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NEW WORKING LIFE, REQUIREMENTS AND PERFORMANCE
EVALUATION CRITERIA

ABSTRACT

Our age is the age of information and technology. In this sense, enterprises are
in the process of adopting new ways of working to reduce their costs and increase their
profit margins. Especially today, with the Covid-19 pandemic, many businesses have
switched to mixed and remote working. In addition to the many benefits of remote and
mixed work for businesses, the uncertainty and insufficiency of issues such as the lack
of technical infrastructure, the competence of the enterprises in this sense, the
adaptation of the employees to the system and the performance evaluation of the
employees are among the issues that need to be considered and precautions should be
taken.

The aim of this study is to investigate the requirements and performance
evaluation criteria of the remote and mixed working system and to contribute to the
literature in this sense. For this purpose, remote working and performance evaluation
issues were mentioned in the study and the opinions of enterprises from different
sectors were taken. Findings and suggestions obtained are given in the conclusion part
of the study.

Keywords: Telecommuting, Performance, Performance Evaluation Criteria.



YENI CALISMA HAYATI, GEREKLERI VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME KRITERLERI

OZET

Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢agidir. Bu anlamda isletmeler maliyetlerini
disiirmek ve kar marjlarin1 yilikseltmek i¢in yeni g¢alisma sekillerini benimse
surecindedir. Ozellikle giniimiizde Covid-19 pandemisi ile birlikte pek ¢ok isletme
karma ve uzaktan calisma sekline gecis saglamistir. Uzaktan ve karma g¢alisma
seklinin isletmelere birgok faydasinin yani sira, teknik altyapr eksikligi, isletmelerin
bu anlamda yeterlilik durumu, ¢alisanlarin sisteme adaptasyon durumu ve ¢alisanlarin
performans degerlendirilmesi gibi konularin belirsizligi ve yetersizligi siirecin
izerinde diigiiniilmesi ve dnlem alinmasi1 gereken konularindandir.

Bu calismanin amaci uzaktan ve karma caligma sisteminin gerekleri ve
performans degerlendirme kriterlerinin arastirilmasi ve bu anlamda literatiire katk1
saglanmasidir. Bu amagla ¢alismada uzaktan ¢alisma ve performans degerlendirme
konularma deginilmis ve bu konu ile ilgili farkli sektorlerden isletmelerin goriisleri

alimmustir. Elde edilen bulgular ve 6neriler ¢alismanin sonug¢ kisminda verilmistir.

Anahtar kelimeler: Uzaktan Calisma, Performans, Performans Degerlendirme

Kriterleri.



TESEKKUR

Bu calismanin gergeklesmesinde, degerli goriislerini benimle paylasarak yol
gosteren hocam Sayin Prof. Dr. Suat TEKER’e sonsuz saygi ve tesekkiirlerimi
sunuyorum.

Veri toplama siirecimde bana destek olan tiim arkadaslarima ve Insan Kaynaklari
calisanlarina minnettarim.

Yiiksek lisansa baslama konusunda beni cesaretlendiren ve tesvik eden degerli
yoneticim Hakan GURBUZ’e ve hem is hayatimda hem de 6zel hayatimda destegini
bir an olsun eksik etmeyen sevgili miidirem Derya OZGAN’a sonsuz tesekkiirler.

Yaninda kendimi bir hissettigim, aldigim her kararda beni destekleyen, ailemizin
gurur kaynagi olan canim arkadasim Merve Nur SAHIN e koca bir iyi ki varsin ve iyi
ki B108.

Tek gayeleri bana dogruyu gostermek olan ve bu yolda maddi ve manevi
desteklerini bir an olsun eksik etmeyen biricik ebeveynlerim Hilya KILIC ve Hasan
KILIC’a binlerce tesekkiirler.



ICINDEKILER

ONAY SAYFASH ...ttt b et enee s I
ABST R A CT e i
OZET ii
TESEKKUR ......ocoooiiiiiiieeeeee ettt sttt ettt iv
ICINDEKILER ........ocoooooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt v
TABLOLAR LISTESI.......cooiiiiiiiiiiec s viii
SEKILLER LISTESI........c.coiiiiiiiiceceeeeeeeee et iX
L] 1 23 1T 1
1. YENI CALISMA HAYATINDA UZAKTAN CALISMA.........ccccoevevvernnnnne. 3
1.1 Calisma Yasaminda Uzaktan Caligsma Kavrami .........ccccooeviiieniiiiiniiciiieninen, 3
1.2 Uzaktan Calisan Kavrami.......cccceiiiieiiiieiiii i 7
1.3 Diinyada Uzaktan Cali$/ma ...........cooeeiiuieiiiiiieiie e 9
1.4 Uzaktan Caligma TUIIETI......ccuviiiiiiiiiii e 10
1.4.1 Ev Esasli Uzaktan CaliSma..........cccccceeiiiiiiiiiiiiiiesiiie e 10
1.4.1.1 Kismi Stireli Ev Esasli Tele Calisma .........cocoeeiiiiiiiiiiiiiiiiccceee 11
1.4.1.2 Tek Bir isveren I¢in Kismi Siireli Ev Esasli Tele Calisma................. 12
1.4.1.3 Bir Eser Sozlesmesi ile Ev Esasli Tele Calisma .........cocceeviieeninnnne 13

1.4.2 Merkez Esasli Uzaktan Calisma...........cccoviviiiiiiiiiiiiiiie e 14
1.4.3 Hareketli Uzaktan CaliSIma........ccccooveeiiiiieiiiiiiiiies e siee e 14

1.5 Uzaktan CalISAnIar .........cccooiiuieiiiieiiiie e 15
1.5.1 Tam Giin Uzaktan CaliSanlar ...........cccceviiiiiiiiiniie i 15
1.5.2 Kismu Siireli Uzaktan Cal1iSanlar ..........ccccovvveeiiieiiiin e 16

1.6 Uzaktan Calismanin EtKIleri ........ccocvviiiiiiiiiiii e 17
1.6.1 Uzaktan Calismanin Olumlu EtKileri .........ccccoooiiiiiiiiii e 17
1.6.1.1 Bireysel Olumlu EtKIler ..........cooviiiiiiiee e 17
1.6.1.2 Orgitsel OlUMIU ELKIlEr ........ccvcviiicreieieiccee e 18
1.6.1.3 Toplumsal Olumlu EtKIler..........ccccooiiiiiiiiiieee e 19



1.6.2 Uzaktan Calismanin Olumsuz EtKileri ..........ccoccooiiiieiiiiiece e, 19

1.6.2.1 Bireysel Olumsuz EtKIler.........cccooeiiiiiiiiiieeseee e, 20
1.6.2.2 Orgiitsel OlUMSUZ EXKIIEr.........c.cvevieereicreieicve e 20
1.6.2.3 Toplumsal Olumsuz EtKIler ... 22

2. ) PERFORM.ANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE DEGERLEME
YONTEMLERI ..ot 24
2.1 Performans Degerlendirme Kavrami............cccoooiiiiiiiiiiinin e 24
2.1.1 Performans Degerlendirmenin Tanimi.........cc.ccoevveiieeiiiniicnie e 27
2.1.2 Performans Degerlendirmenin Amaglart..........ccccoeveeiiiiiiiic e 29
2.1.3 Performans Degerlendirmenin Onemi ve Faydalari...........c.co.ccoevevveirinnnnn. 32
2.1.3.1 Calisan Agisindan Performans Degerlendirmenin Onemi .................. 33
2.1.3.2 Is Goren Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi ................ 34

2.1.3.3 Insan Kaynaklar1 A¢isindan Performans Degerlendirmenin Onemi... 34

2.1.4 Performans Degerlendirme Sisteminin Tasimas1 Gereken Ozellikler........ 35
2.1.4.1 GUVENITITIK ..o 35
2.1.4.2 GECEITIIIK ... 36
2. LA Pratiklik ..o e 36
2.0 4.4 AQAIEL ... e 36

2.1.5 Performans Degerlendirme SUIec ..........ccovvveiiiiiiiiiiniiiicccc 37
2.1.5.1 Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi ...........cccoovviiiiiiiiicinnne. 39
2.1.5.2 Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi............cccoovveeiiiiniinnenne 40
2.1.5.3 Degerlendirme Doneminin Belirlenmesi ...........ccocoovvviiciiiiiicnnnne. 40
2.1.5.4 Degerlendirme Y onteminin Belirlenmesi ..........ccccoovviieiiiniicnnnnnn. 40
2.1.5.5 Degerlendiricilerin Belirlenmesi..........cccoooiiiiiiiiiiiciicicie 41

2.2 Performans Degerlendirme YOntemleri ...........ccoovvviiiiiiiiiiiciiiicsecces 42

2.2.1 Performans Degerlendirmede Geleneksel Yontemler............ccoceeiiennnnee 42
2.2.1.1 Tkili Karsilagtirma YONtemi. . ...c.coovvrrrrrrrssssssesssssssseseneens 42
2.2.1.2 Zorunlu Dagilim YONtemMI.......cccverviirieiieiieesee e 43
2.2.1.3 Grafik Derecelendirme OIgei ........cevevvieiriveveiiiiceeieieeeece e, 44
2.2.1.4 Kritik Olay YONTEMI ....couveiiiieieiecie s 44

Vi



2.2.1.5 KONrol LiStEST Y ONIEIMI....eeeeeeee e e e e e e 45

2.2.1.6 Davranissal Degerlendirme OIgeKIeri........ooovvevvvveeererirereerreeereneen, 46

2.2.2 Performans Degerlendirmede Modern Yontemler ............ccccovvviiiciiinnne 47
2.2.2.1 Direkt Indeks YONtEm .......cevevvrerreeeierirceecesieieseseseeeeseses s eneeen, 48
2.2.2.2 Is Standartlart YONtemi .......oeveveveceeveeerieeeeceeieieseseseeeesesesessssesesesennen, 48
2.2.2.3 Degerlendirme Merkezi YONtemi .....cvvevveiiieiiiiiienie e 48
2.2.2.4 Psikolojik Degerlendirmeler ..........ccoocveiiiiiiieniiiiiciececee e 49
2.2.2.5 Kurumsal Karne YONtemi ..........ccccvveiniiiiiciiiisesecsee s 49
2.2.2.6 Amaglara Gore Performans Degerlendirme Yontemi...........cccoveuennee. 49
2.2.2.7 Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Yontemi...........cccoveueenee. 50
2.2.2.8 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi..........ccocvvvervnnenne. 50

2.3 Covid-19 Donemi Calisma Hayati ve Yeni Diizenlemeler ...........ccccovevvinnnnnn 56
2.3.1 Covid-19 Sirecinin Ekonomik ve Sosyal EtKileri..........ccccocvvviniiinienn. 56
2.3.2 Covid-19 Siirecinde Uzaktan CaliSma...........ccccovevvereiiieiieeresieseesesee s 59

3. YENI CALISMA DUZENINE SEKTOREL BAKISIN INCELENMESI ... 69
A, SONUGQC ..ttt b e e bt et bt e nreas 83
KAYNAKGCA bbbt b e bbbt bt nbe e snes 86
ERLER ...t 99
L0 Z.€] 005\ 1 1570 100

Vii



TABLOLAR LIiSTESI

Tablo 1.1: Calisma Yasamindaki DeSisimler .........cccooveiiiiiiiniiiiiieiiccceee e 4
Tablo 1.2: Uzaktan Calisma Tiirlerinin Karsilagtirilmast ..........ccccceviiiiiiiieiiennnnnne 15
Tablo 1.3: Uzaktan Calismanin Avantaj ve Dezavantajlart .........ccccccevvvviiineeiiinennne, 23

Tablo 2.1: Calisan, Yénetici ve Orgiit A¢isindan Performans Degerlendirmenin

AMAGIATT ... 32
Tablo 2.2: Performans Degerlendirme SUIeCi........ccooveviieiiieiiiiiiieiesieseee s 38
Tablo 2.3: Performans Degerlendirmesi Gorligme Formu...........cccoooviiiiiiiiiinnnn, 41
Tablo 2.4: Ikili Karsilastirma OIneSi........cooccvevvcuevereiieiceieeee e, 43
Tablo 2.5: Zorunlu Dagilim Yonteminde Kullanilan Besli Skala..............ccccovennneee 43
Tablo 2.6: Grafik Derecelendirme I¢in Nitelik ve Nitelige Ait Derece Ornegi......... 44
Tablo 2.7: Kritik Olay YOntemi OrneFi.........coc.eerrirereiireiiserenieseissessseessssessesenns 45
Tablo 2.8: Kontrol Listesi OINegi........cccevivivririeriieriieesicsesssesssse s 46
Tablo 2.9: Davranigsal Beklenti SKalast ..........cococeiiiiiiiiiiiiic e 47
Tablo 2.10: Performans Degerlendirme Y ontemlerinin Karsilastirilmasi.................. 55

Tablo 2.11: Geleneksel ve Modern Performans Degerlendirme Ydntemlerinin

Kars1lastirTmast .....coiueeeiiie i 56
Tablo 2.12: Evden (Uzaktan) Calisma Durumu ve Sektorler............ccoovviieniennene 59
Tablo 2.13: Evden (Uzaktan) Calismanin Avantaj ve Dezavantajlari....................... 60
Tablo 2.14: Covid-19 Oncesi Uzaktan Calisma Oranlart ...............ccocoeveveverererenennnes 61
Tablo 2.15: Covid-19 Sonras1 Uzaktan Calisma Oranlart .............c.ccceeeveieenreenennn. 62
Tablo 3.1: Aragtirmaya Katilan Isletmeler ile ilgili Genel Bilgiler ..............ccc.o....... 69
Tablo 3.2: Isletmelerin Calisma Sekilleri ile Tlgili GOriiSleri..........ococovvvevrvevevevernnnnes 70

Tablo 3.3: Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yeni Calisma Diizeni ile lgili Goriisleri

viii



SEKILLER LISTESI

Sekil 2.1: Performans BileSenleri..........cocuoiiiiiiiiiiiiiciicieee s 28
Sekil 2.2: Performans Degerlendirme SUIECi..........ccovvvviieiiniiiieiiiic e 38
Sekil 2.3: 360 Derece DegerlendiriCiler........ouiviiiiiiiiiiiiiiiicciiee e 51
Sekil 2.4: Covid-19'un Sektorel EtKileri...........cccooveieiieiieiececeeee e, 57



GIRIS

Calisma hayatina yonelik yaklagimlar tarihsel siire¢ igerisinde farkli sekiller
almistir. Sanayi devrimi Oncesi aile iiyelerinin birlikte yaptiklari evde ve atdlyede
gerceklesen calisma hayati sanayi devrimi ile birlikte yeni bir boyut kazanmistir. Bu
donemde fabrikalagma ile birlikte caligma ev, atolye, tarla gibi alanlardan fabrikalara
kaymis ve liretim seri bir sekilde artmistir.

Uzun bir siire bu sekilde devam eden ¢alisma hayati giiniimiizde kiiresellesme
ve teknolojik yenilikler ile birlikte esnek calisma sekillerine doniismiistiir. Uretim
sektorlinde fabrikadan calisma ile birlikte teknoloji yardimi ile 6zellikle hizmet
sektorlinde uzaktan yapilabilecek isler calisanlarin evden c¢alismasint miimkiin hale
getirmistir. Uzaktan c¢alismanin bir diger nedeni ise diinya genelinde hizmet
sektorlinlin  iiretim sektoriine gore daha hizli gelismesi ve artmasi olarak
yorumlanabilmektedir.

Tele calisma ve evden calisma seklinde de ifade edilen uzaktan c¢alisma,
calisanlar1 fabrika, biiro, ofis gibi gelencksel ¢alisma alanlarinin diginda evlerinde
calismay1 miimkiin kilan ¢alisma sekli olarak ifade edilebilir.

2019 yilinin son ¢eyregi ve 2020 yili Covid-19 salgin1 da pek ¢ok isletmenin
calisma sekli olarak uzaktan ¢alismay1 tercih etmesine neden olmustur. Pandemi
donemi ile ilgili dinya ¢apinda hiikiimetler, insanlar1 korumak ve viriisiin yayilmasini
yavaglatmak i¢in oldukca ciddi diizenlemeler uygulamaya koymustur. Bu
uygulamalar, tiim is giicliniin uzaktan ¢alismaya baslamasina neden olan kat1 ve sosyal
mesafe Onlemlerini igermektedir. Dolayisiyla milyonlarca insanin evlerinden
caligmas1 simdiye kadarki en biiyiik kiiresel uzaktan c¢alisma is giiclinii ortaya

cikarmustir.



Uzaktan caligma gerek zorunlu sebeplerden gerekse isletmelerin bu c¢alisma
seklini tercih etmesi sonucunda uygulaniyor olsun ciddi avantajlar saglamaktadir. Bu
avantajlar glinlimiiz pandemi déneminde insan sagliginin korunmasi iken, isletmeler
acisindan zaman ve maliyet tasarrufu olarak ifade edilebilir. Ancak bu avantajlar ile
birlikte birtakim dezavantajlardan da bahsetmek miimkiindiir. Uzaktan c¢alisma
seklinde bireylerin ofis, biiro ortami disinda esnek calismasi sonucunda g¢aligma
saatlerinin de esnek olmas1 ¢alisanlarda is ciddiyetinin ihmal edilmesi, verimliligin
diismesi, ¢alisma ortaminin rahatligindan dolayi isin zamana yayilmasi gibi birtakim
sikintilara neden olabilmektedir.  BOyle durumlarda c¢alisanlarin performans
degerlendirilmesinin de yapilmasi, geleneksel is basi performans degerlemesine gore
oldukga zor olacaktir. Ayrica bu caligma seklindeki diizenlemelerin ve performans
kriterlerinin neler olacagi da ayr1 bir problem konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu c¢aligmanin amaci ¢esitli nedenlerden dolay1 tercih edilen uzaktan ¢alisma
seklinin performans degerlendirme siireclerine ve yontemlerine etkisi ve Covid-19
doneminde isletmelerin performans degerlendirme kriterlerinde ne gibi degisiklikler
yaptiginin incelenmesidir.

Bu ger¢evede galigmanin birinci boliimiinde uzaktan ¢alisma, ikinci boliimiinde
performans degerlendirme kavramlar1 iizerinde durulacak, caligmanin uygulama
kisminda ise Covid-19 doneminde uzaktan galismayi segen isletmelerde personel

degerlendirme kriterlerinin neler oldugunu belirlemeye calisacaktir.



1. YENIi CALISMA HAYATINDA UZAKTAN CALISMA

Bu boliimde kiiresellesme ve giiniimiizde yasanan Covid-19 pandemisi gibi
cesitli nedenlerden dolay1 degisime ugrayan calisma sekilleri ele alinacak ve uzaktan

calisma sekli lizerinde durulacaktir.

1.1 Calisma Yasaminda Uzaktan Calisma Kavrami

Diinya tarihini olusturan aktivitelerin tamami insanin calismasi sayesinde
olugsmustur. Uzun ¢aglar boyunca ¢ok fazla degisime ugramadan yerinde liretim ve
hizmet anlayis1 ile yiiriitiilen ¢alisma hayati, giinimiizde bulasic hastaliklarin kiiresel
bir yayilma gostermesi nedeni ile degisiklige ugramistir.

Calisma kavrami, insanlik tarihi i¢inde teknolojik gelismelere bagli olarak
degisim gostermektedir. Sanayi devrimine kadar olan siirecte insan topluluklarinin
calisma bigimi tarimsal odakli iiretim ve iiretilen metalarin degisimi ve satisina
odaklanmistir. James Watt’in 1768 yilinda buharli makineyi icat etmesi ¢alisma
yasaminda bir devrim yasanmasina neden olmus ve Sanayi Devrimi’nden giliniimiize
hizli bir teknoloji siireci yasanmistir. Dolayisiyla bu siirecte fiziksel calismadan
zihinsel ¢alismaya kayma olmustur (Yildiz, 2010: 166).

Zihinsel calisma sartlarinda mekanin 6nemi ortadan kalkmakta ve bu durum
uzaktan calismaya zemin hazirlamaktadir.  Ozellikle — giiniimiizde  bilgi
teknolojilerindeki hizli degisim diinyay1 ¢ok hizli erisilebilen bir pazar haline getirmis,
isletmeleri bu anlamda teknolojiye yatirim yapmaya yonlendirmis ve sonug olarak

evden calisma ve uzaktan calisma sekillerini ortaya cikarmustir (Oren ve Yiiksel, 2012:
11).



Diger yandan is yasamindaki iletisimler mekanik daktilolardan bilgisayarlara,
daha sonrasinda diziistii bilgisayarlardan e-postalara taginmis ve islerin her yerden
yiiriitiilebilmesine olanak saglamistir. Esneklik, ¢alisma yasaminda son yillardaki
onemli konulardan biri olmakta, calisanlarin daha esnek c¢alisma kosullarina
kavusmasina neden olmustur (Dogan, Bozkurt ve Demir, 2015: 375).

Calisma yasamindaki degisimler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 1.1: Calisma Yasamindaki Degisimler

Eski yaklasim | Yeni yaklasim
Teknoloji
Bilgi teknolojisinin var olan siureclerin ve | Yeni is siiregleri, faaliyetler ve piyasa
faaliyetlerin daha verimli hale getirilmesi ile | olanaklarinin yaratilmasi gibi genel etkinligin
hizlandirilmasina yonelik kullanimi yogunlagmasiyla sonuglanacak, cografi olarak
ayr1 faaliyetleri entegre etmek igin bilgi
teknolojileri ve gelismis iletisim araglarinin

kullanimi
Organizasyon igi
Dikey iiretim baglantilar1 ve iiretim siiregleri Daha yatay ekonomik sebekeler (Or., kiiciik
uzmanlagmis firmalara dis kaynak kullanim, dig
gorevliler)
Her organizasyonda bilgi teknolojileri adalari, | Gelismis iletisim vasitastyla entegre
ice donuk teknoloji organizasyonlarin aglari, disa doniik teknoloji

Rakipler ve paydaslarin disarida tutuldugu, | Kuruluslarin ayni anda rakip, tedarik¢i miisteri
tedarik¢iler ve miisteriler arasindaki basit ticaret | ve distriblitér olabilecegi karmasik ticaret

iligkileri iligkileri
Organizasyonel
Hiyerarsik, biirokratik organizasyonlar Sebeke organizasyonlari
Biiyuk, sabit organizasyonlar Daha kiigiik, siirekli degisen yapilandirmalar
(Or., sanal organizasyonlar)
Kontrol ve faaliyetlerde i¢ karar verme Faaliyetlerin yiritilmesi ve koordinasyonunda

dis piyasa isaretleri
Calisma Tiir ve Bicimleri

Tek ve sabit gérev ayrimi Coklu ve esnek gorevler (geleneksel is
b6liminin tersine cevrilmesi)

Merkezi, hiyerarsik raporlama iliskisi Merkezi olmayan ve yatay iligkiler

Sabit, odaklanmig ¢alisma bigimleri Daha mobil, dagitilmis is modelleri (Ornegin,
tele-calisgmayla ve miisteriyle daha yakin
etkilesim)

Bireysel

Yasam boyu, tam zamanli, sabit ig becerileri Degisen, esnek zamanli ve ¢ok yetenekli isler

Her sey i¢in bir kez egitim Siirekli egitim

Yasam boyu i Geligen isler ve ig portfoyleri

Kaynak: (Karaca, 2019: 18)

Uzaktan c¢alisma (tele calisma) teknolojinin ve is diinyasindaki degisimin
etkisiyle kavram olarak yeni goriinmektedir, ancak yillar boyu uzaktan c¢alisanlar
olmus, sadece onceleri siniflandirilmamistir (Dogrul ve Tekeli, 2010: 12). 1950’lerde

telefonun Kkitlesel ticarilestirilmesinden itibaren uzaktan calisma miimkiin olmus,
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1980’lerin basinda kisisel bilgisayarin ortaya ¢ikisi, fikri daha fazla etkilemistir. Is
hayatinda mekanik daktilolardan ilk bilgisayarlara, diziistii bilgisayarlara ve e-
postalara gecilmistir. Tasinabilirligin yani sira herhangi bir yerde ve zamanda
ulasilabilir hale gelinmesi, islerin herhangi bir zamanda herhangi bir yerden
yiriitiilmesini miimkiin kilmistir (Johnson, 1997: 4). Bu ¢alisma tiirii 90’11 yillarin
sonuna kadar az bir gelisme gostermis, 90’11 yillarin sonundan itibaren bilgi ve iletigim
teknolojilerinin stirekli iyilestirilmesi maliyetleri azaltarak kurallar1 degistirmistir.
“Internet patlamas:” uzaktan c¢alisma uygulamalarinin gelisimine biiyiik katki
saglamigtir (Dambrin, 2004: 359).

Uzaktan calisma kavrami, ilk olarak petrol krizinden sonra, seyahatleri
sinirlandirarak enerji tasarrufunun miimkiin olmasi ve insanlar1 tasimak yerine isi
tagimanin tesvik edilmesi fikriyle 1970’li yillarin ortalarinda dogmustur. Bu kavram
1973 yilinda, roket bilimcisi Jack M. Nilles ve Giiney Kaliforniya Universitesi'ndeki
disiplinler aras1 ekibinin “Telekomiinikasyon-Tasimacilik Ticareti Uzerinde Kamu
Politikalarimin Gelisimi” arastirmasi ile desteklenmistir (ILO, 2016: 2). Uzaktan
calisma (telework) kavrama, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimini esnek is yeri
konseptiyle birlestirmektedir (Martino ve Wirth, 1990: 529).

Yabanci yazinda “telework” (Martino ve Wirth, 1990: 529; Wellman, 1996:
213; Johnson, 1997:5; Stanworth, 1997:53; Sullivan and Lewis, 2001: 125; Arvola,
2006:38; Taskin ve Bridoux, 2010:2504; 1LO, 2016:3; Tavares, 2017:32; Moeckel,
2017:207; Arvola VD., 2017:202), “telecommuting” (Nilles, 1975:5; Kossek vd.,
2006:348; Cooper and Kurla, 2002:514; Gajendran and Harrison, 2007:1530;
Narayanan, 1990:48; Walker ve Gur, 2017:26) ve “remote work” (Elling, 1985:241;
Dunn, 2009:54; Mulki, 2009: 38; Shinde vd., 2017: 5661; Perry vd., 2018: 579) gibi
farkli kelimelerle yer alan uzaktan ¢alisma, yerli yazinda “tele ¢calisma” (Erdem, 2004:
11; Soysal, 2006: 4; Meshur, 2010: 3; Tozlu, 2011: 7; Oztiirk, 2017: 14) ve “uzaktan
calisma” (Simsekk, 2012: 17; Ozcan, 2018: 19) olarak yer almaktadir. Uluslararas:
Calisma Orgiitii tele calismanin; “(telework) uzaktan ¢alisma (telecommuting, remote
work, distance working), evden ¢alisma (work from home), e-is (e-work), dagitilmis
calisma (distributed work), workshifting (hareketli is) veya esnek ¢alisma (flexible
working) olarak ifade edildigini, bu terimlerden bazilarinin karakteristiklerinin
birbirine benzeyen ancak tele calismaya gore daha az es anlamli olan uygulamalar
tamimladigini belirtmistir” (ILO, 2016: 3).



Nilles (1994) “telecommuting” ve “teleworking” terimleri arasinda yakin bir
iliskinin bulundugunu, “felecommuting”’in “teleworking”in bir formu oldugunu
belirtmektedir. “Telecommuting” olabilmesi i¢in sadece uzaktan calisiyor olmak
yeterli olmamakta, ise git-gel mesafesinde de bir kisalmanin gergceklesmis olmasi
gerekmektedir. Evde ¢alisma ise bir veya birden fazla isveren icin ¢alisanin kendi
evinde veya kendi sectigi bir ¢alisma yerinde ticret karsiligr mal ve hizmet {ireterek
geleneksel ev calismasini ifade ederken, uzaktan ¢alismada ¢alisanin mal ve hizmet
iretme isini teknolojik araclar1 kullanarak is yeri disinda gergeklestirmesi
belirtilmektedir.

Calismanin bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin kullanilarak gergeklestirilmesi
tele calismay1 diger uzaktan galisma sekillerinden ayirmaktadir. Bu ¢aligma tiirii evde,
0zel dizayn edilmis uzaktan ¢calisma merkezlerinde (tele merkezler) veya gezgin olarak
gerceklestirilebilmektedir. Uluslararast Calisma Orgiitii uzaktan calismay1 “is yeri
merkezinden uzak bir mekanda, is yerindeki igcilerden ayri yapilan ve yeni
teknolojilerin bu ayrilmay: iletisim olanaklar: saglayarak temin ettigi bir ¢alisma
sekli” olarak tanimlamaktadir (Soysal, 2006: 1369). Yine Uluslararasi Calisma
Orgiitii Dergisi'nde yer alan tanima gore uzaktan calisma (tele calisma), “merkez
ofislerden veya iiretim tesislerinden uzakta, ¢alisamin merkez ofis veya iiretim
tesislerindeki ¢aliganlarla hi¢hbir kisisel temasinin olmadigi, ancak yeni teknolojiyi
kullanarak onlarla iletisim kurabilecegi yerlerde yapilan is” olarak tanimlanmaktadir
(Di Martino ve Wirth, 1990: 530).

Avrupa Komisyonu’nun ¢alismasinda uzaktan calisma “Bir ig s6zlesmesi/iligkisi
baglaminda, igverenin tesislerinde de gergeklestirilebilecek olan bir igin biligim
teknolojisi  kullanilarak,  diizenli ~ bir  sekilde  bu  tesislerden  uzakta
gercgeklestirilebilmesinin saglandigi bir organizasyon ve/veya ¢alisma bi¢imi” olarak
tanimlanmaktadir (COM, 2008: 6). Anadolu Universitesi Orgiitsel Davranis kitabinda
uzaktan calisma (tele calisma) “evi terk etmeden isleri yiiriitmek” olarak yer
almaktadir (Ozkalp vd., 2013: 15). Uzaktan calisma, “merkezi ofis simirlart disinda
gerceklesen, esnek ve bagimsiz bir ¢alisma formu’dur (Yilmaz vd., 2014: 428). Yer
ve zaman kavramlarindan bagimsiz ¢aligsmayi ifade eden uzaktan ¢alisma, bugiiniin en
popliler calisma yontemlerinden birisi olmaktadir (Bing6l, 2014: 110).

Uzaktan ¢alisma, kurum i¢in yenilik¢i stratejiler ya da ¢aligsanlar igin yeni bir
calisma diinyas: yaratmak i¢in bir ara¢ olmaktadir. Ayn1 zamanda uzaktan ¢alisma,

yeni is diinyasinin zorluklarin1 agsmanin bir yoludur. Uzaktan ¢alisma (telework) bugiin

6



gelismekte olan kurumsal ve bireysel ihtiyaglara bagli en son teknolojilerin bir
{iriiniidiir (Johnson, 1997: 33). Is yeri disindaki ¢alisma etkinlikleri orgiitlerin bilgi ve
iletisim teknolojilerinden yararlanma olanaklarina gore is yeri disinda ¢alisanlarin
ihtiya¢c duydugu esnekligi saglamakta, cografi ve orglitsel engelleri ortadan
kaldirmaktadir (Bing6l, 2014: 111). Uzaktan ¢alisma kavrami, ulasim ve kentsel
planlamadan etik, hukuk, sosyoloji ve orgiitsel calismalara kadar uzanan disiplinlerde

arastirmalara ilham kaynagi olmaktadir (Bailey ve Kurland, 2002: 385).

1.2 Uzaktan Calisan Kavrami

Uzaktan ¢alisma, diger adi ile “fele ¢alisma” ilk kez 1969°da Washington Post
Gazetesi’nde bir yazida ifade edilmekle birlikte 1980’lerin devaminda daha ¢ok
uygulanmaya baslanan ve telefon ile bilgisayar kullanilmak suretiyle evde ¢alisma
imkan1 olarak degerlendirilen bir calisma tiiriidiir (Oren ve Yiiksel, 2012: 35).
Tanimina gelecek olursak bir merkez isyerinden veya liretimin yapildig1 yerden uzakta
kurulu bulunan bir yerde yapilan, is¢inin merkez biiroda veya iiretim boliimiinde
calisan ve aslinda is arkadaslar1 oldugu iscilerle is ortaminda yiiz yiize kisisel iliski
kuramadigi, salt yeni teknolojileri kullanarak iletisim kurabildigi bir istihdam
bicimidir.

Uygulamada bir¢ok ¢esidi bulunan tele ¢alisma 6rnekleri, evde tele calisma,
uydu ofisler, tele kdyler, ¢agri merkezleri, mobil ¢alisma vb. olarak sayilabilir. Ayni
sekilde bankacilik, sigortacilik, ticaret, egitim gibi farkli alanlarda da uygulama alani
bulan bu c¢alisma tiirli yeni is imkanlari yaratilmasi agisindan bir firsat olarak
degerlendirilmektedir (Dogrul ve Tekeli, 2010: 15).

Tele calisma, hem is¢ilere daha esnek bir ¢calisma ortami saglamasi sebebiyle
hem de trafik sorununu bertaraf etmesi, is¢inin ailesine daha ¢ok zaman ayirmasina
imkan tanimasi, kadinlarin, hiikkiimliilerin, engellilerin gelir elde edebilmesi adina iyi
bir alternatif olmas1 bakimindan olumlu ydnler tasimaktadir (Kogel, 2018: 76). Isveren
de tele calisma sayesinde yine giderlerini azaltabilecek, talep artigina gore iiretimine
yon verebilecek hem de yiiksek vasiflara sahip isgileri daha yiksek verimle istihdam
etme firsatin1 yakalayabilecektir (Soysal, 2006: 135). Bu ¢alisma tiiriiniin de ¢alisma

hayatina getirdigi olumsuzluklar bulunmakta, is¢inin statiisiiniin belirsizligi, iscilerin
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is glivencesinden ve sosyal glivenceden yoksun kalma ya da stirekli bilgisayar basinda
olmanin ve diger iletisim araglarini kullanmalarinin sagliklarina olan etkileri gibi
tehlikeler giindeme gelmektedir (Dogrul ve Tekeli, 2010: 16).

4857 sayili Is Kanunu’na 20 Mayis 2016 tarihinde 6715 sayili Is Kanunu ile
Turkiye Is Kurumu Kanununda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun ile yapilan
degisiklikle birlikte uzaktan caligma kavrami mevzuatimizda da yerini bulmustur.
Uzaktan calisma yasada tamimlanirken igverence olusturulan is organizasyonu
dahilinde hem is¢inin evinde ¢alismasi hem de iletisim vasitalariyla isyeri haricinde is
gorme edimini yerine getirmesi hususlarindan bahsedilmis iletisim araglarinin devreye
sokulmasiyla birlikte tele ¢calisma da mevzuatimizda yerini bulmustur (Kogel, 2018:
77).

Uzaktan calisma, esnek calisma kosullarinin 6nemli bir bilesenidir. Uzaktan
calisma, ¢alisanlar tarafindan kisisel sebeplerle ya da kendi motivasyonlari i¢in tercih
edilirken igveren tarafindan ise mali kazanim ya da calisan baglilig1 bakis agiciyla
tercih edilmektedir (Oren ve Yiksel, 2012: 11). Bireyin is ve is disindaki yasaminda
iistlendigi roller arasindaki ¢atigmanin en alt diizeyde olmasiyla is-yasam dengesi
saglanabilmektedir.

Is-yasam dengesinin saglanmasi igin de is giiciiniin esneklesmesi ve evden
calisma tercih edilebilmektedir. Is-yasam dengesinin saglanmast icin son dénemlerde
Unilever PLC., Happy Computers Ltd., Birtish Telecom, Royal Bank of Scotland
Group gibi uluslararasi isletmeler kismi zamanli ¢calisma, evden ¢alisma, is paylasima,
esnek saat uygulamasi gibi modeller gelistirmektedirler (Dogrul ve Tekeli, 2010: 16).
Caligma ortaminin sosyallesme araci olarak goriiliiyor olmasi, sosyal aglar kurmak igin
calisma ortamini deneyimlemenin firsat olarak goriilmesi nedeniyle bazi ¢alisan
profilleri tarafindan uzaktan ¢aligma tercih edilmeyebilmektedir. Calisan profillerinin
yas, kusak ve kisilik gibi unsurlar1 uzaktan ¢alisma tercihini etkilemektedir. Ornegin;
uzaktan ¢aligma tercihinin 16-24 yas araliginda daha yaygin oldugunu, X ve Y
kusaklarinin daha yash kusaklara gore is-yasam dengesine ¢ok daha fazla 6nem

vererek esnek ¢alisma modellerini benimsedikleri belirtilmektedir (Smith, 2013: 435).



1.3 Diinyada Uzaktan Calisma

Kiiresel salginin baslamasindan 6nce, toplam is giclnin kicuk bir bélumu
donemsel olarak evden calismaktaydi. Avrupa Birligi iilkeleri i¢erisinde, ara sira veya
diizenli uzaktan ¢alisma; Hollanda Danimarka ve Isvigre’de toplam is giiciiniin %30’u
ve iizerinde, Yunanistan, Cek Cumbhuriyeti, Polonya ve Italya’da ise %10 ve altinda
idi. Ayn1 donemde ABD’nde isgiiciiniin %20’s1 diizenli veya ara sira evden ¢alisirken,
Japonya’da isgiicliniin %16’s1, Arjantin’de ise %1,6’s1 evden yani uzaktan
calismaktaydi (EUROFOUND-ILO, 2017).

Ocak-Mart 2020 tarihleri arasinda, Covid-19 pandemisi diinya geneline hizla
yayilinca, Kita Avrupa’sindan baslayarak hemen hemen tiim iilkeler hem isverenler
hem de ¢alisanlara hazirlanabilmek icin pek az bir zaman taniyarak isletmelerini,
ofislerini kapatma talimati vermis ve tam zamanli uzaktan ¢alismay1 6nermistir (ILO,
2020: 2). Diger taraftan bir ig kolunun uzaktan ¢alisma ile yiirtitiiliip yiiriitiilemeyecegi
birka¢ argliman tarafindan belirlenmektedir. Bunlardan en onemlisi teknolojik
kaynaklara erisimdir. Hatayama vd., (2020)’nin ¢alismasinda; ekonomik gelismislik
diizeyleri farkli olan iilkelerde evden g¢aligma potansiyeli arastirilmistir. Caligmanin
sonucunda elde edilen bulgulara gore, mesleki ve ekonomik yapi, internete erigim ve
kisisel bir bilgisayara sahip olma durumunun evden ¢alismada 6nemli belirleyiciler
oldugu sonucuna ulasilmistir (Hatayama vd., 2020: 4). Bahsedilen bulgular ayrica,
tilkenin gelismislik diizeyinin de evden ¢alismaya uygun islerin ¢esitliligi ile dogru
orantili olarak arttigimi gostermektedir. Buna gore isleri; bilgi isleme teknolojileri,
profesyonel danismanlik hizmetleri, finans, sigortacilik, kamu hizmetleri ve yonetimi
gibi sektorlerde yogunlasan iilkeler mevcut ig gucunin buyik bir bolimuni evden
calismaya yonlendirebilirken, imalat, ingaat, tarim ve turizm gibi sektorlerde
yogunlasan iilkelerde is gliciinlin uzaktan ¢alismaya yonlendirilmesi olanaksiz hale
gelmektedir (ILO, 2020: 2).

Avrupa’da konulan yasaklar sonucunda, her on calisandan doérdii evden
calismaya baglamistir (EUROFOUND, 2020:3). Evden ¢alismadaki en 6nemli artis ise
salgindan en fazla etkilenen iilkelerde ve ayrica uzaktan ¢alismanin salgindan dncede
uygulandi1 {ilkelerde gerceklesmistir. Ornegin Finlandiya’da, toplam is giiciiniin
yaklagik olarak %60’1 hizla evden calismaya gecirilmistir. Hollanda, Liiksemburg,

Belgika Danimarka’da calisanlarin %350’si, Avusturya, Irlanda, italya, Isve¢’te de
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%40’1 evden ¢alismaya baglamistir. Avrupa kitasinda daha evvel hi¢ evden ¢alismamis
kisilerin %?24°ii, ara sira evden c¢alismis olanlarin ise %56’s1 uzaktan caligmaya
baslamistir. Sayilarda goriilen artislar, is boliimiiniin yeniden olusturulmasi ve dogru
teknolojik aygitlarin kullanilmasi halinde, daha evvel yapilan tahminlerden daha fazla
isin uzaktan ¢aligma ile yapilabilecegini kanitlamaktadir (ILO, 2020: 2).

Avrupa’da durum bdyle iken diger iilkelerde fiziksel mesafeyi korumak adina
oOzellikle buyiik sehirlerde isverenleri ve ¢alisanlari uzaktan ¢alismaya gegmeye tesvik
etmistir. Ornegin Japonya’da, “Arazi, Altyap1 ve Turizm Bakanlig1” ofislerdeki evrak
islerinin yapilmasi i¢in gerekli olan kisisel miihiir “Hanko damgasi”n1 elektronik
ortamda kullanima agarak iilke ¢apindaki tiim ¢alisanlarin %13’{inden biraz azin1 Mart
2020 tarihinden itibaren evden g¢alistirabilmistir (Dooley,2020: 1).

Elektronik ortamda ¢alismaya hizli gecen sektdrlerden olan egitim sektoriinde
ise okul ve kres gibi tesislerin kapanmasi, ¢alisan anne babalar ve ge¢imini bakiciliktan
saglayan kisileri zor durumda birakmistir. Eurofound’un 2020 tarihli anketine gore,
evden calismaya gecenlerin %26’smin 12 yasindan kiiciik, %10’ nunun ise 12-17 yas
arasinda ¢ocuklarinin oldugu bildirilmektedir (EUROFOUND, 2020:3). Bu kisiler, is
ve bakim sorumluluklar1 arasinda bocalamakta bu durum ise is-aile yasami

dengelerinin yonetilmesinde yeni dinamiklerin olugsmasina neden olmaktadir.

1.4 Uzaktan Cahisma Tiirleri

Uzaktan ¢aligsma seklinin cesitli tiirleri vardir. Bu tiirler ile ilgili detayl bilgi bu

boliimde verilmistir.

1.4.1 Ev Esash Uzaktan Calisma

Endiistri devrimi esnasinda is mekanlar1 evden fabrika veya ofise kayarak
toplumu biitiinliyle degistirmistir. Giinlimiizde ise igyeri tekrar evlere tasinmaya
baglamistir. Bunun nedeni teknolojik gelismeler oldugu kadar Covid-19 pandemisi
gibi zorunluluklardir. Gerek Covid-19 pandemisi gerekse evde galismay1 kolaylastiran
teknolojik gelismeler sayesinde evde calisma hizla yayginlasmaktadir. Ulkemizde

yapilan yakin tarihli bir ¢alismaya gore ise Covid-19 pandemisinden sonra Istanbul’da
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0zel sektorde evden caligmaya gecis orant %52’ye, Anadolu’da ise %36’ya
yiikselmistir (DELOITTE, 2020: 4).

Ileri teknolojilerin ortaya ¢ikist evde basari ile takip edilebilecek mesleklerin
Onemini de artirmaktadir. Ev esasli tele ¢alisanlar, tele ¢alismanin standart kisileri ve
ayni1 zamanda sanal organizasyonlaridir. Ev esasli tele ¢calisma evden veya evde ¢alisan
iscilere ilave olarak kendi kendini istihdam eden ¢alisanlar1 kapsar. Bazilari zamaninin
blyiik bir kismini evde, bazilar1 ofis ile ev arasinda paylastirarak her ikisinde de
bazilar1 ise ev esasli fakat ger¢ekte zamaninin biiyiik bir béliimiinii yolda geri kalanini
ise miisterilerinin ofisinde veya genellikle merkezi ofiste harcarlar. Caliganlar1 ev esasi

tele calismaya motive eden faktorler sunlardir (Tozlu, 2011: 110):

e Aile ve is yasamini birlestirebilmede esneklik saglanmasi
e Azalan ise gidip gelmenin sagladig: faydalar
e Yasam sekli talepleri

e Alternatif calisma secenekleri

Ev esasli caligmanin ana amaci hem calisan hem de calistiran i¢in maliyetlerde
Oonemli azalmalar saglayarak ulasilmasi gii¢ olan isleri ¢calisanlara, ulasilmasi gii¢ olan
kaliteli is giiciinii de calistiranlara ulastirarak 6nemli verimlilik artiglar1 ve yarar
saglayarak ev ve tele ¢alisma icin faydali bir model yaratmaktir (Tiryaki, 2016: 3).
Ancak ev esash tele ¢alisanlarin evlerinde iyi bir sekilde tayin edilerek ayrilmis bir
ofis alanma ihtiyaclar1 vardir. Islerini ifade etmeleri icin gerekli ekipman bu alanda
bulundurulur. S6z konusu alan ev ofis olarak adlandirilmaktadir. Ev esasl1 tele ¢alisma

alt kategorilere ayrilmaktadir.

1.4.1.1 Kismi Siireli Ev Esash Tele Calisma

Tele ¢calismanin bu sekli igsverenin mekani esas alan ve zaman zaman miisterinin
mekaninda veya yolda ifa edilen isin ev esash ¢aligsma ile birlestirilmesidir. Arastirma
sonuglar1 bu tip calismani genellikle goreceli olarak oldukca yiliksek vasifli personel
tarafindan yapilmakta oldugunu ve cogunlukla istihdam statiistinii de icerdigini
gostermektedir (DELOITTE, 2020: 4).

Bu tip calisanlar haftanin 1-2 giiniinii isverenlerinin mekaninda ayni oranda

zamani da miisterilerin veya diger firmalarin mekanlarinda harcarlar. Disarida
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harcanan zamanin orani mesleklere gore degismektedir. Ornegin satis personeli
misterilerinin mekanlarinda daha fazla zaman gegirirken, yoneticiler zamanlarinin
cogunu firmanin kendi mekanlarinda personeli ziyaret ederek harcamaktadir. Bu tip
calisma, doniisiimlii tele ¢alisma olarak da adlandirilmaktadir. Tele calisma genellikle
idari olmayan gorevlerde yayginlasmistir. Ancak bazi yoneticiler evden ana ofise bir
bilgisayar ile baglanarak evde kismi siireli ¢alisarak prodiiktivitelerini artirdiklarini

belirtmislerdir (Aguilera, 2016: 2).

1.4.1.2 Tek Bir Isveren I¢cin Kismi Siireli Ev Esash Tele Cahsma

Bu c¢alisma modelinde sadece bir igveren veya bir araci i¢in ¢aligma
yapilmaktadir. Bu yontemde, genellikle ev i¢i mekanlar kullaniliyor olsa da isin
yapildig1 yer bazen yashi ve engelli insanlarin bakimi i¢in olusturulan yerlesim
birimleri de olabilmektedir. Tele ¢calismanin bu sekli isverenlere mallar1 ve hizmetleri
icin olan piyasa talebindeki dalgalanmalara ¢ok hizli ve diisiik bir maliyetle cevap
verme gibi bir dizi avantaj sunmaktadir (Ollo-L6pez, 2020: 45).

Kismi siireli evden ¢alisanlara diizenli ¢alisanlardan farkli 6deme yapilmaktadir.
Bu kisiler genel olarak proje esasina gore calismaktadirlar ve kendilerine tam zamanh
calisanlardan daha fazla 6deme yapilmaktadir. Tek bir igverene uzun siireli ¢alisiliyor
olsa da bu tip calisanlar genel olarak kendi kendini istihdam edenler olarak
gorulmektedir (Steidelmdller vd., 2020: 998).

Geleneksel evden calisanlar ile tamami ile ev esashi tele calisanlar arasinda
yapilan karsilastirmalarda bu iki grubun, sosyal izolasyon ve diisiik iicret gibi ortak
problemler yasadigi goriilmektedir. Bu tiirden ¢alismada ¢alisanlarin ofis ortamina
sahip olacaklarindan daha az iicret ve daha az is giivencesine sahip olmakla birlikte,
ev esasli tele ¢alisanlarin sik sik stresten sikayet ettikleri ve aileleri icin yeterli zaman
ayrramamanin kendilerinde sugluluk duygusunu yarattigt kabul edilmektedir

(DELOITTE, 2020: 5).
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1.4.1.3 Bir Eser Sozlesmesi ile Ev Esash Tele Calisma

Calisma zamanmin tamami veya belli bir kisminda ev esasli olarak tek bir
igveren i¢in ¢alisan tele calisanlara ilave olarak, baska isverenler i¢in de evden ¢alisan
cok sayida tele ¢alisan bulunmaktadir. Tek bir miisteriye bagli olmanin derecesinde
biiyiik farkliliklar goriilmektedir. Eser sozlesmesi ile ¢alisanlarin bazilar1 ¢ok az bir
stireklilikte ¢ok sayida igveren icin ¢alisirlar. Digerleri ise siklikla tek bir ana igverene
calisirlar. Diger bir durumda da bu kisiler 6nceki isverenlerine danigmanlik gorevlerini
stirdiiriirken, kendilerine ait bir ofis kurma asamasinda gegici olarak evden caligsmak
icin miisteri imkanlar1 arayan bagimsiz girisimci olma siirecindeki eski ¢alisanlardir
(Aguilera vd., 2016: 2).

Son donemlerde goriilen bir egilime gore, kendi kendini istithdamdaki artis,
dogrudan bilgi teknolojisinin kullanilmasina baglanmasa da eser sozlesmesi ile
calisanlarin sayisina genel bir artisa sebep olmustur. Bu kisiler ile gercekte evde biiro
151 yapan ev iscileri olarak tanimlanan grup arasinda teknoloji kullanim alanlarina gore
kesin ayrim yapmak miimkiindiir. Bazilar1 hala eski kagit esasli teknoloji kullanarak
geleneksel metotlarla calismakta iken, ayni meslekte bulunan digerleri islerini ifa
etmek icin telekomiinikasyon teknolojisini daha fazla kullanmaktadir (Steidelmiiller
vd., 2020: 998).

Ingiltere’de eser s6zlesmesi yontemi ile galisan 400 kisi iizerinde yapilan bir
arastirmaya gore; bu kisilerin hemen hepsinin baslangi¢ egitimlerini firma icerisinde
yapmis ve hala pek ¢ogunun 6nceki igverenlerine “sonucuna gére 6deme” esasina gore
is yapan, genellikle yliksek egitim gormiis kadinlar oldugu goriilmiistiir. Bu tip
calisanlar, “kendi kendini istthdam” durumunun onlara verdigi bagimsizlik ve
Ozgiirliik hissinden memnunken, sosyal izolasyon ve mali giivencesizlikten sikayet¢i
olmaktadir. Yapilan arastirmalara gore bu tipte ¢alisanlarin sadece %50’sinin yasam
gelirlerini bu isten kazanmakta oldugunu ortaya koymustur. Yasanan diger problemler
ise, isin belirsizligi, 6deme almakta zorlanma, isin yogunlastigt donemlerde son
bitirme tarihine yetistirmede hissedilen yogun baski ve ardindan yasanan igsizlik

donemleridir (Thulin vd., 2019: 3067).
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1.4.2 Merkez Esash Uzaktan Calisma

Bu merkezler de calisanlarin ofislerinin disinda ¢alisabilme olanaklar1 sunan
merkezlerdir. Bu merkezler bilgisayar ve internet baglantilari ile donatilmistir. Konum
olarak ev ve ofis arasinda bulunan merkezlerdir. Merkezlerin 6nemli avantajlari ev ve
ofis arasindaki zamandan tasarruf ve evde ¢alisma durumunda sosyallesmeden uzak
kalma sorununun ortadan kaldirilmasidir (Lopez-Igual ve Rodriguez-Modrofio, 2020:
8797). Genellikle is ve ev arasindaki mesafenin uzak oldugu durumlarda tercih
edilmektedir.

Avrupa’daki uygulamalar oOzellikle koy, kasaba ve kirsal alanlarda
goriilmektedir. Avrupa’nin bircok iilkesinde goriilmekle birlikte 6zellikle iskandinav
iilkelerinde kurulmuslardir (Thulin vd., 2019: 3067).

Bu merkezlerde calisanlar; yeterli ekibe sahip olmayanlar, isletme ortaminda
calismay1 tercih etmeyenler, bu merkezlere uygun yakinlikta yasayanlardir (Aguilera,
2016:2).

1.4.3 Hareketli Uzaktan Calisma

Bu sekilde ¢alisan personel, mekan baglantisi olmadan igveren ile her yerden
baglant1 saglayarak islerini devam ettirmektedirler. Ozellikle isleri geregi ¢ok sik
seyahat eden calisanlar bu grupta degerlendirilmektedir. Calisma mekanlari evi, araba,
ucak, tren, otel gibi yerler olabilmektedir. Genellikle Ust yonetim calisanlari,
saglikcilar, egitimciler bu gruba dahildir (Thulin vd., 2019: 3067).
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Tablo 1.2: Uzaktan Calisma Tiirlerinin Karsilastirilmasi

Uzaktan Cahsilan Cahsma alanlary Tercih nedeni

calisma Mekan

tiirleri

Ev esashi | Ev Bankacilik, damsmanhbik, | Is ve ev igi  sorumluluklan

uzaktan vazilim gibi hizmet igletmeleni, | bagdastirmay1 kolaylastiracag: ve

¢alisma proje bazli calismalar. azalan ige gidip  gelmenin
sagladigi faydalar gerekcgesiyle
tercih edilmektedir.

Merkez esash

Ev ile ofis

Diinyanin pek ¢ok yerinde,

Tele merkezler sosyal etkilegim

elektromik iletigim imkanlarm
kullanan profesyoneller tercih
etmektedir.

uzaktan arasinda farkh ticari ve sosyal amaclarla | ve cocuk bakimi kolayliklan
¢alisma uzaktan kurulmaktadirlar.  Awvrupa’da | sebebiyle tercih edilmektedir.

galismaya genellikle kdylerde, kasabalarda

uygun Ve kirsal kesimlerde

merkezler lurulmuslardir.
Hareketli Mekin Ust kademe yoneticiler, saghk | Seyahat kolaylig: ve hareket alam
uzaktan simrlamasi | gorevlileri, egitim uzmanlan, | genislifi sunmaktadir.
¢alisma yoktur. kamu wve ozel sektor farkh

Tletisim fonksiyonlarda ¢alisanlar.

imkanlarmin | Calismalan seyahat gerektiren,

oldugu her | merkez ofislenn ile baglanmak,

yer. elektronik postaya, veri

bankalanna ensim  vh. 1gin

1.5 Uzaktan Cahisanlar

1.5.1 Tam Giin Uzaktan Cahsanlar

Part time ve full time calisma formunu igerisinde bulunduran bu ¢alisma
biciminde i zaman zaman isverenin mekaninda yapilmakla birlikte, miisterinin
mekaninda da gerceklesmekte hatta yolda ve evden tele ¢alisma ile birlesmektedir.
Tele calisanlar {icretli emek veya evden bagimsiz ¢alisanlar olarak kabul edilmekte,
isletme ile dogrudan bilgisayar baglantis1 gergeklestirilebilmekte, igverenin gozetimi
ve denetimi altinda evden ¢alisabilmektedirler (Hotchkiss, 2003: 79).

Calisanlar isci olarak kabul edilebilmekle beraber evde caligsanlar i¢in getirilen
yasal diizenlemelere tabi tutulmaktadirlar. Cografi bakimdan uzaklik ve isyerinin
boliinmiisliigii bagimlilik iligkisini ortadan kaldirmadigindan dolay1 evde c¢alisma ve
Uretim surecinin ademi merkezilesmesi sonucu tele calisma isin isletme disinda

yiiriitiilmesine ragmen bagimlilik iligkisine dayandigi kabul edilmektedir. Bagka bir
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ifade ile, daha once de dile getirildigi gibi, ¢alisanin bagimlilik unsuru, ¢aliganin
isletme organizasyonuna bagimli olup olmadig: iizerinden belirlenir (Soysal, 2006:
134). Bagimmh tele c¢alisanlar ile isyerindeki diger c¢alisanlar arasinda fark olup
olmadig1 tereddiitte kalinan bir konudur. Ancak bir tele ¢alisan ile igveren arasindaki
mevcut iliski, iki taraf icin de bagimlilik unsurlarini igermekte ise, tele ¢alisan kisi,
isyerinde ¢alisan diger is¢iler gibi ayn1 ¢alisma kosullarina ve ayni sosyal gilivenlik
haklarina sahip olmalidir. Ancak uygulamada durum bu sekilde olmamaktadir (Erdem,
2004: 82).

Evde calisanlarin ¢ogunun istihdam statlisii belli olmadigindan is¢i kabul
edilmemektedir. Evde c¢alisanlar genelde kendi hesabmna ¢alisanlar olarak
goriildiigiinden biiyiikk bir kismi enformel sektdore kaymakta ve kayit dist
calismaktadirlar. Boylelikle yasal diizenlemelerin disinda kalan evden calisanlar
sOmiiriiye agik hale gelmektedirler. Ayrica tam zamanl evde tele ¢alisma, geleneksel
anlamda evde ¢alismaya en yakin istihdam sekli oldugundan geleneksel anlamda evde
calisanlarin karsilastig1r belirsizliklerle tam zamanli evde tele calisanlar da
karsilagmaktadir (Turan, 2019: 53). Evden tele ¢alisma tek bir isveren ya da aract i¢in
yapilabilen igler oldugu gibi isin yiirtitiildigl yer, engelli ve yaslt bireylerin bakimi
i¢in olusturulan yerler de olmakla beraber hiikiimliilerin bulundugu cezaevleri gibi de

olabilir. Bu isler genelde diisiik vasifli biiro isleri olmaktadir.

1.5.2 Kismm Siireli Uzaktan Cahsanlar

Tek bir igverene uzun yillar ¢alisiyor olsalar dahi bu calisanlar proje bazl
calisanlar ya da kendi kendini istthdam eden caligsanlar olarak goriildiiglinden isin
bitimine gdre ddeme yapilmasi yaygindir. Istihdam statiisiiniin getirdigi bigimlere gore
bu tiir ¢caliganlarin sdzlesme statiisii belirli olmadigindan isin vergi ve sosyal giivenlik
statlistiniin getirdigi haklardan yararlanmada dezavantajli olabilmekte, kayit disi
kalabilmektedirler (Aydoganoglu, 2011:33).

Ayni zamanda kismi tele ¢alisanlar, haftanin bir iki giinii evde calismakta, diger
gunler ofis ortaminda bulunarak ya da miisteri mekanina giderek caligsmay1
gerceklestirmektedir. Bu tip ¢aligma ¢alisan agisindan yalitim problemini ortadan
kaldirmakla beraber, tam giin ¢alisanlara gore sendikalasmadan yararlanma daha az

olmaktadir (Cakir, 2001: 1).
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1.6 Uzaktan Cahsmanin Etkileri

Uzaktan ¢alismanin bireysel, orgiitsel ve toplumsal agidan olumlu ve olumsuz

yonleri mevcuttur. Bu yonler asagida ayrintili bir sekilde agiklanmustir.

1.6.1 Uzaktan Calismanin Olumlu Etkileri
1.6.1.1 Bireysel Olumlu Etkiler

Uzaktan ¢alisma yonteminde ¢alisanlar basta benzin, zaman, park yeri, trafikte
gecirilen sire ve giyinme gibi harcamalardan tasarruf etmektedirler. En belirgin
tasarruflar seyahat masraflari ile is i¢cin 6zel satin alinan kiyafetlerde goriilmektedir
(Harpaz, 2002: 76; Toduk, 2014:2). Esneklik, 6zerklik, kisisel ozgiirliik, bireysel
calisma, azalan yolculuk siiresi, azalan masraflar, artan is firsatlari, kisisel faaliyetlere
katilimin artmasi, aile liyeleriyle gecirilen zamanin artmasi, artan verimlilik ve daha
iyi bir yasam kalitesi uzaktan ¢alismanin bireysel olumlu etkileri olmaktadir (Meshur,
2010: 7).

Bir¢ok c¢alisan icin uzaktan ¢alismanin yarattigi esneklik, aile sorumluluklarini
ve yasam tarzlarini bir gelir elde etmeyle uzlagtirmak i¢in pratik yollar aramasinda
anahtar bir faktor olmaktadir. Calisanlar evde daha ¢ok vakit gecirmekte, bu durum da
calisanlarin aileleriyle daha fazla zaman gegirerek ¢ocuklarin duygusal gelisimlerine
katkida bulunmalarma yardime1 olmaktadir (Di Martino ve Wirth, 1990: 533; Ozkalp
vd., 2014:15).

Evin ¢aligma yerine donmesi caligsanlara kii¢iik ¢ocuklart ve engelli veya yash
aile tyeleriyle ilgilenme konusunda esneklik saglamaktadir. Uzaktan c¢aligma
sayesinde calisanlar ailelerine, sosyal yasamlarina, goniillii calismalara ve bos zaman
aktivitelerine daha fazla zaman ayirabilmekte, bos zamanlarmi daha etkili
yonetebilmektedirler (Harpaz, 2002: 77). Avrupa Yasam ve Calisma Kosullarini
Iyilestirme Vakfi is birligi ile Uluslararasi Calisma Orgiitii’niin yaptig1 ¢aligma
uzaktan caligmanin seyahat siiresinin azalmasi, calisma zamaninin organizasyonu
acisindan daha fazla esneklige yol acan ¢alisma siiresinde 6zerklik, daha iyi bir is-
yasam dengesi ve daha yiiksek verimlilik gibi ¢alisanlar tizerindeki olumlu etkilerini

ortaya koymaktadir (EUROFOUND-ILO, 2017:3).
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1.6.1.2 Orgitsel Olumlu Etkiler

Uzaktan ¢alisma yontemi calisanlara oldugu kadar isverenlere de cesitli
konularda fayda saglamaktadir. Artan istihdam maliyetleri, nitelikli eleman ihtiyaci,
farkli lokasyonlarda konumlanan calisanlar ve ofis masraflari gibi i¢ etkenler ¢alisma
bicimlerini etkilemeye baslamistir (Johnson, 1997: 19). Geleneksel ofislerin yani sira
ortaya ¢ikan alternatif is yerine birgok kurulus onciiliik etmekte ve uzaktan calisma
alternatif is yerinin en yaygin kabul gelen uygulamalarindan biri olmaktadir.

ABD’de bir¢ok insan teknolojik doniigiimlerin etkisiyle evden caligsmakta,
organizasyonel anlamda uzaktan ¢aligma maliyetlerin diisliriilmesine katkida
bulunmaktadir. Oncii kurumlara 6rnek olarak AT&T, 1991°den itibaren insanlarin
thtiyag duymadig1 ofisleri kapatmis, bazilarimi birlestirmis ve genel maliyetleri
diistirerek nakit akigini artirmistir. Bir diger 6rnek olan IBM, Kuzey Amerika’daki
satig ve dagitim biriminde yilda 100 milyon $ tasarruf saglamaktadir (Apgar, 1978:
10). Uzaktan ¢alisma i¢in hazirlanacak ekipman ve ek isletme maliyetleri 6zellikle ofis
fiyatlarinin yiliksek oldugu Londra ve Tokyo gibi biiyiik sehirlerdeki masraflari
dengelemekte, genellikle pahali sehir merkezlerinde veya endiistri alanlarinda bulunan
Kira, emlak, vergi, bakim ve miilkiyet maliyetlerinden tasarruf saglamaktadir. Otopark,
ulagim, seyahat masraflar1 ve fazla mesai gibi is¢ilik masraflarinin azaltilmasi da ek
tasarruflara yol agmaktadir (Harpaz, 2002: 78).

Uzaktan ¢alisma, igveren ve kurumlari artan verimlilik, artan yasam kalitesi, ofis
mekan tasarrufu, ¢alisma veriminin artmasi, is iliskilerinde esneklik, daha iyi miisteri
hizmeti, artan motivasyon, azalan maliyetler, azalan devamsizlik ve nitelikli is giicti
acisindan olumlu etkilemektedir. Di Martino ve Wirth (1990) calismalarinda esnek
organizasyon ve maliyetlerden tasarruf, verimliligin artmasi, yetkin ¢alisanlarin ise
alim1 ve elde tutulmasi gibi kurumsal avantajlardan bahsetmektedirler (Alkan-Meshur,
2007: 335).

Hareketli uzaktan calisma devamsizligi azaltmakta ve verimliligi artirarak
miisteri yakinlig1 saglamaktadir. Oregon Enerji Bakanligi’na gore ise uzaktan ¢alisma
sayesinde daha iyi is performansi gerceklesecek, calisanlarin moralleri ve is tatmini
artacak, yetkin calisanlar is yerinde kalacak ve potansiyel yetkin ¢alisanlar i¢in bir
tercih sebebi olacaktir. Uzaktan calisma imkani sayesinde daha az hastalik izni ve

devamsizlik gerceklesecek, engelli, yasli ve uzak bolgelerdeki calisanlara erisim
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saglanacak, ofisteki daha az calisan insan sayis1 sayesinde ofis ve park alanlarindan

tasarruf saglanacaktir (Johnson, 1997: 37; Naktiyok, 2001: 55; Meshur, 2010: 8).

1.6.1.3 Toplumsal Olumlu Etkiler

Trafik sikisikligi, kentsel kirlilik ve dogal felaketler gibi giiclii dis etkenler
calisma bicimlerini etkilemeye baglamistir. Caligmanin dnceki kisminda bahsedildigi
gibi uzaktan ¢alisma kavrami ilk petrol krizinden sonra 1970°1i yillarda Jack M. Nilles
tarafindan insanlari tasimak yerine isi tasimanin tesvik edilmesi fikriyle enerji
tasarrufunu saglamaya yonelik bir ¢oziim Onerisi olarak 6ne siiriilmiistiir (Dambrin,
2004: 359).

Alvin Toffler (1983: 26)’de is i¢in milyonlarca insanin her giin yola ¢ikmasinin
hava kirliligi ve yakit harcama gibi birgok probleme yol actigini belirtmektedir.
Oregon Enerji Bakanligi’nin hazirladig rapora gore uzaktan ¢aligsma sayesinde trafik
sikisikligi azalacak, benzin tiiketimi azalarak sinirli enerji kaynaklari korunacak ve
hava temizlenmesine katki saglanacaktir.

Her giin kuruma gitmeye gerek duyulmamasi tiiketimin azalmasina ve daha az
karbon salinimina yardimci olarak siirdiiriilebilir ¢evreye katki saglayacaktir. Kurland
ve Bailey (1999: 58) calismalarinda hareketli uzaktan calismanin sosyal fayda
konusunda katkisinin goriilmedigini, ancak ev esasli ve merkez esasli uzaktan
calismanin trafik yogunlugu ve hava kirliligini azaltabilecegini belirtmislerdir. Ise
gidip gelme siiresindeki azalma arabalarin neden oldugu hava ve giiriilti kirliligini
azaltacaktir. Trafikteki azalma trafik sikisikliginin, potansiyel trafik kazalarinin ve
toplu tasima tizerindeki baski ve yogunlugun azalmasini saglayacaktir. Uzaktan
calisma ayrica belediyelerin yol tamiri gibi yap1 ve enerji konusundaki maliyetlerini

azaltmaya yardimci olacaktir (Toduk, 2014:33).

1.6.2 Uzaktan Calismanin Olumsuz Etkileri

Uzaktan c¢alisma yontemi gelismekte olan bir galisma bi¢imi olup yazinda
lizerine calismalar yapilmakta ve is yasaminda igverenler tarafindan dikkat ¢ceken bir
konu olmaktadir. Yapilan calismalarda uzaktan calismanin bireysel, oOrgiitsel ve
toplumsal avantajlar1 kadar elestirilerin de bulundugu goriilmektedir. Calismanin bu

kisminda uzaktan ¢alisma yonteminin olumsuz etkileri ele alinacaktir.
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1.6.2.1 Bireysel Olumsuz Etkiler

Uzaktan ¢alisma yontemiyle ilgili yapilan elestirilere bakildiginda ¢alisanlari
olumsuz etkileyebilecek sosyal izolasyon konusu gundeme gelmektedir (Shin vd.,
2002: 89). Genellikle uzaktan ¢aliganlar geleneksel isyerindeki sosyal agdan uzakta
calistiklar i¢in karsilastiklar1 en biiyiik zorlugu izolasyon olarak ifade etmektedirler.
Is arkadaslariyla etkilesim eksikligi nedeniyle ortaya ¢ikan sosyal izolasyon
calisanlarda hayal kirikligina yol agmakta, bunun yani sira mesleki izolasyona da
neden olabilmektedir (Kurland ve Bailey, 1999: 61).

Evden ¢alisma bireyin is yerindeki diger calisanlart ve olaylari etkileme
yetenegini zayiflatabilmekte, bu durum da genis bir sosyal hayat ve sosyal etkilesime
thtiya¢ duyan birini olumsuz etkileyebilmektedir. Sosyal izolasyon kaygisi ve
calisanlarin orgiitlenme giigliigiine yol agmasi sendikalarin uzaktan ¢aligma yontemine
soguk bakmasina neden olmaktadir (Soysal, 2006: 147).

Isverenlerin uzaktan calisma programimi personelin haftanin en az bir-iki giintini
ofiste gecirecek calisanlarin tarzda planlamalari ¢aligsanlarin ofisin sosyal ¢evresinden
ve meslektaglarindan izole olmasini engelleyecektir (Meshur, 2010: 267). Uzaktan
calisma yontemine iliskin bir diger elestiri ise ig ve aile yasam1 konusu olmaktadir. Bir
onceki kisimda uzaktan calisma sayesinde ¢alisanlar tarafindan aile tiyelerine daha
fazla zaman ayrildigy, aile {iyeleri ve aile sorumluluklarina ayrilan zamanda esneklik
saglandigt ve bu calisma yonteminin is ve aile yasami arasindaki dengenin
kurulmasinda bireye avantaj sagladigi belirtilmisti. Ancak yazinda uzaktan ¢aligmanin
is ve yasam dengesine yonelik etkileri hem olumlu hem de olumsuz olarak iki yonli
tartisilmaktadir. Uzaktan calisma calisanlarin i ve ev yasami arasinda denge
kurulmasina katki saglayabilecegi gibi dengenin bozulmasit sorununa da yol
acabilmektedir. Uzaktan c¢alisma is ve yasam alanlarinin ayrilmasina olanak
saglamamakta ve sinirlarin olmamasi ¢aliganlar agisindan problem yaratabilmektedir.
Evden calisan bir birey icin aile iiyelerinden gelen talepler ¢alisanin etkinligini

etkileyebilmektedir (Harpaz, 2002: 77).

1.6.2.2 Orgiitsel Olumsuz Etkiler

Uzaktan ¢alisma yonteminin beraberinde getirdigi bazi zorluklar, isverenlerin bu

calisma yonteminin geleneksel ofis ortamina entegre edilmesine istekli olmalarim
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engelleyebilmektedir. En biiylik zorluk yoneticilerin ¢alisanlarin performanslarini
fiziksel olarak gozlemleme ihtimallerinin olmamasidir. Calisanlarin izlenememesi ve
performanslarinin gézlenememesi isverenler acisindan endise kaynagi olmaktadir
(Kurland ve Bailey, 1999: 59; Harpaz, 2002: 79). Calisanlarin fiziksel olarak gézden
uzak olmasi orgiitsel 6zdeslesme, sadakat ve baglilik konularinda potansiyel bir tehlike
yaratabilmekte, ¢alisanlarin motivasyonlari ve bagliliklarini etkileyebilmektedir.

Calisanlarin izlenmesindeki zorluklar, ¢alisanlarin motivasyonu, kontrolii ve
giiveni ile calisanlarin isi istismar etme korkusu isverenler ve kurumlar1 olumsuz
etkileyebilmektedir. Uzaktan ¢alismanin denetimi azaltmasi ¢alisanlarda sanal
kaytarma davranigina yol acabilmektedir. Sanal kaytarma c¢alisanlarin c¢alisma
saatlerinde kisisel amaclar i¢in kurumun internetini kullanmalarini ifade etmektedir
(Meshur, 2010: 267; Lim, 2002: 675).

Sanal kaytarma davranisi yapilan igin kalitesini, c¢alisanin iiretkenligini ve
verimliligini azaltmakta, ise odaklanmayir ve konsantrasyonu olumsuz yoOnde
etkilemektedir. Bu durum isletmeleri yliksek meblaglara ve yasal yaptirimlara maruz
birakabilmekte, isletmeye ait kaynaklarin kullanimi internet baglantisin1 yavaslatarak
islerin agirlasmasina sebep olabilmektedir (Giingor, 2016: 170).

Bir diger elestiri konusu donanim maliyetleri ve kurulus giderleridir. Uzaktan
calisma yontemine gecmek, calisanlar i¢in 6zel ekipman alinmasi, evde teknik destek
saglanmasi ve gerekli durumlarda ortaya ¢ikacak lojistik hizmetleri gibi maliyetlere
yol agmaktadir (Johnson, 1997: 17; Meshur, 2010: 269; Harpaz, 2002: 81). Ancak
calismanin onceki kisminda ayrintili belirtildigi gibi uzaktan calisma yontemine
geemek baslangic icin masrafli goriinse de uzun vadede bu calisma yontemi
isletmelerin maliyetlerini azaltmakta, calisan memnuniyetini artirmakta ve nitelikli
calisanlarin elde tutulabilmesi i¢in bir ara¢ olmaktadir.

Uzaktan galisanlarin teknolojiye erisim problemleri ve teknolojik kaynaklarin
yetersizligi de igveren ve kurumlar1 olumsuz etkileyebilmektedir. Calisanlar i yerinde
destek ekiplerine ulasabilmekte ancak uzaktan ¢alistig1 takdirde bu desteklerden uzak
kalabilmektedir (Meshur, 2010: 269). Calisanlarin ihtiyag duyduklar1 zamanlarda
teknik destege ulasabilmeleri saglanmali, aksi takdirde aksaklik ve bekleme siiresi
kurumlar igin maliyete yol acabilmektedir.

Alkan Meshur (2007: 269) ¢alismasinda yukaridaki konulara ek olarak kurumsal
yap1 degisiklikleri, gorev tahsis hatalar1 gibi dezavantajlar1 da ele almaktadir. Kurland

ve Bailey (1999: 56) ise c¢alismalarinda uzaktan calisma yontemi nedeniyle
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kurumlarda performansin izlenmesi, performansin Olgiimii, yonetimsel kontrol,
danigmanlik, sinerji, kiskang meslektaglar, resmi olmayan etkilesim, orgiit kiiltiirti,
sanal kiiltiir, 6rgiitsel sadakat, kisisel yetenekler, bireylerin uygunluk durumu, calisma
plani, is koordinasyonu, i¢ miisteriler, iletisim, masraflar ve teknoloji gibi konularda

ortaya ¢ikabilecek giicliiklerden bahsetmektedirler.

1.6.2.3 Toplumsal Olumsuz Etkiler

Uzaktan ¢alismanin toplum agisindan bazi zorluklar1 bulunmaktadir. Uzaktan
calismanin etkili olabilmesi i¢in toplumda bir biitlin olarak uzaktan ¢alisma kiiltiiriiniin
gelismesi gerekmektedir. Uzaktan ¢alisma yontemine yonelik bir varsayim, ¢alisanin
giin icinde evdeki kisilerle (arkadaslar, akrabalar, komsular, vb.) sohbet etmek,
cocukla ilgilenmek ve calisma disi isleri yapmak i¢in miisait oldugu algisidir. Daha
biiylik ancak muhtemel oldugundan daha az siiphelenilen bir diger endise de isi
duygusal bir aktiviteden soyut bir bilgisayar aracina doniistiirerek evden ¢ikmamanin
kisinin diger insanlarla etkilesimde bulunma yetenegini kademeli olarak azaltmasina
neden olabilecegidir. Zamanla daha fazla insanin bu ¢alisma bicimine katilimi sosyal
iligkilerin dogasini rahatsiz edici ve istenmeyen sekilde degistirerek iliskilerin kopuk
oldugu bir topluma yol acabilmektedir (Kurland ve Bailey 1999: 61-62).

Ice déniik bir toplumda bireyler sosyal kurumlardan uzaklasmakta, geleneksel
ve etkili iletisimi kullanmak yerine modern ve diger insanlarla duygusal iletisimden
uzak yontemlere yonelmektedirler. Uzaktan ¢aligmada fiziksel insan iliskileri eksik
olmakta, iletisim araglar1 araciligiyla teslim edilen bilgi ancak mesajin bir kismini
calisanlara iletebilmektedir. Insanlar cogunlukla elektronik haberlesmeye giivenmekte
ancak bu durum diger iletisim tiirlerinin daralmasma neden olmaktadir. Iletisimin
beden dili, jestleri ve benzeri temel bilesenleri kaybolmakta, mantiksal element
korunabilirken duygu ve hisler eksik olmaktadir. Etkili iletisim sadece mantiga degil
duygulara da hitap etmekte, bu durum uzaktan ¢aligmanin yayilmasinda bir sinirlilik
olmaktadir. Etkili uzaktan ¢alismanin en iyi sonuglar1 uzaktan caligma ve ofiste
calismanin dengeli bir karisimindan elde edilebilmektedir (Baruch, 2001: 134).

Uzaktan ¢aligmanin avantaj ve dezavantajlarini asagidaki tabloda 6zetlemek

mUmkuindr.
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Tablo 1.3: Uzaktan Caligmanin Avantaj ve Dezavantajlari

Muhatap | Avantajlar Dezavantajlar
Birey e  Otonomi / Bagimsizlik e  Aidiyet hissinin azalmasi
e  Esnek ¢alisma saatleri e Ucret ve sosyal haklarda gerileme
e Zaman yOnetimi becerilerinde gelisme olabilmesi
e  Bos zamanlarin daha etkin yonetimi e izole oldugu hissi
e  Mesleki esneklik e s ve ev arasinda ayrimin kalkmasi
e Seyahat zaman, yorgunluk ve | Oz disiplin ihtiyac
masraflarinda azalma o Iskolizm
e Kiyafet masraflarinda azalma e Profesyonel destek olmamasi
e Aile iyeleri ile gecirilecek zamanin |e  Kariyer geligimi imkanlarinin daha
ayarlanmasinda esneklik zor oldugu hissi
e Fazla uygun oldugunun diisiiniilmesi
sendromu
e Bireyin karakterinin uygun
olmamasi
e Yasal belirsizlikler
Isveren |  Artan iiretkenlik e Merkezi yonetime sahip kurumlar
e Insan kaynaklar1 temininde artis icin uygulama guclikleri
e Esnek c¢alisma yonteminin sagladign |®  Egitim ve yeni denetim ydntemleri
zaman esnekligi gelistirme ihtiyaci
e Ise devamsizlikta azalma e  Yatirimlar
e Motivasyon ve tatminde artig e Kurum kimligi ve aidiyete gelecek
e  Dogrudan harcamalarda tasarruf muhtemel zararlar
e Olumlu bir kurumsal imaj (Modern ve |® Caligma yontemlerinde degisim
ilerlemeci bir kurum imaji) e Uzaktan caligmaya geciste ortaya
¢ikan giderler
e  Yasal meseleler
Toplum |e  Cevre kalitesinde gelisme e Kopuk bir toplum yaratilmasi
e  Trafik tikanikliklarinda azalma ihtimali
e Ozel ihtiyaclari olanlara ¢oziimler
e  Altyap1 ve enerjide tasarruf
e  Kirsal kesimin ekonomik gelisiminde ve

Oziirliilerin istihdaminda yeni bir strateji

Kaynak: (Berkiin, 2012:25).
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE
DEGERLEME YONTEMLERI

Bu boliimde performans degerlendirme, siireci ve yontemleri ayrintili bir sekilde
ele alinacak ayrica Covid-19 silrecinde ¢alisma sekillerinde meydana gelen degisim

konular ele alinip degerlendirilecektir.

2.1 Performans Degerlendirme Kavram

Tarihi gecmisi, antik caglardan baslamak iizere yiizyillar oncesine dayanan
“calisan performanslarimin degerlendirilmesi” ilk olarak milattan sonra 3. yiizyilin
baslarinda Wei Hanedanligina mensup bir degerlendiricinin Cinli bir filozof
tarafindan, objektif olmadig1 gerekgesiyle elestirilmesi ile giindeme gelmistir. Ciinkii,
bu degerlendirici ¢alisanlar1 yeteneklerine gore degil kendi begendigi ozellikler
dogrultusunda tarafli olarak degerlendirme yapmaktaydi. Daha sonra Ispanya’da
rahiplik yapmakta olan Ignatius Loyaola adinda bir din adanmi (1491-1556) Cizvit
tarikat1 tiyelerinin sorumluluklarimi degerlendirmek tizere bir performans sistemi
kurarak, bu konuya farkli bir boyut kazandirmistir (Oztiirk, 2017: 82).

Bazi tarihi yazitlar es zamanli olarak Osmanli Imparatorlugu devlet yénetiminde
performans degerlendirmede ¢esitli yontemler uygulandigina isaret etmektedir. Tam
olarak bir performans yonetim sisteminden s6z edilemese de hizmetlilerin padisah
emirleri niteliginde olan “ilam” ve isler hakkinda 6zet raporuna benzeyen “telhis”
belgesi ile rapor edilmesi bu alanda ¢esitli calismalar olduguna dair bulgular oldugunu
dogrulamaktadir. 1580 ve 1596 yillar1 arasinda dokuz seneye yakin sadrazamlik
gorevinde bulunmus olan Koca Sinan, telhislerinde kadilarin ¢esitli yolsuzluklarin

tespit ederek padisah emri olmadan gorevlerinin disina ¢ikmamalarini saglamistir
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(Inalcik, 2014: 58). Bu baglamda, devlet islerinin o donem itibariyle ¢esitli kurallar ve
mevzuatlar kapsaminda denetlendigi ve devlet islerinde gorevli kisilerin aslinda
performans degerlendirmeye tabi tutuldugu sdylenebilir.

Osmanl1 Imparatorlugu’nda bu gelismeler yasanirken Japonya’da ¢alisanlarin
degerlendirilmesinin gerekliligi milli bir destek bulmus ve bu yeni reform neredeyse
donemin sembolii haline gelmistir. Osmanli yOnetiminde yalnizca sultan ve
cevresindekiler ile simirli kalan bu anlayis Japonya’da genis kitlelere yayilmis ve
feodal toprak aristokrasisinin temelini sarsmay1 basarmustir (Inalcik, 2013: 41).

Asya kitasi ile es zamanli olarak Avrupa’da hizmetlileri kisisel 6zelliklerine gore
derecelendiren bir degerlendirme yénteminin kullanildig1 bilinmektedir. Irlanda’da bu
tarz caligsmalar yapildigina dair bulunan belgeler performans degerlendirme sisteminin
temellerinin 1648 yilinda atildigin1 dogrulamaktadir. Endiistriyel diizeyde performans
degerlendirmesi, ilk defa 1800°lii yillarin basinda Robert Owen tarafindan Iskogya’da
bir pamuk isleme fabrikasinda uygulanmistir (Murphy ve Cleveland, 1995: 60) Ay
donemlerde, Avrupa’da sanayi devrimi ile birlikte isgiiciiniin cesitli kriterlere bagh
olarak degerlendirilmesinin gerekliligi tartisilmaya baglanmis ve bugiinkii performans
planlamasina benzer bir uygulama yapilmasinin daha dogru olacagi 6ngoriilmiistiir
(Sahin, 2019: 5).

Iktisat biliminin duayeni olarak kabul edilen Adam Smith, 1776 yilinda, is
boliimiiniin esaslarini ve ¢alisanlarin iggiicii ile zaman icerisinde sagladiklari katkilarin
artis nedenlerini inceleyerek insan kaynaklar1 dalinin tabanini olusturan bulgular
sunmustur (Smith, 2013: 32). Is boliimii kavrami daha sonra Amerikali miihendis
Frederick W. Taylor (1856-1915) tarafindan incelenmis ve daha ayrintili analiz
edilerek isgiiciinii arttiracak yontemler kesfetmistir. Taylor, bu sayede hem donemin
en popiiler isimlerinden biri olmus hem de gilinlimiizde kullanilmakta olan performans
degerlendirme kavraminin ilk defa bilimsel olarak kullanilmasini saglamistir (Sahin,
2019: 5).

Performans degerlendirme uygulamasinin organizasyonlarda ilk kullanim
ornekleri 1900°1i yillarin basinda ABD’de kamu kurumlarinda goriilmektedir. Ancak
ilk yapisal performans degerlendirmesi, 1920 yilinda ABD ordusuna bagli biiro
calisanlarinin Taylor ve yardimcilar1 tarafindan degerlendirilmesiyle yapilmistir

(Uyargil, 2018: 17).
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Amerika kitasindan Ingiltere’ye gecen bu uygulamalar zamanla Avrupa’ya
yayilmis ve performans kavraminin isletmeler iizerindeki etkisinin olumlu olacagi
kanaatine varilmistir (Sikyr, 2013: 44).

1970’11 yillarda, glinlimiizde de uygulanmakta olan sonuca dayali performans
degerlendirme sistemi ortaya ¢ikmig ve 1980 yilindan itibaren kullaniimaya
baslanmigtir. Daha sonra, Cross ve Lynch tarafindan gelistirilen ve stratejik dl¢ciim
analizi ve raporlamasi olarak bilinen SMART modeli ortaya ¢ikmis ve performans
degerlendirmesini i¢ ve dis performans olarak iki béliimde incelemistir. 1980 ve 1990
yillar1 arasinda gecen on yillik siire¢ bu alanda yapilan calismalar a¢isindan oldukca
verimli bir donem olmustur. Keegan’in performans 6lgiim matrisi (1989), Lynch ve
Cross’un performans piramidi (1991), Kaplan ve Norton’un Balance Scorecard’
(1992) bu donemde gelistirilmis sistemlerdir ve her birinin performans degerlendirme
yaklasimina katkis1 yadsinamaz biiytikliiktedir.

Performans degerlendirme ile ilgili uygulamalar {ilkemizde ilk kez kamu
kesiminde yapilmistir. Daha sonra 6zel sektérde hizmet vermekte olan bir¢ok firmanin
konuya olan ilgisinin artmasiyla son yillarda ¢ok daha biiyiik bir gelisim gdstermistir.
Performans degerlendirmesi ilk defa 1948 yilinda Karabilk Demir Celik
Fabrikalarinda ardindan da Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet Demir
Yollar1 gibi bazi kamu kurumlarinda uygulanmistir. 1960’11 yillarda biiyiik bir
ivmelenme gosteren performans degerlendirme uygulamalari, 2003 yilinda “Is
Yasast”nin yiirtirlige girmesiyle daha da artmis ve insan kaynaklari sistemlerinin
vazgecilmez bir pargast haline gelmistir (Uyargil, 2018: 18). Ginimizde ise tim
isletmelerin piyasada yasamasi, kiiresel rekabet sartlarina uyum saglayarak satis
yapmak ve bu sayede piyasada tutunabilmesidir. Bunun gergeklestirilebilmesinin yolu
ise lretimi ve satis1 yapan insan kaynaginin verimli ve etkin bir sekilde
kullanilmasindan gegmektedir.

Bir isletmede ¢alisanlarin ne kadar donanimli olduklarindan ¢ok ise ne derece
motive olduklar1 6nem kazanmustir. Isletmenin tiim departmanlardaki ¢alisanlarii
motive edebilmek i¢in ilk etapta yapmasi gereken sey, kisilerin performanslarinin
Olctlmesi, bu oOlcumlerin analiz edilerek bir yetenek havuzunun olusturulmasi,
kisilerin handikaplariin belirlenmesi ve elde edilen tiim sonuglarin da adalet ve esitlik

ilkeleri igerisinde ¢alisanlara aktarilmasi elzemdir (Kocabey, 2010: 36).
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Bir igletmede yiiksek performans sergileyen g¢aliganlar digerleri (!) ile ayni
kaliplar i¢inde degerlendirildiklerini diisiindiiklerinde, sergiledigi performansin
karsiligimi alamadigimi diisiiniir, bu durum ise hayal kiriklig1 yaratarak is yerinden
uzaklagsmakla sonuglanabilir.  Bu nedenle yapilan performans degerlemesinin

sonuclarindan ¢alisanlarin ve isletmenin ortak yararlar1 noktasinda faydalanilmalidir

(Eraslan ve Algun, 2005: 96).

2.1.1 Performans Degerlendirmenin Tanim

Performans; “insanlarin herhangi bir isi yapmada gosterdigi basarim derecesi,
sergiledigi ¢aba” olarak tanimlanabilir. Genel olarak performans kavramini agagidaki
sekillerde de tanimlamak miimkiindiir.

Performans; “is gorenin, yaptig is ile amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
kadar ilerleyebildigi, bir baska deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak
anlatimidr” (Bas ve Artar, 1990: 13). Performans; “g0rev cercevesinde Onceden
belirlenen kriterleri kapsayacak sekilde, igin yerine getirilmesi ve hedefe varimast igin
ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir” (Akgakanat, 2009: 58). Performans;
bireyin hedeflerine ulagabilmek i¢in sahip oldugu potansiyel, bilgi ve yeteneklerinin
ne kadarini kullanabildigini tanimlayan bir tanimdir (Turnali, 2013: 18).

Yukaridaki tanimlar1 da dikkate alarak performansi, 6nceden planlanmis ya da
surece gore gelisen bir iste ortaya ¢ikan basar1 derecesi olarak tanimlamak yanlis
olmayacaktir. Basar1 derecesi ise s6z konusu is ile ilgili olarak daha evvel erisilmis
herhangi bir sonug ile kiyaslanarak degerlendirilebilir. Degerlendirmenin sonunda elde
edilen veri performans olarak adlandirilabilir (Izgi, 2013: 57).

Performans, bir kisinin hedeflerine ulagmasi i¢in sahip oldugu potansiyeli,
bilgileri ve yetenekleri hangi 6l¢iide kullanabildigini tanimlar. Bir baska deyis ile sahip
oldugu kapasiteyi, belli bir zaman icinde, belli bir basar1 diizeyine gore
tamamlayabilmesinin yiizdesidir (Turnali, 2013: 18). Performansin bilesenlerini

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:
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Sekil 2.1: Performans Bilesenleri

Dezerlendirme Sevivesi Oligiim Telmigi
Topham Micel
Eumm Mitel
Izgaren
Seviyeyl korams Ki=a
Iyilestirmea Orta
Celigtirma Uzon
Hedef Diimem

Kaynak: (Erdag, 2019: 18).

Performans degerlendirme kavrami literatiirde genel olarak; “isletme agisindan
calisanlarin  yeteneklerinin ortaya ¢ikarilarak bu yeteneklere uygun islerde
calistirilmalarina olanak saglayacak, calisanlar agisindan ise yeteneklerine uygun
islerde ¢alisip motivasyonlarini artiracak bir 6l¢gme ve degerlendirme sistemi” seklinde
tanimlanmaktadir.

Diger taraftan biraz daha spesifik tanimlara da rastlanmaktadir. Ornegin
Agikalin (2002)’a gore performans degerlendirme; “bir degerlendiricinin dnceden
saptanmiy standartlarla karsilastirma ve dl¢gme yoluyla, c¢alisanlarin isteki
performansint degerlendirmesi siirecidir”. Performans degerlendirme, “bireyden
beklenen ile bireyin ulastigi sonucun karsilastirilmasi olarak da tanmimlanmaktadir”
(Agikalin, 2002: 24). Diger bir anlatimla performans degerlendirme; belirlenmis bir
1s ve c¢alisma sartlarinda kisilerin ¢alismast ve calisma sartlarini periyodik olarak
uygulama seviyesinin tespit edilmesidir (Bakan ve Kelleroglu, 2013: 25).

Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri; calisanlarm belirli bir
donemdeki fiili basart durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik ¢aligmalaridir (Uyargil, 2018: 210). Farkli bir tanima gore

performans degerlendirme, “IK yéneticisinin, énceden belirlenmis standartlara gore,
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karsilagtirma ve dlgme yoluyla, ¢calisanin isteki performansini degerlendirmesidir”
(Goktas, 2014: 27).

Performans degerleme bir siirecin yonetimidir. Performans degerleme siireci
birbirini takip eden ve tamamlayan evrelerden olusur (Can, vd., 2001: 124). Bu evreler

ise performans degerlendirmenin amagclar1 olarak agiklanabilir.

2.1.2 Performans Degerlendirmenin Amaclari

Isletmelerde performans degerlendirme sistemi, is gorenlerin etkinligini ve
verimliligini 6lgmek i¢in kullanilmakta ve is gorenlerin isi yaparken farkli tutumlar
sergilemeleri nedeniyle performans degerlendirme sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir
(Aggarwal vd., 2013: 617).

Performans degerlendirmenin esas hedefi; kisisel performansin, diizgiin ve
adaletli 6lglim yasalarina ve Oolgiitlerle birlikte tespit edilerek degerlendirilme
yapilmasi, bu zeminde c¢alisanlara, ¢aligma performanslar1 hakkinda geri bildirim
sunmast ve kisisel ¢abanin gelistirilmesi ile kurumun verimliliginin artirilmasini
saglamaktir (Uyargil, 2018: 215). Diger performans degerlendirme hedefleri olarak su
hedefler siralanabilir; diizglin karar alabilme, calisma enerjisini ilerletme ve
isteklendirme yoOntemleri ile kurumun performansini ¢ogaltma. Performans
degerlendirme sonuglarindan, calisanlara ait kararlarin alinmasinda yararlanilir.
Performans degerlendirmenin ana amagclar odiillendirme ve gelistirme olsa da
degerlendiren ve degerlendirilen arasinda iyi bir iletisim, is birligi ve dayanigma
kurulmasi da amaclanmaktadir. Degerlendiren kisinin, degerlendirme sonuglarini
olumlu ya da olumsuz bir sekilde degerlendirilene bildirmesi, degerlendirilen kisinin
motivasyonunun ve verimliliginin artmasi performans degerlendirmenin amaclari
arasindadir (Goktas, 2014: 28).

Yilmaz, (2006)’a gore performans degerlendirmenin temel amaglart:

e Isletme hedeflerinin, ¢alisanlarin hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi,

e Belirlenen ortak hedeflere ulagmak amaci i¢in gereken performans kriterlerinin
belirlenmesi,

e Tiim personelin esit ve adil olarak ayn1 zamanda degerlendirilmesi,

e Toplam performansin gelistirilmesi i¢in isletme yoneticileri dahil tiim

calisanlarin arasinda is birliginin tesis edilmesi,
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e Personelin elde ettigi basarilarin ortaya cikarilmasi, odiillendirilmesi ve
ovilmesi,

e Firmanin giiglii ve gii¢siiz taraflarinin belirlenmesi,

e Geri bildirim yollarinin agik tutularak personelin ige giidiilenmesi,

e Isgiicii planlamasinin dogru yapilabilmesi igin bir personel envanterinin
hazirlanmasi,

e Nakil ve terfi yonetiminde nesnel kriterlere ve liyakate dayali se¢im yapilmasi,

e Isinde basarisiz oldugu kesin olan personelin isten uzaklastirilmasi,

e Secim, yerlestirme ve personel tedarik islerinin gegerli kriterlere gore
belirlenmesi,

e Firmada tiim calisanlar tarafindan kabul goren, diiriist bir yonetim anlayisi
kurularak personelin motivasyonunun arttirilmasi,

e Personelin bireysel 0zelliklerinin analitik bir incelemeden gecirilerek

kendisine uygun bir ise yerlestirilmesi (Yilmaz, 2006: 27).
Williams (2000)’e gore performans degerlendirmenin amaglari su sekildedir:

e s beklentileri hakkinda calisanlar: bilgilendirmek,

e (Calisanlar sergiledikleri performanstan dolay1 sorumlu tutmak,

e Daha Onceden belirlenen kriterlere goére calisanlari nesnel bir bicimde
degerlendirmek,

e Hizmet ici egitimler araciligiyla ¢alisanlarin performanslarini gelistirmek,

e Calisanlarin basarilarini takdir etmek,

e Degerlendiricilerin ve calisanlarin birbirleri ile etkilesimde bulunmalari i¢in
ortam saglamak,

e Performans gelistirme plani araciligiyla ¢alisanlara formal performans gelisim

stireci saglamak (Williams, 2000: 44).

Kurumlarda performans degerlendirme mekanizmalari; ¢alisanlarin belirlenmis
bir zamandaki hareketleri, olaylar1 ve ileriye ait gelisim giiclerini tespit etme
amacindaki islerdir. Esas hedef, calisanlarin performansinin degerlendirilmesi ve
gelismelerine olanak sunulmasi ile beraber, degerlendiren ve degerlendirilen
arasindaki baglantinin ve haberlesmenin kuruma faydali olacak sekilde

gelistirilmesidir (Ozgen, 2005: 15).
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Yonetsel Amaclar

Yonetsel amaglar; isletmenin gegmis verilerini degerlendirerek gelecege dair
basar1 durumunu tahmin etmek ve hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli planlarin
yapilmasint saglamak, isletmenin hedefleri ile is gorenlerin hedeflerini birbirine
uyumlu hale getirmek, yonetim kadrosunun tedarik ve sec¢im, ticret, 6diil, kidem, ceza
ve isten ayirma gibi konularda aldig1 kararlarin etkinligi ve tutarliligi i¢in giivenilir

bilgi elde etmek olarak ifade edilebilir (Eraslan ve Algin, 2005: 96).
Gelistirmeye Yonelik Amaclar

Performans degerlendirmenin gelistirmeye yoOnelik amaci insan kaynaklari
cercevesinde karsilasilan aksakliklarin ast ve {istlerle birlikte ortaya c¢ikartilarak
¢oziilmesidir. Performans degerlendirme, is gorenin eksiklerini ve hatalarin1 fark
ederek bunlar1 kendi kendine diizeltmeye ¢aligmasini ya da bu siireci beklemek yerine
yonetim kadrosunun eldeki degerlendirme sonuglariyla birlikte astlara da danisarak bir
¢oziim yolu bulmak i¢in fikirler iiretmesini saglamaktadir (Altan, 2005: 16).

Gelistirmeye yonelik amagclar; isletmenin hedeflerine uygun is gorenlerin
gelecek planlamalarinin yapilmasinda, is gorende tespit edilen eksiklikleri gidermek
ya da gilincelliklerini saglamak icin egitimler planlanmasinda, is gérenlerin ihtiyag
duyduklar1 konularda destek alabilmelerinin saglanmasinda ve isletmenin mevcut
durumunun is gorenlerce yapilan geri bildirimler araciligi ile daha tutarli bir sekilde
degerlendirilmesinde 6ne c¢ikmaktadir. Performans degerlendirmenin gelistirmeye
yonelik amacimin etkinligi, geri bildirim sisteminin etkinligi ile iligkilidir. Geri
bildirim sisteminin etkin olabilmesi ise aksakliklarin bildirim hizina baghidir.
Zamaninda yapilan geri bildirimler ile is gorenin kendinde gordiigii eksiklikleri
anlayarak tamamlayabilmesi ve motive olmasi saglanabilmektedir (Barutgugil, 2004:

126).
Egitici Amaclar

Performans degerlendirmenin egitici amaci isletmenin mevcut durumunun
ortaya konmasini ve arzu edilenin altinda olanlarin iyilestirilmesi i¢in plan yapilmasin
saglamaktadir. Is gorende tespit edilen eksiklilerin giderilmesi igin planlanacak

egitimler, performans degerlendirmeden elde edilen verilere gore sekillenmektedir, bu
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sayede is gorenler eksik yonlerinin farkina vararak kendilerini gelistirme imkani
bulabilmektedir (Ozyorik, 2009: 59).

Isletmede vyiiriitiilen yeni politika ve programlarin etkinliginin dl¢iilmesinde son
asama, performans degerlendirme faaliyeti boyunca is gorenlerden alindan geri
bildirimlerdir. Yoneticiler, bu sayede sistemin etkinligi hakkinda bilgi sahibi olarak
egitim gibi diizeltici onlemlere daha kolay karar verebilmektedir (Sabuncuoglu, 2013:
65).

Asagidaki tabloda performans degerlendirmenin amagclarinmi taraflar agisindan

Ozeti verilmistir.

Tablo 2.1: Calisan, Yonetici ve Orgiit Acisindan Performans Degerlendirmenin

Amaclari

TARAFLAR PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACLARI

Kariyer basamaklarinda veri saglamak
Calisanlar i¢in Is hedeflerine ulagsmak hakkinda bilgi vermek

Performans: gelistirmek i¢in geri besleme kaynagini olusturmak

Personel hakkinda karar verebilmek i¢in temel kaynak saglamak
Yaoneticiler icin Calisanlarin amaglarini bagsarma diizeylerini degerlendirmek

Astlarin birbirinden etkilenmelerini saglamak

Bireysel ve is birimlerinin verimliligini degerlendirmek

i Personel se¢gme ve yerlestirme metotlarini onaylamak
Orgiit icin ¢me ve yeries y
Calisanlarin takdir edilmesi ve motivasyonunu arttirmak

Personel egitimi ihtiyaglari i¢in bilgi saglamak

Kaynak: (Riggio, 2003: 125).

2.1.3 Performans Degerlendirmenin Onemi ve Faydalari

Performans degerlendirme sistemleri, bir isletmenin faaliyet gosterdigi is
kolunda ilerleyebilmesi icin en dnemli yonetimsel faaliyetlerdendir. Performans
degerlendirme sistemlerinin gerekligi ve yararlar1 noktasinda bir¢ok farkli goriis

ortaya koyulmustur. Bu goriislerden bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e Performans degerlendirme ¢alisan igin bireysel psikolojik bir amag, kurum igin

ise motivasyona yonelik bir amagtir.
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Performans degerlendirmenin amaglarindan biri de ¢alisanlara performanslari
hakkinda bilgi vermektir.

Dogru bir sekilde kurgulanan performans degerleme sistemi personelin daha
yakin taninmasina olanak saglar. Bu durum hem personel hem de firma igin
dogru kariyer yonelimine olanak saglar.

Personel ve yoneticilerin arasinda etkin bir iletisim ve bilgi aligverisi
yapilmasina olanak saglar.

Personelin isletmede hedeflerinin ne kadarini gergeklestirdigini kontrol etme
olanagi verir. Bu sekilde personel ile firmanin arasinda bir kontrol
mekanizmasi olusturulabilir.

Performans degerlendirme etkin yapildiginda, firma ile ilisigi kesilmesi
gereken calisanlarin belirlenmesine yarar saglar.

Personel igindeki basarilarinin taktir edildigini goriir ve ig tatminine ulasir.
Personel firmanin kendisinden beklentilerini 6grenir.

Firmanin IK departmani i¢in etkin bir veri havuzu olusturur.

Performans degerleme calismalarinda elde edilen ve calisanlara bildirilen
sonuclar, ¢alisanlar1 yeni atilimlar i¢in hazirlarken, mevcut eksikliklerini

gormelerini ve kendilerini gelistirmelerini saglayabilir (Findikg¢i, 2003: 300).

Performans degerlendirme sistemi sayesinde; “alinan raporlar, yoneticilerin

calisanlar hakkinda fikir sahibi olmalarina, bu sekilde 1yi ¢alisanlarin 6diillendirilmesi,

kotii calisanlar i¢in ise kendilerini gelistirmeleri icin firsat taninabilmesi agisindan da

onemlidir’. IK yonetiminin tim faaliyetleri 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte,

performans degerlendirme sistemleri, personelin bireysel performansi ile oOrgilitiin

performansi arasinda koprii kurulmasina yardim eder (Kaymaz, 2009: 17).

2.1.3.1 Cahisan Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirme sistemleri ¢alisanlar agisindan da gesitli faydalar

saglamaktadir. Isik, (2013)’a gore bu faydalar asagidaki gibi siralanabilir:

Personel, firma yonetiminin kendisinden neler bekledigini ve performansini

hangi kriterlere gore degerlendirdiklerini dgrenir,
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e Aldig1 olumlu geri bildirim sayesinde, bireysel psikolojik ihtiyag¢lar tatmin olur.
Kendine giveni artar,

e Bireyin kendi yeteneklerini ve eksikliklerini anlamasina ve varsa eksiklerini
gidermelerine yardim eder,

e Firmaigerisinde tstlendikleri rolleri ve sorumluluklarini daha net kavrarlar (Isik,
2013: 17).

2.1.3.2 is Goren Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirmenin is goren agisindan faydalari ise asagida ki gibi

O0zetlenmektedir:

e Yonetici kademesi, firmanin hedeflerine ulasma ¢abasinda personelin katkisi
ve bu katlinin derecesi ve bi¢cimi hakkinda bilgi edinir,

e Yoneticiler, kontrol ve planlama asamalarinda daha etkin hale gelir,

e Degerlendirme faaliyeti yoneticiler ile personelin etkilesimini arttirir,

e Yonetici kademenin firmanin tiim calisanlarin1 yakindan tanimasina imkan
verir. Bu durum yetki devri kolay hale getirir,

e Yonetici kademesinin daha tutarli ve dengeli kararlar vermesini kolaylastirir,

e Yoneticilerin alt kademelerdeki personeli degerlendirirken kendi gugsiiz ve

giiclii yonlerini kesfetme firsati bulmasina olanak saglar (Savas, 2005:16).

2.1.3.3 insan Kaynaklar1 Acisindan Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirmenin insan kaynaklari agisindan faydalar1 asagidaki

gibi siralanabilir:

e Orgiitte gerekli olan hizmet ici egitimlerin belirlenmesine yardimci olur,

e Performans degerleme calismalarinin sonunda elde edilen verilerin analiz
edilmesi ile, firmanin iK uygulamalarinin beklenen sonuglart verip vermedigi
degerlendirilebilir,

e Personelin performans diizeyi firmanin toplam performansi i¢in belirleyici

oldugundan orgiitiin bir biitiin olarak etkinliginin belirlenmesine imkén saglar.
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e Personelin bireysel gelisim potansiyeli daha dogru belirlenebilir,

e Firma personelinin bir takim gibi hareket edebilmesi icin gerekli olan
aktivasyonu saglar,

e Ucret standartlarin saptanmasi ve basarili personelin ddiillendirilebilmesi
nesnel kriterlere baglanabilir,

e Firmadaki tiim personel i¢in hakkaniyetli bir kariyer yonetimine olanak saglar.

e Devamsizlik ve isgiicii devri gibi nedenler ile vuku bulan kisa donemli insan
kaynagi ihtiyaglarinin giderilmesinde firmaya esneklik saglar,

e Personelin firma departmanlari arasinda degisimi i¢in kriterler olusturulmasina
katki saglar,

e Firma hem c¢alisanlart hem de dis ¢evresinde basariya ve liyakate 6nem veren,

giivenli bir kurulus imajin1 olusturur (Isik, 2013: 17).

2.1.4 Performans Degerlendirme Sisteminin Tasimasi Gereken Ozellikler

Firmalarda personelin performansinin nasil ve hangi araglar ile dlgiilecegi ve
elde edilen verilerin neye gore degerlendirilmesi gerektigi sorusu tiim performans
degerlendirme faaliyetinin en 6nemli unsurudur. Belirlenecek objektif olcutler ile
performans degerlendirme siirecinin basarisi arasinda dogru orant1 bulunmaktadir. Bu
nedenle, 6lgme araglari, veri isleme yontemleri rasyonel bir sekilde belirlenmeli tiim
siire¢ hakkinda personele bilgi verilmelidir (Newman ve Hinrichs, 1990: 25).

Kullanilacak performans degerleme sistemin tiim basarisi, kullanilan yontemlere
bagli olacagindan siirecin sonunda ortaya c¢ikacak verilerin gegerlilik derecesi
onemlidir. Bu nedenle performans degerlendirilirken giivenilirlik, gecerlilik, pratiklik
ve adalet ilkelerine uymak 6nemlidir. Calismanin devaminda s6z konusu ilkelerin

performans degerleme siireglerine etkisi incelenecektir (Erdemir, 2013: 50).

2.1.4.1 Giuvenilirlik

Performans degerlendirmede giivenilirlik, “belirli kosullar altinda farkl
degerlendiricilerin birden fazla kez degerlendirmesiyle elde edilen sonuglar arasi
tutarlilik” seklinde ifade edilmektedir. Pek c¢ok degerlendirme yonteminde,
giivenilirligin artirilmast i¢in ayni personelin birden fazla degerlendirme yapmasi

saglanarak farkli yoneticilerin arasinda bir tutarlilik olmasit saglanir. Eger
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degerlendirmeler giivenilir bir nitelikte degilse calisan bu siireci sadece yapilmasi

gerektigi i¢in yapilan bir islem olarak degerlendirebilir (Uyargil, 2013: 54).

2.1.4.2 Gegerlilik

Gegerlilik, “degerlendirme neticesinde elde edilen sonuglarin kisilerin gercek
basarisini yansitabilme derecesi” olarak tanimlanmaktadir. Gegerlilik seviyesi yuksek
Ol¢iimlerde, bireylerin performansi herhangi bir boyutu atlamadan degerlendirilmeye
alinir.  Secilen faktorler anlasilir bir sekilde tanimlandigi zaman, biitiin
degerlendiricilerin tiim faktorleri ayni sekilde algilamalar1 saglanir. Gegerlilik
diizeyini artirmanin en etkin yolu; degerlendirilen niteliklerin agik bir sekilde
tanimlanmasi ve bu tanimlara uygun olan degerlendirme araglarinin gelistirilmesidir

(Tahiroglu, 2003: 14).

2.1.4.3 Pratiklik

Degerlendirme sistemi pratik ve basit olmalidir. Aksi durumda hem yoneticiler
hem de personel tarafindan anlasilamaz ve uygulanamaz. Iyi anlagiimamis olan bir
degerlendirme sistemi gegerlilik ve giivenilirlik kriterlerini de karsilayamaz. “Sistemin
pratik olmasi, degerlendirme siirecinin ve yonteminin benzer gruplar i¢in ayni olmasi
demektir. Yoneticilere ve personele, kendi grubu iginde tutarli olmak tizere, farkli
degerlendirme yontemleri kullanilmalidir”. Bu durum firmada ¢alisan tiim personelin

birbiri ile karsilagtirilabilmesine olanak saglar (Uyargil, 2018: 25).

2.1.4.4 Adalet

Firmada adalet, biitiin ¢alisanlarin benzer performans gosterdigi algisinin
yaratilmasi ile degil, performans farkliliklarinin gercek olarak yansitilmasi sayesinde
saglanir. Adaletli olmayan bir degerlendirme sistemi giivenilir olmayan, hatali ve
tartismaya agik sonuglar verir. Bu nedenle degerlendirme sisteminin adaleti noktasinda

personelin giiveninin saglanmasi gereklidir Can, vd., 2001: 125).
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2.1.5 Performans Degerlendirme Siireci

Bir performans degerlendirme sistemi kurmak ve isletmek kolay bir is degildir.
Isletmenin kiiltiiriine ve yapisina en uygun olan sistemi segmek, uzmanlik gerektirir.
Isetmeye uygun olmayan disaridan temin edilmis bir performans sistemini
uygulamaya caligmak firmanin kendisi tarafindan gelistirilecek bir sistemin
uygulanmas1 daha dogru bir yaklasim olacaktir. Performans degerlendirme,
“yoneticilerin gelecekteki davraniglarini planlamasinda bir faktor, astlarin etkin olarak
degerlendirilmesi i¢in de bir tekniktir” (Sabuncuoglu, 2013: 58).

Performans degerlendirme ¢aligmalarinda amagclarin ve faydalarin belirlenmesi
ve degerlendirme Oncesi yapilacak olan faaliyetlerin belli bir plan i¢inde
gerceklestirilmesi uygun olacaktir. Bu siirecin basinda, degerlendirmenin “kimler”
tarafindan “kimlere” uygulanacagi, degerlendirmenin araliklar1 ve yonteminin agik ve
anlasilir sekilde belirlenmesi gereklidir (Barutcugil, 2004: 217).

Degerlendirme siireci genel olarak, firmanin hedeflerinin islevsel hedefler olarak
belirlenmesi ile baslamaktadir. Bireysel hedefler, personelin ulagmak istedigi
hedefleri, orgiitsel hedefler ise bir biitiin olarak firmanin hedeflerini belirtir. Fakat
degerlendirme sistemi her iki amaca da hizmet etmeyebilecegi i¢in; degerlendirmenin
bunlardan hangisi i¢in yapilacagi belirlenmeli ve ona iliskin 6zel argiimanlarin ortaya
koyulmas1 gerekmektedir. Bu anlamda olusturulan hedeflerin, 1K ydneticisi ile
personel arasinda yapilacak olan goriismelerde belirlenip kayit altina alinmasi
gerekmektedir (Bingol, 2014: 111). Performans degerlendirme siireci asagida ki

tabloda verilmistir.
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Tablo 2.2: Performans Degerlendirme Siireci

/ S ratejik Amaglar ve Hedefler \

!

15 Aralizi Vapilmas:

L

Bireysel Performans Hedeflering Belirleme

!

Performams Eritsrlerini Odosturma

!

r

Degarlendimme Yontenyinin Serimd

!

\ Geri Bildirimde Butorma ve Ginisme /

Sekil 2.2: Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerleme
déneminin senu

Performansin
gelistirilmesi ve
adiillendirilmesi

Geribildirim ve
belgelendirme

Orgiitsel amaglar ve

ortak stratejiler

B&lim
amaglarinin
belirlenmesi

Perscnel
performansinin
degerlenmesi

Etkili iletisim

Yeni bir performans
degerleme déneminin
baslangici

Perscnel
perfermansinin
planlanmasi

lzleme
Destekleme
Yénlendirme

Kaynak: (Williams, 2000: 17).
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Orgiitler insan kaynaklar1 politikalarmni uygularken belirlenen hedeflerine en
yiiksek oranda ulasmay1 diisiiniirler. Ancak her sey beklendigi gibi olmaz ve bir¢ok
alanda ve uygulamada hedeflerden sapmalar gorilebilir ve beklenmeyen hatalarla
karsilagilabilir. Bu nedenle, performans degerlendirme sistemi kurulurken, orgiitler
kendi biinyelerine en uygun yontemi segmeli, bunu yaparken kendi potansiyellerini,
insan kaynaklarint ve durumlarin1 ¢ok iyi analiz etmelidirler. Performans

degerlendirme siireci asagida ayrintili bir sekilde ele alinmustir.

2.1.5.1 Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

Firmalarda performansin degerlendirilebilmesi icin dncelikle performans ile
ilgili kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir (Tuncer, 2013: 91). “Calisanlarin
performanslarimin ne gsekilde olgiilecegi veya olgiim sirasinda ne tiir olciitlerin
belirlenecegi yani degerlendirmenin neye gore yapilacagr sorusu, performans
degerlendirme faaliyetinin en onemli unsurlarindan birisini olusturmaktadir”
(Newman ve Hinrichs, 1990: 19).

Degerlendirme stirecinin saglikli isleyebilmesi icin Oncelikle is analizlerinin
yapilmas: gerekmektedir. Is analizi verilerinden ise kriterlerin tespit edilmesi miimkiin
olmaktadir. Belirlenen kriterler calisanlara ve degerlendirme yapacak iist yonetime iki
tiir veri saglamaktadir. Calisanlara hangi isin yapilacagini, yoneticilere ise bu igin nasil
yapilacagini sunmaktadir. Performans degerlendirme ise yapilacak isin nasil olacag
ile ilgili sonuclar elde etmeyi amaglamaktadir (Ogulata ve Noyan, 2008: 64).

Yapilan performans degerlendirme sonucunda ulasilan veriler giivenilirlik ve
gecerlilik agisindan 6nemlidir. Bu agidan bu verilerin isin yapilisi ile uygun olmalidir.
Performans kriterlerinin se¢im asamasinda dikkat edilmesi gereken hususular ise su
sekilde ifade edilebilir:

e s niteligi ve sorumluluk derecesi dikkate alinmals,

e Secim yapilirken calisan davraniglar dikkate alinmali,

e Belirlenen olgiitler agik ve net olmali,

e Belirlenen 6l¢iit sayis1 yeterli diizeyde olmaly,

o Belirlenen olgitler tekrar gozden gecirilmeli ve revize edilmeli,
e Belirlenen 6lcutler somut ifadeler icermeli,

e Belirlenen 6l¢iitlerde personel goriisleri alinmal,
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e Belirlenen 6lgiitler 6l¢iilebilir olmals,

e Uygulanan her grup igin tutarli ve gilivenilir olmalidir (Sabuncuoglu, 2013:
182).

2.1.5.2 Degerlendirme Standartlarinin Belirlenmesi

Bu standartlar, “belli bir is ya da hizmeti yerine getirmek tizere gorevlendirilen
kisinin ulagsmast beklenen basart ve etkinlik diizeyini gosteren o6lgutlerdir”.
Degerlendireme siirecinde kullanilan kriterler daha oOncede ifade edildigi gibi
yapilacak igin ne oldugu ve bu isin nasil yapildigi sorularina yanit vermelidir. Bu
acidan kullanilacak standartlar Olgiilebilir veya Olclilemeyebilir nitelikte olabilir.
Ornegin, iiretim isletmelerinde bir saate {iretilen {iriin miktar1 nicel bir kriter olarak

kullanilabilir (Sabuncuoglu, 2013: 99).

2.1.5.3 Degerlendirme Doneminin Belirlenmesi

Performans degerlendirme islemi belirli donemlerde ve periyodik olarak
yapilmalidir. Diger yandan performans degerlendirmenin spesifik nedenleri de
olabilir. Bunlar: terfi, rotasyon vb. gibi (Bingdl, 2014: 338).

Performans degerleme genel olarak yilda bir yapilmaktadir. Ancak uygulamada
bu siire yilda iki kere olabilmektedir. Bu siiregte personel belirlenen kriterler

dogrultusunda incelenir ve bir sonuca ulasilir (Barutgugil, 2004: 224).

2.1.5.4 Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Yontem belirleme surecinde dikkat edilmesi gereken husus, segilen yontem ile
i3 ortaminda arzu edilen performans degerlendirme sisteminin amaglariin
uyusmasidir. Bu anlamda degerlendirme yapacak kisi ve birimler isletmelerine en
uygun yontemi dikkatlice belirlemelidir (Uyargil, 2018: 108).

Secim islemi Grgiitsel kiiltiir ve amaclar goz dniine alinalar yapilmali ve uzman

kisiler tarafindan karar verilmelidir.
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2.1.5.5 Degerlendiricilerin Belirlenmesi

Degerlendirme siirecinde en 6nemli konulardan birisi de degerlendirme yapacak
kisilerin belirlenmesidir. En uygun kisi, yonetim olarak hiyerarsik yapiya uygun
olmasi ve calisanin yakindan gdzlemlenebilmesi agisindan en uygun kisi ¢alisan
kisinin insan kaynaklar1 birimi veya yoOneticisi olarak ifade edilebilir (Ogulata ve

Noyan, 2008: 71).

Tablo 2.3: Performans Degerlendirmesi Goriisme Formu

Degerlendirme dénemi:
[s gorenin adu:
Konumu:
I. Mevcut performans degerlendirmesi
A. bu donem i¢in saptanmis performans hedeflerinin ne dlgiide gergeklestigi:

B. doénem i¢inde yapilan isin kalitesi (is tanim1 ve plan bakimindan giiglii ve zayif yonleri):
I1. Personel icin performans plam
A. Gelecek degerlendirme donemi i¢in performans hedefleri:

B. Gelismeyle ilgili deneyimler 8yeni performans hedeflerine gerekge olusturan
deneyimler)

C. Yeni performans hedeflerinin ve elemanin bireysel gelisiminin gerektirdigi etkinlikler
II1. Performansin Ozeti

Beklentileri karsiliyor

Beklentilerin tizerinde

Beklentilerin altinda

A. Bu doénem i¢in saptanmis performans hedeflerinin ve is planlarinin ger¢eklesme orant:

B. Is tamimu ve planiyla ilgili olarak yapilan isin Kalitesi,
C. Is tanimi ve planinda belirtilenlere ek olarak verilen 6zel gorevlerle ilgili performans

D. Asagidakilerle siirdiiriilen is iligkileri;
Ustler
Astlar
Ayni diizeydekiler
Digerleri

Belirtilmesi gerekenler:
Gelecek Degerlendirme tarihi:
Degerlendirilen eleman:

Kaynak: (Palmer, 1993:.72).
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2.2 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemlerinden beklene adil bir yontem olmasi ve
kurum kiiltiirtine uygun isleyebilmesidir. Bu acidan isletmeler birgok yontemi
kullanarak bir onceki yontemlerin eksikliklerini giderebilmekte ve kurum igin en
uygun yontem ya da yontemlere karar verebilmektedir. Performans degerlendirme
yontemleri klasik ve modern olmak {iizere iki baslhik altinda toplanmaktadir. Klasik
yontemlerde {istlerin kisisel gozlemlerine yer verilir ve bu siirecte Olclilemeyen
kriterler kullanilir ve basit yontemlerdir. Sonucunda ortaya nicel verilerden ziyade
nitel sonuglar koyar. Ancak modern yontemler igletmenin yapisi ve amacina uygun,
calisan beklentilerini karsilayan daha komplike, Slciilebilen yontemlerdir (Diindar,

2013: 76). Bu yontemler ile ilgili ayrintili bilgi asagida verilmistir.

2.2.1 Performans Degerlendirmede Geleneksel Yontemler

Bu yontemlerde calisanla birbirleri karsilastirmaktadir. Kariyer planlamasi
cergevesinde gorev yeri degisikligi ve terfi asamasinda belirlenen birkag¢ calisan
birbirleri ile karsilagtirilir. Bu yontemlerde ki amag, ¢alisanlar arasinda performansi ve
basari diizeyi yiiksek olan i¢in objektif ve dogru ona karar vermeye ¢alismaktir (Ortic,
2007: 18).

Bu yontemlerde ayrica isletmenin biliylime ve karlilik gibi sayisal verileri de
kullanilir. Kar oranmi ve satis hedefleri kriter olarak kabul edilir. Ancak diger
problemler goz ardi edildiginden dolay1 bu yontemlerin eksik yonleri olarak kabul

edilir (Akyiiz, 2011: 75).

2.2.1.1 ikili Karsilastirma Yéntemi

Bu yontemde herhangi iki calisan tek bir kriter iizerinden degerlendirilir.
Calisanlarin adlar1 yazil kartlar tizerinden birbirleri ile karsilagtirma yapilir dah sonra
farkli calisanla karsilastirilir. Bu degerlendirme stirecinde degerlendiren kisi daha iyi
olan calisanin kartina isaretleme yapar. Asagidaki tabloda da ifade edildigi iizere
degerlendirme sonucunda en fazla isareti alan ¢alisanin performansi digerlerinden

daha iyi olarak kabul edilir (Yuksel, 2000: 89; Goktas, 2014: 42).
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Tablo 2.4: ikili Karsilastirma Ornegi

Ahmet Mehmet Hasan Mustafa Emre
Ahmet + + + +
Mehmet + +
Hasan +
Mustafa +
Emre +

2.2.1.2 Zorunlu Dagilim Yo6ntemi

Bu yontemde temel amag¢ c¢alisanlar arasinda ki temel farkliliklar1 ortaya
koymaktadir. Bu amagla dstler 5°li likert Olgegi kullanarak degerlendirme
yapmaktadirlar (Barutcugil, 2004: 224).

Yoéneticiler bu agidan calisanlar1 5 farkli skalada degerlendirir. Olgek ve skala
kullanilmasindaki amac¢ ise daha Olciilebilir ve adil bir se¢cim yapma istegidir.
Calisanlarin tamami bu 5°li Olgekte gruplandirilir (Mercanlioglu, 2012: 45).
Degerlendirme yapacak kisi c¢alisanlart yontemin belirledigi sekilde asagidaki

tablodaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek durumundadir (Uyargil, 2018: 39).

Tablo 2.5: Zorunlu Dagilim Yo6nteminde Kullanilan Besli Skala

Cok basarili
%10

Orta
%040

Az basarihi
%10

Basarisiz

%20

Basarili
%20

Ornegin degerlendirmeye katilan ¢alisan sayis1 100 ise degerlendirme yapan kisi
15 kisiyi cok basarili, 25 kisiyi basarili, 35 kisiyi orta diizeyde basarili, 10 kisiyi
basarisiz, 15 kisiyi az basarili sekilde skalaya yerlestirebilir. Bu anlamda grubun %40°1
performans beklentisini karsilamistir sonucuna ulasilabilir.

Bu yontem calisan sayisinin fazla oldugu durumlarda tercih edilmektedir. Ancak
her zaman istenilen sonuglar1 vermemesi yontemin dezavantaji olarak kabul

edilmektedir (Goktas, 2014: 44).
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2.2.1.3 Grafik Derecelendirme Olcegi

Klasik yontemler igerisinde ilk defa sayilabilen veriler sunan yontem olarak
bilinmektedir. Bu anlamda ¢ok tercih edilen bir yontemdir. Az sayida ¢alisan1 olan
isletmeler tarafindan kullanilmaktadir. Bu yontemde degerlendirme yapan kisi belirli
kriterler cercevesinde (is kalitesi, teknik bilgi, takim ruhu, dakiklik ve girisimcilik)
calisanlaral’den 5’e kadar en iyi ve en kotii seklinde puanlar verir. Diger yandan
calisanlara verilen formalarin isaretlenmesi istenir. Isaretlenen formlarda puanlar
toplanir ve toplam degerler ile karsilagtirilarak o ¢alisanin basart diizeyi belirlenir
(Turnal1, 2013: 18). Bu yontemde sonuglar sayisal ve 6l¢ebilir niteliktedir.

Yontemin bu 6zelliginin yam1 sira ve ¢ok fazla tercih edilmesine ragmen
gecerlilik ve giivenilirlik diizeyi degerlendiren kisinin olas1 hatalarindan dolay1
disiiktiir. Ancak kolay uygulanabilmesi ve sayisal veriler sunmasi yontemin tercih
edilmesini kolaylastirmaktadir (Tahiroglu, 2003: 14).

Asagidaki tabloda grafik derecelendirme ile ilgili 6rnek verilmistir.

Tablo 2.6: Grafik Derecelendirme I¢in Nitelik ve Nitelige Ait Derece Ornegi

Astlarina veya {istlerine destek olusu

A Her zaman destek olur

Genellikle destek olur

Sadece iistlerine veya sadece astlarina destek olur

Destek olmak icin 6zel bir ¢aba sarf etmez

m g O @

Destek olmaz

2.2.1.4 Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde yoneticiler belirli bir donemdeki olumlu ve olumsuz davranislari
izler ve bu olaylara iligskin tespitlerde bulunur. Yontem dogru bir sekilde
uygulanabilirse isletme ve calisanlar icin giivenilir olabilir. Yontemde geri bildirim
yapilmas1 calisanlarin hatalarin1  diizeltme anlaminda faydalhidir. Ancak iistleri
tarafindan siirekli izlendigi hissi calisanlarda performans kaybina da neden
olabilmektedir (Turnali, 2013: 26).  Bu tiir olumsuzluklar yasanmamasi adina

yontemin ayrintilar1 ve amaglari konusunda calisan net ve acik bilgi verilmelidir.
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Bu yontemde calisanlarin olaylar karsisinda anlik verdikleri tepkilerinin
degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir. Degerlendirici ¢alisanlart bu olaylara ve
tepkiler dogrultusunda degerlendirmektedir. Daha sonraki siiregte calisanlar ile birebir
goriisme gerceklestirir ve degerlendirme siirecini sonlandirir (Sabuncuoglu, 2013:

295). Kritik olay yontemindeki olumlu ve olumsuz kistaslar asagida ki tabloda

verilmigtir.
Tablo 2.7: Kritik Olay Yéntemi Ornegi
OLUMLU OLUMSUZ
Baski altinda sakin kalmisgtir Fazla ¢aligmak sinirlenmesine sebep olmustur

Kiskirtma karsisinda dengesini kaybetmemistir. | Is arkadaslariyla agiz kavgas: yapmustir.

Is arkadaslarina yardim etmistir. Arkadaglarina yardim etmeyi reddetmistir.

Kaynak: (Kocabey, 2010: 45).

2.2.1.5 Kontrol Listesi Yontemi

Bu metotta degerlendirici; is gorenin basarisini degerlendirmekten ¢ok, onlarin
hal ve hareketleri hakkinda yorum yapar. Yontemin uygulama asamasi su sekildedir.
Oncelikle ¢alisanlari isin niteligine gére sahip olmas1 gereken 6zellik ve davranislar
ile ilgili bir liste olusturulur. Bu listede yer alan sorular degerlendirici tarafindan
cevaplandirilir. Sonraki asamada degerlendirmeyi yapan kisi goézlemleri sonucunda,
listede yer alan Ozellikler ger¢evesinde ¢alisanlarin bu davranis ve 6zelliklere sahip
oldugu bdliimleri isaretler. Puanlama 100 iizerinden yapilir. (Goktas, 2014: 44;
Uyargil, 2018: 248). Dolaysiyla isaretli kisimlarin sayisina gore calisanlar

degerlendirmis olur. Degerlendirme yapilacak liste asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 2.8: Kontrol Listesi Ornegi

Caliganin adi: Numara:
Unvan: Departman:
Kontrol listesi: Davranig:
1.Caligan, diizenli olarak ige devam ediyvor mu? Evethayir
2 Calisan 15 arkadaslarina hog bir selalde davraniyvor mu? Evet'hayir
3_Calizan 15 arkadaslarna karsi vardim sever mi? Evet’hayir
4 Calisan, véneticisinin talimatlarimi her zaman takip edivor mu? | Evet’hayir
53.Calizan her zaman standartlan karsilivor mu? Evet’hayir

Kaynak: (Misra ve Khurana, 2009: 117).

2.2.1.6 Davramissal Degerlendirme Olcekleri

Calisanin bireysel gelisimini 6n planda tutan bu yontemde geri bildirim
yapilarak calisanin hatalarin1 gérmesi ve bu anlamda ilerleme kaydedilmesi
beklenmektedir. Davranigsal degerleme 6lgeginin belirlenmesi asamasinda ilk olarak
kritik olay yontemi uygulanir. Bu anlamda ¢alisan ile ilgili elde edilen veriler genel
siiflandirma ve is basarisi kriterleri olarak gruplandirilir. Sonraki siirecte olusturulan
gruplar cercevesinde elde edilen puanlar toplanir. Son asamada ise kritik olaylarda
belirlenen olaylar 1-7 arasinda skala bazinda degerlendirilir ve degerleme Olcegi
gelistirilir. Calisanlar bu dlgek bazinda degerlendirilerek puanlama verilir. En yiiksek
puanlara sahip c¢alisanlar performansi en yiiksek olarak kabul edilir. (Isik, 2013: 12).

Asagidaki tabloda davranigsal degerlendirme skalasina yer verilmistir.
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Tablo 2.9: Davranisgsal Beklenti Skalasi

Bir tampim satislan analiz eden bir ¢ahsma
vapmas: beklenr.

Elemanlarma sorumbnluk  duygusu  wve
dzgiven wverebilmek igin birgok Gnemli 8
gorevi devretmes1 beklemr.

Elemanlan ile yzpacagy haftabk esgitm
! toplanfilamm  planlanan saatte,  hug
akszatmadan vapmasi beklenr

Astlarma sevgl we sayzm e vaklagmas: 6
beklenmr

Elemanlarma misteri  beklerken  bog
zamanlarmda  bubolen  ie  sohbet
etmemelsn geraknFim hatirlatmas:
beklemr.

L]

Memmm  olmadiim  takhrde esk
deparimamina  déneblecess konusunda 4
herhangs bir ashna verdify s6zii yenne

getirme=1 beklenir.
Hastallk mazerst olan elemanlann gzehp
3 kendizinden 1mn  1stemelerim  sévlemesi
beklemr,
Astlarma olumsur tutumlar gelistimelen

rizkmi  alarak, magara standartlanm
onlann oninde oldukga sert bir bigimde -
elestimesi beklemir

Ijletme politikalamma aykm  coldugumu
1 bilme=ine rafmen departman sabslanna
bagh feret zammm konusunda astlanns séz
vermesi beklenor,

Kaynak: (Uyargil, 2018: 63).

2.2.2 Performans Degerlendirmede Modern Yontemler

1980°1i yillardan sonra isletmelerin rekabete odaklanmasi birtakim
degisikliklere gitmesine neden olmustur. Bu degisikliklerden biri de performans
degerlendirme yontemleri ile ilgilidir. Bu doénemde isletmeler performans
degerlendirme cergevesinde iki konu lizerinde yogunlagsmistir. Bunlar; performansi en

iist diizeye ¢ikarmak ve ¢alisanlarin yasam kalite diizeyini yiikseltmek seklindedir. Bu
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amagla modern performans degerlendirme yontemleri sekillenmistir (Sabuncuoglu,
2013: 205).

Bu agidan yoneticilerin calisanlar1 degerlendirdigi tek faktorli geleneksel
yontemler zamanla uygulanabilir 6zelligini kaybetmis ve yerine hem isletmenin hem
de calisanin beklentilerini karsilayacak modern yontemler gelistirilmistir. Bu
gelistirilen yontemler coklu ve geribildirime uygun yontemler olarak kabul
edilmektedir (Gilrgen, 2005: 22).

Modern yontemlerin amaci, performans degerlendirme silirecinde klasik
yontemlerin sorunlarin1 gidermek ve daha gercekgi verilerle degerlendirmeyi
yapabilmeyi miimkiin kilmaktir. Bu yontemlerde ¢aliganlara deger verilmekte, onlarin
beklentileri 6n planda tutulmakta ve calisanlar orgiitiin i¢ miisterileri olarak kabul

edilmektedir (Dagdeviren vd., 2004: 123).

2.2.2.1 Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde yonetici ve c¢alisanin birlikte belirledigi performans kriterleri
cercevesinde degerlendirme s6z konusudur. Bu asamada belirlenen kriterlerin sayisal

degerleri ¢ercevesinde degerlendirme yapilir (Ciftci, 2007: 188).

2.2.2.2 is Standartlar1 Yontemi

Bu yontem direkt indeks yontemine benzerlik gostermektedir. Ancak bu
yontemde performans kriterleri daha detayli bir sekilde belirlenmektedir. Bu
kriterlerin belirlenmesi siirecinde fiili siireclerden veriler kullanilir. Degerlendirme
stirecinde her kriter icin puanlama yapilir ve degerlendirme sonrasinda puanlar
toplanarak performans diizeyi belirlenir. Bu yontem vasifsiz personel i¢in gelistirilmis
bir yontemdir (Schuler ve Jackson, 2005:24).

2.2.2.3 Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontem c¢alisanlarin se¢imi, egitimi ve gelistirilmesine yonelik gelistirilmis
bir yontemdir. Calisanlar gelistirilmis birtakim testler ile degerlendirilir. Bu yontemin
avantajlar1 c¢alisanlarin stresten uzak bir ortamda degerlendirilmesine olanak

saglamasidir. Degerlendirme merkezleri isletmenin bu yondeki 6zel amaglarma gore
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hazirlanmaktadir. Diger taraftan degerlendirme merkezleri hazirlik siireleri uzun ve
maliyetlidir. Bu anlamda hem maliyetli hem de siire¢ alan bir sistem oldugundan

dolay1 ¢ok fazla tercih edilmemektedir (Cimen, 2009: 47).

2.2.2.4 Psikolojik Degerlendirmeler

Bu yontemde ¢alisanlarin performans diizeylerini etkileyebilecek her turlu etken
g0z oniinde bulundurulur. Bu agidan derinlemesine gézlem, miilakat ve gdriigmenin
yani sira birgok psikolojik test uygulanir. Diger yandan bu yontemin maliyeti yiiksektir

ve zaman almaktadir. Uygulama alami ise kalifiye personeldir (Ozgen vd., 2005: 251).

2.2.2.5 Kurumsal Karne Yontemi

Bu yontem Kaplan ve Nurton’un 1990°da gergeklestirdikleri “Gelecegin
Organizasyonunda Performans Ol¢iimii” adli arastirmast ile gelistirilmis ve ¢alisanin
performansinin dl¢iilmesi ile birlikte kurumun stratejik yonetimine de katki saglayan
bir yontemdir. Yontem goére sadece finansal verilere gore hareket edilmesinin

isletmelere ekonomik deger katmayacagini ifade etmektedir (Bertan, 2009: 2529).

2.2.2.6 Amaclara Gore Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, insan kaynaklar1 ve {ist yonetimim isletmenin amag ve hedefleri ile
ilgili belirledigi kriterlerin degerlendirmede baz alindig: bir yontemdir. Yontemin
amact calisanlar ile oOrgilit amaglarin1 birlestirmek, bu yonde c¢alisanlarin
motivasyonunu saglamak ve performansi arttirmaktir. Bu yontemde oncelikle stratejik
amaglar olusturulur, sonrasinda bélim amaglarinin bu genele amaglar ¢ercevesinde

sekillenmesi saglanir. Yontemin faydalar su sekildedir:

e (Calisanlarin yetenekleri dogrultusunda ¢alistirilmasi saglanir,
e Yetki gocertmesi kullanilir,

e Inovasyona deger verilir,

e Objektif bir degerlendirme yapilir,

e (Calisan motivasyonu agisindan 6diil ve terfi yontemleri kullanilir (Bilecen,
2007: 28).
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2.2.2.7 Hedeflere Gore Performans Degerlendirme Yontemi

Amaglara gore degerlendirme yontemine benzeyen bu yontem, donem basinda
belirlenen hedeflerin dénem sonunda ne Olgiide ulasildigina dair degerlendirmeye
olanak tanimaktadir. Yontemde belirlene olgiitler isletmenin hedefleri ile c¢alisanin

hedeflerinin uyumu ¢ergevesinde olusturulur (Sabuncuoglu, 2013: 55).

2.2.2.8 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Bu yontem digerlerinden farklhidir. Yontemde calisanlar ve yoneticiler, diger
boliimler hatta igletmenin miisterileri tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
Bu anlamda olduk¢a kapsamli bir yontemdir (Tural, 2007: 53).

Yontemdeki performans kriterleri olusturulurken birden fazla kaynaktan veri
saglanir ve yontem geribildirime olanak saglamaktadir (Bayraktaroglu, 2011:78).
Guniimuzde en ¢ok tercih edilen performans degerlendirme yontemidir (Satir,
2011:63). Yontemin en Onemli avantajlari, ¢alisanlara oldukca genis bilgiler igeren
“nesnel geribildirim” olanagi tanimasi ve Orgiitsel gelisim ve degisime katki
saglamasidir (Uygur ve Sarigiil, 2015: 195). Bu acidan yontemin temelinin hem
calisan hem de orgiite saglana geribildirim olusturmaktadir (Oztiirk, 2014: 69).
Yontemde saglanan geri bildirim farkli kaynaklardan elde edildigi i¢in daha gilivenilir
ve gecerli sonuglara ulasilmasina olanak saglanir. Ayrica objektif degerlendirme s6z

konusudur (Satir, 2011:65).
Bu yontemin amaglari su sekildedir:

e Performansi degerlendirilen c¢alisanlara ayrintili bir sekilde geribildirim
saglanmasi,

e Yonetici yetki alanlarinin belirlenmesi,

e Calisanlarmn pozitif ve negatif yonlerinin belirlenmesi,

e Personel gelistirme anlaminda verilen egitimlerin 6l¢iilmesi,

e Personel egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

e Takim ruhunun kazandirilmasidir (Illeez ve Guner, 2006: 326).
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Yonteme 360 derece performans degerlendirme denilmesinin nedeni ¢alisanlarin
cevresindeki tiim kisiler tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmasi ile alakalidir. Bu

yontem uzmanlar tarafindan zaman igerinde gelistirilmistir (Oztiirk, 2014: 55).

Sekil 2.3: 360 Derece Degerlendiriciler

360°
» 270° + 0° + Drg Paydaglar

270°
* 180° + Astlanin Degerendirmesi

180°
* 90° + Ig Arkadaslan ve Emsallerin
Degerlendirmes!

90°
e Amirier/Ustlerin Dederlendirmes:
* Lzman/Damsman Dederiendirmesl

oo
» 0z Dederiendirme

Kaynak: (Oztiirk, 2014: 56).

Bu degerlendirme yonteminde yukaridaki sekilde de ifade edildigi gibi calisan,
kendisi, is arkadaslari, iistleri, altlar1 ve miisterileri tarafindan degerlendirilmektedir.
Bu anlamda c¢alisan hem degerlendiren hem de degerlendirilen taraftir (Uygur ve

Sarigiil, 2015: 194).

2.2.2.8.1 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Avantajlar:

Bu yontem isletmeler i¢in ¢ok yonlii faydalar saglamaktadir. Bu avantajlar;
zaman yOnetimi ve maliyet avantaji olarak ifade edilebilir (Bircan vd., 2020: 568).
Bununla birlikte ¢alisanlara yapilan geribildirim, onlarin kariyer, terfi, kendilerini
gelistirme, egitim ihtiyaglari1 belirleme gibi faydalar saglamaktadir. Isletme
yoneticilerinin de degerlendirilmesi yOnetimin uzmanlagmasma ve verimliliginin

armasina yardimci olmaktadir. Ayrica isletmenin miisterileri ve tedarik¢ilerine de
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dolayli anlamda fayda saglamaktadir (Kaynak ve Biilbiil, 2008: 271; Illeez ve Giiner,
2006: 326).

Yontemin yararlar1 asagida alt1 baglik halinde verilmistir.
Yoneticiler icin Avantajlari

Performans degerlendirmeye tabi olan ydneticiler aslarin onlar hakkinda
diisiincelerini  6grenebilmekte, hangi konuda eksik veya basarili oldugunu
gorebilmekte, gelistirmesi gereken yonlerinin farkina varabilmektedir. Bu durum hem

yonetici hem de isletme adina faydali bir durumdur (Akdogan ve Demirtas, 2009: 51).
Calisanlar icin Avantajlan
Yontemin ¢alisanlar i¢in sagladigi avantajlar su sekildedir:

e Daha objektif bir degerlendirme imkani sunar. Bu anlamda ¢alisan kendisi ile
ilgili daha dogru geribildirim alir,

e Calisanlarin egitim ihtiyaci net bir sekilde ortaya koyulur,

e (Calisanlar gorev ve sorumluluklarini daha net bir sekilde anlar,

e Sorunlarin ¢oziimii hizl ve efektif gerceklesir,

e Motivasyonda artis saglar,

e Otokontrol mekanizmasi gelisir (Uygur ve Sarigiil, 2015: 190).
Isletme icin Avantajlar

Bu yontemde calisanlarin memnuniyeti ve yaptiklari isten doyum saglamalari
onlarin  performanslarinda  artis  saglamaktadir. Isletme ise calisanlarin
motivasyonlarini arttirmak i¢in 6diil ve tesvik yontemini kullanmaktadir. Yontem bu
acidan isletmenin ulagmak istedigi tiim amaclarini karsilayabilecek anlamda ayrintili
ve cevap verir niteliktedir. Isletme yontem sayesinde giiclii ve zayif yonlerini
belirleyebilmekte ve bu anlamda ¢ozimler Uretebilmektedir (Akdogan ve Demirtas,
2009: 52).

Diger yandan insan kaynaklarma calisanlar ile ilgili dogru ve net bilgiler
saylayarak insan kaynaklarinin en etkin ve verimli sekilde degerlendirilmesini

mimkiin kilmaktadir. Memnun c¢alisanin isletmeye saglayacagi katki isletme
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hedeflerine ulagilmasinda oldukg¢a 6nemlidir. Yontem bu agidan yerinde geribildirim

saglayarak hem isletmeyi hem de ¢alisan1 mutlu eder (Uygur ve Sarigiil, 2015: 191).
Proje Takimlar: I¢cin Avantajlar

Takim i¢i motivasyon ve iletisimin gelismesi performansin artmasima neden

olmaktadir. Yontemin takim arkadaslarina saglayacagi faydalar su sekilde ifade
edilebilir:

e Ust yonetimle takim arasinda iletisim hizl1 ve agiktir,

e Takim igerisinde iletisim hizl1 ve verimlidir,

e Takim iiyelerinin eksik ve yonleri ve Ustln yonleri belirlenebilir,

e Miisteri memnuniyetinin arttiritlmasi saglanir,

e Takim iiyelerine kogluk gorevi saglanir,

e Takim iiyelerinin ortak bir amagta birlesmeleri saglanir,

e Takimin i¢sel ve digsal gelisimi saglanir,

e Takim tiyelerinin kisisel farkliliklarina deger verilir,

e Amaglarin belirlenmesi ve hata diizeyinin en aza indirgenmesi saglanir,

o Kisi ve takim bazinda egitim ihtiyaci tespit edilir (Akdogan ve Demirtas, 2009:
52; Uygur ve Sarigiil, 2015: 192).

Miisteriler i¢cin Avantajlari

360 derece performans degerlendirme yonteminin miisteriler i¢in avantajlart

asagida ki gibidir:

e Isletme ve miisteri iliskisi ve bag1 gelistirilir,

e Miisteri talepleri, istekleri ve beklentileri 6l¢iiliir,

e Mal ve hizmet iiretiminde miisteri beklentileri g6z 6niinde tutulur,
e Yeni fikirler i¢in miisteri geri doniisleri degerlendirilir.

e Miisteri odakli liretim ve hizmet miisteri memnuniyetini saglar (Yilmaz, 2005:

31).
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Degerlendirici I¢cin Avantajlar

Degerlendiriciler agisindan klasik yontemlerde zaman kaybi ve hata yapma
olasilig1 bu yontemde giderilir. Ayrica daha kapsamli, objektif ve dogru veri tabani ile
calisanlarin degerlendirilmesi miimkiindiir (Y1lmaz, 2005: 31; Uygur ve Sanigiil, 2015:
190).

Yukarida bahsedilen performans degerlendirme yontemlerinin her birinin {istiin
ve zayif oldugu yonleri, avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Orgiitler
degerlendirme yontemi segerken bu {istiin ve zayif yonlere bakarak kendilerine en
uygun olan1 segmelidirler. Baz1 orgiitler, yukarida bahsedilen yontemleri karma olarak
kullanmak suretiyle bir yontemin zayif yoniini digeri ile kapatma yoluna
gidebilmektedir. Orgiitlerin, kullanacaklar1 performans degerlendirme yontemi ile
ilgili tercihlerini yaparlarken, degerlendirmenin yapilma amaci, insan kaynaklarina
etkisi, yontemin gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in ayrilabilecek kaynak, drgiit kiiltiirti
ve degerlendirme sonuglarinin kullanilacagi alanlar gibi etkenleri dikkate almalar
gerekmektedir. Simdiye kadar bahsedilen yontemlere iliskin karsilastirmalar asagidaki

tabloda genel hatlar1 ile verilmistir.
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Yontemlerinin Karsilastirilmast

1rme

Performans Degerlend

Tablo 2.10

‘ugk "3ap|

oSN 9SH N 1) 1) oSN 1) 9SH N 1}
yiad “13p Qog] HISNA HISHNA] AISNA] AISNA] HISHNA RES RESIN AISNA
.:@%.moﬁ el 120 el 1) el 1) 9SH N el
-y1ad 106 por) illel iile) ille) HISHNA ille) RES RESIN MO
ek ‘o ioq oSN el oSN el el el 9SH N asynN
2109 Uy AISINA ille) HISHNA illel ille) ille) RES N RERN
JOJWBIUQA | UQA “eX Y 2te elO elo AISINA sl AISINA eUO| MOSANA
UJBPOIN
‘8o i1sd RES N RES N HISHNA HISHNA Ansng| AISHNA RES N euQ|
“uok “rour go(]] SOSANA MOSHNAL AISINA AISINA sl 21le) eUO| MOSANA
“uQk pis §] SOSANA MOSHNAL elo AISINA 216 AISINA eUO| MOSANA
"UQ X "pup 1| FESTIPN BUQ putilel BlQ| BLQ| BUQ| nsnq| BUQ
‘UQA HOSINA elo| euQ| ynén(| ’UQ| eUQ) jynsn( BeUO|
1080 "Ae( N nsu nsn
UoA nsn nsn nsn
159151] [01UOY] pusilel pusilel elo Aamsnd 21le) 21le) el elO|
uo
J8|WaIu0k 210 Y ES TN 21Te) 21le) 21le) 21le) AISINA el pusitlel
1se|y
310 1e@ 19 21le) 2110 [ESTIN 21le) Amsnd [ESTIN euQ| euQ|
“uQA wipigep|
nunIoZ €elO) putitel elO) Asng Ansng elO) elO| puitlel
“uQk-Se 1] pusiel XOSNA 21le) ANSP 00 ANSP 00 Amsnd putitel pusitlel
VPETEE BJelIRIRY| SUISBWUBIISG|  SUISSWUD[II[Dq uruIoeAny]| uewez aA esed 10190 awia sAnow If  nynqey uepuyere)  11993q IFIPA[yeq Y]
wpuopegaq|  ubSIL M| uLR|INPQ) awmSipps/AuINSH Al UId 1SSWIMINNA UIWNBUQ Af J8jud|HIpus|Iegaq|  1ojuofLipus|aZac[apa|ud|LIpUalIaga(|

53).

(Uyargil, 2018:

Kaynak
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Tablo 2.11: Geleneksel ve Modern Performans Degerlendirme Ydntemlerinin

Karsilastirilmasi
Boyutlar Geleneksel yontemler Modern ydntemler
Kim degerlendiriyor? En yakin iist durumda olan | Calisanin kendisi veya galigan
yoneticiler (Baz1 yontemlerde | ile birlikte Ustler
uzmanlarin calisan
béliminden gorevlileri,
astlarin ve akrabalarin
yardimiyla)
Ni¢in degerlendiriliyor? Denetim Kisisel gelisim
Odiillendirme Orgiitsel gelisim
Terfi Organizasyon ve yonetimde
Ucret ve maas artist verimlilik ve etkinligi arttirma
Yer degistirme
Ne zaman degerlendiriliyor Yilda bir defa Yilda birkag defa
Verilen gorev tamamlandik¢a

2.3 Covid-19 Donemi Calisma Hayat1 ve Yeni Diizenlemeler

Covid-19 sonrast tiim diinya Oncelikle saglik konusunda ciddi anlamda
etkilenmis beraberinde ¢alisma hayatinda da 6nemli degisiklikler meydana gelmistir.
Bu dénemde ekonomik ve sosyal etkiler, etkilenen sektorler ve siirecle ilgili yapilan
caligmalara ayrica bu donemde performans degerlendirme konularina asagida yer

verilmistir.

2.3.1 Covid-19 Surecinin Ekonomik ve Sosyal Etkileri

Ekonomik anlamda yasanan sikinti ve daralma, sektorel degisimler ve
giiniimiizdeki pandemi agisindan alinan tedbirler bireylerin ¢alisma ve ozel
hayatlarinda ciddi etkilere sebep olmustur (Alpago, ve Alpago, 2020: 81). Salginin
hizla yayilmasi bunun karsisinda hiikiimetlerin almis oldugu oOnlemler birey ve
orgiitlerin de bu siireci yonetmeleri agisindan pek ¢ok yeniligi hayatlarina dahil
etmelerine neden olmustur. Calisma hayatinda en 6nemli yenilik ise uzaktan ¢alisma
modelidir.

Covid-19 ile iliskili olarak devletlerin aldigi 6nlemler ve kurallar neticesinde
hareketliliginin olmamasi, sinirlarin kapatilmasi ve tagimaciligin durdurulmasi, tiretim

kapasitelerinin kisitlanmasi, toplumsal tiikketim azalisiyla talep iizerinde gerilemelerin
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yasanmasina neden olarak ekonomik daralmalari beraberinde getirmektedir (Akca,
2020: 52). Salgin siirecinde hiikiimetlerin aldig1 onlemeler, calisanlarin hizli bir
sekilde uzaktan ¢alisma ge¢mesine neden olmustur. Bu siirecte sosyal hayatta mesafe
kurallarin uygulanmasi, bir¢ok isletmenin kapanmasi uzaktan ¢alismay1 zorunlu hale
getirmistir  (Kara, 2020: 273). Covid-19; sinirlarin  kapatilmast  ve ugus
operasyonlarmin durdurulmas: havacilik, turizm basta olmak iizere bir¢ok sektorii
olumsuz yonde etkilemektedir

Yukarida da ifade edildigi gibi Cocid-19 siirecinde isletmeler ve ¢alisanlar ayni
Ol¢iide olmasa da ciddi anlamda etkilenmis ve calisma sekli geleneksel yapidan
uzaktan caligmaya dogru evrilmistir. Bu siirecte biitiin sektorler ciddi anlamda
etkilenmistir. Sonraki siirecte bu olumsuz etkiler devam edecek is yasami ile birlikte

bireylerin yasami da énemli 6l¢iide degisecektir (Giiven, 2020: 252).

Sekil 2.4°te Covid-19’dan etkilenen sektorler verilmistir.

Sekil 2.4: Covid-19'un Sektorel Etkileri

—
»
o

Olumsuz ZS: Olumlu

Etkilenenler Etkilenenler

Kaynak: (Akca ve Tepe-Kiiciikoglu, 2020: 74)

Yukarida ki sekilde Covid-19 stirecinden olumlu etkilenen sektorler teknoloji
bilisim agirlik uzaktan ¢aligmaya miisait sektorlerdir. Olumsuz etkilenenler ise hizmet,

egitim, finans, tarim, iiretim gibi uzaktan calismaya uygun olmayan sektorlerdir. Bu
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konuda yakin zamanda yapilan iki ¢alismanin bulgulari su sekildedir; ekonomik
geligmislik diizeyleri farkli olan iilkelerde yapilan bu calismalarda uzaktan ¢alisma
potansiyeli arastirilmistir. Bu siirecte ekonomik yapi, mesleki yeterlilik, internet
hizmetlerinin yeterli olmasi, kisisel bilgisayar sahipligi gibi kriterler {lizerinden
arastirmalar yiiriitiilmiistiir. Bulgulara gore uzaktan ¢alismaya uygun islerin tilkelerin
ekonomik durumlari ile baglantili oldugu yoniindedir. Bu anlamda ekonomik yapilari
bilgi teknolojileri, danismanlik hizmetleri finans, sigortacilik gibi sektorleri kapsayan
iilkelerde uzaktan ¢alisma yonelme daha kolay iken, imalat, tarim, insaat ve turizm
gibi ekonomik sistemlere sahip iilkelerin uzaktan ¢alismaya uygun olmadigi ortaya
konulmustur (Hatayama vd., 2020; 1LO 2020).

Yukarida da ifade edildigi gibi Covid-19 salgin1 i yasaminda ciddi problemlere
neden olmus, ¢aligma ve mesai saatleri degismis ve ¢alisma seklide sosyal mesafeden
dolayr evlere tasinmistir (Isik, 2013: 226). Covid-19 salginindan sektorlerin nasil

etkilendiklerine asagida yer verilmistir.

e Bankacilik sektorii salgindan Onceki siirecte de dijitallesmeye yatirim
yaptigindan dolay1 siiregten cok fazla etkilenmemistir, Bircok islem fiziki
olarak bankaya gitmeden de elektronik ortamdan gerceklestirilebilmektedir.
(Gler, 2020: 82).

e Turizm Sektori Covid-19 sirecinden en cok etkilene sektorlerden birisidir.
Sosyal mesafenin korunmasi adina bireylerin evlere kapanmasi ve bir¢ogunun
tatil planlarini ertelemesi sektorii ciddi anlamda etkilemistir (Bahar ve Celik,
2020: 126):

e Egitim, salgindan ciddi anlamda etkilenen sektordiir denilebilir. Bu siirecte
egitim tamamen dijital ortama tasinmis dolaysiyla kalite diismiistiir. (Saritag
ve Barutcu, 2020: 99).

e Yiyecek/Icecek sektodrii de salgindan olumsuz etkilene sektdrler kapsaminda
degerlendirilmektedir (Sen, 2020: 98).

e E-Ticaret salgindan olumlu yonde etkilenen sektordiir. Bu donemde tiiketiciler
hemen hemen her tiirlii ihtiyacimi e-ticaret seklinde karsilamislardir (Telli,
2020: 83).

e Tarim sektorii de olumsuz anlamda etkilenen sektdrlerden biridir. Ancak akilli
tarim bu olumsuzlugun 6niine gegmede bir strateji olarak uygulanabilir (Dogan

ve Dogan, 2020: 83).
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o Saglik sektorii ¢alisanlari bu siiregten en ¢ok zarar goren ve ciddi riskleri yagsan
kesimdir. Siirecin dogru yonetilmesi hayati énem tasimaktadir (Capaci ve

Ozkaya, 2020: 262).

Ozetle uzaktan calisma sekline en uygun ve en uzak sektédrler asagida ki tabloda

belirtilmistir.

Tablo 2.12: Evden (Uzaktan) Calisma Durumu ve Sektorler

Evden ¢calisma diizenme en uygun Evden calisma diizenine en uzak

Egitim hizmetlen Ulastirma ve depolama

Profesyonel, bilimsel ve teknik | Yap1 sektorii

hizmetler

Isletmelerin ve sirketin yonetimi Perakende ticaret ve satis

Finans ve sigortacilik Tarim, ormaneilik, balikeilik. areilik
Bilisim Konaklama, yiyeeck wve  igeeck

hizmetlen

Kaynak: (Akca ve Tepe-Kiigiikoglu, 2020: 76)

2.3.2 Covid-19 Siirecinde Uzaktan Calisma

Covid-19 ile birgok isletmede galisma seklinden iiriin ve hizmet sunumuna kadar
gerceklestirilmeye calisilan dijital doniisiim faaliyetleri 6zellikle gelismekte olan
tilkelerde deneyim, bilgi birikimi, yenilik ve teknoloji konularinda hizli atilimlarin
yasanmasina sebep olmustur (Stephenson ve Sen, 2020). Bu kapsamda dijital
dontisiim ekseninde toplum sagliginin korunmasi amaciyla evden calisma, esnek
calisma gibi modeller uygulamaya konulmustur (Miiftiiler- Bag, 2020: 23).

Evden calisma, uzaktan c¢alisma, tele ¢alisma, home ofis caligma olarak
adlandirilan ¢aligma modelleri son yillarda artarak gézlemlenmesine ragmen COVID-
19 siirecindeki kadar dikkat c¢ekici olmamistir. Evden c¢alisma, klasik is ortaminda
calisma yerine bireyin evinden ¢alismasidir. Uzaktan ¢alisma ise yine kisinin serbest
olarak belirledigi istedigi mekandan ¢alismasi anlamina gelmektedir. Uzaktan ¢alisma

kavramu, Tiirkiye’de 2016 yilinda Tiirk is Hukuku Mevzuatinda yapilan degisiklik ile
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14. maddenin 4. fikrasinda “is¢inin, isveren tarafindan olusturulan is organizasyonu
kapsaminda ig gérme edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglart ile isyeri disinda
yerine getirmesi esasina dayali ve yazili olarak kurulan is iliskisi.” seklinde
tanimlanmistir (Coker, 2020).

Covid-19 kaynakli evden ¢alisma modelinin avantaj ve dezavantajlart asagidaki

tabloda verilmistir (Dockery ve Bawa, 2020: 5; Rubin vd., 2020:9).

Tablo 2.13: Evden (Uzaktan) Calismanin Avantaj ve Dezavantajlari

Evden caligma avantajlar Evden calisma dezavantajlan

Ev we 13 ile ilgih faaliyetlenn biitiinlesik | Meslektaglan ile yiiz yiize goriigememe

yiritebilme

Esneklik, tasarruf etme Ewvden calisma konusunda deneyimin olmamasi

Zaman kazanma Sosyal temasm azalmasi, 15 yagam denges:
soruslars

Ulasimda gecen 6l zamam telafi etme Odaklanmama

Rahatlik Evdeki ergonomi sorunlan

Esneklik Ihtivac duyulan teknolojinin ve ekipmanmn
yetersiz olmasi

Enerjik olma hali

Kaynak: (Akga ve Tepe-Kiigiikoglu, 2020: 77)

Covid-19 sebebiyle evden galisan kisilerin bir boliimii kendilerini fiziksel olarak
arkadaslarindan ve meslektaslarindan soyutlamaya zorlanmaktadir. Bununla birlikte,
bazi durumlarda uzun ¢alisma, gece ¢alismasi gibi unsurlar stres yaratmaktadir. Is ve
aile arasi roller ise ¢atigmalara zemin hazirlamaktadir (Dockery ve Bawa, 2020: 5).
Bu anlamda uzaktan ¢alisan ve isverenlerin dikakt etmesi gereken etmeler su sekilde

O0zetlenmektedir:

e Takim arkadaslar1 ve yonetimle iletisim giiciiniin arttirilmasi,
e Uzaktan ¢aligmada esneklik saglanmasi,

e (iincel uygulamalarin takip edilmesi,

e (inliik ¢aligsma saatlerinin planlanmasi,

e Rahat bir calisma alaninin diizenlenmesi,

¢ Bilgi paylagimiin etik kurallara gore yapilmasi,
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e Uzaktan ¢alisma ile ilgili destek alinmasidir (Bouziri vd., 2020:1).

Ayrica Covid-19 salginindan 6nce, uzaktan ¢aligma oranlar asagidaki tabloda

verilmistir.
Tablo 2.14: Covid-19 Oncesi Uzaktan Calisma Oranlart

Ulke Oran
Danimarka %30 ve lzeri
Hollanda %30 ve (zeri
Isvicre %30 ve Uzeri
Cek Cumhuriyeti %10 ve Uzeri
Yunanistan %10 ve Uzeri
Italya %10 ve Uzeri
Polonya %10 ve Uzeri
ABD %20
Japonya %16
Avrjantin %1,6

Kaynak: (Eurofound, 2020a. ILO, 2020).

Bununla birlikte Covid-19 salgin1 sonrast iilkelerin aldiklari 6nlemler sonrasinda
ozellikle Avrupa iilkelerinde ¢alisanlarin %40°1 uzaktan ¢alismaya ge¢mistir. Uzaktan
calismaya gecen flilkeler genel anlamda Covid-19 siirecinden en ¢ok etkilenen

ilkelerdir. Bu iilkeler ve oranlari1 asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 2.15: Covid-19 Sonras1 Uzaktan Caligsma Oranlari

Ulke Oran
Finlandiya %60
Liksemburg %50 ve Ulzeri
Hollanda %50 ve Uzeri
Belcika %50 ve Uzeri
Danimarka %50 ve lzeri
Irlanda %40
Avusturya %40

Italya %40

Isveg %40

Kaynak: (Eurofound, 2020b; ILO. 2020).

Yukaridaki tabloda Covid-19 sonrasinda tilkelerde uzaktan ¢alisma oranindaki
artiglar verilmistir. Bu artislar genel olarak %350’ler civarindadir (Eurofound, 2020b).

Literatiirde bu konu ile ilgili yapilmis c¢alismalar ve sonuglarina asagida yer
verilmigtir.

Goktepe (2020: 635) “Kriz Déneminde Is Siirdiiriilebilirligine Yonelik Yonetim
Uygulamalari; Covid-19 Pandemi Aragtirmas:” adli galismasinda elde ettigi bulgulara
gore, Covid-19 doneminde isin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in tizerinde durulan ilk
konu baghiginin stratejik isgiicli planlamasi, ikinci konu basliginin ise uzaktan ¢alisma
oldugunu ifade etmistir. Calismanin diger sonuglar1 ise su sekildedir. Pandemi
déneminde, evden ¢alisma modelinde toplantilarin sanal ortamlarda gerceklestirilmesi
ve sanal toplantilar i¢in bir¢ok iletisim aracinin da kullanildig:r goriilmektedir. Bu
araclarin islevi hem is siirekliligini saglamak hem de calisanlarin sorunsuz bir sekilde
baglant1 kurmasini saglayarak giinliik hayatlarinda gerceklestirmeye aligkin olduklari
profesyonel ve sosyal etkilesimi kurmalarina yardimci olmaktir. Arastirmaya katilan
yoneticiler orgiit i¢i ve dist iletisimi saglamak igin bu iletisim araglarni siklikla
kullandiklarim1 belirtmiglerdir. Sanal toplantilarin kayit altina alinmasi, kullanilan
araclarin  sesli konusmalar1 yaziya ¢evirebilmesinin, toplanti tutanaklarinin
hazirlanmasinda siireci daha saglikli ve hizli hale getirdigini belirtirken, sanal toplanti
yonetimi konusunda rafine egitimler diizenlendigini belirtmislerdir. Arastirmaya

katilan yoneticiler, evden ¢alisma modelinin uygulanmasi nedeniyle performans ve
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licretlendirme planlarinin revize edildigini belirtmislerdir. Izin, 6zel saglik sigortast,
0gle yemegi ve yol yardimi gibi yan haklar gézden gecirilmis ve yan hak 6demelerinde
degisime gidildigi belirtilmistir. Ucretlerin yan1 sira calisanlarma internet kotasi
destegi, telefon faturasi 6denegi gibi yeni 6demeler tanimlanmistir. Ayni1 zamanda
goriisme yapilan yoneticiler sanal calisma ve sanal iletisimin siklikla tecriibe
edildiginden isletmelerinde sosyal izolasyonun getirdigi tam zamanli uzaktan ¢alisma
modeline uyum saglayacak orgiit kiiltiirtiniin oldugunu belirtmislerdir. Yoneticiler
sanal aglarla uzaktan ¢aligma kiiltliriiniin mevcut isgiiclinde yerlesmis oldugunu fakat
ise yeni baglayanlar i¢in gelistirdikleri bir uzaktan oryantasyon programlari olmamasi
nedeniyle, is stirekliligi i¢in temin edilen yeni personelin egitimi konusunda hazirliksiz
yakalandiklarini belirtmislerdir.

KPMG Tirkiye (2020) “Covid 19 ile ¢alisma yeni uygulamalar” adl
arastirmasinin sonucuna gore, pandemi sonrast geri donilis esnasinda kurumlar
ekonomik bazi zorluklarin kendilerini beklediginin farkinda ve bu durum karsisinda
belirli aksiyonlar1 almay1 planlamaktadir. Bu aksiyonlarin basinda, biitce yonetiminde
radikal degisiklikler ve is giicli optimizasyonu gelirken; satis kadrolar1 agirlikli olan
organizasyonlarda, degisken iicret modellemelerinde revizyon gerceklestirmek ve
tiretim agirliklt organizasyonlarda, otomasyona yogunlagsmak on plana c¢ikmakta.
Bununla birlikte, Covid-19 ile kurumlarin evden/uzaktan ¢alismaya yiksek oranda
gectigini ifade etmek miimkiin. Pandemi donemi Oncesinde uzaktan ¢alismaya en
mesafeli duran kurumlarin dahi bu donemi tecriibe etmeleri ve pozitif bir alg ile
devam etmeleri, fiziksel ofis yapilanmalar1 ve ofis igi ¢alisma diizenine yaklasimda da
onlimiizdeki donemde bazi degisikliklerin olacaginin sinyalini vermektedir. Aragtirma
sonuglar1 dogrultusunda, is verimliligine uzaktan calismanin en yliksek negatif
etkisinin (teknolojik yeterlilik sonrasinda) performansin dl¢limlenmesi ve geri bildirim
oldugu belirtilmistir. Bu noktada, 2021 yili ile birlikte, Oniimiizdeki donemde
performans yonetim sistemlerinin de gozden gegirilecegi ve uzaktan c¢alisma
dogrultusunda ekip ¢alisma dinamiklerinin de g6z oniinde bulunduran yaklagimlar ile
yeniden projelendirilecegi tizerinde durulmaktadir. Uzaktan ¢aligmanin is verimliligi
tizerindeki bir diger zorlugunun ise, ¢alisanlarin motivasyonlarimi yiiksek tutmak ve
15-6zel yasam dengesinin korunmasi oldugu arastirma bulgular1 arasinda yer
almaktadir. Bu konuya, 6zellikle 2020 kis doneminde 6nceki donemlerden daha sik
uzaktan c¢aligma uygulamasinin hayata gececegi varsayimi iizerinden bakildiginda,

calisan destek programlarinin tekrar giindeme gelebilecegi ifade edilmistir. Haziran
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ay1 basina kadar devam edecegi 6ngdriilen bu geri doniis senaryolarini takiben, isglicii
sekillendirme caligmalari, isgiliciinde dijitallesme ve bu iki baslikla iligkili ¢evre
konular 2020’nin son ¢eyreginden itibaren, 2021’1 de kapsayacak sekilde onemli
¢alisma konularindan biri haline gelecektir. Son olarak, Covid-19 donemine galisanlar
perspektifinden bakildiginda, kurumlarin yaptiklar: ve yapmadiklar ile bir sinavda
oldugunun altin1 gizilerek, sosyal ve fiziksel mesafenin kurum tarafindaki dengesinin
cok 6dnemli oldugu ifade edilmistir. Bu agidan da i¢cinde bulunulan dénem, ig¢ iletisim
stratejilerinin her zamankinden daha ¢ok 6nem kazandigi bir donem olma 6zelligini
tasimaktadir.

Pandeminin getirdigi ve zorunlu kildig1 degisimler islerin yapisini, is yapis
sekillerini, miisteri beklentisini ve is akigini biiylik 6l¢iide degistirmistir. Bu durum,
isletmeleri  Orgiitsel yapilanmalara zorlayacak, ayrica ozellikle teknolojik g¢evre
faktoriiniin “uzaktan ¢alisma/evden ¢alisma (home office)” gibi ¢alisma modellerine
bagli olarak is tanimlarmin yeniden diizenlenmesini zorunlu kilacaktir. “Yetkinlik”
kavrami yine bu siirecte dnemini koruyacaktir. Isletmeler, pandemi sonrasi; yeni is
modelleri, yeni stratejiler ve dijital doniisiime bagli olarak yeni yetkinlik modelleri
olusturacaktir. Dolayisiyla ortaya koyacaklari yeni yetkinlik modellerine bagli olarak
isletmelerin ¢alisanlarindan bekledigi yetkinliklerde de farkliliklar ortaya cikacaktir
(Oge ve cetin, 2020: 10).

Carnevale ve Hatak (2020: 186) pandeminin insan kaynaklari i¢in gerektirecegi
dontistimleri ele alirken, kisiler arasi iletisimin azalmasina bagli olarak kisi-Orgut
uyumunda yasanabilecek sorunlari ve aile ve is alanlarinin ayr1 tutulmasinin, kreslerin
kapanmasi, uzaktan c¢alismanin zorunlu hale gelmesi gibi faktorlerle
imkansizlagsmasinin dogurabilecegi problemleri vurgulamistir. Bu problemlere ¢6zim
sunabilecek is tasarimlarinin ve tanimlarinin hayata gecirilmesi calisanlarin
motivasyonunu ve kuruma dair tutumlarimi derinden etkileyecektir. Is-aile dengesinin
1 tasarimlarina yansitilmasi son yillarda zaten 6nemli bir egilime doniismiis olmakla
birlikte giinliimiiz sartlarinda bu konunun énemi anlamli derecede artmistir.

Pandemiden sonraki siiregte, ise alim siireclerinde dijital ise alim araglarinin
kullaniminin, dzellikle veri madenciligi yolu ile ise alim siire¢lerinde bilgi yonetiminin
degerinin artmasi beklenmektedir (Vnouckova, 2020: 20).

Caligiuri vd. (2020: 16) calisanlarin pandeminin getirdigi stres ve belirsizlik ile
birlikte profesyonel gelisimlerine daha ¢ok Onem vereceklerini ve mevcut

yetkinliklerini  gelistirebilecek egitim firsatlar1 i¢in inisiyatif —alacaklarini
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vurgulamistir. Birgok calisan i¢in uzaktan (evden) calisma, is ve ev arasinda yolda
gecirdikleri zaman1 geri kazandirmasi agisindan kendi gelisimlerine daha ¢ok zaman
ayirabilmelerine olanak tanimaktadir. Bunun yaninda artan belirsizlik, bireylerin kendi
kaynaklarini gelistirerek olas1 bir issizlik durumunda daha donanimli olmalar1 igin ek
bir motivasyon yaratmaktadir.

Covid-19 pandemisinin egitim faaliyetleri ile ilgili olarak, calisanlarin ise
alistirma (oryantasyon) faaliyetlerinde de farklilik yasanmstir. ise alistirma, yeni ise
baslayan ¢alisanin islerine, isletmeye ve is arkadaslarina tanitimi ve uyumu sirecidir
ve ayni zamanda oOnemli bir egitim faaliyetidir. Isletmeler calisanlarin ise
oryantasyonunda yararlanilan ¢esitli yontemlerden olan; isletmeyi tanitici yayinlar,
konferanslar, agik oturumlar, grup tartismalari, gorsel teknikler, isletme ici geziler ve
ilk amir, uzmanlar tarafindan yapilan ise alistirma galismalar1 yoluyla bu streci etkin
hale getirmektedirler (Bingol, 2014: 42). Kurum i¢i egitimlerde oldugu gibi ise
alistirma programlarmin da Covid-19 pandemisi ve sonrasinda dijital egitimlerle
desteklenmesi beklenmelidir. Dolayisiyla e-oryantasyon calismalarinin Covid-19
pandemisi sonrasi isletmelerin tercih edecegi onemli bir egitim faaliyeti olacagi
sOylenebilir.

Akkermans, Richardson & Kraimer (2020), COVID-19 pandemisinin
calisanlarn uzun ve kisa vadede Onemli sonuglari olabilecek bir kariyer soku
yasamalarina neden oldugunu ileri siirmektedirler. Yazarlar bu sokun olumsuz
etkilerinin yonetilmesinde Kkariyer becerilerinin ve yilmazligin roliine dikkat
cekmektedir. Pandemi; turizm, havacilik ve ulasim gibi birgok is alaninda taleplerin
azalmasina bagli olarak isten g¢ikarmalara yol actigi gibi, bilisim, sanal ticaret,
kargoculuk gibi bir¢ok is alaninda da taleplerin artmasina binaen insan kaynagi
gereksinimini de arttirmistir. Bu noktada bir¢ok calisanin kariyerini yeniden gézden
gecirmesi olagandir. Bireylerin farkli kariyer ¢apalarina sahip olmalar1 pandeminin
getirdigi yeniliklerin mesleklerine duyduklart baglilik iizerindeki etkisini de birey
bazinda farkli sekillerde etkileyecektir. Bu noktada, Akkermans, Richardson &
Kraimer (2020)’mn ¢alismasi s6z konusu etkilerin bireyden bireye degisimini
desteklemektedir. Covid-19 pandemisinin ¢alisanlarin kariyeri {izerindeki etkisi
yuksek olacagr gibi kisilerin ileriye doniik yeni alternatifler iiretmelerini de zorunlu
kilacaktir. McKinsey Global Instite’un (2016) raporuna gore, ABD’de 2026 yilina

kadar bir milyon meslegin yok olmas1 beklenmektedir.
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Covid-19 pandemi sonrast daha 6nce kurumlarin dikkate almadiklar bazi yeni
yetkinlikler gerekli hale gelecektir (Asar, 2020). Buna bagli olarak calisanlardan
beklenen yetkinliklerin farklilagsmasi da olasidir. Cho (2020) pandeminin ¢alisanlarin
kariyer tutumlarina etkisinin anlagilmasinda mikro ve makro sinirlarin ele alinmasinin
gerekliligini 6ne slirmiistiir. Buna gore, ¢alisanlarin is-aile rollerinde yasadigi (mikro
sinir) karmasa ve uluslararasi ¢alisanlar igin One c¢ikan {ilkeler arasi sinirlarin
belirginlesmesi ve baska bir iilkede yabanci olmanin pandemiyle birlikte daha zor hale
gelmesinin  etkisi (makro sinir) calisanlarin  kariyer davranmiglarimi  derinden
etkilemektedir (CHo, 2020: 4).

Pandemi siirecinde ve sonrasinda esnek is anlagmalarin ve yeni kariyer tiirlerinin
artis gosterecegini ileri siiren Spurk & Straub (2020), 6zellikle esnek ¢alisma yeri ve
saatlerini igeren, kisa zamanli, gecici, hizmet alimi tarzinda ve ajans araciligi ile
yapilan c¢alisma bi¢imlerinin 6nem kazanacagini vurgulamistir. Yazarlarin tizerinde
durdugu bir baska calisma bi¢imi de ¢alisanlarin ¢evrimigi platformlardan genellikle
aracisiz olarak is aldiklar1 ve is bazinda galistiklar1 gegici ekonomi (gig economy) tirt
calisma bi¢imidir (Spurk ve Straub, 2020: 2).

Caligiuri vd. (2020:3) “belirsizlik toleransi, psikolojik dayaniklilik (yilmazlik)
ve meraklilik” gibi yetkinliklerin yeni diinya normalinde kurumlarin g¢aliganlarda
aramasi gereken en elzem 6zellikler olduguna dikkat ¢cekmistir. Diizen ve konfor alan
tiim insanlarm farkli derecelerde de olsa deger verdikleri unsurlardir. Ozellikle belirli
bir yasa ve kideme erismis calisanlar iglerinde her seyin belirgin bir rutine doniistiigii
ve gucli aliskanliklar edindikleri konfor alanlarindan ¢ikmakta zorlanabilirler.
Pandemi ile birlikte olusan yenilikler, degisim ve doniisiim, ¢alisanlardan belirsizlige
tahammiil ve hizli adaptasyon becerisi talep etmektedir. Bunun yaninda degisimin
getirdigi yenilikleri arastirma, gereken O0grenme siireglerini baglatma ve siirdiirme
kisinin kendi iradesi ile olmadigi siirece kalici olmayacaktir. Bu yeni diizende
calisanlara yakindan liderlik etmek ve gelisimleri i¢in onlar1 harekete gegirmek liderler
icin cok daha guc¢ olacagindan, g¢alisanlar i¢in merakli ve proaktif olmak her
zamankinden daha da 6nemli bir kisisel sermaye olarak 6ne ¢ikacaktir.

Pandeminin getirdigi en Onemli degisimlerden biri uzaktan c¢aligmanin
yayginlagsmasidir. Bu yontem bircok avantaj saglamakla birlikte bazi olumsuzluklari
da beraberinde getirebilir. Uzaktan ¢aligmanin olas1 yan etkileri arasinda performans
yonetiminin etkin bir sekilde yapilmasinin giliglesmesi de yer almaktadir (KMPG,

2020). Evden ¢alismanin, diger yandan baska ¢alisma programlarinda gorilmeyen
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kendine 6zgii baz1 sorunlar1 bulunmaktadir. Oncelikle fiziksel olarak uzaktan ¢alisma
nedeni ile ¢alisanin yoneticisi tarafindan desteklenmesi, sorunlarina ¢oziim bulunmasi
ve performansimin degerlendirilmesi gesitli yonlerden sorunlar tasimaktadir. Bazi
kaynaklar s6z konusu sorunlara ¢oziim olarak isgdren ile isveren arasinda ¢alisma
kosullarin1 belirleyen bir sézlesme yapilmasint 6nermektedir. Boyle bir anlagsmanin
uzaktan (evden) ¢aligmanin ne siklik ve siire ile yapilacagini, taraflarin birbirleri ile
iletisim kurma zamani ve bigimini, ¢alisanin performans 6l¢iimii i¢in gerekli kriterleri
icermesi onerilmektedir (Uyargil, 2018: 35).

Covid-19 pandemisi ile birlikte isletmelerin uzaktan ¢aligmanin dezavantajlarina
dair sorunlari1 daha c¢ok yasamasi olasidir. Uzaktan calisma konusunda yukarida
bahsedilen bazi sorunlarin yaganmamasi adina evden calisma sisteminin glinlimiiz
kosullarima uygun olarak yeniden yapilandirilmas: ihtiyaci ortaya c¢ikacaktir.
Isletmelerin mevcut performans ydnetimi uygulamalari yeni dénem ile birlikte ihtiyaci
karsilamada yetersiz kalacaktir. Isletmeler, yasanan gelismelerden ders ¢ikarmak, daha
az etkilenmek ve kiiresel rekabeti saglayabilmek adma yeni stratejiler
olusturacaklardir. Dogal olarak bu stratejileri destekleyecek yeni performans yonetim
sistemlerini ve yetkinlik modellerini gelistirme yoluna gideceklerdir. Son olarak, bu
konuda dikkat edilmesi gereken bir diger husus da isletmelerin is analizlerini, is
tanimlarini, 1is gereklerini ve yetkinlik calismalarimi  saglikli  bir sekilde
giincellemeleridir. Isletmeler ancak is analizlerini giiniimiiz kosullarin1 yansitacak
sekilde yaparsa is stireglerini ve ¢iktilarin1 dogru 6lgebilecektir.

KMPG (2020)’nin pandeminin is yasamina iliskin sonuglarina iligkin
calismasina gore bircok kurum icgin "Kritik personel” tanimi O6nemli derecede
degisiklik gosterecektir. Esneklik, uyum kabiliyeti, ¢ok fonksiyonluluk gibi 6zellikler
on plana cikacaktir. Ozetle, isletmeler, pandemi sonrasi belirleyecegi yeni stratejiler,
yeni is modelleri ve calisma sistemlerine bagl olarak calisanlarindan bekledigi
yetkinlikler degisim gosterecektir. Bu yetkinlikler, hem is degerlendirmede 6nemli rol
oynayarak isin degerini belirlemede farklilik yaratacak, hem de bu durum ¢aliganlarin
ticretleri arasindaki farklilig ortaya koymada onemli bir rol Gstlenecektir. Bu durum
isletmelerin i1s degerlendirme caligmalarin1 yeniden gozden gegirme zorunlulugunu
ortaya c¢ikaracaktir.

Covid-19 sonras1 is yasaminda yetenek yonetimi kavraminin Onemini
destekleyen bir¢ok degisiklik ile karsi karsiya kalinmasi da s6z konusudur. Bu ve

benzeri kavramlarin, pandemi sonrasi1 daha da 6nemli hale gelmesi beklenmektedir.
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Isletmelerin rekabet edebilmeleri ve kiiresel bir oyuncu olabilmelerinin yolu yetenekli
ve nitelikli calisanlardan gegmektedir. Calisanlarin uyum becerileri, proaktif davranis
gosterebilmeleri ve gelisime acgikligi bu siliregte her zamankinden daha 6nemli hale
gelmektedir. Covid-19 pandemisi siiresince ve sonrasinda yetenekli ¢alisanlarin elde
tutulup tutulamayacag: noktasinda o6zellikle IK Birimlerinin bu siiregte ortaya
koydugu, i¢ motivasyonu hedefleyen uygulamalarin etkisi biiyiik olacaktir. Ornegin,
calisma kosullari, ticret ve yan haklar kadar, is ve 0zel yasam dengesi, kariyer
imkanlari, egitim ve kisisel gelisim, sorumluluk, taninma, basar1 ve kurum kultlr( gibi
konularda da yetenekli ¢alisanlarin beklentilerinin ne kadar karsilandigi isletmenin
isveren markast kimliginde gizlidir. Sonu¢ olarak basarili bir igveren markasi
uygulamasi hem yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesinde hem de elde tutulmasinda 6nem
arz etmektedir.

Vnouckova (2020: 21), Covid-19 pandemisinin getirdigi yenilikler agisindan
insan kaynaklar1 yonetiminin ele almas1 gereken unsurlar iizerine yaptigi ¢alismada,
egitim ve igse alimda teknoloji kullaniminin yayginlagmasi, is giiciiniin daha kii¢iik
takimlara boliinmesi, kismi zamanli ¢alisma ve isten ¢ikarmalarin yayginlagsmasi, bilgi
giivenliginin Oneminin artmasi, kusaklar arasi farklilagmanin belirginlesmesi ve
calisma kosullarindaki koruyucu ekipman kullanimi ve fiziki doniisiimler gibi
degisimleri vurgulamistir.

Kaushik ve Guleria (2020: 12) evden calismanin her sektor icin kolay bir
donilisiim siireci olmadigimmi ve ¢alisanlarin zaman yoOnetimi, is aile catigmasi ve
odaklanama gibi sorunlar yasayabilecegini vurgulamistir. Liu, Lee ve Lee (2020: 1)
ise pandeminin bir kriz oldugu gibi bir firsat olarak da algilanmas1 gerektigini ve
stratejik ceviklik, girisimcilik ve yilmazlik gibi unsurlar yoluyla kurumlarin bu siireci
basariyla atlatabilecegini 6ne siirmiistiir.

Sonug olarak gliniimiiz kosullarinda 6zel ve kamu kurumlarinin bir¢ogunun
zorunlu olarak uzaktan calismaya gectigini belirtmek miimkiindiir. Bu sliregte
calisanlarin performans degerlendirilmesi kriterlerinde de yukaridaki ¢aligsmada ifade
edildigi gibi revize edilmistir. Ayrica insan kaynaklar1 yonetiminin temel araglarindan
olan is analizi; bu sliregte isletmelerin yeniden yapilanmasi, is akislarini yeniden
olusturmalar1, yeni is tamimlarin1 ortaya cikarmalari ve mevcut islerin yeniden
tanimlanmasi acisindan 6nem arz etmektedir. Covid-19 ile birlikte is yapma usulleri
degisecek, yeni isler ortaya ¢ikacak, bazi isler ortadan kalkacak ve bir¢ok isin yeniden

tanimlanmasi zorunlu hale gelecektir.
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3. YENI CALISMA DUZENINE SEKTOREL BAKISIN
INCELENMESI

Gilinimiizde tiim diinyayi etkisi altina alan Covid-19 ekonomik anlamda da ciddi
sikintilara sebep olmustur. Bu donemde pek ¢ok sektorde salgin nedeni ile isletmelerin
gerek zorunluluk gerek mecburiyetten faaliyetleri durma noktasina gelmistir. Kamu
ile birlikte baz1 sektorler ise calisma seklini degistirmis uzaktan caligma sistemine
geemistir. Uzaktan ¢aligma seklini tercih eden isletmelerin siiregle ilgi altyap1 vb. gibi
sikintilarinin yani sira ¢alisanlarinin performanslarini 6l¢gme noktasinda da belirsizle
yiiz yilize kalmiglardir. Bu ¢alismanin amaci 6zellikle Covid-19 pandemi doneminde
uzaktan c¢alismayr segen isletmelerde personel degerlendirme kriterlerinin neler
oldugunu belirlemeye caligsmaktir.

Bu aragtirma nitel arastirma yonteminden bire bir gorlisme teknigi ile
gerceklestirilmistir. Pandemi doneminde anket uygulamanin ve yeterli sayida
katilimciya ulasmanin zorlugundan dolayr kisitli sayida katilimer ile goriigmeler
gerceklestirilmistir. Calismada farkli sektorlerden 12 isletmenin insan kaynaklari
yoneticileri ile bire bir gorligme yapilmigtir. Sektor bilgilerine iliskin tablo asagida

verilmistir.

Tablo 3.1: Arastirmaya Katilan Isletmeler ile Tlgili Genel Bilgiler

Isletme Sektor Kurulus | Calisan Gorligme yapilan birim
yil1 sayisl
K1 Turizm (Otel) 1985 | 350 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K2 Perakende sektdrl (Elektronik) 1891 | 350 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K3 Uretim 1970 200 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K4 Perakende 1923 250 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K5 Bankacilik 1924 24.133 | Insan kaynaklar yoneticisi
K6 Teknik altyap: destek 1999 | 133 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K7 Turizm (Otel) 1971 247 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K8 Turizm (Otel) 2009 | 300 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K9 Danigmanlik 1989 1700 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K10 Uretim 1917 | 30.000 | Insan kaynaklar1 yéneticisi
K11 Uretim 1989 | 350 Insan kaynaklar1 yoneticisi
K12 Uretim 1857 | 34.000 | Insan kaynaklar1 yoneticisi
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Calismada oOncelikle sorularin planlanmasi ve diizenlenmesi yapilmstir.
Ardindan 12 sirketin insan kaynaklar1 y0neticisine birebir goriisme siirecinde
hazirlanan sorular yoneltilmis ve verilen cevaplar yazili olarak kaydedilmistir.
Gortgmeler 20 dakika ile yarim saat arasinda sirmistir. Bu siire zarfinda
katilimcilardan ¢ikarimlar yapmak i¢in olabildigince anlamli veriler elde edilmeye
calisilmigtir.

Verilerin analizi slrecinde katilimcilarin yorumlarina yer verilmis ancak agik
kimlikleri yansitilmamistir. Bu anlamda hangi yorumun hangi katilimciya ait oldugu
konusunda bir kodlama yapilmistir. Arastirmada katilan 12 isletmenin insan
kaynaklar1 yoneticilerine K1-K12 arasinda kodlama uygulanmistir. Bulgular kisminda
katilimcilarin yorumlari bu kodlarla ifade edilmistir.

Katilimcilardan elde edilen veriler arastirmaci tarafindan yorumlanmis ve
verilerden anlam ¢ikarmak igin aragtirmaci siirekli olarak somut veri seti ile soyut
kavramlar arasinda tanimlamalar yapmaya ¢alismustir.

Katilimcilara yoneltilen sorular ile birlikte bu sorulara verilen yanitlar asagida

yorumlanmaya ¢alisilmistir.
Soru 1. 2021-2025 doneminde sirketlerin calisma yontemlerine iliskin goriisleri:
Isletmelerin konu ile ilgili goriisleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3.2: Isletmelerin Calisma Sekilleri ile ilgili Goriisleri

Yontem Say1 %
Klasik yontem 3 %25
Karma yontem (haftanin belirli giinleri uzaktan) 9 %75
Uzaktan ¢aligma - -

Bu sonuglar katilimeilarin %75’nin pandemi doneminde karma yontemi tercih

ettiklerini géstermektedir. Konu ile ilgili katilimc1 goriisleri su sekildedir.

K3: “Mavi yaka ¢alisanlar icin degisiklik olmayip temassiz vardiya planlari ile tam
zamanli fabrikada ¢alismaya devam edilirken Beyaz yaka (ofis ¢alisanlarimiz) hibrit
(haftanin belli giinleri evden belli giinleri ofisten) ¢calisma diizeni yeni diizene uygun
ofis yapilanmalari olana kadar devam edecege benziyor.”
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K5: “Bu konu hakkinda; (oniimiizdeki ¢alisma donemine iliskin, kurumum tarafindan
iletilen herhangi bir bilgi olmadiginin da altini ¢izerek) sahsi fikrim, Karma Yéntemin
benimsenebilecegi yoniindedir.”

K7: “Klasik yontem. Hizmet sektoriinde oldugumuz i¢in genel olarak uzaktan ¢alisma
sansimiz yok fakat bazi departmanlar, finans, insan kaynaklari vb. bazi giinler uzaktan
calismaktadirlar.”

KI10: “Kog¢ Toplulugu’'ndan 30°dan fazla sirket oldugu i¢in orada denge tutturma
ihtiyact doguyor. 2021 itibari ile tiim ¢alisanlarimiz haftada minimum 1 gin uzaktan
calisma hakkina sahip olacak. Daha fazla giin talebi ¢alisanin ve yoneticisinin ortak
karart ile belirlenecek. Agirlikli olarak karma sekilde devam edecek.”

Verilen cevaplara gore, arastirmaya katilan firmalarin sektorel farkliliklart
calisma seklinin tercihinde 6nemlidir. Ozellikle hizmet ve iretim sektdriinde karma
sistem veya uzaktan calisma sistemlerine gegmek ¢cok miimkiin géziikkmemektedir.
Uzaktan calisma uygun sektorler literatiir kisimda da belirtildigi gibi finans,
bankacilik, bilgi teknolojileri gibi sektorlerde daha kolay uygulanabilecek
sistemlerdir. Calismada 6zelikle K3’iin de belirttigi gibi ofis ¢alisanlarinin karma

sistemde ¢alismasi klasik calisma sekline gore daha uygundur.
Soru 2. 2021-2025 déoneminde sirketlerin tercih edecegi calisma sekli:
Arastirmaya katilan isletmelerin konu ile ilgili goriisleri su sekildedir:

KI1: “Uzun yllardwr ¢alisan kisi sayisi fazla oldugu i¢in eski ¢alisma yontemlerini
ediyorlar.”

K3: “Salgimin yayilimini 6nleme sorumlulugu agisindan ve igin devamliligini saglama
agisindan bakildiginda sosyal mesafeyi asmaktan kaginan ve temast en aza indirecek
yontemlerin gerekliligi.”

K4: “Sonucu ekonomik biitcedir. Evden ¢calisma ofis kira ve giderlerinin diigsmesi, arag
kira giderlerinin azalmasi. Verimlilik ayni, giderler daha az oldugundan eve dayall
caligsma sisteminin yuiriitiilmesi seklinde ifade edilebilir.”

K5: “Kurumumuzda daha once deneyimlenmemis bir sistem olan uzaktan ¢alisma
yonteminin, bugiinkii kadar olmasa da salgin sonrasi donemlerde de aralikli olarak
kullanilabilir olacagin diistintiyorum. Bunun nedeni, yapilabilirliginin ve ofis disinda
olmamizin etkin ¢calismamiza olumsuz yonde bir etkisi olmayacagimin farkinda
olmamizdir.”

K9: “Covid donemi belirsizlikleri beraberinde getiriyor. O yiizden ¢ogunlukla orta

vadeli kararlar dahi net olmuyor. 2021 in ilk yarist hakkinda bile 6ngoriide bulunmak
zor. Ancak tercih edilecek c¢alisma sekli evden ya da flexible (istege bagh
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evden/ofisten) olursa bunun oncelikli nedenleri maliyetler, ¢alisan motivasyonu,
islerin evden de yiiriitiilebilmesi olur.”

K10: “Hem ¢alisan saglhgint korumak hem de uzaktan ¢calisma siirecinde is akisimizda
kayip yasamadigimiz i¢in bu sekilde c¢alisma karar: aldik. Bu siire¢ icerisinde
calisanlarimizin hi¢chir yan hakki degismedi ve ellerinden alinmadi. Ko¢ Toplulugu
icerisinde bu zorlu donemi kendi birbirine destek olacak sekilde devam ettirmeyi
planlamaktayiz.”

K11: “Uretim bandi mavi yaka, satis kadrosu ve Ar&Ge ¢alisanlarimiz da oldugu icin
beraberce ¢alismak onlart daha motive ediyor, biz olmadigimiz zaman kendilerini
biraz yalniz hissediyorlar. Bu departmanlarin malesef evden ¢calisma gibi bir sansi yok
o nedenle idari kadro olarak biz de yine klasik diizene déneriz.”

KI12: “Daha saghkl ve giivenli bir ortamda ¢alisabilmek adina bu yéntem tercih
edilecektir.”

Karma sistemde ¢alisan katilimcilarin goriislerine gore ofis, arag, personel gibi
maliyetlerin disiiriilmesi anlaminda uzaktan ¢aligma tercih edilebilecektir. Klasik
yontemde ¢alisan firmalar ise ¢aligsanlar1 birlik ve beraberlik igerisinde ¢alismasinin
motivasyonu arttiracagini diisiindiiklerini ve gelecek siirecte de klasik yontemi tercih
edeceklerini ifade etmislerdir.

Ancak kar amaci giiden isletmelerin temel amaci kar elde etmek ve bu anlamda
maliyetleri diistirmek oldugundan, gelecekte karma sistem veya uzaktan ¢alismaya

uygun sektdrlerin bu yontemleri tercih edecegini ifade etmek miimkiindiir.
Soru 3. Uzaktan ¢aliyma seklinin sirketler icin avantaj ve dezavantajlari:

Arastirmaya katilan isletmelerin uzaktan calisma sekli ile ilgili avantaj ve

dezavantajlar konusunda ki fikirleri su sekildedir.

K1: “Is giicii ve Z kusagi calisan memnuniyeti agisindan uzaktan c¢alismay
destekliyorum. Paper work sirkiilasyonu ¢ok yogun oldugu igin ve eski yontemleri
tercih eden ¢alisan sayisi tistiinliigii sebebiyle verimli olmayacaktir.”

K2: “Avantaj: Sirketin i¢ maliyetlerinin diismesi.

K3: “Dezavantaj: Miisteri ziyaretlerinin gereginden az yapilmasi. Sureg iginde
avantaji igin stirdiiriilebilirligini saghyoruz (salgin yayilimini engellemesi diistincesi
ile), Calisanlarimizin daha giivenli hissetmesini sagliyoruz, belli basliklarda maliyet
avantaji sagladigini goériiyoruz (amag bu olmadi bu siirecte) dezavantaj olarak aligik
olmadigimiz bir c¢alisma diizenine alisma asamasinda verimlilik kayiplart ve
adaptasyon kayiplar: gibi basliklar: siralayabiliriz.”
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K4:  “Avantaj: Salgindan korunma ve korunakl ev ortaminda ¢alisma, evde kigisel
hobilerle ise devam edebilme (odanizda, miizik dinleyerek, istediginizde yemek
viverek, atistirarak, a¢ik havada oturarak ... ¢aliyma imkani) Dezavantaj: bazi
toplantilar yiiz yiize ve reel olarak konugmak, her an yaninizda olmasi gereken kigiler
ile daha zahmetli bir sekilde elektronik ortamda goriismek. Reelde halledebileceginiz
isleri uzaktan biraz daha vakit alarak yapmak.”

K5: “Uzaktan ¢alisma sekli, eger kurumsal dijital donaniminiz yeterli ise, sizin icin
normal ¢aliyma diizeninden ¢ok farkli olmayan bir sistem. Tabi ki kisitlayict
tedbirlerin agirlikli oldugu bu dénemde uzaktan c¢alismak bir tercih degil, bir
zorunluluk olsa da bu siireg, ofis disinda da islerin aksamadan yapilabileceginin, hatta
ofis ve ev arasinda gegen kayip zamanin farkli alanlarda degerlendirilebileceginin
farkina varmamizi sagladi. Ancak tabi ki ofis diizenindeki mesai anlayisini biraz
degistirmesi ve kendinizi giiniin her saati ¢caltsmak zorunda hissetmeniz bir dezavantaj
olarak sayilabilir.”

Ko6: “Maliyetleri diistirdii aslinda. Fakat imza, kase gerektiren konularda ofise ulagma
zorunlulugu ¢ikti. Bunun disinda ¢ok degisiklik olmadi.

K7: Avantaj olarak personel giderlerinin olmamasi yemek, ulasim, elektrik harcamasi
vb. Dezavantaji igyerinde bulunan ¢alisma ekipmanlarina ulasilamamasi, gerekli
olmasi halinde anlik personele ulasilamamasi.”

KS8: “Avantajlar: saghk giivenligini yonetebilmek, calisanlarin daha esnek sisteme
alismast (uluslararasi sirket olmanin getirdigi dezavantaj avantaja ¢evrildi), zaman
yvonetimi (¢alisanlar kendi zamanlarinin yonetimini ele aldilar, sonu¢ odakhilik artt)
Dezavantajlar: is giicii kaybi (yolda gecen zaman avantaja ¢evrilmisken bu siiregte
Kisa Calisma Odenegi kapsamina alinan c¢ahsanlarin (kesintili calisan kisiler)
motivasyon kaybi yasaniyor, insanlarin iletisim beceresinde kérelmeler yasanabiliyor,
calisanlar acisindan mesai saatlerinin esnemesi normal calisma diizeninden daha
biiyiik yorgunluga neden olabiliyor.”

K9: “Avantajlari: Calisan saghigimin on planda tutularak motivasyonun artmasi,
volda gegen siirelerden saglanan kazang Dezavantajlari: Bazi sistem ve tool’lara
evden baglanmanmin zorlugu, ev/calisma ortamimin birbirine karismasi nedeniyle
olusan ve hatta artan yogunluk.”

K10: “Cok biiyiik avantaj olarak gériiyoruz. Bu siiregte yapmis oldugumuz anketler
sonucunda ortaya ¢ikan dezavantajlardan biri ¢alisanlaruimizin ofiste birbirleri ile
gecirdigi sosyal zamamin ortadan kalkmasi. Bir diger dezavantaj da bu siireg
icerisinde ise yeni baglayan ¢alisanlarimiz icin oryantasyon siiregleri. Oryantasyon
planlarimizi yeni teknik alt yapilar ile birlikte online’a tasiyp daha genis kapsamda
calisanlarimizi duruma adapte etmeye ¢alisiyoruz. Yine yapmis oldugumuz anketlerin
sonuglarina gore ¢alisanlarin hem kendi hem de aile sagliklarinin korunuyor olmasi,
trafikte harcadiklar: zamanin hepsini kendi hobilerine ve ailelerini ayiriyor olmalari
calisanlarimizi motive etmistir. Isveren tarafinda ise harcamalarin azalmasi ise
maliyet olarak avantajimiza olmustur.”

K11: “Su anda pandemi nedeniyle uzaktan calisiyoruz. Avantajlart Istanbul trafigi ve
kesmekesinde vakit kaybetmeden ve daha az mola ihtiyact duyarak evden daha verimli
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calismamiz. Dezavantajlart ise; bazen ofis ortamina kiyasla daha kesintisiz ve daha
cok calisiyoruz, sosyallesme anlaminda evden ¢alismak da biraz sikici olabiliyor.
Ekibi, yemek ve kahve molalarimizi ozliiyoruz.”

KI12: “Avantaj; maliyetler azalmakta ve personelin saghg giivence altina alinmis
olunuyor. Dezavantaj; ekipler icerisindeki temas azaldigi icin eski samimiyetin
vakalanmasi zor olabiliyor.”

Aragtirmaya katilan igletmelerin verdikleri cevaplara gore uzaktan calismanin
avantaj ve dezavantajlar1 su sekilde ifade edilebilir.

Avantajlar: Z c¢alisanlarinin memnuniyeti, maliyetlerin diismesi, c¢alisanlarin
saglikla ilgili giivenliginin saglanmasi, salgindan korunma, daha rahat bir calisma
ortami, ofis ev arasinda zaman tasarrufu, isletmeler agisindan zaman yonetimi, ¢alisan
motivasyonunda artig, ¢alisanlarin trafikte harcadiklari zamani aileleri ile gegirme
veya kendilerine ayirma sonucunda motivasyonlarinin artmasi.

Dezavantajlar: miisteri iliskilerinin zedelenmesi, yeni bir sistem olmasindan
dolay1 adaptasyon ve motivasyon sorunu, verimlilik kaybi, takim ¢aligmas1 gerektiren
islerde takimin her bir {liyesinin uzakta olmasi nedeniyle zaman kaybi ve isin
verimliliginde diigme, mesai saatlerinin diizenlenmesinde sikinti yasanmasi, ofis
ekipmanlarina ulagimin zor olmasi, teknik alt yapida sorunlar, ev/calisma yasaminin
i ice gecmesi ve galisanlarin motivasyonun diismesiyle birlikte yasanan yogunlugun
verdigi yorgunluk, calisanlarin is ortamindaki sosyal zamanlarinin ortadan kalkmast,
ise yeni baglayanlar icin oryantasyon siirecinde yasanan problemler, c¢alisanlar

arasinda samimiyetin azalmasi ve takim ruhunun zarar gérmesi.

Soru 4. Uzaktan calisma seklinde gerekli teknik donanmim ve sirketlerin bu

konuda yeterlilik dizeyi:
Arastirmaya katilan sirketlerin konu ile ilgili gortisleri su sekildedir:

Kl1: “Uzaktan c¢alisma i¢in teknik alt yapimiz kesinlikle uygun degil. Pc ve
aksesuarlari, ipadler, mobil telefonlara ihtiya¢ olacak. Oldukca yiiksek maliyet,
pandemi suresince ve hemen sonrasinda karsilanmasi miimkiin degil. Network
giivenligi sebebiyle turizm sektérii gibi yogun kisisel bilgilerin bulundugu sektorlerin
giivenligi agisindan da riskli.”

K2: “Tiim teknik altyapt mevcuttur.”

K3: “Uygun degildi ama uygun hale getirdik. Tiim ¢calisanlarimizin bilgisayarlar: diz
ustii degildi hepsini diziistii bilgisayara ¢evirdik, is telefonu vermedigimiz birimlere ig
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telefonu vermek durumunda kaldik, arge gibi tasarim ¢alismalart yapilan birimler igin
ozellikli destekleyiciler verilmesi gerekti.”

K4: “Toplanti ve goriismeler icin teknik donanmim var ama yapilan manuel islerde
biraz daha zorlaniliyor, ¢ikti al, scen etmek, kase vs.”

K5: “Her kurum, halihazirda c¢esitli seviyelerde teknik altyapiya sahip olsa da salgin
ile birlikte kendini ¢ok daha gelistirme imkant buldu. Ben, bu konuda zaten on
siralarda olan kurumumun daha da ileriye gittigini gozlemledim. Evden ¢alisma
donemine ¢ok kisa bir siire icerisinde gectik; yasanan 1-2 kiiciik sorun ve sonrasinda
kisa bir egitim ile birlikte islerimiz aksamadan siirece dahil olduk. Bu nedenle,
kurumumun teknik altyapisinin son derece uygun oldugunu diigiiniiyorum. Altyapimiz
uzaktan ¢alismaya ¢ok uygun. Ciinkii zaten online bir hizmet veriyorduk. Sadece
masaiistii pc’lerden laptop’a déonmek durumunda kaldik.”

K6: “Internet bu konuda biiyiik bir rol oynamakta o nedenle teknik olarak ¢ok fazla
sorun yasamadik. Pandemi olmasaydi da uzaktan calismamizi destekleyecek alt
yapimiz mevcut.”’

K7: “Evet, bu donemde teknik olarak biiyiik bir zorluk yasanmadi.”

K8: “Internet bu konuda biiyiik bir rol oynamakta o nedenle teknik olarak ¢ok fazla
sorun yagsamadik. Pandemi olmasaydi da uzaktan ¢alismamizi destekleyecek alt
yapimiz mevcut.”’

K9: “Evet, bu donemde teknik olarak biiyiik bir zorluk yasanmadi”™

K10: “Hali hazirda kullanmis oldugumuz teknik alt yapi (vpn gibi) uzaktan ¢calismaya
elverisliydi. Sadece kapasite olarak artis saglayarak bu siireci sorunsuz sekilde
atlattik. Oryantasyon stirecimizi destekleyen teknik alt yapilari biinyemize dahil ettik.
Ancak spesifik boliimlerde sadece ofis ortaminda ¢alisilabilen alanlar belli bir siire
daha ofise gitmeye devam etti. Teams gibi uygulamalara ge¢isi pandemi éncesinde
vapildig icin iletisim konusunda ¢ok sikinti yasamadik.”

K11: “Gayet uygun bir teknik altyapr var hicbir sikinti yasamiyoruz. En ihtiyag
duyulan teknik donamimlar Microsoft teams, zoom gibi programlar bunlar da
Balparmak da mevcut.”

K12: “Ortak alanlara baglanma sorunumuz disinda teknik bir sorunumuz
bulunmuyor. Subat 2020 de teknik altyapi olarak iyilestirme yapildi.”

Katilimeilarin verdigi cevaplara gore;
Uzaktan calisma seklinde gerekli teknik donanim: Pc ve aksesuarlari, ipadler,
mobil telefonlar, yazici, internet, Microsoft teams, zoom gibi programlar.

Sirketlerin teknik donanim yeterlilik diizeyi: 2 katilimer isletme teknik anlamda

yetersiz oldugunu, 10 katilimci isletme ise yeterli oldugunu ifade etmistir.
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Soru 5. Eski yontemde performans degerlendirme Kkriterleri:

Aragtirmaya katilan isletmelerin geleneksel ¢alisma yonteminde kullandiklar

performans kriterleri ile ilgili goriisleri su sekildedir:

>

K1: “Calisanmin igverene katkisi, kendi egitimine katkisi, kariyer planina gore katkisi.’
K2: “Daha ¢ok verim kazanabilmekti.”

K4: “Eski yontemde portal iizerinden degerlendirme ve sonucglarin yiiz yiize bir
ortamda degerlendirilmesi ile yapiliyordu. Kriterler ast, kendi diizeyinde ve iistiin
degerlendirmeleri ile is performansi puani belirleniyordu.”

K5: “Performansimiz, cesitli  yetkinlikler ~ ve  hedefler  iizerinden
degerlendirilmektedir.”

K6: “Performans kriterlerimiz degismedi. Yapilan hatalar, yapilan bordro sayist.
I¢/Dus iletisim.”

K7: “Sosyal aktivitelere katilim, Yonetici degerlendirmesi, Isinde gostermis oldugu
performans.”

K8: “Geleneksel performans degerlendirme yontemi kullaniimakta. Rating sistemi ile
donem icerisindeki performansi puanlanir.”

K9: “Aynu isi yapan kisiler dahi sene igerisinde farkli projelerde gorev alabiliyor. Bu
nedenle, karsilastiklar: iglerin zorlugu veya diger kosullar ayni olmuyor. Bunun
sonucu olarak kisiler icin tanimlanmig net KPI'lar yok. Temel kriter, bir kisinin sene
icerisinde karsilastigi proje kapsaminda kendisinden beklenen sorumluluklar: yerine
getirmesi, isi beklenen diizeyde teslim etmesi.”

K10: “Performans degerlendirme sistemi olarak Balance Score Card kullaniyorduk.
Hedeflerin neler oldugu yonetici ile belirlenir ve yil bitiminde konulan bu hedeflerin
ne kadar gergeklesti, gerceklesmeyenlerin sebepleri neler, bu konuda neler yapilabilir
gibi goriigsmeler yaptliyordu. 2020 yiuinda da bu sekilde performans degerlendirmesi
gerceklestirdik.”

K11: “Dogrudan yoneticilerinin sorumlulugunda ekipler aymi hizla ¢alisiyor. O
nedenle normalde yiiriittiigiimiiz is hedefleri, fonksiyonel hedefler ve yetkinlik
bazindaki performans degerlendirme siirecimiz devam ediyor. Farkli bir élgiimleme
sistemi kurmadik ve hi¢bir zorluk yasamadik.”

K12: “Key Performans Indicator verilerine gore degerlendirme yapmaktayiz.”

Arastirmaya katilan isletmelerin verdikleri cevaplara gore performans

degerlendirme kriterleri su sekildedir:
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Performans Degerlendirme Kriterleri: Calisanin igletmeye katma degeri,
calisanin verimliligi, ¢alisanlarin yetkinlikleri, iletisim becerileri, c¢alisanlarin is
performansi, sosyal aktivitelere katilim, farkli projelerde alinan gorevler, calisanin
sorumluluklarint yerine getirmesi, calisanin tanimlanan is becerisi, belirlenen

hedeflere ulasip ulasiimadigr.
Soru 6. Uzaktan ¢calisma yonteminde performans degerlendirme kriterleri:

Arastirmaya katilan isletmelerin uzaktan ¢alisma performans kriterleri ile ilgili

gorusleri asagida verilmistir.

K3: “Biz kriterlerimizde heniiz bir degisiklik yapmadik.”

K4: “Uzaktan baglanma zaman ve siiregleri, toplantilara katilma ve iletisim aletlerini
verimli/ zamanminda iyi kullanabilme. Teknolojik altyapilart kullanarak yeni projeler
tiretme ve en onemlisi uzaktan ¢alismaya adapte olma hizi.”

K5: “Uzaktan ¢alisma doneminde, mevcut performans degerlendirme kriterlerimizde
herhangi bir degisiklik olmamistir.”

’

Ko6: “Aymi kriterler devam etti.’

>

K7: “Bununla ilgili net bir ¢calismamiz bulunmamaktadir.’

K8: “Uzaktan ¢alisma siirecinde kosullardan dolayi iicretsiz izne ayrilan ya da 1 ay
icerisinde 15 giinden daha az ¢alisan personellerin performans degerlendirilmesinin
vapilmamast secenegi verildi otel ve acentelere. Ek olarak bu siirecte belirlenen
hedefler tutamadigi igin performans degerlendirmesi gelecege yonelik hedef belirleme
olarak revize edildi.”

K9: “Yeni bir donemde ek bir kriter getirilmedi. Eski kriterlerle devam edecegiz.
Ancak “ulasilabilirlik” degerlendirme bagliklarindan biri olacaktir.”

K10: “2021 yu itibari ile Objective and Key Results (OKR) sistemine gegis yapacagiz.
Bu sistemde sirket hedefleri ile ¢alisan hedefleri arasinda nasil bir baglant: oldugunu
gozlemleyebiliyoruz. Sirketin hedefleri belirleniyor, bu hedefleri gerceklestirmek igin
neler yapilmas: gerektigi konusunda anahtar noktalari belirleniyor ve bu sistem
sirketin tiim ¢alisanlarina agik oluyor. Calisanlar da sistemi inceleyerek sirketin hangi
hedefinin ya da hangi anahtar sonucuna katki saglayabilivim, benim yaptigim ig
sistemin neresine otuyor sorularina yoneticileri ile cevap vererek kendi yillik
planlarmi olusturuyorlar. 1 yil icerisinde de ayda bir kere gidisatin degerlendirilmesi
konusunda yonetici ile bir araya gelerek durumun takibinin yapilmas: planlaniyor. Bu
calisma i¢in ayri bir yazilim yapildi. Bu nedenle uzaktan ¢alisma siirecinde de
vazilimsal olarak bu performans degerlendirme sistemi bize ¢cok yardimci olacak.”
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K11: “Evden ¢alisma icin ekstra bir performans olgiitiimiiz yok ¢alisanlarimiza
giiveniyoruz ve sorumluluklarini evde de ofiste oldugu gibi yerine getirdiklerinden
eminiz.”

K12: “Degerlendirme kriterlerimizde degisiklige gidilmemistir.”

Aragtirmada verilen cevaplara gore uzaktan calisma seklinde performans
degerlendirme kriterleri su sekildedir:

Performans degerlendirme kriterleri: uzaktan baglanma zaman ve siirecleri,
online toplantilara katilim, iletisim aletlerini verimli/ zamaninda kullanabilme,
teknolojik altyapilar1 kullanarak yeni projeler iiretme, uzaktan ¢alismaya adapte olma

hizi, ulasilabilirlik, online performans degerlendirme yazilimlari.

Soru 7. Uzaktan ¢alisma siirecinde performans degerlendirmenin zorluklar: ve

avantajlar:

Arastirmaya katilan isletmelerin uzaktan c¢alisma siirecinde performans
degerlendirme asamasina karsilastiklar1 zorluklar ve avantajlar ile ilgili goriisleri su

sekildedir:

K1: “Su ana kadar uzaktan ¢calisma yontemine gore performans degerlendirilmedi.”

K2: “Zorluk: Calisan personelleri aktif olarak kontrol edememek. Avantaj: Personelin
esnek ¢aligsma saatlerinde tam verim saglamaktayiz.”

K3: “Bir oénceki donemde sonu¢ kadar sonuca nasil gidildigi hangi yollarin
kullanildig1 da degerlendirmelerde ¢ok ¢ok onemliyken uzaktan ¢alismalarda ¢ikti
yani sonug stirece gore daha agirliklandirilacak.”

K4: “Avantaj: teknolojik altyapi iizerinden olacagindan daha hizli veri alimi ve
sonuclarin daha ¢abuk éniimiize gelmesi. Dezavantaj: performans degerlendirmeleri
hep yiiz yiize ve kullanilan kelimeler mimikler ve viicut dili ile orantili oldugundan
bilgisayar iizerinden yapilan gériismelerde bunun eksikligi hissedilmektedir.”

K5: “Acikcasi kendi kurumum ozelinde, gegirdigimiz performans degerlendirme
doneminde herhangi bir zorluk yasamadim. Kurumumuz ve yodneticilerimiz, bu
donemde gosterdigimiz ¢abanin farkinda olduklarindan siirecin dezavantajlarini bize
yansitmadilar. Sorunsuz bir performans donemi gecirdik. Bence bu bile bir avantaj
olabilir.”

Ko6: “Bizim hizmet seklimiz icin degisiklik olmadi.”

K7: “Zorluklar soyle olabilir; personeli gézlemleyemediginiz igin is performansi
hakkinda net bilgi sahibi olunamamasi.”
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K8: “Dezavantaj: Bu sikisik donemde performans degerlendirmesinin bir standarda
oturmamasi egitsizligi dogurdu.”

K9: “Gecgtigimiz sene performans degerlendirme toplantilart yapildiginda pandemi
baslayali heniiz 2 ay olmustu. Bu nedenle performans degerlendirme yilinin ¢ogu
ofiste gecmisti. Bu sene ise, degerlendirmeye alinan yilin tamaminda caliganlar
evden/uzaktan ¢calismis olacak. Avantaj ve dezavantajlart asil bu sene daha net
gozlemleyebilecegiz. Ancak baktigimizda ekiplerin online ¢alismaya hizli adapte
oldugunu ve siirekli baglantida olduklarimi gézlemliyoruz. Ek bir zorlukla
karsilasacagimizi diistinmiiyorum.”

K10: “Bu siireg yeni bir performans degerlendirme siirecine geg¢isimizi sagladig i¢in
avantaj olarak nitelendirebiliriz. Ortaya koydugumuz yazilim ile birlikte ¢aligsan
nerede c¢alisiyor olursa olsun ortaya konan performans degerlendirmeye tabii
tutuluyor hale geldi. Ofis ortaminda fiziksel olarak gézlemlenmesine gerek kalmadi.
Dezavantaj olarak yorumlamiyoruz.”

K12: “Konulan hedefin ger¢eklesmesi iizerinde degerlendirme yapildigi igin bu siireg
performans degerlendirmemizi zorlamamistir. Avantaj olarak ise bu siirecte her sey
vazili olarak ilerledigi i¢in hem takibini yapmak hem kayit altina almak igimizi daha
da kolaylastirmistir.”

Arastirmaya katilan isletmelerin uzaktan c¢aligma siirecinde performans
degerlendirme kriterleri ile ilgili zorluk ve avantajlar1 hakkindaki goriisleri su
sekildedir:

Zorluklart: Calisan personeli aktif olarak kontrol edememek, degerlendirmenin
yiiz ylize olmamasi, viicut dilini izleyememe, is performansi hakkinda net bir bilgiye
ulagamama.

Avantajlart: personelin esnek ¢alisma saatlerinde tam verim saglamak, daha hizli
veri alim1 ve sonuglara daha ¢abuk ulasma, esitsizlik, ekiplerin online ¢alismaya hizli
adapte olmasi. Her seyin yazili olarak ilerlemesi hem takip yapmayi1 hem de kayit

altina almay1 kolaylagtirmistir,

Soru 8. Yeni calisma diizeninin degerlendirilmesi:

Arastirmaya katilan isletmelerin uzaktan ¢aligsma ile ilgili goriisleri su sekildedir:

K1: “Yeni ¢calisma diizeninin her ¢alisanin gorevine uygun oldugunu diistinmiiyorum
fakat miimkiin olan tiim gérev tanimlart icin uygulanmali.”

K2: “Yeni ¢alisma diizeni, ¢alisanlarimiz igin rahat ev ortaminda oldugu icin
performanslari yiiksek derecede saglanmaktadir.”
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K3: “Teknolojinin 6nemini ve kullanimini ¢ok daha én plana ¢ikartacak bir dénem
olacak. Her ne kadar fiziki olarak insanlari uzaklastiran bir ¢aliyma gibi goriinse de
aslinda birbirimize erigimi ve iletisi daha hizli ve kolay hale getirdigini gorecegiz.”

K4: “Su an gegis donemi, hi¢ hazirlikli olmadigimiz bir siire¢. Bu stirece inat edip
istemeyenlerin yok oldugu, kabullenenlerin yiikseldigi bir donem olacaktir. Bu siire¢
sirketlerde sadece e ticaret departmamnda degil, finans, IK, IT her departmaninda
hissedilir sekilde olacagi kesindir.”

K5: “Kurumumuzun sahip oldugu altyapr ve teknik birikim sayesinde yeni ¢alisma
diizenine kolay adaptasyon sagladik. Ayni zamanda, bu diizen sosyallesme agisindan
kaywp olarak diisiiniilse de ¢alisana, is disinda kalan zamani daha verimli kullanmast
konusunda firsat verdigini diisiiniiyorum. Oniimiizdeki donemlerde de bunun geliserek
devam edecegine inantyorum.”

K6: “Tam wyum (uzaktan ¢alisma) i¢in ashinda hazirdik. Bu hep konusulan ama
uygulanmayan bir diisiinceydi. Testi yapilmis oldu, Pandemi ile uygulanabilirligi de
goruldi ama ilk firsatta klasik diizene doniilecek. Tabii saglhk kosullarina uygun
sekilde.”

K7: “Hizmet sektoriinde oldugumuz igin bize uzaktan ¢calismak pek uygun degil.”

KS8: “Karma ¢aligan kurumlarda liderlerin bu diizenle ilgili ortak bir karara varmasi
gerekiyor. Ust diizey yoneticilerden biri yonetim kadrosunun her giin ofise gelmesini
talep ederken diger yoneticilerin bunu talep etmiyor olusu strateji belirsizligine neden
olabiliyor. Bu da otorite eksikligini dogurabilir. Bir diger yandan ofisteki ¢alisma
ortamim agik ofis oldugu icin IK biinyesinde gizliligi saglamak biraz zor olabiliyordu.
Ama evden ¢alistigimiz siire icerisinde telefonla ya da online goriigiirken bu gizliligi
saglama yiikiimliiltigiimiiz ortadan kalkti.”

K9: “Sadece uzaktan ¢alisma degil, nerden ¢alistigin — nasil ¢alistigin — hangi saatte
calistigin — kag giin calistigin gibi bir siirii kriter mevcut. Onemli olan kurumlarin bu
stirece adapte olmasi ve esneme payint her zaman bulundurmasi gerekiyor.”

Kl11: “Yeni ¢calisma diizeni herkes i¢in basta ¢ok giizel olsa da sonradan full evden
calisma zorlayict oldu diye diistiniiyorum. Etrafimdan ve HR alaminda ¢alisan
arkadagslarimdan aldigim bilgi de bu yonde. Sosyallesememe, aktif olamama (siirekli
oturma hali) biraz zorlayici. Bu nedenle 2 giin ev 3 giin ofis gibi karma bir yaklagimin
bu dengeyi koruyacagina inantyorum. Tabii pandemiden sonra devam etmesi
durumunda su anda sikici ve zorlayici da olsa saglik en onemli gey.”

KI12: “Home Office saglimizi korusa da mesai saati kavramini ortadan kaldirmasi
hissettigimiz onemli dezavantajlardan.”

Katilimcilarin verdikleri cevaplar dogrultusunda yeni calisma diizeni ile ilgili

diistinceleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Yeni ¢alisma diizeninde gorev tanimlamalar1 revize edilmeli,

80



Ev ortaminda ¢aliganlarin performanslar: ytiksektir,

Teknolojinin 6nemi 6n planda olacaktir,

Calisanlar fiziki anlamda uzak olsa da iletisim anlaminda erisim hizli ve
kolaydir,

Uzaktan calismaya elverisli sektorler ve departmanlar i¢in uygundur,
Calisana zaman kazandirir,

Hizmet sektdriine uygun olmayan bir ¢alisma seklidir,

Calisanin nereden, nasil, hangi saatlerde ve kag giin ¢aligildigini belirlemek zor
ve sikintilidir,

Sosyallesme ve aktif olamama sikintisi vardir, bu anlamda karma yontem daha
uygundur,

Mesai saatini ortadan kaldirmaktadir.
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Tablo 3.3: Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yeni Calisma Diizeni ile ilgili Goriisleri

SORULAR

GORUSLER

1. 2021-2025 doneminde sirketinizin
hangi caliyjma yontemi ile devam
edecegini diisiiniiyorsunuz?

Arastirmaya katilan isletimlerin %75°1 karma (haftanin belirli gilinleri uzaktan)
siteme gecmistir. Bu sisteme gecemeyen isletmeler ise uzaktan ¢alismaya uygun
olmayan hizmet ve Uretim sektorleridir.

2. 2021-2025 doneminde sirketinizin
tercih edecegi caliyma seklinin
nedenleri nelerdir?

fleriki dénemlerde isletmelerin birgogu maliyetleri diisiirmek anlammda karma
sistemi tercih edeceklerini ifade etmistir. Ancak yukarida da belirtildigi gibi bu
sisteme uygun olmayan sektorler klasik yontemde ¢aligacaklarini ifade etmislerdir.

3. Uzaktan ¢calisma seklinin sirketiniz
icin avantaj ve dezavantajlarim
belirtir misiniz?

Uzaktan ¢alismanin avantajlari; Z kusagi ¢alisanlarin memnuniyeti, maliyetlerin
diismesi, calisanlarm saglikla ilgili giivenliginin saglanmasi, salgindan korunma,
daha rahat bir ¢aligma ortami, ofis ev arasinda zaman tasarrufu, isletmeler
acisindan zaman yOnetimi, ¢aligan motivasyonunda artmasi seklinde ifade
edilmistir.

Uzaktan caligmanin dezavantajlari; miisteri iligkilerinin zedelenmesi, yeni bir
sistem olmasindan dolay1 adaptasyon ve motivasyon sorunu, verimlilik kaybi,
takim caligmasi gerektiren islerde takimin her bir iiyesinin uzakta olmasi nedeniyle
zaman kaybi ve igin verimliliginde diisme, mesai saatlerinin diizenlenmesinde
sikintt yasanmasi, ofis ekipmanlarma ulasimin zor olmasi, teknik alt yapida
sorunlar, ev/galigma yasaminin i¢ ige gecmesi ve calisanlarin motivasyonun
diismesiyle birlikte yasanan yogunlugun verdigi yorgunluk, calisanlarm is
ortamindaki sosyal zamanlarinin ortadan kalkmasi, ige yeni baglayanlar i¢in
oryantasyon siirecinde yasanan problemler, ¢alisanlar arasinda samimiyetin
azalmasi ve takim ruhunun zarar gérmesi olarak belirtilmistir.

4. Uzaktan ¢alisma siiresinde sizce
hangi teknik donanmimma ihtiyac
olacak? Bu yontem icin teknik alt
yapiniz uygun mu?

Sirketler uzaktan ve karma sistemine uygun altyapiya ve yetkinlige sahip
olduklarini ifade etmislerdir.

5. Eski yontemde performans
degerlendirme kriterleriniz nelerdi?

Sirketlerin klasik yontemdeki performans degerlendirme kriterleri; caliganin
isletmeye katma degeri, ¢alisanin verimliligi, ¢alisanlarin yetkinlikleri, iletisim
becerileri, ¢alisanlarin is performansi, sosyal aktivitelere katilim, farkli projelerde
alinan gorevler, ¢alisanin sorumluluklarini yerine getirmesi, ¢alisanin tanimlanan
is becerisi, belirlenen hedeflere ulasip ulagilmadig: seklindedir.

6. Uzaktan c¢aliyjma yontemiyle
performans degerlendirme
kriterleriniz neler olmustur?

Uzaktan ¢aliyma yonteminde ise performans degerlendirme kriterleri; uzaktan
baglanma zaman ve siirecleri, online toplantilara katilim, iletisim aletlerini
verimli/zamaninda kullanabilme, teknolojik altyapilari kullanarak yeni projeler
Uretme, uzaktan ¢aligmaya adapte olma hizi, ulasilabilirlik, online performans
degerlendirme yazilimlari olarak ifade edilmistir.

7. Uzaktan c¢ahsma siirecinde
performans degerlendirmenin
zorluklar1 ve avantajlar nelerdir?

Uzaktan ¢aligmada performans degerlendirme zorluklari; galisan personeli aktif
olarak kontrol edememek, degerlendirmenin yiiz yiize olmamasi, viicut dilini
izleyememe, is performans: hakkinda net bir bilgiye ulasamama olarak ifade
edilmistir.

Uzaktan calismada performans degerlendirme avantajlari; personelin esnek
caligma saatlerinde tam verim saglamak, daha hizli veri alimi ve sonuglara daha
¢abuk ulagma, esitsizlik, ekiplerin online ¢aligmaya hizli adapte olmasi. Her seyin
yazili olarak ilerlemesi hem takip yapmayr hem de kayit altina almayi
kolaylagtirmistir seklindedir.

8. Yeni cahsma diizenini nasil

degerlendiriyorsunuz?

Yeni caligma diizeni ile ilgili goriisler ise su sekildedir: yeni ¢aligma diizeninde
gorev tanimlamalar1 revize edilmeli, ev ortaminda ¢alisanlarin performanslar
yiiksektir, teknolojinin 6nemi 6n planda olacaktir, ¢alisanlar fiziki anlamda uzak
olsa da iletisim anlaminda erigim hizli ve kolaydir, uzaktan ¢aligmaya elverisli
sektorler ve departmanlar igin uygundur, caligana zaman kazandirir, hizmet
sektoriine uygun olmayan bir ¢aligma seklidir, ¢alisanin nereden, nasil, hangi
saatlerde ve kag giin ¢alisildigini belirlemek zor ve sikintilidir, sosyallesme ve aktif
olamama sikintist vardir, bu anlamda karma yontem daha uygundur, mesai saatini
ortadan kaldirmaktadir.
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4. SONUC

Gilinlimiizde is yasaminda her gecen giin degisim ve gelismeleri gozlemlemek
miimkiindiir. Ozellikle bilgi teknolojilerinin hayatimizin her alaninda kendini
gostermesi ve ¢cagimizin bilgi ve teknoloji ¢agi olmasi is yasaminda da yeni ¢alisma
sekillerine gegilmesini miimkiin kilmistir. Ozellikle su giinlerde tiim diinyay: etkisi
altina alan salgindan dolayr hali hazirda maliyet diisiiriicii etkisinden dolay1 gecis
stirecinde olan karma ve uzaktan ¢aligsma sistemini zorunluluk haline getirmis ve bu
sistemde calismaya uygun olan sektorler ve isletmeler karma ve uzaktan c¢alisma
sistemine gecmistir.

Covid-19 siireci ile birlikte gegilen yeni c¢alisma diizeninde performans
degerlendirme kriterlerinin arastirildigi bu calisma somut veriler ortaya koyabilmek
adina farkli sektorlerden 12 isletmenin insan kaynaklar1 yoneticileri ile goriisiilmiis ve
fikirleri alinmistir. Bu goriismelerden elde edilen sonuglarini su sekilde 6zetlemek
mumkundr:

e Arastirmaya katilan isletimlerin %751 karma (haftanin belirli giinleri uzaktan)
siteme ge¢mistir. Bu sisteme gecemeyen isletmeler ise uzaktan ¢alismaya uygun
olmayan hizmet ve Uretim sektorleridir.

e ileriki dénemlerde isletmelerin bircogu maliyetleri diisiirmek anlaminda karma
sistemi tercih edeceklerini ifade etmistir. Ancak yukarida da belirtildigi gibi bu
sisteme uygun olmayan sektorler klasik yontemde calisacaklarini ifade etmislerdir.

e Uzaktan calismanin avantajlari; Z kusagi ¢alisanlarin memnuniyeti maliyetlerin
diismesi, calisanlarin saglikla ilgili giivenliginin saglanmasi, salgindan korunma,
daha rahat bir ¢alisma ortami, ofis ev arasinda zaman tasarrufu, isletmeler
acisindan zaman yonetimi, ¢alisan motivasyonunda artis, calisanlarin trafikte
harcadiklar1 zamam aileleri ile gecirme veya kendilerine ayirma sonucunda

motivasyonlarinin artmasi seklinde ifade edilmistir.

83



Uzaktan c¢alismanin dezavantajlar, miisteri iliskilerinin zedelenmesi, yeni bir
sistem olmasindan dolay1r adaptasyon ve motivasyon sorunu, verimlilik kayba,
takim calismas1 gerektiren islerde takimin her bir liyesinin uzakta olmasi nedeniyle
zaman kaybi ve igin verimliliginde diisme, mesai saatlerinin diizenlenmesinde
sikintt yasanmasi, ofis ekipmanlarina ulasimin zor olmasi, teknik alt yapida
sorunlar, ev/calisma yasaminin i¢ ige geg¢mesi ve calisanlarin motivasyonun
diismesiyle birlikte yasanan yogunlugun verdigi yorgunluk, calisanlarin is
ortamindaki sosyal zamanlarinin ortadan kalkmasi, ise yeni baslayanlar igin
oryantasyon siirecinde yasanan problemler, calisanlar arasinda samimiyetin
azalmasi ve takim ruhunun zarar gérmesi olarak belirtilmistir.

Sirketler uzaktan ve karma sistemine uygun altyapiya ve yetkinlige sahip
olduklarini ifade etmislerdir.

Sirketlerin klasik yontemdeki performans degerlendirme kriterleri, calisanin
isletmeye katma degeri, ¢alisanin verimliligi, ¢alisanlarin yetkinlikleri, iletisim
becerileri, calisanlarin is performansi, sosyal aktivitelere katilim, farkli projelerde
alian gorevler, ¢alisanin sorumluluklarini yerine getirmesi, ¢alisanin tanimlanan
is becerisi, belirlenen hedeflere ulasip ulasilmadig: seklindedir.

Uzaktan ¢alisma yonteminde ise performans degerlendirme kriterleri, uzaktan
baglanma zaman ve siirecleri, online toplantilara katilim, iletisim aletlerini verimli/
zamaninda kullanabilme, Teknolojik altyapilar1 kullanarak yeni projeler tliretme,
uzaktan calismaya adapte olma hizi, ulasilabilirlik, online performans
degerlendirme yazilimlari olarak ifade edilmistir.

Uzaktan ¢aligmada performans degerlendirme zorluklari, ¢alisan personeli aktif
olarak kontrol edememek, degerlendirmenin yiiz yiize olmamasi, viicut dilini
izleyememe, is performansi hakkinda net bir bilgiye ulasamama olarak ifade
edilmistir.

Uzaktan calismada performans degerlendirme avantajlari: personelin esnek
calisma saatlerinde tam verim saglamak, daha hizli veri alim1 ve sonuglara daha
cabuk ulasma, esitsizlik, ekiplerin online ¢alismaya hizli adapte olmasi. Her seyin
yazili olarak ilerlemesi hem takip yapmayr hem de kayit altina almay:
kolaylastirmistir seklindedir.

Yeni calisma diizeni ile ilgili goriisler ise su sekildedir: yeni ¢alisma diizeninde

gorev tanimlamalar1 revize edilmeli, ev ortaminda calisanlarin performanslar
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yiiksektir, teknolojinin 6nemi 6n planda olacaktir, calisanlar fiziki anlamda uzak
olsa da iletisim anlaminda erisim hizli ve kolaydir, uzaktan ¢alismaya elverisli
sektorler ve departmanlar i¢in uygundur, ¢alisana zaman kazandirir, hizmet
sektoriine uygun olmayan bir ¢alisma seklidir, ¢alisanin nereden, nasil, hangi
saatlerde ve kag giin ¢aligildigini belirlemek zor ve sikintilidir, sosyallesme ve aktif
olamama sikintis1 vardir, bu anlamda karma yontem daha uygundur, mesai saatini
ortadan kaldirmaktadir.

Sonu¢ olarak yapilan literatiir taramasi ve elde edilen goriisme verileri
dogrultusunda hizmet ve iiretim sektorii gibi uzaktan ¢aligmaya uygun olmayan
sektorler disinda ki isletmelerin kar olgusunu direk etkileyen maliyetlerin diisiiriilmesi
anlaminda gelecek siiregte karma veya uzaktan ¢alisma sekline gegecegini ifade etmek

mUmkandr.

Bu siirecle isletmelere asagidaki oneriler sunulabilir:

Uzaktan ¢alismada yonetim i¢in en 6nemli dezavantaj ¢alisanlarin performanst,
isletmenin paydaslari, misterileri ve diger kisilere karsi taahhiitlerini yerine
getirememesi durumudur. Bu durumlarin yasanmamasi i¢in yonetim ve ¢alisan
arasinda iletisimin etkin olmasina gerekmektedir (ILO, 2020).

Bu konuda yapilan ¢alismalarda uzaktan ¢aligmada “Sonug¢ Temelli Ydnetim”
adli siireglerin kullanilmasi 6ngoriilmektedir (Sorensen, 2016). Uzaktan galismada
dikkat edilecek eylemlerin arasinda siirecte beklenen sonuglar konusunda agik ve net
olmak, uzaktan c¢alisma gorev tanimlamalarini yapmak, bu sonuclar ile ilgili
caliganlara kriterler belirlemek ve geri bildirim sunmak, belirlenen gorev
tanimalarinda yardimci destekler sunmak, isin verimini arttiracak teknik destek
saglamak, motivasyon anlaminda yapilan isin olumlu geribildirimini calisanlar ile
paylagmak, performans geribildirimlerinde goruntuli arama yapmak ve son olarak
calisanlarin uzaktan calisma ile ilgili kendilerini degerlendirmelerini saglayan 6z

degerlendirme ve test olanaklar1 saglamak yer almaktadir.
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EKLER

Soru Formu:

1. 2021-2025 doéneminde sirketinizin hangi calisma yontemi ile devam edecegini
diigiiniiyorsunuz?

* Klasik Yontem
» Karma Yontem (2 giin ofis 3 giin ev vb.)
» Uzaktan Caligsma Esasli Yontem (toplantilar igin ofis kiralama vb.)

2. 2021-2025 doneminde sirketinizin tercih edecegi calisma seklinin nedenleri
nelerdir?

3. Uzaktan ¢calisma seklinin sirketiniz icin avantaj ve dezavantajlarint belirtir
misiniz?

4. Uzaktan ¢alisma siiresinde sizce hangi teknik donanima ihtiyag olacak? Bu
yontem igin teknik alt yapiniz uygun mu?

5. Eski yontemde performans degerlendirme kriterleriniz nelerdi?

6. Uzaktan calisma yontemiyle performans degerlendirme kriterleriniz neler
olmustur?

7. Uzaktan ¢alisma siirecinde performans degerlendirmenin zorluklar: ve
avantajlari nelerdir?

8. Yeni calisma diizenini nasil degerlendiriyorsunuz?
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* 75689 Sayil Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu Hiikiimlerine Gore Cevrimigi Yayin Dosyasinda Bulunan Kisisel Veriler Ve Islak imzalar Silinmistir.”



