikce bu

sayinin artmasi olarak yorumlanabilir. Bununla birlikte, terimin tanimindaki
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farkhhklara ragmen ortak bir 6zellik olarak hepsi ¢cok genel ve kapsamhdir (Yeong

and Ngee, 2014).

Orgiit iklimi, dogrudan veya dolayl olarak algilanan is ortaminin élgiilebilir
ozellikleri kiimesidir ve resmi ve gayri resmi orgiitsel politikalarin, uygulamalarin ve
prosediirlerin algilanmasidir (Ostroff et al., 2003). Orgiit iklimi, bir is ortaminda
politikalar, uygulamalar ve prosedirler ile 6dillendirilen, desteklenen ve beklenen
davraniglar ve ortamin Uyeleri icin ima edilen anlamlardir. Baglangigta 6rgutsel iklim
arastirmasi temel olarak liderlik ve is oOzellikleri ile g¢ahsanlarin refahi ve is
prosediirleri ve is uygulamalari gibi konulara odaklanmistir (Schneider et al., 2011).
Bununla birlikte 1970' lerin sonunda, orgutsel iklim arastirmasi adi altinda arastirilan
kavramlar, diger arastirma alanlarindan biylik bir kavram grubunu icerecek sekilde
blylimustar (yapi, odal, risk, sicaklik, destek, standartlar, catisma, kimlik,
demokratiklik, otokratiklik, destek, yenilikgilik, akran iliskileri, isbirligi, uyum, basing
is tatmini, orgltsel adalet endustriyel iliskiler) ve yapilan her arastirmayla 6rgit
iklimi arastirmalarinin olusturdugu biyik semsiyeye yeni kavramlar eklenmistir.
iklim arastirmasi ile kiiltiir arastirmasi arasindaki farklar; 1) iklim sosyolojiden kiltir
ise antropolojiden beslenir, 2) iklim bireysel analiz diizeyine odaklanirken, kultir
organizasyon seviyesine odaklanir, (3) iklimin degerlendirici bir baglantisi vardir ve
memnuniyet arastirmalariyla kismen oOrtlismustir, ancak kultir farkli olabilir.
Orgiitsel iklim 6geleri calisanlarin érgiitsel uygulamalar, politikalar ve prosediirler
algisina  odaklanirken, kultiirel 6geler bu uygulamalarin, politikalarin  ve
prosediirlerin altinda yatan degerlere, inanglara ve normlara odaklanir. Kiltir
Ogeleri bireysel yerel degerleri, inanglari ve normlari yansitsa da, kurumsal kultir
Ogeleri bireysel calisanlarin yerel kiltlrlerinin etkilesimlerinin sonuglari olan

organizasyonel degerleri, inanglari ve normlari yansitir (Yeong and Ngee, 2014).
4.4. Orgiit Tasarimi

Orgiit tasarimi degisim ve yapilanmanin hedef odakli tasarlanmasi ve kimin,
neyi, nasil ve nerde yapacagini gésteren organizasyonun olusturulmasidir. Orgiit

tasarimin orgltsel hedeflere uygun vyapilabilmesi igin bir plan ¢ergevesinde
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yapilmasi gerekir. Bu plan orgutte yapilan is ve siireglerde kimin, hangi isi, nasil,

nerede yapacagini gésteren organizasyon semasidir (Yildiz, 2009).

Formal ve informal 6rglit yapisi yani bigimsel ve bigcimsel olmayan 6rguit yapisi,
orgit liderlerinin orgltsel amaclara ulasmada kullanacaklari araclardir. Bicimsel
olmayan oOrgit, tamamen kendi dogasindan olusan iligkiler sistemidir ve 6rgit yapisi
icerisinde paylasilan degerler, kiltir ve iletisimde bazi farkliiklar olusmasi
olagandir. Orgiit yapisinin nasil ve ne amagcla sekillendigi, 6rgiit tasarimiyla
belirlenir. Bu nedenle 6rgit tasarlanirken, orgitin yapisi ve stratejisi birbirleriyle
uyumlu olmaldir. Orgiit yapisi, gérevlerin nasil dagitilacagi, kim tarafindan kime
raporlanacagi ve formal koordinasyon mekanizmasinin nasil isleyecegini
gostermektedir. Orgiitler yeni teknoloji gelistirmede yenilikci olmali ve rakiplerinin
hareketlerine hizli cevap verebilme ve esnek olma 6zelliklerine sahip olmalidirlar.
Ancak ayni zamanda, orgitlerde c¢alisanlari bir arada tutacak degerler olusturulmali
ve bu degerlerin 6rgit Uyelerince i¢sellestirilmesi saglanmaldir. Bu sekilde orgutler,
amaclarina ulasabilecek sekilde onlerine gelebilecek tim problemleri asabilecek
¢6zum yollarina sahip olabilir. Dolayisiyla 6rgltln tasarimi, 6rgit yapisina ve orguit

stratejisine uymalidir (Yildiz, 2009).

Orgiit yapisi, 6rgit kiltiird, is stirecleri, strateji ve bireysel etmenler gibi farkl
fakat karsilikhh olarak birbiriyle i¢ ice olan bakis agillarindan modellenebilecek
karmasik orgitsel bir sistemdir ve ayni zamanda bir orgitiin karar ve bilgi akislarini
tanimlar (Schatten et al., 2014). Orgiitiin tasarim siirecinde calisanlarin hak ve
yetkileri, calisanlar arasi iliskiler, orgitiin koordinasyon sistemi gibi temel unsurlar
ele alinmaktadir. Dolayisiyla 6rglit tasarimi, adapte olmaya ¢alisan bir yapiyr degil,
evrim geciren bir siireci ifade etmektedir (Myers, 1996). Orgiit tasarimi, rekabet
avantaji olusturan farkliliklari yonetebilme, gevreyi ve firsatlari kontrol etme, i¢ ve
dis koordinasyonu saglama, strateji gelistirme ve uygulama faaliyetlerini iceren
kolektif bir strectir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008). Strateji, bir kurumun uzun vadeli
hedeflerini, bunlarin gergeklestirilmesi igin eylem planlarinin yani sira basarinin nasil
Olclilecegine iliskin araglari tanimlar. Surecler bir organizasyonun faaliyetlerini ve

prosediirlerini tanimlar. Orgiit yapisinin tasarlanmasinda, islerin calisanlara nasil
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dagitilacagi ve ¢alisanlarin nasil bélimlendirilecegi, bu bolimlerin biyuklikleri ve ne

sekilde olusturulucaklari hakkinda degerlendirmeler yapilmalidir (Yildiz 2009).

4.4.1. Orgiit Tasarimi Boyutlari

Orgiit tasarimi boyutlarinin farkl siniflandirmalari mevcuttur. Her ne kadar
bazi yazarlar yapisal ve kavramsal olarak iki boyutlu olarak 6rgit tasariminin ele alsa
da, Literatlrde genellikle G¢ boyut kabul edilir. Bu boyutlar, érgitin karmagikhk

derecesi, merkeziyetcilik derecesi ve formalizasyon derecesidir (Yildiz, 2009).

Orgiit tasarimi iki temel konuya deginir, isletmenin calismalari nasil kiigiik
birimlere bolistlriliir ve sonra bu kisimlar anlaml bir biitlin halinde nasil yeniden
birlestirilebilir. Karmasiklik ve karsiliklh bagimlilik dogal olarak bu siiregcten dogar ve
organizasyon tasariminin merkezinde yer alir (Alberts, 2012). Karmasikhk, farkh
tirdeki organizasyonel birimlerin sayisidir, bagimlilik, birbirleriyle nasil iliskili
olduklaridir. Birimler arasinda karsilikl bagimlilik g6z 6nline alindiginda, faaliyetlerin
nasil koordine edilebilecegi detayl olarak degerlendirilmelidir. Koordinasyon, yari-
bagimsiz birimler veya modilerlik ve 6rgutin birimler iginde ve birimler arasindaki
faaliyetlerini butinlestirme konusundaki bilgi isleme kapasitesi arasinda bir denge
gerektirir (Baldwin, 2012). Zorunlu gesitlilik kanunu isletmenin i¢ ortamindaki
cesitliligin dis ortamdaki cesitlilige uymasi gerektigini belirtir (Ashby, 1956). Bu
temeller géz 6nine alindiginda, bize birgok durumda “gelecegin gecmise ¢ok
benzeyecegini” hatirlatir (Galbraith, 2012). Herkes, karmasiklk, karsilikli bagimlilik,
boélimlendirme ve kismi bagimsizlik igin moddlerlik, cesitlilik ve bilgi isleme
kapasitesinin bir isletmenin faaliyetlerinin nasil tanimlanmasi ve koordine edilmesi
gerektigini etkileyen faktorler oldugunu kabul eder. Fakat bu faktorler mutlaka

gelecegin gecmise benzeyecegi anlamina gelmez (Burton, 2002).

Orgiit cevresine yerlestiriimelidir ve ozellikle misteriler ve pazarlar olarak
disarida ne oldugunu belirlenmelidir. Kurum dis ve igini birbirine baglayan bir
stratejiye sahip olmali ve bu strateji stirekli olarak degisen cevreye uyacak sekilde
ayarlanmalidir (Miles, 2012). Bu nedenle, strateji se¢imi organizasyon tasariminda

cok onemli bir girdidir. Chandlerin dedigi gibi “yapi stratejiyi izler”. Amag ve
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stratejisiz tasarim, Chandler' nin meshur 6zdeyisinde oldugu gibi anlamsizdir,
orgltiin sadece yapi olmadigini hatirlatir, yetenek, liderlik ve yonetim sistemleri de
dnemlidir (Steinmetz et al., 2012). Orgiitiin temelleri iyi anlasilmis olmasina ragmen,
mevcut orgit tasarimlar Gizerinde ¢ok sayida baski oldugu bilinmektedir. Birgcok
alanda, artan 6lgek ve kapsam elde etmek igin orgutsel sinirlar genisletilmektedir

(Leih et al., 2015).

4.4.2. Karmagsiklik Derecesi

Orgiitsel karmasiklik, dikey kademe sayisi, fonksiyon sayisi, calisanlarin ast st
iliskisi icerisinde baglh olduklari kisilerin sayisi gibi bircok farkh parametreyle
Olculebilmektedir. Karmasiklik, 6rgit icindeki alt sistemlerin ve faaliyetlerin sayisal
miktarini belirlemektedir. Karmasiklik seviyesi diisiik olan orgiitlerde kurallar ve
sistematik kontrol araclari artar, calisanlar isin en kiiclik parcalarinda uzmanlasir.
Orgiit icinde karmasikhk derecesi yatay farklilasma ve dikey farklilasma olarak iki
boyutta incelenmektedir. Dikey farkhlasma o6rgiitiin dikeyde, yatay farklilasma ise

yatay yonde karmasikligini ifade eder (Kegecioglu, 2008).

4.4.2.1. Yatay Farklilasma

Calisanlarin uzmanlik ve calisacaklari alanlara gore bolimlendirilmesine yatay
farklilagma denir. Bu asamada orgit igerisinde yapilan ise gore gruplanmalar
fonksiyon odakli olarak sekillenmekte, boylece calisanlar arasindaki isbolimi ve

uzmanlasma kavramlari ele alinmaktadir (Yildiz, 2009).

4.4.2.1.1. Bolimlere Ayrilma

Bollimlere ayirma temel olarak ayni amag dogrultusunda birbirleriyle uyumlu
calismasi gereken gruplarin olusturulmasiyla gergeklestirilir. Bolimlere ayirma yani
departmanlasma, orgitte yatay olarak farklilasmis calisma alanlarini ifade eder.
Boliimlendirme, fonksiyon, sayi, Urin ve/veya hizmet, musteri, cografi ya da is
slrecleri baz alinarak yapilabilir (Yildiz, 2009). Boliimlere ayrilma yontemlerine goére

yapilmis bir 6rgut yapisi Sekil 4.1’de gorildagu gibidir.
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Sekil 4.1: Ornek Orgiit Yapisi (Web 16, 2019)
4.4.2.1.2. isBoliimii/ Uzmanlasma

isin béliimlenmesi yani belirli bir iste uzmanlasma, bir grup faaliyetin bir araya
getirilmesi ve calisanlarin grup faaliyette calisarak uzmanlagsmasini ifade eder. islerin
tekrarlanan ve basit kiiglk birimlere bolindigl fonksiyonel uzmanlasma, siklikla
karsilasilan yontemidir. Bollimler iginde uzmanlagmanin artmasi, o6rgitiin
farklilasma derecesini de artirir. Clinki uzman birimlerin gelismesi icin daha
karmasik ve yiksek maliyetli koordinasyon ve kontrol yontemlerin kullaniimasi
gerekmektedir. Is bdlimi ve uzmanlasma calisanlarin ayni iste calisarak etkinligini
ve verimliligini arttirdigi gibi yaptiklari isle ilgili yeni araglar ve yontemler

gelistirmesine de imkan tanimaktadir (Yildiz, 2009).
4.4.2.2. Dikey Farklilasma

Dikey farkhlasma orgitin yukardan asagiya derinligini ifade eder ve tepe
yonetici ile en alt basamakta galisan arasindaki hiyerarsiyi sekillendirir. Bu hiyerarsik
dizey dikeyde arttikca, orgiitlin dikey farklilasmaya bagh karmasiklik derecesi de
artmaktadir (Kececioglu, 2008).
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4.4.2.2.1. Denetim Alani

Orgiitiin dikey yapisindaki her hangi bir ydneticinin altinda ¢alisan kisi sayisini
ifade eder. Bu sayi arttikca Orglitteki denetim alani genisler. Denetim alaninin
genisledikgce orgit yapisi dikey olarak c¢ok bliyliimez, tam tersine denetim alani
daraldikca 6rgiit yapisi dikey yonde biyiir. Orgiit yapisi dikeyde biyidikce 6rgiit
hiyerarsisi de buylr (Yildiz, 2009). Deneltleme ile 6rgiut blylUklGgh arasinda
logaritmik bir iliski vardir, orgiitlin blylkligl artarken, denetleme orani egilimi de
artar ve denetleyenlerin sayisi, 6rglt birimlerinin blytklGgliinden daha hizli artar

(Kegecioglu, 2008).

TEPE YONETICI 1 1

512

4 Kigilik Denetim Alan Olan Model 8 Kigilik Denetim Alam Olan Model
Toplam Caligan Sans:: 4096 Toplam Calisan Sayisi: 4096
Oredtteki Yaneticl Sawsr 13565 Bredttaki Yanetici Savis 585

Sekil 4.2: Denetim Alaninin Genisligine Gére Orgiit Boyutlari, (Yildiz, 2009)

Sekil 4.2’de goraldigu lzere, denetim alaninda 4 calisan bulunan orgit yapisi
denetim alaninda 8 galisan bulunan 6rglit yapisina goére dar denetim alanina

sahiptir. Bu nedenle de orglitteki dikey yapilanma artmistir. Her iki 6rgitte ayni
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sayida c¢alisan bulunmasina ragmen, denetim alaninda 8 calisan bulunan 6rgtitte 585
yonetici bulunurken, denetim alaninda 4 calisan bulunan orgitte 1365 yonetici

calisan gorevlendirilmistir (Yildiz, 2009).

4.4.2.2.2. Emir Komuta Zinciri

Orgiitlerde ast ve Ustler arasinda tespit edilmis bir yetki alani bulunmaktadir.
Emir komuta zinciri, formal yetkinin 6rgit hiyerarsisi icinde asagiya dogru akisini
ifade etmektedir. Emir komuta zinciri, 6rgitte hangi isten kimin sorumlu oldugunu
ve verilecek kararlarda kimin hangi yetki sahip oldugunu belirler. Dikey yapi,
hiyerarsik kademe sayisi arttikca, emir komuta zinciri uzar. Emir-komuta zincirinde
en Ust dizeydeki yoneticinin sahip oldugu yetki hatti Sekil 4.3’te gorildigu Gzere,
kendisine dolayli veya direk bagh tim calisanlari kapsar dolayisiyla en uzun yetki

hattina sahiptir (Yildiz, 2009).

Sekil 4.3: Emir Komuta Zinciri (Yildiz, 2009)

4.4.2.3. Merkeziyetcilik Derecesi

Merkeziyetcilik, karar verme yetkisinin orgilitiin icerisinde hiyerarsik olarak

devredilmesiyle sekillenir. Bu baglamda, merkeziyetgilik; karar verme yetkisini
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orgltlin Ust kademelerinden alt hiyerarsik kademelerde, bélimlerde ve birimlerde
calisanlara devredilme derecesidir. Dolayisiyla merkeziyetcilik derecesi diisiik olan
orgltler, demokratik ve katilimci bir karar verme siirecine sahiptir (Yildiz, 2009).
Orgiitiin blyukligl arttikca ademi merkeziyetcilik seviyesi de artar (Kegecioglu,

2008).

Merkeziyetcilik, merkezi veya merkezkac yapi olarak ikiye ayrilmaktadir. Ancak
bu iki ucta faaliyet gdstermek 6rgiitliin verimliligini ve etkinligini etkileyeceginden
orgutler, bu iki ucun ortalarina yakin ya da kendi blinyelerine uygun bir yapida
faaliyet gostermektedirler (Sekil 4.4) (Yildiz, 2009).Genellikle merkeziyetcilik tretim
kararlarinda artmaktadir. Merkeziyetgilik derecesi, merkezkag¢ ya da ademi merkezi
yapi olarak iki boyutuyla orgiit icinde karar verme yetkisinin dagilimi ile ilgilidir

(Kececioglu, 2008).

Merkeziyetgi Yapi

Boliimler, karar alma siireclerinde
daha etkindir ve birgok faaliyetinde

karar verme yetkisi artar

Calisanlann karar verme giicii artar

Merkez Kag, Ademi Merkezi Yapi

Sekil 4.4: Merkeziyetcilik Olcegi (Yildiz, 2009)

4.4.2.3.1. Merkeziyetci Yapi

Merkeziyetci yapida, karar verme yetkisi Gst yonetimde toplanmis olup, alt

seviye calisanlar sinirli olarak karar alma siireglerine katilabilir. Orgiitiin tim siireg
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ve is akislari ileri dizey kontrol araglari yardimiyla kontrol edilir. Bu yapida karar
alma Ust dizey yoneticilerin yani sira orgiit sahibi tarafindan da yapilabilir. Genel
olarak tim oOrgltsel kararlar st diizey yoneticiler tarafindan verilir. Bu nedenle de
Ust dizey yoneticilerin yetkinleri gelistikce, o6rgiitiin karar alma hizi ve alinan
kararlarin etkinligi artabilir. Diger bir yandan orgut yapisi kiglldikge, faaliyetler
disliik karmasiklikta gerceklestirilir. Bu durumda merkeziyetcilik derecesi artar.

Merkeziyetgci yapilarin avantajlari asagidaki gibidir (Yildiz, 2009);

e Karar mekanizmasinda butinlik saglar,

e Ust diizey yoneticiler, 6rglitiin misyon, vizyon ve stratejilerine
genis bir perspektiften bakabilir,

e Daha etkin ve ayni zamanda hizli sekilde karar verilebilir,

e Plan ve raporlama prosediirleri azalir.

4.4.2.3.2. Merkezkag¢ (Ademi-Merkezi) Yapi

Merkezkag yapida karar alma siirecine 6rgiitiin en alt ¢alisanlari da dahil olur.
Bu durumun tim calisanlarin motivasyonunu arttirmasi beklenir. Merkeziyetcilik
Olceginin bir diger getirisi de, karar alma slrecine katilan galisanlara, aldiklari
kararlarin sorumluluklarinin da paylasilmasidir. Bu sayede alinan kararlarda farklh ve

daha etkili kararlarin alinmasina katki saglar (Yildiz, 2009).

Orgitler buylyup gelistikce karar alma yetkisinin alt kademe calisanlara dogru
delege edilmesi gerekir. Clinki faaliyetlerle birlikte 6rgut blyldikge, yonetsel bilgi,
beceri, tecriibe ve farkindaligin da gelismesi gerekir. Bir kisi veya kiictk bir zimrenin
her konuda gelismis bilgi, beceri, tecriibe ve farkindaligin yani sira yeterli zamana
sahip olmasi pek mimkiin olamayacagindan karar alma yetkisinin alt galisanlara
dogru delege edilmesi, orgitiin yasamsal fonksiyonlari agisindan 6nem arz
etmektedir. Dolayisiyla, blylyen veya blyik o6lcekli orglitler, ademi merkeziyet
yapiya dogru kayma egiliminde olmalidir. Ademi-merkeziyetci bir yapilarda, orta
diizey yoneticiler, karsilastiklari sorunlari etkin ve hizli bir sekilde ¢6zebilirler. Bunun

yani sira karar verme yeteneklerini 6rgiitsel ihtiyaclar dogrultusunda gelistirebilirler.
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Bu sayede verim ve motivasyonlari artar. Ust diizey yéneticiler ise acil kararlar

yerine stratejik kararlara daha fazla zaman ayirabilir (Kegecioglu, 2008).

4.4.2.4. Formalizasyon Derecesi

Formalizasyon, yonergeler, prosedirler, vyazili kurallar, egitimler ile
standartlastirilmis davranislar gibi, bir organizasyonda yapilmakta olan tim isler
hakkinda alinmis kararlar ve yapilan uygulamalar hakkindaki kurallarin yani 6rgit
kiltirindn ne kadar yazili hale getiriligini ifade eder. Diger bir degisle orgitteki
standart davraniglari ifade etmektedir. Standart davranislar ise oOrgutun isleyisi
esnasinda calisanlardan belirlenen durumlar icin belirlenen tepkileri vermeleridir.
Tanima bagli olarak formalizasyon derecesi, 6rgutin kiltirel degerlerini olusturan
yonergeler, yazili kurallar, politika ve prosediir gibi tim resmi dokimanlarin
degerlendirilmesiyle Olcilebilir. Yani yazilh kurallarin fazla olmasi formalizasyon

derecesinin de yiksek oldugu anlamina gelmektedir (Yildiz, 2009).

4.4.2.4.1. Bigimsel Yapi

Bicimsel vyapi, insanlarin, araglarin ve gorevlerin ybnetim tarafindan
belirlendigi, diizenlendigi ve sireclerin tanimlandigi 6rgit yapisini tanimlar. Bicimsel
orglt vyapisi, yazih kurallar, prosedirler, politikalar, egitim ve sosyalizasyon
yardimiyla ¢alisanlarin  davraniglarini  standartlastiran mekanizmalar olarak

bilinmektedir (Kececioglu, 2008).

Yazili  kurallar, c¢alisanlarin  hangi slireclerde nelerin yapilip nelerin
yapilmayacagi hususunda gerekli sinirlari gizer. Prosediirler ise yazili kurallara gore
daha az kisitlayicidir. Belirli bir amaca ulasmak igin yapilmasi gereken adimlari
belirlemektedirler. Politikalar, calisanlarin karar alirken kullanacaklari cerceveyi
gizen yani, orgitte calisanlarin davranis ve kararlarinda yol gésteren anlatimlardir

(Kegecioglu, 2008).

Ornegin, calisanlar 6gleden sonra saat 16:45’ deservis icin servis bekleme

noktasina ¢ikar, yazili bir kuraldir. Apron giris karti miiracaati igin dncelikle form 1
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doldurularak, formda belirtilen evrak ekleriyle birlikte Genel Midurlik Binasi Z
Koridorunda bulunan Givenlik Midurligi Basvuru Bankosuna miiracaat edilecektir

ise bir prosedirdiir.

“Sirketimiz sunmus oldudu hizmetlerde is Saghgi ve Giivenlidi ile ilgili ulusal ve
uluslararasi hukuk ve diizenleyici kurallara uygun olarak ¢alisanlarinin saghgini ve
glivenligini  korumak iizere faaliyetlerin  giivenli ve emniyetli sekilde

gergeklestirilmesini saglar (HEAS, 2019)” bir politikadir.

Egitim standardizasyonun saglanmasinda Onemli bir aragtir. Bu aragla
karmasik bir isin yapilabilmesi icin gerekli olan bilgi ve becerinin belirlenerek
davranis  degisikliginin  olusturulmasi amaglanmaktadir. Farkli gorev ve
sorumluluklari olan calisanlarin, islerini yapabilmek icin bir takim bilgi ve beceriye
ihtiyaglari vardir. Ayni alanda galisanlarin benzer egitimleri almalari sonucu is yapis
yontemleri benzemektedir. Calisan egitimleri, calisanlarin bilgilerini, olaylara bakis
acilarini ve hatta isteki davranis ve tutumlarini dahi degistirebilmektedir.
Sosyalizasyon ise calisanlarin is sirecinde hangi davranislarin kabul edilebilir ve
hangilerinin kabul edilemez olduklarini 6grenmelerini ifade etmektedir. Kabul edilen
davranis kaliplari benimsenirken, kabul edilmeyen davranis kaliplarinin ise terk

edilmesi 6rgitte davranislarin standartlasmasini saglamaktadir (Yildiz, 2009).

4.4.2.4.2. Bigimsel Olmayan Yapi

Bir orglitin olusmasinda yalnizca hiyerarsi, kurallar ve prosedirlerin oldugu
formal bir yapi yeterli degildir. Calisanlar orgutte formal iligkilerinin yaninda
informal iliskilerde de bulunmaktadirlar. informal iliskiler formal yapinin disindaki
davranislarin da gelismesine imkan tanimaktadir. Bicimsel olmayan ya da informal
orgut yapisi, kendiliginden, dogal olarak, bir planlamaya dayanmaksizin, ¢alisanlarin
bir araya gelmesi sonucu dogaclama olarak ortaya cikan iliskilerdir. Orgiit Giyelerinin
birbirleriyle is iginde ve disinda gelistirdikleri iliskiler nedeniyle, aralarinda bazen
formal yapinin 6n gormedigi iliskiler gelismektedir. Bir plana dayanmaksizin,
onceden tahmin edilemeyen, galisanlarin bireysel iletisimleri neticesinde sekillenen

iliskiler yumagi, bicimsel olmayan orgiit yapisini olusturur. Dolayisiyla, orgiitte
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yapilacak  degisikliklerde  6rglitin  bigimsel ~ olmayan  yapisinin  etkisi
degerlendirilmelidir. Bicimsel 6rgiit yapisini el kitaplari, is tanimlari, yonetmelikler,
prosedirler olustururken bigimsel olmayan orgiut yapisini ise oOrgut Uyelerinin
dogaclama olusturdugu gruplar, algilar, glic odaklari, ihtiyaclar ve iliskiler olusturur

(Yilchz, 2009).
4.5. Orgiit Becerileri

Birlestirildiginde basarili olmasi muhtemel olan organizasyonlar lretebilecek
U¢ ana kaynak vardir, bunlar insan kaynaklari, orgiit yetenekleri ve temel
yetkinliklerdir. Bu U¢ ana kaynagin her birinin, isin insan tarafinda toplandig
gorilmektedir. Katma degerli operasyonlardan gelen tim kazang, deger katan
insanlarin bilgi ve becerilerine baglidir. Birgok arastirmaci isletmelerin kiresel
pazarda rekabet edebilmelerini saglamada mevcut orgiitler, gerekli bilgi ve

becerilere sahip degildir (Ferguson et al., 2006).

Farkli arastirma bulgulari, buginiin 6rgitlerinin beceri acigini kapatmak igin
hangi becerilerin tam olarak gerekli oldugunu belirlemenin zor olabilecegini
gostermekte olup ayrica temel becerilerin artik geleneksel okuma, yazma ve
matematikle sinirli kalmayacagi ortaya ¢ikmaktadir (Ferguson et al., 2006). istihdam
icin gerekli olan beceriler; okuma, hesaplama, konusma ve muhakemedir (Askov,
2000). Okuma, yazma, matematik, bilgisayar ve yazilim bilgisi, problem ¢6zme,
elestirel disiinme, toplantilara katilma yetenegi ve rapor yazma becerisi gerekli
isyeri becerileridir (Seaman et al., 2004). isgiicii icin en 6nemli 5 beceri; inisiyatif,
o0grenme yetenegi, iletisim, isbirligi ve uyarlanabilirliktir (Caudron, 1998). Goriilen o
ki, isglici icinde temel bir beceri acigl ve arastirmacilar arasinda orgitlerin
isletmenin degerine hangi becerilerle katki saglayabilecegi hususunda genel bir
kabul eksikligi olusmustur. Dolayisiyla érgiitlerin calisan becerilerini gelistirmek icin
cesitli insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini benimsemeleri gerekmektedir.
Mevcut galisanlarin egitim ve gelisim yoluyla becerilerini ve yeteneklerini artirarak

veya her ikisini birden saglamaya odaklanarak, insan kaynaklari ydnetimi

49



uygulamalarini, bir sirketin insan sermayesinin edinilmesi ve gelistirilmesi yoluyla

orglt becerilerini etkileyebilecek bir hale getirebiliriz (Hatch and Dyer, 2004).

isletmelerin, ihtiyac duydugu nitelikleri karsilayamayan ¢alisanlari ise almasi
durumunda, yeni alinan calisanin orgiitlin ihtiyaclarini daha iyi karsilayacak sekilde
egitilmesini saglayacak orgut sireglerinin olmasi gerekir ¢linki iyi egitimli, yetismis,
taklit edilemez bir orgitsel isgicl, rakiplerinden daha fazla avantaj elde etmek
isteyen isletmelerin 6nemli bir hedefidir (Ferguson et al., 2006). Ancak vasifli
calisanlarin etkinligi, islerini yapma konusunda motive olamadiklarinda sinirli olabilir
(Huselid, 1995). Bir orgitlin yapisi ve insan kaynaklari yonetim sistemi, calisan
motivasyon seviyelerini cesitli sekillerde etkileyebilir, para, kisisel gelisim, gorev
basarisi ve operasyon Ozerkliginin, motive olmus calisanlar liretmek icin etkilidir

(Tampoe 1993).
4.6.  Orgiit ve is Performansi iliskisi

Endistri 4.0’da orgit ve is performansi Ustiine yapilan ¢alismalar gosteriyor ki,
daha nitelikli orgutsel is gucu, is performansini ve oOrgitin rekabet avantajini
arttiriyor. Bir dizi calismada memnuniyet, tutum, is yapisi, tesvik primi ve isle ilgili
beceriler, is performansini etkileyen motivasyon faktorleri olarak tanimlanmistir. is
ozerkligi, bilissel yetenek, isle ilgili beceri, rol genisligi ve bireysel is performansi
arasinda pozitif bir iliski vardir. insan kaynaklarina yatinm yapmak is
performansinda da kilit bir rol oynar, bu nedenle galisanlara egitim ve/veya
uygulamal egitimi verilmesinin, orgitiin is performansini dogrudan olumlu yonde
katki saglayacagi kabul edilmektedir. insan kaynaklari yénetimi uygulamalarina
uygun olarak, calisanlarin gurur duymasi, adil haklar saglanmasi gibi orgitsel
destek, iK siirecleri ile karakterize edilir ve calisanlarin genel refahi is performansini
arttirabilir. Bazi c¢alismalarda motivasyon, yetenek ve gorev Ozellikleri, is

performansinin bir géstergesi olarak tanimlanmaktadir (Ferguson et al., 2006).
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4.7.  Biiyik Veri Analitiginin Orgiit Tasarimina Etkisi

Dinya Ekonomik Forumu, McKinsey Global Enstitiisi ve The Economist
Intelligence Unit'in raporlari ile biylik veriler mesrulastirilmis, is dinyasi ve diger
organizasyon turleri, buylik veri fenomeninden faydalanmak igin bulylk veri
tabanlari ve analizlerini arastirmaya yogunlasmistir. Yapilan faaliyetler neticesinde
olusan veriler, veri ambarlarinda depolanmakta ve bu veriler, veri madenciligi
algoritmalariyla analiz edilerek mevcut orgit yapisinin gelistiriimesinin yani sira,
isletmelerin faaliyetleri nedeniyle olusan buylk verinin analiz edilerek
anlamlandirilmasiyla ortaya c¢ikabilecek firsatlari yakalayabilecek yeni isletmeler
olusturmaya da odaklanmistir. Bu stratejinin hayata gecmesi icin 6rgite analitik bir
yetenek eklenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla bilyik veri ¢alismalari 6rgit tasarimi
calismalarinda ele alinmasi gereken bir fenomen haline gelmistir. Blyik veri
firsatindan yararlanmak, isletmedeki giicii degistiren ve karar verme hizini 6nemli
olclide artiran analitik yetenegi gerektirmektedir (Galbraith, 2014). isletmeler biyiik
bir veri analizi yetenegi gelistirmeye ¢alisirken, firsatlarin yani sira engellerle de
karsilasacaklardir ve biylk veri analitik yeteneklerin olusturulmasinda karsilasilan
zorluklar da orgitlerin stratejilerine gore farkhliklar gosterecektir (Hecklau et al.,

2016).

Suan isletmeler icin 6ncekine gore daha fazla ve farkh tirde veri olusmaktadir.
Gegmiste veri blyik ol¢ide faaliyetlerden elde edilir, satir ve sttunlar olarak
depolanirdi. Bugiin ise veriler fotograflar, GPS konumlari, videolar, ses kayitlari, e-
postalar, tweetler, yazili mesajlar, ara¢ makine kayitlari, yazihm kayitlari gibi ¢ok
cesitli kaynaklardan olusabilir. Tim bu veriler dijitallestirilebilir, analiz edilebilir ve
saklanabilir. Daha da 6nemlisi, bu verilere gercek zamanli olarak erisilebilir. Daha
once veri ambarindaki veriler tarihseldi ve gecmiste gerceklesmis olan sonuglari
anlatiyordu, simdi ise meydana gelen olaylar hakkinda veri alabilir ve belki de
sonuglarini etkileyebiliriz. Gergek zamanl olarak ¢alisan bir algoritma, eldeki mevcut
veriyi ihtiyac ve olasiliklara gore anlik olarak degerlendirebilir ve o an alinmakta olan
karari etkileyebilir. Bu teknoloji, dogurabilecegi avantajlar agisindan 6nem arz

etmektedir. Dolayisiyla buyilk veri calismalarina odaklanmanin sunacagi farkh
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firsatlari yakalamanin kazandirabilecegi rekabet avantaji, bliylik veriye dayali yeni
bir pazar olusturacaktir. Ancak bu yeni teknoloji, yalnizca gercek zamanl olarak
calismak Gzere tasarlanmis bir 6rgiitiin varliginda hayata gegebilir ve gergek zamanl
veri kullanan bir karar alma siireci tasarlanmasi icin de aninda i¢ gori lretebilecek
analiz imkanina ve bu analizlerin gorislere donUstilirtilmesi icin yeterli yetenege
sahip bir 6rgitin olusturulmasi gerekmektedir. Gergek zamanl kararlari kullanarak
orgutler hizla harekete gegebilirler. Blylk verilerden yararlanmak icin ¢ok daha hizli

hareket eden orgutlere ihtiyag vardir (Galbraith, 2014).

Diger bir yandan bir isletmenin gercek zamanli kararlar alabilmesi igin
oncelikle o6rgltini veri bilimciler ve analitik uzmanlarla zenginlestirmesi
gerekecektir. Bu, orgit icerisindeki mevcut glic yapisinin, dijital karar vericilere
dogru kaymasina neden olacaktir ki, her isletmenin bir status, statiikoyu kazanmis
cikarlari olan bir giic yapisi vardir. Orgiitin mevcutta almakta oldugu yatirim
kararlari, belirledigi musteri 6ncelikleri ve karar verdigi yeni trin ozellikleri, bu gli¢
kaymasindan etkilenecektir. Dolayisiyla bliyik veri analitigi yeteneginden tam olarak
faydalanabilmek igin orglitte gereken degisiklikler gergeklestiriimelidir. Gug
degisiminin buyUkligu, buylk veri galismalarinin 6rgutte karsilasacagl direng
miktariyla iliskilidir ve diren¢ miktari, bu yeni kabiliyetin yetkinligi arttirici veya

yetkinligi yok etmesine bagh olarak degisecektir (Tushman and Anderson, 1986).

Blyuk veri analizi dogrultusunda alinacak bir karar, isletmenin pazar
stratejisini etkileyip, karliigini arttirirsa yenilik, yetkinligi arttiracaktir. Ancak eger
yenilik, isletmenin stratejisiyle cakiyorsa, mevcut yetkinlik, yeniligi tahrip edilecektir.
Analog bir isletmede uzun yillar boyunca edinilen deneyim ve verilere dayanarak
alinan kararlar, sirketlerin artan rekabette avantajlarini yitirmelerine neden
olacaktir, boéylece dijital diinyanin sundugu yenilikler bu eski profesyonellerle
carpisacak ve orgit liderlerin desteklememesi durumunda vyenilik, yetkinligin
karsisinda kaybedecektir. Yeni analitik yetenegin orgutlerin karar alma sireclerine
dahil edilmesi icin atilmasi gereken oncul adimlar vardir ¢lnki o6rgatler, sinirli
kaynaklarla her seyi bir seferde yapamaz, dolayisiyla ilk olarak érgiitiin hangi biyiik
veriye yatirnm yapacagl konusunda bir strateji ve plan belirlemesi ve akabinde

teknolojik alt yapi ve bu sistemlerde calistiracagi calisanlar icin egitim ve ekipman
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saglamasi gerekmektedir. Artik veri ve yetenek, para kazandiran degerli bir kaynak
haline gelmistir. Bu nedenle ikinci adim, veri ve bilgilerin dnemli bir sirket kaynagi
oldugunun kavranmasi igin kurumsal hafizadaki degisime orgitte birinin dncilik

etmesidir (Galbraith, 2014).

Sirket icinde ve diginda farkh kaynaklardan birgok veri elde edilir. Her isletme,
sozlesmelerini ylritmek icin ihtiyac duyduklari farkli birimlerince olusturulan bu
verilere hakim olacagl bir duruma ge¢meye calisir ancak verilerin paylasiimasina ve
birlestirilmesine karsi direng olusabilir, halbuki bu verilerin birlestirilmesinden buylk
bir deger elde edilebilir, dolayisiyla Gglincti adim, isletme icerisinde farkl yapilarda
olusan birgok verinin buatlnlestiriimesidir. Bu nedenle de kurumsal liderler bilgi
paylasimi, seffaflik ve gliven ile ilgili normlar ve degerler olusturmalidir. Veri ve
analitikler, mevcut siuiregten farkl kararlara yol agan bilgiler Gretebilir, yetki alanlari
karmasiklasabilir, farkhliklar veriye karsi deneyim gibi catismalara yol acabilir
dolayisiyla arzulanan sonug¢ optimum seviyede veri ve deneyim karigimidir, bu
nedenle yeni edinilen kabiliyetlerden kaynaklanan anlasmazliklari birinin ¢6zmesi
gerekir. Anlasmazliklarin 6rgit icin dogru bir karisim ile ¢ozilebilmesi igin orgt

icerisinde bir lider gereklidir (Galbraith, 2014).

Bir diger biiytk blyik veri sorunu da karar verme hizini arttirmaktir ve buna
genellikle 6rgitiin “saat hizin1” arttirmak denir. Bir bilgisayarin giris biriminin, ¢ikis
biriminin, aritmetik birimin ve bellek biriminin hizini senkronize eden bir saati vardir.
Bilgisayar tasarimcilari, bilgisayarlarin galisma hizini teknolojik gelismeler yardimiyla
arttirmaktadir. Benzer sekilde, 6rgiit tasarimcilarinin da orgit saat hizini artirmasi
gerekir. Reklam, musteri yonetimi, yeni trlin gelistirme ve tedarik zinciri yonetimi
gibi birimlerin artan saat hizlari etrafinda senkronize edilmesi gerekir. Nihai hedef,
gercek zamanl olarak karar vermektir. Uygun analiz yetenegi sayesinde orgitler
gercek zamanl olarak karar alabilir, misterilerini markalar hakkindaki diyaloglara
dahil edebilir ve yeni drlinler ve bunlarin nasil pazarlanacagl hakkinda fikir
toplayabilir ve gergek zamanli girdilere cevap vermek igin haber odasi benzeri bir
kontrol kulesi ve karar alaninda stirekli iletisim halinde olan capraz fonksiyonel

ekipleri kullanabilir. P&G gibi bu tarz yapilanmaya giden sirketlerin karar suireglerinin
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hizlandirdigr ve hatta anlk olarak sosyal medya Uzerinden tepki Uretebildigi

bilinmektedir (Web 17, 2013; Web 18, 2010).

Blylk verilerin tetikledigi bir diger orglt tasarim Ozelligi; analitikler ve ig
goriler, gelir Greticilerinin kendisi olabilir. Bosch ve General Electric gibi sirketler
sensOr ve mikroiglemcilerini tiim Urlinlerine yerlestirmektedir. Bu sirketler, gémilu
cihazlardan gelen hizmet ve yazilim verilerinin 6nimuzdeki yillarda onemli bir
blylime kaynagi olacagini tahmin etmektedir dolayisiyla bu yeni verilerde yapilacak
analizler farkli firsatlari doguracaktir. Buyuk veri analizini iki stratejiyle 6zetlemek
gerekirse birinci strateji, daha iyi ve hizli kararlar almak ve mevcut Urinleri
gelistirmek icin dijital bir yetenek olusturmali, ikinci strateji ise misterilere
satilabilecek ve yeni bir kdr merkezi haline gelebilecek i¢ goriiler ve 6zel raporlar
olusturmak igin veri analizi gercek zamanli olarak kullaniimalidir. Bu stratejileri
uygulamak icin orglt yapisinin yenicaga ayak uyduracak sekilde gelistirilmesine,
gercek zamanl karar sireglerini yuritebilmek igin isletmenin dijital araglarda
yetenekli ve ekip halinde etkin calisan insanlara ve yeteneklere ihtiyaci vardir. Bu
nedenle birgok isletme rekabet avantajini arttirmak igin dijital olarak yetenekli
uzmanlari, yazihm gelistiricileri, sosyal medya uzmanlarini ve kantitatif karar
uygulamalarinda rahat davranan yoneticileri ise almak icin ise alim uygulamalarini
degistirmektedir, 6rnegin Bosch, P&G, Siemens gibi. istihdam edilen her ydneticinin
gelisimi, performans yodnetim sistemi ile degerlendiriimelidir. Orgitsel degisim
sadece sirketin yoneticilere ihtiyaci olup olmadigina karar vermek degildir.
Degisimin basarili olabilmesi icin sadece birbirleriyle degil, ayni zamanda o6rgiitiin
yapisiyla da uyumlu olan degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Blyik bir veri
analizi yeteneginin gerektirdigi orgltsel, yonetsel ve kiiltlirel degisiklikler dikkate

degerdir (Galbraith, 2014).
4.8. Orgiit Tasariminda Uyum

Orgiit tasarimi rekabet stratejisi, organizasyon boyutu ve gérev belirsizligini
ele alan U¢ onemli durumsal faktorle bagintihdir ve yapisal ozellikler ile rekabet

stratejisi, organizasyon buyUkligu ve gorev belirsizliginin kilit kosullari arasindaki
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uyum, Orgut tasarimini dogrudan etkiler. Bir 6rgit tasariminin orgit yapi ve
durumuna uymasi gerekir ¢linkii uyumlu olan tasarimlar, uyumsuz tasarimlardan
daha ylksek kurumsal performans Uretir. Uyum kavrami, modern organizasyonel
tasarimin merkezinde yer almakta olup temel fikir, bir o6rgitiin tasariminin
stratejisine ve diger olasilik faktorlerine uymasi gerektigidir (Donaldson and Joffe,
2014). Uyumlu tasarimlar daha iyi finansal performans saglar, uyumsuzluk ise
daginikhk ve buna bagli olarak daha disuk performans Uretir ve 6rgitler gelistikge,
mevcut strateji ve vyapilarinda performans kaymasi olusma ihtimali artar.
Yoneticilerin, ortaya c¢ikan yanlis sonucglara karsi tedbirli olmasi ve vyitirilen
performansi geri kazanmak igin 6rguitiin degisen kosullara daha hizli uyum saglamasi

icin adaptif degisim hizini koruyabilecek tedbirler almalidir (Schlevogt, 2002).

Orgiitiin rekabet stratejisi tasarlanirken érgiitiin ¢esitlendirme diizeyi 6nemli
bir etkendir ve bu siire¢ orgitlin tekil islerden coklu islere, ¢cok uluslu sirketlere
kadar uzanan stratejini belirlemesine yardimci olur. Urettigi triin ve/veya hizmeti
homojen bir musteri kitlesine sunan, 6rgiit yapisi 6rgiit boyutundan bagimsiz olarak
yalnizca tek bir lirline ve tek bir cografyaya hitap eden 6rgutler icin dlisik cesitlige
sahip bir 6rglt yapisi daha uygundur, bdylece dogrudan tepe yoneticiye rapor veren
muhendislik, pazarlama gibi alaninda uzmanlasmis yoneticilerin islevsel bir yapi

olusturmasi saglanir (Donaldson and Joffe, 2014).

Bir isletmede driinler veya hizmetler, Uretim teknolojileri, pazarlar ve
cografyalar gibi alanlarda gelismeye basladiginda, ¢esitlendirilmis bir yapi
benimsemelidir (Chandler, 1962). Uriinler veya hizmetler {iretim y&ntemleri veya
mdusterilerle dogrudan baglantisiz oldugunda, her bir bolimiin yapisi, her biri kendi
islev grubuna sahip otonom isletme gibi calismali, kendi karliigindan sorumlu
olmaldir, diger bir yandan, irlin veya hizmetler Gretim yontemleri veya musterilerle
dogrudan ilgili oldugunda, bazi islevler ve hizmetler merkezilestirilebilir, boylece

kurumsal sinerji artar ve o6zerklik azalir (Hill et al., 1992).

Gesitliligin saglanmasi durumunda, bolimler arasi isbirliginin, yoneticiler ve
calisanlarin genel kurumsal karliliga katki saglamasi icin tesvik edilmeleri gerekebilir.

Bu kapsamda orgiit dikey olarak entegre edildiginde, uyum, sirket genelinde Uretim
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oranlarinin ve envanterlerin merkezi olarak koordine edilmesiyle saglanir. Orgiit
merkezi buna gore daha biyik ve daha fazla fonksiyon icerebilir. Bu yapida
genellikle st bolimler maliyet merkezleri, alt bélimler ise kar merkezleridir ve
orgiit yoneticilerinin kazanclar sirket karhhiginda daha fazla artabilir. Orgiit yapisi
cesitlendirilmeye basladiginda orgut yoneticilerinin, bélinmis bir yapiya gegmenin
faydalari hakkinda daha fazla farkinda olmalari saglanmalidir (Donaldson and Joffe,

2014).

Orgiit yapisi fonksiyonlar ve iiriinler gibi iki eksende gesitlendirildiginde matris
yapisi uygun hale gelir, ¢linkii her blyuk cesitlendirme boyutundan sorumlu bir
yoneticiye sahip olmak gerekir ve matris yapilar karmasiktir, yoneticilerin ve
calisanlarin alismasi zor olabilir. Bu nedenle hangi yoneticilerin hangi kararlarda son
degerlendirme hakkina sahip olduguna karar vermek ©6nemlidir. Farkh
fonksiyonlardan bir araya gelerek ortak kaynaklardan yararlanan cesitli projelerin
oldugu durumlarda, proje fonksiyonel bir matris, hizli inovasyon ve maliyet azaltma
avantajlari sunabilir. Proje yoneticileri, hiz ve yenilikgilik icin itici glic saglarken,
islevsel yoneticiler projeler arasinda paylasilan kaynaklarin verimli kullaniimasini

denetleyebilir (Donaldson and Joffe, 2014).

islevler ve Uiriinler tarafindan tanimlanan orijinal iki boyutlu matrislerin yapisi,
cok uluslu sirketlerin goklu gesitlendirme boyutlarini gelistirmesiyle giderek daha
karmasik hale geldi ve bunun neticesinde (¢ boyutlu matris yapilari 1970'lerde, ¢ok
uluslu sirketlerin Glke ve bdlge cografyalarina gore tasarlanmasiyla ortaya cikti,
akabinde ise dort boyutlu matrisler, 1980°li yillarda miusterilerin isletmeler icin

biylk 6nem tasidiginin kabul edilmesiyle gelistirildi (Donaldson and Joffe, 2014).

Endistri 4.0'in Uretim teknolojisinde sagladig gelismeler neticesinde Uretimin
tim yonleri tim diinyaya agilmistir. Bu yeni UGretim teknolojisinin kazanimlarindan
biri de blyldk veri analizidir. Son zamanlarda, “blyilik veri” fenomenin
dogurabilecegi firsatlari arastiran isletmelerin calismalari neticesinde bes boyutlu
matris yapilarinin da gelistirilmekte oldugu bilinmektedir ve bu yeni matris yapisinin,
orgitlerin rekabet stratejisini cok uluslu olarak sekillendiriimesine neden olacagi

ongorialmektedir (Galbraith, 2014).
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4.8.1. Cok Uluslu Sirketler

Cokuluslu sirketler icin (CUS), stratejik hedefler sadece cesitlilik seviyesini degil
ayni zamanda CUS' in yerel duyarlilik (YD) ve kiresel entegrasyon (KE) icin gosterdigi
onemi de icerir. Yiksek yerel duyarliik, CUS' un, UGrlnleri yerel zevklere gore
kisisellestirerek, ev sahibi hiikimetle isbirligi icinde calismasini ifade etmektedir. Bu
sekilde yerel ortama derinlemesine yanit verebilmesi amaglanmaktadir. Yuksek
kiiresel entegrasyon ise CUS' in standart Uriinler ve entegre kiiresel tedarik zincirleri
gibi kiresel 6lgek ekonomileriyle ilgilendigi anlamina gelir (Donaldson and Joffe,
2014). Uluslararasi stratejilerin ve bunlara en uygun 6rgitsel yapilarin 6rnegi, Tablo

4.1’de gosterilmistir.

Tablo 4.1:Uluslararasi Strateji ve Orgiit Yapisi iliskisi (Donaldson and Joffe,

2014)
Yiksek Cok U‘lﬂ;tratep Ulus b‘ti:tratep
Diinya Capinda Cogirafi Diinya Capinda Matris
eSO SLLRILY) Bolinme Yaps Cografive Oriinler
Uluslararass Strateji Kuresel strateji

_> _—>

Dusuk Uluslararasi Bolim Diinya Capinda Fonksiyonel
Yapisi Yaps
Dusuk Yiiksek

Kiiresel Entegrasyon (KE)

Uluslararasi strateji izleyen bir CUS (disik YD ve distik KE) igin en iyi yapi,
uluslararasi bélinmis yapidir. Yerel organizasyonda bulunan uluslararasi bolim,
yabanci baglh ortakliklari koordine eder. Bu yapi sinir 6tesi bilgi islem kapasitesine
sahiptir ve sinirh sayida yabanci operasyona sahip bir CUS icin uygundur. Yabanci bir
yan isletme ve yerel organizasyon arasinda ayrintili koordinasyon saglayan diinya
capinda bir islevsel yapiya sahip CUS igin (diisiik YD ve ylksek KE) kiiresel strateji
uygundur. Cok uluslu bir strateji (yiiksek YD ve diisik KE), yerel lezzetlere hitap
edebilmeleri igin yabanci istiraklere 6zerklik saglayan diinya ¢apinda bir cografi

boliinme yapisina sahip olmalidir. Cok uluslu bir strateji (ylksek YD ve yiiksek KE),
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fonksiyonlar ve cografi kosullara gore belirlenir. Bununla birlikte, eger farkh Grinler
varsa, o zaman uyum Urin bolimleriyle matrislenmis cografyalar olacaktir. Bu
yapida fonksiyonlar her Griin bélimanin igindedir. Ulus Otesi strateji, islevler veya
Urlinlerle dengelenmis cografi yapilar tarafindan koordine edilmelidir (Donaldson,

2009).

Bu tasarimlar, orglitlin ana yapi taslarini ve dogrudan tepe yoneticiye rapor
veren yoneticilerin sorumluluklarini gdsteren o6rgltin isletme seviyesine atifta
bulunur. Buna gore, strateji degistiginde yapinin stratejiye uygun hale getirilmesi
kolaydir. Ornegin, kiiresel bir stratejiyi izleyen ve su anda diinya ¢apinda islevsel bir
yapi tarafindan desteklenen bir CUS, ¢ok uluslu bir stratejiye gegmeye karar verirse,
diinya capinda bir cografi bélinme yapisina gecerek yeni ve daha iyi bir uyum elde
edeceklerdir. Bu degisime, dogrudan tepe yoOneticiye islevsel ve/veya cografi olarak
rapor veren Ust dizey yoneticilerin odagini degistirerek basarilabilir. Hangi tlkelerin
ayni cografi bolimde gruplandinldigi gibi karar verilecek baska detaylar da olacaktir,
ancak bu konular kararlastirilan kriterlere goére secenekler {zerinde calisilarak

yonetilebilir (Hax and Majluf, 1981).

4.8.2. Orgiitiin Boyutu

Bir isletme buyldikge, yapisi daha karmasik hale gelir. Genisleyen yapi daha
hiyerarsik seviyelere, daha merkezi olmayan karar alma, daha islevsel bolimler,
daha uzman isler ve daha standart isletme prosedirlerine sahiptir (Child, 1975).
Orgiitler biyidiikce alt yoéneticilere is tamimlari, politikalar, standart isletme
prosediirleri ve normlar cercevesinde daha fazla karar alma yetkisinin delege
edilmesi gerekecektir. Daha bilyik organizasyon boyutunun asiri karmasik ve
maliyetli yapilar doguracagi disindlebilir ancak yapilar, boyut artislarindan daha
disiik oranda daha karmasik hale gelir (Kegecioglu, 2008). Orgiitler piramit bir
yapidadir, yani altta Ustte oldugundan daha fazla ¢alisan bulunur. En alt seviyeye bir
seviye eklemek, daha fazla insanin istihdam edilmesini saglar. Dolayisiyla isletmenin
sayisal olarak buylmesini saglar. Sayisal buyuklik arttikga uzmanlasma ve diger

yapisal ozellikler daha karmasik hale gelir, ancak karmasiklik blytklikten daha
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disuk bir oranda artar. Yoneticiler, blylimeye karsi daha karmasik organizasyonel
tasarimlara duyulan ihtiyaci vurguladigindan, ek bir hiyerarsik seviye ve biraz daha
fazla delegasyon, merkezde bir uzman ve yerinde bir kural ekleyerek, sayisal

bliiyimeye adim adim yanit vermesi gerekir (Donaldson and Joffe, 2014).

4.8.3. Gorev Belirsizligi

Dinamik endustrilerdeki isletmeler ve son derece vyenilik¢i isletmeler,
tehditlere ve firsatlara hizli bir sekilde yanit verebilmeleri icin daha az resmi yapilara
ihtiyag duyarlar. Gorev belirsizligi, 6rgutin bolimlerinin ne kadar bigimsel olmasi
gerektigini belirler, bir sureklilik olarak disiintlebilir ve disik oldugu durumlarda,
uyum standart operasyonlardir. Gorevlerin nasil yerine getirilecegi konusundaki
belirsizlik, isletmenin icinden veya disindan kaynaklanabilir. Goérevin biraz daha
degisken oldugu durumlarda ise gorevleri planlama yetenegi uyumun kendisidir.
Gorevin orta diuzeyde belirsizlik oldugu durumlarda, uyum, ydneticinin bilgi ve
deneyimidir. Gorev belirsizliginin yiksek oldugu durumlarda, uyum farkli islevlerden
uzman bir ekip gerektirebilir. Bu ekip, her biri gorev basarisina katkida bulunmak
icin mesleki uzmanliklarini kullandiklari icin faaliyetlerini karsilikl olarak diizenlerler.
Bazi durumlarda, yuksek gorev belirsizlig§ine uyum, fonksiyonel bélimlerden
bagimsiz olan ve islevler arasinda koordinasyon saglamak icin problem ¢dzme
yaklasimi kullanan bir birlestiriciyi de icerir. inovasyona giiclii bir odaklanma soz
konusu oldugunda, uyum her Girlin veya hizmet hattinin kendi kaynaklarina sahip bir
bolim olmasidir. Buradaki ortak fonksiyonlarda boltmler arasi firsatlar varsa, bunlar
bélimler arasi is ekipleri ve/ veya bir merkez ofis aracihgiyla kullanilarak

yakalanabilir (Donaldson and Joffe, 2014).

4.8.4. Birden Fazla Belirsizlikte Uyum

Bazen orglit yapisi tasarlanirken birden fazla belirsizlik faktori birbirlerini ve
slireci etkileyebilir, 6rnegin, strateji ve gorev belirsizligi birlikte, yapisal uyumu
sekillendirebilir. Bir isletmede ilgili Grlin veya hizmetlerin stratejisi, inovasyon igin

uyumlu olmalidir ve bu nedenle yiiksek gérev belirsizligi, her bir bélimle kendi
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drdnleri ve musterileri igin yeniligi optimize etmeye odaklanmis bir bolimsel yapiya
sahip olmalidir. Buna karsilik, eger bu sirketin ilgili Griin veya hizmetlerinin bir
stratejisi yaninda oncelik olarak maliyet sinirlamasi olsaydi, gérev belirsizligi disik
olurdu, uyum tasarruf Olclisii elde etmek icin islevsel bir yapi olurdu. Dolayisiyla,
ilgili stratejiye sahip bir sirket igin uyum vyapisi, inovasyona mi yoksa maliyet
kontroliine mi oncelik vermek istedigine baghdir. Bu nedenle, hangi yapiya uydugu
ayni anda iki kosuldan etkilenir: strateji ve gorev belirsizligi. Uyum bazen baska bir
beklenmedik durum nedeniyle farkl olabilir, bu nedenle 6rglitsel tasarimlar yapisal
farklilasma ile basa cikmalidir. Bu, Ar-Ge departmaninin, goérevlerinin yiksek
belirsizligi ile basa ¢ikmak icin diisiik formalizasyona sahip oldugu anlamina gelirken,
orgltlin idari yonlerinin (6rnegin idari isler) orgltiin buylkligliine uyacak sekilde

yuksek formalizasyona sahip olacagini gosterir (Donaldson and Joffe, 2014).

4.8.5. Uyumun Gelistirilmesi

Tabii ki, isletmelerin ortamlari sik sik degisebilir 6zellikle endistri 4.0 yeni
endlstri devrimi ile hayatimiza giren yenilikler, mikemmel 6rgiit tasarimi
zorlastirabilir ve gercek¢i olmayan bir hedefe ulasmasini saglayabilir bu nedenle
orgut tasarimi, yoneticilerin strekli yeni ihtiya¢ duyulan 6rgit tasarimi ile mevcut
tasarim arasindaki boslugu kapatmaya calistiklari dinamik bir slirectir (Nissen, 2014).
Uyumsuzluktaki bu dastsler orgit performansini arttirir, rekabetgi bir sekilde
basarili olmak icin bir isletme ve yoneticileri sadece isletmelerin bu yeniden
tasarimini rakiplerinden daha etkili ve zamaninda yapmalidir (Donaldson and Joffe,

2014).

4.8.6. Uyumsuzluklarin Belirlenmesi

isletme sahiplerinin ve yéneticilerin ortak bir sorunu, temel kosullara uymayan
orgit tasarimlarinin nasil belirlenecegidir. Bir orgltte her tasarim degiskeninin kendi
kosullarina uymamasi mantikli olarak mimkin olsa da, pratikte bir oOrgiitte
performans kaybinin ¢oguna neden olan yapisal degiskenlerin ve beklenmedik

durumlarin yalnizca bir veya birka¢ biylik etkeni vardir. Bu nedenle, tipik orgiitte,
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bir yoneticinin orgutteki blylk uyumsuzlugu tespit edip, dizeltebilecegi bazi
kolayliklar vardir. Teoride, boyle bir uyumsuzluk arayisi, orgitteki yapisal
degiskenlerin ve beklenmedik durumlarin tiim kombinasyonlarinin incelenmesini ve
uygun olmayanlarin tespit edilmesini gerektirir. Ancak, cogu zaman bir orgitteki en
blylik uyumsuzluk, yeni ve uygun bir Oorgitsel tasarim tarafindan heniz
yerlestirilmemis ani bir degisimin (6rnegin, rekabet stratejisi gibi) sonucudur.
Tecribeli yoneticiler muhtemelen kendi o6rgitlerindeki biyiuk uyumsuzluklarin

farkindadir ve yapilacak uygun diizeltmeleri belirleyebilir (Burton et al., 2002).

4.9. Kuantum Orgiit

Bilindigi Gizere degismeyen tek sey, degisimin kendisidir. Dolayisiyla hayatta
kalmak icin érgiitler de degisime uyum saglamalidir. Orgiitiin degisimi fiziki ve diger
degisim tirlerinden biraz daha farkhdir. Burada degismesi gereken (Uyelerin
zihinlerinde kabul goéren davranislardir. Dolayisiyla degisimin ¢6zimi dogrusal
adaptasyon yerine yeni bir zihinsel yapi olusturmaktir. Zihinsel yapi degisiminden
kasit kreatif uyarlamadir. Kreatif uyarlama, stirekli degisime orgutin adaptif olarak
uyum saglayabilmesi icin orgitsel yapinin uyumlastiriimasinin dogal sonucudur. Bu
yeni orgit modeli, degisimin belirsizligini ifade eden yetkin gelecek “FuturePerfect”
orgutlerdir. Bu o6rgiit modeli, yeni bir tip liderlik olan "kuantum liderlik"
gerektirmektedir. Kuantum liderlik, suan ile birlikte gelecegi sekillendirmek icin
orgltsel yapi icerisinde harekete gecen glictiir. Bu glic, suan yapilmakta olan tiim
islerin mitkemmellestirilmesi icin gelecege yonelik bir zihinsel yapi olusturmaktir.
Burada dikkat edilmesi gereken odak noktasi; gelecek ile suanin ayni anda

sekillendirildigi bilincine ulasmaktir (Guillory, 2007).

Liderlik, digerlerinin performans, baghlik ve dislincesini etkileyebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Gelecegin sosyal ve is paradigmasi "kuantum
dislincesi", benzersiz ve daha dnceden uygulanmamis uygulamalari bir is basarisina
cevirmedeki liderlik yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Yetkin gelecek 6rgutleri, 21.
ylizyilda kuantum liderligi tarafindan yonlendirilen glcli bir uyum yaklasimi

modelidir (Guillory, 2007).
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4.10. Tasarim Yaklasimi

Orgiitsel tasarim siirecine iliskin literatiirde rasyonel, iletisimsel ve pragmatik
olmak Uzere g farkh bakis acisi olusmustur, bu farkh yaklasimlar, bir tasarimin ne
oldugu ve iyi tasarimin ne oldugu hakkinda farkli gérusleri igerir ve farkli tasarim
faaliyetlerinin 6nemi ve isleyisi hakkinda farkh fikirlere sahiptir (Visscher et al.,

2010).
4.10.1. Rasyonel Tasarim

Rasyonel yaklasim icerisinde, orgilit tasarimi, orgitliin yapisal 6zelliklerinin
taslagi olarak goriilmektedir. Geleneksel olarak, bu yapisal o6zellikler, orgiitiin
bicimsel yapisini, yani emegin islevlere bdélinmesini, bu islevlerin gorevlerin,
sorumluluklarin ve otoritelerin dagilimi ve onlari koordine etmek ve entegre etmek

icin hiyerarsik ve yanal mekanizmalarin olusturulmasi ile ilgilidir (Web 19, 2002).
4.10.2. iletisimsel Tasarim

iletisimsel tasarim yaklasimi ile ilgili literatiir, kuralci yapi yerine analitiktir.
Yaklasim, tasarim nesnesine, yani 6rgiitiin yapisal 6zelliklerine gére rasyonel olarak
gerceklestirilir. Organizasyon ve tasarim siireci acisindan farkliliklar gosterir. Bu
tasarim modeli, 6rgitiin en fazla bagh oldugu kaynaklar lizerinde glicii olan kisilerin
cikarlarina hizmet etmesi beklendigi durumlarda uygundur (Hickson et al., 1971).
Tasarim, oncelikle bir fikir birligi olusturmak veya orgiitsel bir sekil hakkinda belli bir
baskin koalisyonla uzlasma sirecidir. Dolayisiyla herhangi bir siregte, baskin
koalisyonun ¢ikarlariyla uyusmayan alanlar karartildiginda, orgiitiin ihtiyac
duyabilecegi tim sorun ve ¢6zim alanlar kesfedilemez (Visscher et al., 2010).Bu,
rasyonel bir perspektiften optimal veya hatta tutarsiz tasarimlara yol acabilir, ancak
bu tutarsizliklar orgutsel katihmcilarin gelisen taleplerine ve ¢ikarlarina makul bir
cevap olabilir (Pfeffer, 1977). Kilit rakamlarin rizasi ve baglihg rasyonellik

normlarindan daha degerlidir (Freelve, 1996).
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4.10.3. Pragmatik Tasarim

Bu yaklasim, tasarim kosullarinin karmasik veya kot bir yapiya sahip oldugu
yani benzersiz, belirsiz ve net bir sekilde tanimlamanin zor oldugu durumlarda tercih
edilmektedir. Ayrica, 6rgitiin yapisal o6zelliklerinden daha fazlasini kucaklayan
holistik bir yapiya sahiptir (Rittel, 1972). Tasarimcilar problemlerle eyleme yansima
surecinde bas ederler. Sorunun dogasi hakkindaki bir hipoteze dayanarak, bir
tasarim durumu Uzerine bir orgitlenme modeli, yani bir cerceve koyarlar. Bu
cerceveye dayanarak, arastirmak, hareketlerinin amacglanan ve istenmeyen
sonuglarini bulmak ve gergevelerinin yeterliligini dogrulamak veya reddetmek igin
durum hakkinda elestirileri izler ve dinlerler. Bu yaklasimda tasarlama ve analiz ic ice
gecmis slireglerdir. Tasarim bir deneme, aksiyon, 6grenme ve dogaglama sirecidir
ve mevcut durumu hipotezine uygun hale getirmeye calisan yani durumla dolu bir
oyundur. Eldeki kaynaklar ile durumun kontrol altina alinmasi, bu yaklagimda énemli
bir rol oynamaktadir. Modeller ve fikirlerle dogag¢lama yaparken, tasarimcilar ortaya
citkan tasarimlari ve islevselliklerini yakindan izleyerek, bunlari kagit izerinde ve
uygulamada adim adim sekillendirir (Visscher et al., 2010). Tasarim, bicim ve

islevlerinin islendigi detayli hassas bir slirectir (Mintzberg, 1980).

Diger disiplinlerde oldugu gibi orglt tasarim sirecinin de faz-model seklinde
yapilmasi onerilmektedir (Visscher, 2010). Bu yontem, bir tasarimcinin uyumlu ve
basarili bir yapi tasarlamasi i¢in gerceklestirmesi gereken sonraki adimlari kapsar
(Aken, 2004). Bu modeller ADIE (Analiz, Tasarim, Uygulama, Degerlendirme)
modelleri olarak adlandiriimaktadir. Klasik tasarim literatliriinde bu ADIE modelleri,
tasarimin en iyi yolu olarak sunulmaktadir (Klaasjan et al., 2010). Modeller az ya da
¢cok karmasik olabilir, ancak ortak olarak dort temel adimi bulunmaktadir; tasarim
sorununun ¢oziimlenmesi, bir ¢c6zimin tasarimi, ¢ozimin uygulanmasi ve ¢d6zimdiin
orijinal 1siginda degerlendirilmesidir. iyi bir tasarim siirecinde, tim asamalar
belirtilen sirada yapilmahdir. Buna “faz teoremi” denmektedir (Lipshitz and Barllan,

1996).
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Rasyonel tasarim modelleri ayrintili olabilir ve bir veya daha fazla doéngu
icerebilir, ancak ADIE asamalari orijinal siralarinda temel olusturur. Bu, ilk asamada
analiz cok onemli olarak kabul edilir (Visscher, 2010). Analizde problem
tanimlanmali ve amac¢ ve hedefler belirlenmelidir. Karmasik bir problemlerin
olusmas! durumunda, problemlerin yonetilebildigi seviyeye kadar alt problemlere

bollinmesi tavsiye edilmektedir (Simon, 1969).

ikinci asamada ©nceden belirlenmis hedefleri karsilamak icin tasarim
¢o6zumleri olusturulur. Hayal glici ve Uretkenlik ihtiya¢ duyulan ¢éziimleri bulmak
icin 6nemli bir rol oynayabilir. Ancak en iyi ¢c6zimi secmek rasyonel bir siiregtir. En
iyi ¢6zim, muhtemelen gesitli finansal, yapisal veya diger kisitlamalardan turetilmis
bir dizi kriterde en yiksek puani alan, yani bir sisteme dayali olarak en yiksek puani

alan ¢éziimdur (Visscher, 2010).

Uclincii asama uygulama, tasarimdan mantikli ve zamaninda ayrilmahdir.
Uygulama sirasinda tasarimin o6zelliklerinden 6din verilebilir, ancak tasarim ne

kadar iyi olursa, uygulamadan sonra sonug o kadar iyi olur (Langlois, 1995).

Dordincl yani son asama olan degerlendirme, ¢6ziimln 6nceden belirlenmis
hedefleri ne dlglide karsiladigi ile ilgilidir. Degerlendirme, tasarimin test edilmesi ve
iyilestirilmesi icin toplam degerlendirme olarak adlandirilan tasarim siirecinin

sonunda, bunula birlikte slire¢ boyunca yapilmaldir (Verschuren and Hartog, 2005).

Degisim, tasarim slirecinin amacidir, bir taslagi degildir, insanin olusturdugu
tasariyl yansitan bir bakis acisi ile insa edilebilse de bir plandir (Weick, 1999).
Tasarim sirecinin rasyonel, diyalog ve pragmatik yaklasimlari, tasarim sireci
hakkinda farkh goruslere sahiptir ve tasarim sirecinin farkli yonlerini vurgular.
Rasyonel yaklasim karmasikhgi bastan azaltilmasi gereken bir sey olarak goriirken,
iletisimsel yaklasim karmagsikhgl temel olarak politik farkhliklarin GriiniG olarak
algilanmaktadir. Pragmatik vyaklasim ise karmasikhgi emmeye calismaktadir

(Klaasjanet al., 2010).

Orgiitiin tasarlanmasinda, tasarim yaklagimi cesitliliginin kullanilmasi, 6rgiit

tasariminin daha basarili sonuglara ulasma sansini arttirmaktadir (Akin, 1994).
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Geleneksel ADIE modeli her tasarim siirecinde kullanilabilir. Her tasarim siirecinde
sosyo-politik faaliyetlerin bulundugu asikardir (Visscher, 2010). Tasarim sadece
rasyonel bir slre¢ degildir, politik bir slirectir veya bir 6grenme sirecidir (Schon,
1983). Rasyonel vyaklasimda, problem c¢dzme isin merkezindedir. iletisimsel
yaklasiminda politik slregler merkezdedir, ancak ADIE faaliyetleri tartismalar
yapilandirabilir, ayrica pragmatik yaklasimda ise sireci yapilandirmak, ilerlemeyi
degerlendirmek ve deneylere baghlik kazanmak igin rasyonel ve politik faaliyetler

kullanilarak uyumlu bir tasarim sirecine ulasilabilir (Visscher, 2010).
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5.ENDUSTRI 4.0’A GECERKEN ORGUT TASARIMI iCiN
ONERILER

Diinyada, Endistri 4.0 calismalari, Cin basta olmak lizere, tim gelismis
Ulkelerde artan bir ivmeyle sirmektedir. Ancak Endistri 4.0 ile 6rgiit tasarimi
arasindaki etkilesimi inceleyen calisma yok denecek kadar azdir. Gelisen teknolojiyle
birlikte, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmesi icin kendilerini gelistirmesi
gerektigi fikri genel olarak kabul gormustir. Bu fikir benimsenir ise, isletmelerde
yetkinliklerin gelistiriimesi elzem goriniyor. 4. Endistri Devrimi ile yeni nesil
teknolojik 6riintlyl olusturan; nesnelerin interneti, blylik veri, yapay zeka ve siber
fiziki sistemler, kacirilmamasi gereken énemli bir degisim ve gelisim ¢agina davetiye
ctkartiyor. Buna icabet etmeyen isletmelerin, somut ve/ veya soyut varliklarinda
kayiplar yasayabilecegi genel olarak degerlendirilmektedir. Endistriyel teknolojinin
gelisimi, isletmelerin ¢agl yakalamasinda, onemli bir firsat olusturacaktir. Ancak,
sadece teknolojiye yatirrm yapilmasi, Endistri 4.0'in tetikledigi kiiresel rekabeti
yakalamada yeterli olmayacak, entelektiiel sermaye de isletmeler icin dnemli ve

stratejik bir kaynak haline gelecektir.

Uclincti endistri devrimine kadar, isletmeler icin en 6nemli kaynak, makine
parkuruyken artik, Gglincl endustri devrinin sonlarina dogru, entelektiiel sermaye
bir kiymet olarak, isletmelerde hak ettigi yeri almaya baslamistir. Glinimizde
kiiresel olarak basarili olan isletmelere bakildiginda makine parkuru vs. gibi fiziki
kaynaklarina nazaran, entelektiiel sermayelerinin cok daha degerli hale geldigi
gorilmektedir. Bu kapsamda en 6nemli drnekler Google, Alibaba, Amazon, Apple
gibi isletmelerdir. Entelektiiel sermayenin icerigine bakildiginda ise genelde, marka
degeri, patent hakki, know how ve insan kaynagi karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla,
isletmelerin, gelisen teknolojinin getirecegi rekabet ortaminda avantajli konuma
gelebilmeleri icin entelektiiel sermayelerinin bir parcasi olan calisanlarinin
yetkinliklerini arttiracak faktorleri tespit ederek gerekli adimlari atmalan
gerekmektedir. Bu da bize Endistri 4.0 ile birlikte degisecek kiresel rekabet

dinamiklerini gostermektedir. Dolayisiyla, glinimizde; entelektliel sermayenin en
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onemli pargasinin 6rgit yani insan kaynagi oldugu savunulacak olursa, orgitiin

tasarlanmasi da stratejik bir calisma olarak kabul edilmelidir.

Orgiit tasariminin genel kabul gérmiis tic temel boyutu vardir. Bunlar; érgiitiin
karmasikhk, merkeziyetcilik ve formalizasyon derecesidir. Endistri 4.0'in
yayginlagsmasiyla, istihdam model ve sistemlerinde kokli degisiklikler yasanacak ve
beraberinde de o6rgiit yapisinda degisiklikleri getirecektir. Orgiit yapisinin hedef
odakli tasarlanmasinin ve kimin, neyi, nasil, ve nerede yapacagini gosteren
organizasyonun olusturulmasinin, o6rgltsel silireglerin basariya ulagmasinda,
dolayisiyla, entelektiiel sermayenin deger kazanmasinda onemli rolii olacaktir.
Orgiit yapisi, 6rgiit tasarimiyla belirlenir ve 6rgiit tasarlanirken, érgitiin yapisi ve
stratejisi birbirleriyle uyumlu olmalidir. Orgiitler, vyenilik ve katma deger
olusturmada, rakiplerine gére daha hizli ve ¢evik olmali, bunun icin de iK yénetimi
ve Orgit liderlerinin, stirekli gelisimi destekleyen calismalari, ¢cagin gereksinimlerine
gore planlayip, zamaninda gerceklestirmeleri gerekmektedir. Diger bir yandan,
Endistri 4.0; isletmelerde is yapis seklini, iletisimi, degerleri, kiltlir ve iklimi de
etkileyecektir. Dolayisiyla, oOrgutte c¢alisanlari bir arada tutacak ve uyelerince
icsellestirilmis olan ortak degerler olusturulmalidir. Boylece, 6rgut Uyelerinin sahip

cikacagi ortak degerlerle, hedeflenen amacglara el birligiyle ulasiimasi saglanacaktir.

Orgiit tasariminin  basarili olmasinda 6nemli etkenlerden biri, &rgiit
stratejisiyle uyumlu bir tasarim ortaya koymaktir. Uyum kavrami, orgit tasariminin
merkezinde yer almakta olup, temel fikir, bir 6rgit tasariminin stratejisine uymasi
gerektigidir. Cinkli uyumlu orglit yapilari, uyumsuz orgit yapilarina nazaran ¢ok
daha basarilidirlar. isletmeler; iriinler veya hizmetler, tiretim teknolojileri, pazarlar
ve cografyalar gibi alanlarda gelismeye basladiginda, orgit yapisinin da
cesitlendirilmesi gerekecektir. Burada isletmenin Endustri 4.0’a gére benimseyecegi
strateji 6nemlidir. Kiresel bir pazara hitap etmek ve kiiresel pazardan hizmet, ham
madde, mamul veya yari mamul maddeyi uygun sekilde tedarik etmek, isletmenin
stratejisini etkileyecektir. Bu durumda, imkan ve teknolojilerin dogru bir stratejiyle
saglanmasi ve orgit yapisinin da bu stratejiye gore tasarlanmasi gerekecektir.

Burada, isletmeler; ¢cok uluslu, ulus 6tesi, uluslararasi ve kiiresel stratejileri, 6rgt
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yapisinin yerel duyarlilik bagina gore degerlendirmeli ve hedefleri dogrultusunda

uygun orgit stratejisini belirlemelidir.

internette, nesnelerin interneti ve endistriyel nesnelerin internetinin
kullaniminin artmasiyla, strekli artan oranlarda veri ortaya cikmakta, bunun
sonucunda da buylk veri olusmaktadir. 1oT ve lloT’ nin gelistirilmesiyle, verinin
toplanmasi kolaylasmistir. Endistri 4.0’da, sadece veriyi olusturmak ve saklamak
yeterli olmayacaktir. Veriyi en hizli sekilde bilgiye gevirip, hali hazirda olusmakta
olan olaylara midahale etmek veya karar almada destek sunabilmek igin anlik ig
gorlyd olusturacak algoritma ve yapay zekanin kullanilmasi gerekecektir. Dogru
zamanda, dogru amag igin dogru bilgiyi, blylk veriyi kullanarak olusturabilen yapay
zeka veya algoritmalarin kullanilmasi, orgiitlere 6nemli bir rekabet avantaji
saglayacaktir. Ayrica, buylk verinin islevsel bilgiye donustlrilmesi, ¢ok sayida
operasyonel ve uzmanlik alan bilgisine sahip isletmeler ve (reticiler icin; gelismis
analitik teknikleri, gizli kahlplari, bilinmeyen korelasyonlari, piyasa trendlerini,
musteri tercihlerini ve diger yararl isletme bilgilerini ortaya ¢ikarmada kritik 6neme
sahiptir. Blyuk verinin islenerek, dogru yerde dogru zamanda sunulabilen bilgiye
donugsturdlmesi, 6rgit liderlerinin daha dogru kararlar almalarini saglayacaktir. Bu
sekilde yapilacak tercihlerde, rasyonel bir dogruluk payi olusacaktir. Algoritma veya
yapay zekanin aldigi kararlarin dogruluk orani yikseldikge, sistemin dogruluk payi da

buna bagli olarak gelisecektir.

isletmelerin ortam ve cevreleri siirekli degisim yasamaktadir. Bu nedenle,
isletmeler bu degisim hizina adapte olmalidir. Sirekli degisim, 6rgiit tasarimini
zorlayabilir ve bazen gercek¢i olmayan yonlere dogru kaymasina neden olabilir.
Dolayisiyla, o6rgitiin ihtiyagc duydugu uyumlu tasarima ulasmada, biylik veri
analitiginin kullanilmasi, uyumsuz yapiya kaymayi engelleyebilir ve rekabet avantaji
saglayacak sekilde, orgitlerin yeniden tasarlanma sirecini, zamaninda ve verimli
olarak yapmasina destek olabilir. Bu nedenle, orgit vyapisindaki mevcut
uyumsuzluklar, iyi tespit edilmeli, ¢agin ve rekabetin gereklerine gore revize

edilmelidir.
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isletme icerisinde, biiyiik veriden kaynaklanan bilgi; gecmise ydnelik analiz ve
degerlendirmelerin, anlik olarak verilecek kararlarin ve de gelecege yonelik 6n
gorilerin olusumunda basat rol oynayacaktir. Bu sayede, o an gelismekte olan
olaylara daha dogru vyaklasimlarla midahale edilmesi saglanacaktir. Bu da,
isletmelerin rekabet avantaji saglamasinda 6énemli bir rol oynayacaktir. Ancak, bu
yeni teknoloji, yalnizca gercek zamanli olarak calismak lizere tasarlanmis bir 6rgiitiin
varliginda hayata gegcebilir. Gergek zamanl veri kullanan bir karar alma sireci
tasarlanmasi icin de, i¢ gori yetisine sahip ve bunu analiz ile birlestiren ve akabinde
bu verileri harekete gecmek icin kullanan yetkin bir iradeye sahip bir 6rgitin
olusturulmasi gerekmektedir. Veri bilimcilerin ve analitik uzmanlarinin niceligi ve
niteligi orgit icin bir zenginlik kaynagidir ve bu kaynak gelistirilmelidir. Bu beklenti
icerisinde orglit yapisi tasarlanirken, veriye dayali kararlarin alinmasinda, geleneksel
yatay birimlerden bagimsiz, dogrudan orgit liderine karsi sorumlu, karar alma
odaklarinin olusacagl 6ngorilmelidir. Bu da, orgut icerisinde karar alma yapisinin,
birim yoneticilerinden bu veri yoneticilerine dogru kayacagini géstermektedir. Yatay
farklilasmadan bagimsiz, Gst yoneticiye dogrudan bagh bu karar mekanizmalari,
zamanla yarisan ve sistemin kiiresel veya ulusal etkilere zamaninda tepki
verebilmesini saglayabilecek avantaji dogurmasi beklenmektedir. Unutulmamalidir
ki, Endustri 4.0’la daha da hizlanacak olan teknolojik imkanlar, isletmeler igin
zamanla vyarisi daha da onemli hale getirecektir. Bu vyarista, blyik verilerden
yararlanmak igin ¢ok daha hizli hareket eden orgitlere ihtiyag dogacaktir.
Dolayisiyla, Endustri 4.0’la beraber, isletmelerin c¢alisma hizini arttiracak o6rgit

yapilarinin gelistirilmesi &nem kazanacaktir.

Blyuk veri analitiginin temelde iki stratejisi vardir, bunlar; daha iyi ve hizh
karar almak, digeri ise misterilere satilabilecek ve yeni bir kar merkezi haline
gelebilecek i¢ goriler ve 6zel raporlar olusturmaktir. Endistri 4.0 teknolojisi, veri
Uretimini evrimsel bir sekilde patlatacaktir. Veri yiginlari gecmise nazaran mithis bir
ivmeyle artacak, elde edilen verinin bilgiye donustlrilmesi 6énemli bir kaynak
olusturacaktir. Blylik verinin dogurabilecegi firsatlar ongorildiginde, blylk veri
analitiginin kendi pazarini da olusturacag asikardir. Oyle ki, bu kaynak sadece

mevcut isletmenin siireclerine destek olmakla sinirli kalmayacak, isletmenin ¢ok
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daha farkl alanlarda farkh firsatlari yakalamasi ve yeni isletmeler kurmasina da
sebep olacaktir. Cinki blyidk veri analiz edildikce, sistemdeki her seyin birbiriyle
olan iliskisi netlesecek, daha 6nce bulunmamis sablonlar, kaliplar, fenomenler,
firsatlar, trendler ve yaklasimlarin ¢dziimlenmesine yardimci olacaktir. Ayrica,
isletme igerisinde farkli yapilardan elde edilen farkh verilerin birlesmesiyle de, farkli
rekabet avantaji unsurlarinin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bunun sonucunda da,
rekabet avantaji doguracak yeni is alanlari ortaya cikacaktir. Bu gelismenin
saglanabilmesinde en 6nemli unsur, algortima ve yapay zeka teknolojisinin iyi
tasarlanmasidir. Bu stratejileri uygulamak icin o6rglit yapisinin yenicaga ayak
uyduracak sekilde gelistiriimesi gerekmektedir. Buna bagh olarak gercek zamanl
karar streclerini yirutebilmek icin isletmenin, dijital araclarda yetenekli, ekip

halinde etkin galisan insanlara ve yeteneklere ihtiyaci olacaktir.

Diger bir yandan, akilli Gretimin kontrol ve idamesinde, veri denetiminin
onemini arttiracaktir. Her ne kadar algoritma ve yapay zeka bir¢ok fonksiyonu
kontrol etse de, oniinde sonunda sanal yapinin isleyisini ve aldigI kararlari kontrol
eden, deneyimli ve bilgili bir ¢alisanin kontroliine ihtiya¢ dogacaktir. Bu da, veri
denetiminden sorumlu c¢alisanlarin, oOrgit tasariminda dikkate alinmasini

saglayacaktir.

Orgiit yapisi, farkli fakat karsilikli olarak birbiriyle i¢ ice olan bakis agilarindan
modellenebilecek karmasik 6rgitsel bir sistemdir ve ayni zamanda, orgitiin karar ve
bilgi akislarini tanimlar. Orgiit yapisinin tasariminda, i¢ ve dis kaynaklarin, tehditlerin
ve firsatlarin detaylica degerlendirilmesi gerekir. Bu tasarimin; rekabet avantaji
doguran farkhliklari yonetebilmesi, i¢ ve dis koordinasyonu saglamasi, strateji
gelistirme ve uygulama faaliyetlerini desteklemesi, bollimlerin nasil ve ne

blyuklikte olusturulacagini belirlemesi gerekir.

Endistri 4.0, 6rgutin karmasiklik seviyesini de etkileyecektir. Alisila gelmis
organizasyon semalarinin yatay ve dikey yapilari, glinimiize nazaran artik, ic
kaynaklar disa ve dis kaynaklar ice olmak uzere, farklh yol ve seviyelerle nifuz
edecektir. Bu nedenle, isleyis ve yapi daha da karmasik hale gelecektir. Bu degisim,

orgutun sinirlarini da degistirecek, sadece paydas ve musterilerin degil, kural koyucu

70



ve denetleyici devlet unsurlarinin da, yapi icerisinde degerlendirilerek, rasyonel bir

sonuca ulasilmasiyla, daha basarili tasarimlarin ortaya ¢cikmasini saglayacaktir.

Teknolojinin ileri yonde seyri, farkli orgut tlrlerinin yapilarinda kendisini
gosterecektir. Yatayda farkl birimlerde olmalarina ragmen, uzmanlik alanlarina gére
proje bazli ekiplerde, proje yoneticileri altinda calisanlarin bir araya gelerek
olusturdugu cok fonksiyonlu matris ve hibrit orglitler yayginlasacak, veriyi dogru
zamanda dogru yerde bilgiye donustirerek kullanabilen 6rgit yapilari, belirgin bir
basari elde edecektir. Ozellikle, kuantum &rgiit yapilarinin, Endiistri 4.0"in
yayilmasiyla, daha ¢ok hedeflenen bir orgit yapisi olacagi mitalaa edilmektedir.
Kuantum orgutlerin, simdiyle gelecegi ayni anda ydnetebilme stratejisi, Endustri
4.0'in alt yapisinda sunulan teknolojiyle tamamen ortismektedir. Dolayisiyla, bu
teknoloji ve felsefeyi igsellestirebilmis kuantum o&rgitlerin, ani yasarken gelecegi
sekillendirebilme becerileri, dnemli bir rekabet avantaji doguracaktir. isletmeler icin
bu basariyi etkileyebilecek en 6nemli bir faktér, blyik verinin analitigindeki

hakimiyet olacaktir.

Endustri 4.0’la birlikte, 6rgit yapisi icerisinde, emir komuta sisteminde de
farkhliklar yasanacaktir. Orgiit tasariminda yapiyi etkileyecek denetim alanlari, belirli
bir kuralla gelistiriimelidir. Oyle ki, eskiden kati kurallarla ast Gst iliskileri kurulurken,
son yillarda ¢ok fonksiyonlu matris ve hibrit 6rgit yapilari kullanilmaya baslanmis,
farkli yatay birimlerde, alaninda uzmanlasmis calisanlarin, baska bir yatay yapi
icerisinde, proje bazli gorevlendirilmeleri saglanmistir. Dikeyde, bagh oldugu Ust
yoneticisine, gorevlendirildigi projede ise proje yoneticisine karsi sorumludurlar.
Endustri 4.0’da, bu ¢ok fonksiyonlu matris 6rgiit yapisinin, kuantum orgit yapisiyla
sentezlenerek, rekabet avantaji Uretmede, daha basarili sonuclari destekleyecegi

Ongorulmektedir.

isletmeler biyudikce ve kiiresel hale geldikce, merkeziyetcilik dereceleri
azalmaktadir. Ancak, Endistri 4.0'in Giretim teknolojilerinde neden oldugu gelisimle,
merkeziyetgcilik derecesi, merkeze dogru doénecektir. Clinki 1oT ve lloT gibi, teknik
alt yapiyla calisan akilli Uretim sistemleri, anlk olarak tim veriyi toplayarak

algoritma ve yapay zekayla bilgiye ¢evirmekte, bu bilgiyle kararlar alinmaktadir. Bu

71



nedenle, isletme kiiresel bazda ne kadar biyirse biliylsiin ve merkezi diinyanin
neresinde olursa olsun, bilgi ve iletisim teknolojisi sayesinde, bu analizler, isletmenin
merkezine anlik olarak ulasabilecek, alinan kararlarda merkez, basat rol
oynayacaktir. Merkeziyetcilik, isletmenin bilgi ve iletisim teknolojileri, 10T ve lloT gibi
anahtar teknolojilerle yapacagi akilli Gretimin niteligi ve niceliginin yaninda, tasarim

slirecinde alinacak kararlara gore de degisiklik gosterecektir.

Orgiit tasariminda, yaplyr etkileyen 6nemli faktérlerden biri olan
formalizasyon derecesi, ¢alisanlarin sorumluluklari kapsaminda, standart ve tepkisel
davranislarin sekillenmesinde ve orgit kiltlirinid yansitmalarinda onemli bir
parametredir. Endistri 4.0, alt yapisiyla, orgutin kilttrel degerlerini olusturan
yonergeler, yazili kurallar, politika ve prosedir gibi tim resmi dokiimanin, siber ikize
yani sanal ortama tasinmasiyla, her an ve her yerden ulasilabilir hale gelecektir.
Akilli Gretim kapsaminda, siber ikizi olusturulmus yapilarda kullanilacak olan sanal
asistan gibi programlar, bu bilgiye anlik olarak her yerden ulasabilecek ve
calisanlarin is yapis sekillerini dizenlemede ve orgit kiltlirind yansitmalarinda
onemli etki doguracaktir. Bu da, orgutin formalizasyon derecesini ciddi oranda
artiracaktir. Ancak, sanal asistanin varligi ve nerede ne kadar devreye girecegine
karar vermek, yani formalizasyon derecesini belirlemek, tamamen tasarim
asamasinda karar verilecek bir unsur olacaktir. Bu teknoloji, her adimda midahale
edebilir veya sadece calisanin danismak istemesiyle devreye girebilir. Dolayisiyla,
teknoloji her tirll imkani sunabilse de, o imkanlari sekillendirerek hizmete sunmak,

tasarim siirecinde alinmasi gereken kararlara bagli olacaktir.

Endistri 4.0'in yayginlasmasiyla, genel olarak, is glcl ihtiyacinin azalacagi
ongorulmektedir. Endistri 4.0 teknolojisi nedeniyle yasanacak degisimler, orgitin
yapisina niifuz edecek ve farkl birimlerin ortaya ¢ikmasina veya var olan birimlerin
kapanmasina, karar almadaki yetkinin paylasiimasina vb. bircok degisime neden
olacaktir. Dolayisiyla, Uretim sektorindeki is gicl, kapanacak pozisyonlarda
azalirken, yeni olusacak pozisyonlarda artacaktir. Bu nedenle de, Endustri 4.0 dncesi
is glict istihdam artis ivmesinin, Endistri 4.0 sonrasinda yeni acgilacak pozisyonlarla
yakalanacagi ongoérilmektedir. Yani, is gliciine olan ihtiyag azalmayacak, bunun

yerine, farkh alanlarda cesitlenerek, geleneksel ivmesiyle artmaya devam edecektir.
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Bu kapsamda, isglicl ihtiyacinin Uretim sektorinden baska sektérlere kayacagi

varsayilabilir.

Bilim ve teknolojideki degisimlere, galisanlarin da uymasi gerekir. Ancak, bu
gelisim hizina ayni anda yetisebilmek, calisanlar icin ¢ok kolay olmayabilir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin gelisiminin farkl evreleri vardir. Calisanin statlisi ve rold,
endistri devrimleri sliresince, sanayi ekonomisi, bilgiye dayali ekonomi,
enformasyona dayali ekonomi ve mevcut akilli (iretim ekonomisi donemi olmak
Uzere dort gecis donemi olarak tanimlanmistir. Her dénemde, ¢alisanin statiisi ve
roll, bir sonraki donemin temelini olusturmustur. Endistri yapisi gelistikce, calisanin
roli ve statlisu de surekli gelisecektir. Endustri 4.0’la birlikte artik, ¢alisanlar, sadece
isletme ici kaynaklar olmak yerine, bulut tabanli sistemlere entegre olmus, kiiresel
bazda hizmet veren, farkh ortakliklar ve girisimler yapabilen ve ayni zamanda
isletmelerin sira disi istihdam modelleriyle bir parcasi haline gelebilirler. Yani, her
ne kadar bir isletmenin galisani olarak gozikseler de, kendi Urettikleri bilgi ve
gelistirdikleri know how ile herhangi bir zamanda her hangi bir yerde katma deger
Ureten bir faaliyette bulunabilirler. Bu alt yapiya sahip altin yakali ¢alisanlar, mikro
bir isletmede ¢aligsiyor da olsalar, kendi kendilerine bir ekonomi haline gelebilirler.
Bu alisilmis istihdamin disinda, ¢cok daha esnek kurallara sahip istihdam modelleri,
isletmeye 6zgl entelektliiel sermayenin gelismesine katki saglar. Ancak, ¢alisanin
herhangi bir zamanda, herhangi bir yerde veya platformda (retecegi katma deger,
hali hazirda bir pargasi oldugu ve entelektiiel sermayesinin olugsmasinda bir yuva
konumundaki isletmesine karsi da hukuken sorumlu olmali, gayri ahlaki yollarla, bilgi
vb. paylasilmasinin yasal yollarla 6niine gegilmelidir. Dolayisiyla, Endistri 4.0 gatisi
altinda, bilgi ve entelektiiel sermayenin glivenligini ve emniyetini saglayacak, idari
ve hukuki yaptirimlari iceren bir sistemin de olusturulmasi gerekecektir.
Unutulmamahdir ki, Endustri 4.0’da, “ bilgi “ daha 6nemli bir kaynak haline

gelecektir.

Enddstri 4.0"in getirileri neticesinde artik, basit gorevlerle ¢calisma veya kolayca
elde edilebilen pazar hakimiyeti s6z konusu degildir. Calisanlarin, yiksek
performans gosteren isletmelerde, teknolojide ileri sistemlerle ¢alismalari

gerekmektedir. lyi egitilmis ve iyi hazirlanmis bir is giici olmadan, ulusal ve/ veya
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uluslararasi dizeyde rekabet edebilecek isletme yetenegi gelismeyecektir.
isletmeler, dogru pozisyonda, dogru calisani istihdam etmeli ve iK uygulamalarini,
gelismelere gore uyarlamaldir. Diger bir yandan, temel beceri ve gereksinimleri
karsilayan calisanlarin istihdam edilmesi ve rekabet avantaji saglayabilmek icin
calisanlarini gelistiren drgiitsel siireclerin olmasi gerekir. iK yetenek ve becerilerinin
arttirlmasi, isletmelerin hedeflerine ulasma basarisini arttiracaktir. iK uygulamalar,
rekabet avantaji olusturmak, korumak ve slrdirmek igin basarili bir stratejinin
ayrilmaz bir pargasidir. Ancak, yiksek vasifli is glcine sahip isletmeler, diger
faktorlerin esit oldugu durumlarda ¢ok daha basarili olacaktir. Dolayisiyla, ancak

insan kaynaginin Ustln yonetimi, rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir.

insan kaynaklari ydnetimi c¢alismalari, teknolojinin gelisimiyle, c¢alisma
hayatina katilacak, yeni nesillerin algi ve davranislarini, sistemle olan etkilesimlerini
degistirecektir. Bu nedenle, insan kaynaklari yonetiminin, isglicii planlamalarinda,
yeni yetisen her nesil icin verimi artirici, ilgi ve heyecanlarini motive edecek yeni
kaliplar gelistirmesi gerekecektir. Glinimiizde, reklam ve egitim calismalarinda,
ornek uygulamalar gériilmektedir. Oyle ki artik, isletmeler biyiik veri analitigi
nimetlerinden faydalanarak, iletisim merkezleriyle anlik olarak sosyal medya
Uzerinden tiketicileriyle iletisime gecebilmekte ve tiketicilerine sunduklari reklam
ve urinlerinde, anlik tespitlere gore degisiklik yapabilmektedirler. Diger bir yandan,
yeni teknolojilerin gelismesiyle, operatorlerin kullandigi ekipmanlar da gelismekte
ve karmasik ve ¢oklu fonksiyonlarin bir arada yurGtildigi ¢alismalarin icra edilmesi
gerekmektedir. Yine, zamanin gilin gectikce daha da degerli hale gelmesiyle,
operator kabiliyetleri Gizerinde, zaman baskisi da artmaktadir. Bu gelismelere paralel
olarak, operator egitimleri yeniden tasarlanmakta, artirnlmis gergeklik
uygulamasiyla, operator yetkinliklerinin gelisen teknolojiye uyumu

saglanabilmektedir.

Endistri 4.0'in tetikledigi diger unsurlardan biri de teknolojiyle insanin
etkilesimidir. Bu iliskinin 6dnemi, isgliciniin demografik seviyelerinin, teknoloji ile
iliskisine gore degisiklik gostermesidir. isgliciiniin demografik yapisi, sirekli
degismektedir. Yeni nesilleri tanimlayan X, Y ve Z gibi kusak tanimlamalari, bu

degisimin ©6nemli gostergelerindendir. Her kusagin birbirlerine goére onemli
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farklarinin olmasi nedeniyle, farkh siniflandirmalar yapilmistir. Bu belirgin farklar,
insan kaynaklari yonetimi acisindan, is gilcline katilacak yeni nesillerin
degerlendirilmesinde, onemli stratejilerin olusturulmasina yardimci olacaktir.
Ornegin; is ilanlar veya egitimde, X kusagl icin; basili medya, el kitaplari vb.
materyaller kullanilirken, Y kusagi iginse; sanal miulakatlar, online olarak verilen
duyurularda gizlenmis kodlar, uzaktan egitim programlari vb. tercih edilebilir. Dogru
nesil icin dogru stratejinin belirlenmesi, insan kaynaklari yonetiminin dogru ise

dogru kaynagi bulup yerlestiriimesinde, daha 6nemli ve stratejik hale gelecektir.

Orgiit tasariminda 6rgiit formlarinin sekillendirilmesi, yénetim acisindan cok
énemli bir konudur. Orgitiin tasarlanmasi veya yeniden tasarlanmasi, ydnetimin
temel bir faaliyetidir. Bir tasarimin kalitesinin ve uygulama sonrasi basarisinin,
tasarim siirecinin kalitesine bagl oldugu kabul edilmektedir. Orgiit tasariminda ilk
asama olan analiz, cok 6nemlidir. Analiz kisminda problem tanimlanmali ve amacg ve
hedefler belirlenmelidir. Endistri 4.0'in teknolojik 6rintist ve blyuk veriden
ulasilabilecek bilgiler, analiz kisminda degerlendirilmelidir. Analizde, karmasik
problemlerin olusmasi durumunda, problemlerin yonetilebildigi seviyeye kadar, alt

problemlere bollinerek ¢oziimlenmesi gerekmektedir.

ikinci asamada, analizde ortaya cikan sonuglar iyi degerlendirilmeli ve tasarim
¢Ozlimlemeleri olusturulmalidir. Burada, endustri 4.0'in etki ve katkilari, yatirim
maliyetleri, isletme ve orgit stratejisine uygun olarak degerlendirilmelidir.
Ekonomik olarak ulasilamayacak ¢éziimler Uzerine vakit kaybedilmemelidir. Gerek
orgit tasariminda, gerekse kuantum orgit yapisinin olusturulmasinda, bilingli bir
gelisimin nasil saglanacagi, dikkatli bir sekilde ¢dziimlenmeli ve hem buglinii hem de
gelecegi yonetecek sekilde calismak Ulzere, kuantum orgit yapisi ve ¢apraz proje
ekiplerinin olusturulacagi, hibrit (melez) ve ¢ok fonksiyonlu matris orgiit yapilari
sentezlenerek, ¢6zim oOnerilerinin olusturulmasi saglanmalidir. Burada, dogru
¢O6ziimin secilmesinde rasyonel yontemlerin kullanilmasi, ¢6zimin arzulanan

hedefe ulagsmasindaki basari faktoriini artiracaktir.
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Uglincli, yani tasarim asamasinda, hazirlanan bir plan dahilinde segilen
¢O6zimin uygulanmasina baslanilmali, 6rgit yapisi ve bu yapiya uygun orgit kiltir

ve ikliminin sekillenmesi saglanmalidir.

Dordinci ve son asama olan degerlendirmede, ¢6ziimiin, dnceden belirlenmis
hedefleri, ne 6lglide karsiladig analiz edilmelidir. Analiz sonuglarina goére, diizeltici

ve Onleyici faaliyetler planlanarak, orgit yapisinin siirekli gelisimi saglanmalidir.

Endistri 4.0'in yayginlasmasiyla gelisecek kiiresel rekabet dinamiklerini
asabilmek icin drgutiin rekabet avantaji saglayacak bir stratejiye sahip olmasi ve bu
stratejinin slirekli olarak degisen cevresel faktorlere entegre olacak sekilde

gelistirilmesi gerekmektedir.
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6. SONUC

Endustri 4.0, Uretim sistemlerindeki ileri teknoloji kullaniminin kazanimlariyla
bilindik ekonomik, siyasi ve kilturel tim sinirlarin degersizlestigi yeni bir diinyayi
sekillendirmeyi vaat eden, ileri 6ngoriiye sahip akilli {retim sistemine gecis
hedefleyen yeni bir endistri devrimidir. Kiresel rekabetin kizistigi glinimuzde
endustri 4.0, Uretim teknolojisini, dolayisiyla da bu yeni teknolojinin yasama
dokundugu her seyi bastan asagiya degistirecegi kabul goérmis, seri Uretim
hatlarinin yerine bireysellestirilmis retim hatlarinin kurulacagi, Gretim hatalarinin
azalacagl bunun yani sira Uretim maliyetlerinin ucuzlayacagi yeni bir endstri
devrimdir. Endistri 4.0 imalat yontemleriyle beraber, calisma hayatini da kokten
etkileyecek, pozisyonlar, ise alim, yeterlilikler, yetkinlikler, mesai kavrami, uzak
calisma, kismen galisma, sirket yapilar, ortakliklar ve tim bunlari sekillendiren
uluslararasi ve ulusal diizenlemeleri de degistirecek, gelistirecektir. Bu devrimle
Uretim teknolojilerinde gerceklesecek degisiminin sadece makine ekipman gibi
Uretime kaynak teskil eden unsurlarla sinirli kalmayacagy, fiziki sistemler kadar siber

sistemlerin de 6nemli bir kaynak olusturacagi kabul edilmektedir.

Akilli Gretim, nesnelerin interneti etkin imalat, bulut Gretimi yeni teknolojiler
sayesinde kavramsallastirilmis Uretim modelleridir. Nesnelerin interneti, siber
fiziksel sistemler, bulut islem, biyuk veri analitigi, bilgi ve islem teknolojisi ise yeni
Uretim modellerini destekleyen anahtar teknolojileridir. Akilli Gretim gelismis
teknolojilerin kullaniimasiyla esnek, zeki ve yeniden yapilandirilabilir akilli Gretim
sistemini hedefler. Bu ileri teknolojilerin bir araya geldigi sistemlerle isin her
asamasini kapsayacak sekilde adeta gercek dinyanin bir siber ikizi olusturulur.
Boylece lretimin her anini monitdor ederek, mevcut veriyle gelecek ongorisiini

olusturmayi ve sanal diinya ile fiziki dlinyanin tiimlesik olarak ¢alismasini saglar.

loT etkin imalat sayesinde Uretim kaynaklari otomatik ve uyarlamali olarak
Uretim mantigini yuridtmek igin birbirlerini algilar, baglanir ve birbirleriyle etkilesime
girerler. Boylece loT ozellikli Gretim, makineler, isciler, malzemeler ve isler gibi

cesitli iretim kaynaklari arasinda gergek zamanli veri toplama ve paylagsmayi saglar.
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loT 6zellikli Gretim ortamlarinda insandan insana, insandan makineye ve makineden
makineye baglantilar akilli algilama ile gerceklestirilir dolayisiyla, loT teknolojilerinin
imalat sanayinde hayata gecmesiyle talep Uzerine kullanim ve/ veya kaynaklarin
verimli bir sekilde paylasilmasi kavrami daha distuk maliyet ve yiiksek verim vaadiyle

gerceklesecektir.

Bulut dretim, sisteme entegre tim kaynak, altyapi, Gretim veya montaj
hattina, servis ve bilgiye online olarak ulasilip, sanal ortamda ve simiilasyon
destegiyle, sistemin belirledigi sablon ve sinirlar dahilinde kalmak kosuluyla sinirsiz
kisisellestirmenin vyapilarak akilli Gretim yapilabilen bulut tabanh bir Gretim
sistemidir. Bir Grlinlin tasarim, similasyon, tretim, test ve bakimi dahil tim yasam
donglsiinii  kapsar. Bu sistemde kullanicilar bireysel olarak bile {retim

gerceklestirebilirler.

Bu yeni endistri devrimi tiim tartismalarda endistri odakli diuslinilse de
aslinda artik yasamsal yoniyle de yeni bir devrimden bahsediyoruz. Her devrim is,
isglcl ve yasamsal alanlari da sekillendirmistir ancak bu devrim gecmis devrimlerin
insan hayatina kattiklarindan ¢ok daha fazlasini katmayi vaat etmektedir. Clinki bu
devrimin temelinde yapay zeka destekli teknoloji kullanimi s6éz konusudur.
Dolayisiyla insan zeka ve kabiliyetleri cercevesinde gelisen teknoloji artik cok daha
blylk bir kapasiteye ulasacak, dolayisiyla gelisimin hacmi ve hizinda dncekilere gore
bir kopus olusturacaktir. Oyle ki Giretim sektériinde miisteriler kisith esneklige sahip
standart donanimlarin sadece farkli renklerini veya bazi teknik eklenti segceneklerini
tercih edebilirken, yeni teknolojiler sayesinde diinyanin farkh yerlerinden farkli
hizmet ve/veya Urlnlerin bir araya getirilmesiyle Uretilebilen ve belki de sinirsiz
kisisellestirmeye kadar olanak saglayabilecek 6zelliklere sahip trinlerin liretilmesine
olanak saglanacaktir. Bu minvalde devrimin sadece endustriyle sinirli kalmayacagini,
insanin yasam ve konfor alanlarinin tamamini icine alan daha biyik bir devrim

oldugu soylenebilir.

loT, nesnelerin tim aktivitelerinden olusabilecek her tirll veriyi toplama isini
gin gectikce daha da kolaylastirmaktadir. Sistemlerin ve hizmetlerin gelismis

baglantisini kuran loT, Uretim ydnetiminin gercek zamanli olarak yapilabilmesini
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saglar. Siber fiziksel sistemler, gergek diinyayla sanal yapi arasinda gegis ve kontrol
noktasidir. Nesnelerin interneti ve bulut bilisim gibi teknolojilerle desteklenmis ve
hatta yapay zekaya sahip akilli fabrikalari olusturmayi amaglayan énemli bir yapidir.
Bulut islem, tim ara ylz, sanal arag, data, bilgi ve know how gibi islemlerin
ulasilabildigi bulut tabanli yapilardir. Buyldk veri analitigi, loT ve diger tim
sistemlerden elde edilen verinin farkli baglarla incelenerek kiymetli bilgiye
donustirdlmesinde 6nem tasir. Verinin olusmasi, saklanmasi islenmesi ve bilgiye
cevrilerek sunulmasinda énemli altyapilardan biri de bilgi ve iletisim teknolojisidir.
Bilgi ve iletisim teknolojisi, tim iletisimin belirli altyapilarla teknoloji ve kullanicilara

sunulmasini saglayan sistemlerin bitintdur.

Bu teknoloji sirketlerin isletme becerilerini, esnekliklerini ve Uretkenliklerini
gelistirmelerine yardimci oldugu gibi Uretim yetkinligini gelistirmede etkili bir
faktordir. isletmelerin dinamik bir pazara hizli tepki vermesini saglamasi nedeniyle
orgltlin rekabet glclini arttirmada gereklidir. Endistri 4.0 catisi altinda sisteme
baglanan nesne sayisi ve yiiklenen veri miktarinin hizla artmasi, bilgi ve iletisim

teknolojisini tiretim sistemlerinin temel taslarindan biri haline getirmektedir.

isletmelerin kiiresel pazarin dinamikleri ve dalgalanmalari ile basa ¢ikmasi icin
rekabet giclnl arttirmasi gerekir. Yeni nesil akilli tretim teknolojisine sahip veya
yeni nesil teknolojiye arttirilmis Uretim sistemlerinin devreye alinmasiyla, son
kullanicilarca 6zellestirilebilir, esnek ve yeniden yapilandirilabilir hizmetler saglamak
icin Internet Uzerinden hizmet saglanmasi son derece bitilinlesik bir insan makine

Uretim sistemini mumkun kilar.

insan kaynaklari uygulamalari insanlarin organize bir sekilde calismaya
basladiklari kabul edilen M.O. 400’li yillara kadar uzanmaktadir. Calisma hayatinin o
zamandan beri incelen bir kavram oldugu sodylenebilir. Calisma hayatinin farkl
evrelerde degistigi kabul edilmektedir. Bu evreler (iretim sistemlerinde paradigma
degisimleri yasandikca, endistri devrimleriyle gerceklesmis olup, bunun sonucunda
da insan kaynagl, yénetimi ve 6rgiit degiserek cesitlenmeye baslamistir. ilk endiistri
devriminden Uclncl endistri devrimine kadar insan kaynagi, sistemin en altinda

kalmis, degersiz bir pargasi olmaktan Oteye gegememistir. Cok agir sartlarda
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calismalari saglanmistir. Ozellikle ihtiya¢ duyulan is giici ihtiyacinin gégcmenlerle
takviye edilmesiyle isgliicii degerini daha da yitirmistir. Ancak endistriyel Uretim
nitelikleri gelistikge isglici yonetimi 6nemini arttirmis, gé¢gmenlerin de katildigi is
glclinin iyilestirilmesi icin sosyal refah anlayisi benimsenmeye baslanmistir. Bu
kapsamda is gliciiniin motive edilmesinde is sadece maddi yonlerin degil, is gliciniin
sosyal yoniiyle de gelistirilerek sosyal refahin saglanmasi hedeflenmistir. Uretimde
insana verilen degerin glin gegtikgce artmasiyla insanin, sistemin 6nemli bir pargasi
olan entelektliiel sermayesinin degerini olusturan 6nemli kaynak oldugu kabul
edilmistir. Kiiresel ekonomideki rekabet arttikca, eskiden maliyet olarak gorilen is
gucunln isletmelere benzersiz bir katki saglayabilecegi, rekabette avantaj
doguracagi anlasiimistir. Bu gelismeler insan kaynagi yonetimi ve orgiit Gzerine farkh
alan ve kapsamlarda bircok ¢alisma yapilmasina neden olmustur. Dolayisiyla
teknoloji gelistikce, sistemdeki insan Uzerine yapilacak calismalar da gelisecek ve

cesitlenecektir.

Entelektiiel sermayenin daha degerli hale gelmeye basladigi giiniimizde, bu
sermayenin 6nemli bir bélimi olarak tanimlanan insan kaynaginin gelecekteki
firsatlari ve c¢agin gereksinimlerini yakalayabilecek sekilde sistematik olarak
gelistirilmesi icin ihtiyac duyulan yatirrmin dogru zaman ve sekilde planlanip
gerceklestirilmesi gerekmektedir. insanin, Uretim icin kaynak ve merkez olmasi,
rekabet icin firsat Uretebilecek emsalsiz bir potansiyel barindirmasi nedenleriyle
gelecekte isglici acisindan insanin katma degeri daha degerli olacaktir. Bu
kapsamda mevcut IK ydnetim sistemleri icerisinde tanimlanan mavi ve beyaz

yakalilara nazaran yeni endistri devriminde altin yakalilar ¢ok daha degerli olacaktir.

Altin yakalilar, bilgi Uretme ve kullanmadaki yetkinlikleri, kreativiteleri,
problem ¢6zme becerileri ve zekalari ile farkli katma degerler sunacagi ongorilen,
yiksek teknolojiyi cok iyi kullanabilen, yiiksek vasiflara sahip calisanlar olarak
tanimlanmaktadir. Altin yakahlarin bu yeni teknoloji caginda isletmelerin katma
deger saglayan avantajlari yakalamasinda énemli rol oynayacagi kabul gérmektedir.
Teknolojik gelisimin bu denli nemli oldugu bu yenicagda isgiiciini olusturan insanin

hedef odakli bir araya gelerek olusturduklari orgltlerin de incelenmesi ve 6rglitin
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bu gelisime ayak uydurmasi 6nemli bir konudur. Bu kapsamda adaptif degisim hiz

ylksek olan orgiitler katma deger avantaji olusturmada énemli rol oynayacaktir.

Diger bir yandan diinyada saglik alaninda gelismelere bakildiginda da sagligin
tanimi bu kapsamda dikkat cekmektedir. Diinya Saglik Orgiitii 1946 yilinda saglig,
“Saglik sadece hastalik ve sakatligin olmayisi degil, bedence, ruhga ve sosyal ydonden
tam iyilik halidir” olarak tanimlamistir (Web 20, 1948). Bu minvalde teknolojinin
gelisimi Uretim enddstrisinin, Uretim endustrisinin gelisimi ise insanin gelisimini
tetiklemistir. Bu (g yapi arasinda hermeneutik etkilesim oldugu da savunulabilir. Bu
tespit, endistriyel gelismelerin sadece lretim teknolojisini degil, hayatin sosyal
yonlnl de icerecek sekilde genis bir gergeveyi etkiledigi gortsiini yani devrimin
sadece endustriyle sinirli kalmayacagini, insanin yasam ve konfor alanlarinin

tamamini igine alan daha buyuk bir devrim oldugu gorisini desteklemektedir.

En iyi yeniliklerin her yerden ortaya cikabilecegi ongoériilmektedir. Yani
yenilikler galisanlar, musteriler, tedarikgiler ve hatta bazi durumlarda musterilerden
bile ortaya cikabilir. Orgitler siirekli yenilik yapabilme yeteneginin gelistirilmesi
yonlnde itilirken, yoneticiler déngl surelerini iyilestiren ve inovasyon sirecini
gelistiren teori ve tasarim secimleri talep edeceklerdir. Orgiit tasariminin temelleri
blyik olciide 6ngoriilebilir durumlarla bas edebilecek 6rgiitler olusturmayi amacglar.
Artik orgutler ihtiyag duyduklari tim kaynaga ki buna anlik isglict talebi de dabhil,
dinyanin neresinde olursa olsun verimli bir sekilde ulasabilecektir. Dolayisiyla
orgutun hizh ve anlik karar verme yetkinligine sahip olmasi gerekecektir. Bu da orgiit
stratejisinin bu yeni teknolojik gelisimlerin sundugu firsatlari yakalayabilecek sekilde

gelistirilmesi ihtiyacini doguracaktir.

Bu calisma neticesinde, Endistri 4.0’a geciste oOrglitliin tasarlanmasinda; birinci
asamada isletme stratejisine uygun olarak 6rgit stratejisinin belirlenmesi, ikinci
asamada ise faz model metodu yardimiyla rasyonel, iletisimsel veya pragmatik bakis
acisi 1siginda, “kuantum”, “cok fonksiyonlu matris” ve “hibrit” 6rgit yapilarinin
sentezlenerek orgut yapisinin tasarlanmasinin, uyumlu orgit yapisina ulagsmak igin

mutenasip bir yol olacagi tavsiye edilmektedir.
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6.1 Gelecek Arastirmalar icin Tavsiyeler

Orgiit tasarimi siirecine zaman ve degisimin dahil edilmesi ve bu kapsamda
yeni kavramlar ve perspektiflerin olusturulmasi gerektirecektir. Her ne kadar
yukaridan asagi hiyerarsik mekanizmalar standart operasyonlarin kontroli ve
koordinasyonu icin iyi olsa da, inovasyonu beslemek icin asagidan yukariya ve
disaridan iceriye cabalar gereklidir. Yetenek piyasasinin giderek daha 6nemli olacagi
ongorustyle tabandan tavana degisiklik ihtiyaci farklh galismalarda da
vurgulanmaktadir. Bu nedenle problem ¢6zmede kreatif diislincenin tesvik edilmesi
ve Orgutteki herkesin girisimci roliiniin genisletilmesine daha fazla vurgu yapilmasi
gerekmektedir. Topluluklarin self-organlastirilmasi gelecekte 6nemli bir inovasyon

kaynagi olacaktir.

ileriki arastirmalarda, o6rgiitsel sinirlarin ¢oklugunun anlasilarak, zaman ve
degisimin orglt teori ve pratigine dahil edilmesiyle bir temel olusturulmasi tavsiye
edilmektedir. Diger bir yandan biylik veri ve orgit yapilari arasindaki iliski tGzerine
nicel arastirilmalarin yapilmasinin, orgit tasarimina olumlu katkilar saglayacagi

mitalaa edilmektedir.
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