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BOLUM 1

Giris

Diinya iizerinde yer alan ekonomilerde ve iggiicii piyasalarinda 1700 yillarinda
baglayan birinci sanayi devrimi siireci benzeri gelismeler yasanmaktadir. Birinci,
ikinci ve tigtincii sanayi devrimleri 20 yiizyillin modern sanayi toplumlarinin
ortaya ¢ikigina katki saglamuglardir. Bu siiregte tarim toplumlarindan sanayi
toplumlarina gegig tiim diinya da ayn1 oranda olmasa da ger¢eklegmistir.
Zamanla ekonomilerde tarim sektorii ve sanayi sektorii kiigtilmeye baglamig
ve hizmet sektorleri yayginlagmistir. Bu doniigiim kolay olmamistir. Siirekli
bir ilerlemeci ¢izgi izlemese de degisim devam etmistir. Yaklagik 250 y1l
stirmiigtiir. Dordiincti sanayi devrimi ile bagka bir agamaya ge¢is baglamugtir.
Teknoloji gag1, bilgi toplumlar1 ortaya gitkmaya baglamigtir. 1970 yillarda
yaganan ekonomik kriz iggiicii piyasalarinda esnek galigma modellerinin
ortaya ¢itkmasini saglamistir. Uzaktan ¢alisma teknolojik aletlerinde katkisi
ile iggiicii piyasalarinda yerini almaya baglamistir. Bu model pandeminin
zorlayici sartlarinda ekonomilerin yardimina yetigmig ve ekonomilerin tamamen
kapanmasini engellemistir. Pndemi sonrast donemde oran olarak azalsa da
varligini yavagta olsa artarak siirdiirmektedir. Ayrica esnek galigmanin bir tiirii
olan hibrit galigma modelide isgiicii piyasalarinda yayginlasmaktadur. Tsgiicii
piyasalarinda platform ¢aligmalari, gig calisma, dijital gbcebeler goriilmektedir.
21 ylizy1l biiyiik bir teknolojik doniigiimiin baglangici olarak kabul edilmektedir.
Sanayi devrimlerinin yarattigi doniigiim yaklagik 250 yil stirmiigken bu
teknolojik doniigiim 50 yillik bir gegmise sahiptir. Internet teknolojisinin
gelisimi ile tiim diinya ayn1 anda benzer degisimlerden gegmektedir. Son
zamanlarda iggiicii piyasalarinda ve ekonomilerde en ¢ok konugulan konu yapay
zeka dir. Yapay zekanin mavi yakadan, beyaz yakaya gecen degisim siirecini
metal yakaya gegirecegi ifade edilmektedir. Bir degisim baglamigsa yani cin
lambadan gikmugsa er geg siire¢ tamamlanmaktadir. Zamani kestirmek zordur.
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Onun igin uzaktan ¢aligma gibi esnek ¢aligma modelleri yayginlagarak varligini
stirdiirme potansiyeli tagtmaktadir. Modelin farkli yanlarinin ele alinmasi faydal
goriilmektedir (Eurofound, 2025, Ilo, 2026, Wef, 2026).

UZAKTAN CALISMA KAVRAMI

Uzaktan Caligma Uzaktan ¢aligma modeli isgiicii piyasalarindaki esneklesme
ve pandeminin etkisi ile yaygin hale gelmistir. Ozellikle pandeminin isgiicii
piyasalarinda yarattig1 etkiyi azaltmada uzaktan ¢aligma modeli etkili
olmaktadir. Uzaktan ¢aligma esnek ¢aliyma modellerinden birisidir. Uzaktan
caligma igveren tarafindan olusturulan mekinin diginda, ¢aliganin evinden ya
da farkli mekanlardan (uydu ofis) ¢aligmanin yiiriitiilmesidir. Caligan bilgi
islem aletlerinin verdigi imkin sayesinde igyeri ile baglantili kalabilmekte
ve hizmet iiretimini gergeklegtirebilmektedir. Uzaktan ¢aligma kavramu ile
ilgili olarak tam bir netlik yoktur. Literatiirde baglangicta tele caligma olarak
tanimlanan model zamanla uzaktan ¢alisma seklinde kavramsallagtirilmustir.
Bu yiizden alan yazinda bu ¢aligma sekli yerine kullanilan farkli kavramlar
mevcuttur. Bu kavramlar tele galigma, telecommuting, e-¢alisma (e-work),
uzaktan ¢aligma (remote work), sanal ¢aligma (virtual work), dagitilmig
caligma (distributed work), vardiyali ¢aligma, esnek ¢aligma (flexible work),
mesafeli galigma (distance working), evden ¢aligma (work from home) seklinde
kavramsallagtirilmigtir. Calismamizda diger kavramlara deginmekle beraber
asil kavram olarak uzaktan ¢aligma (remote work) kavrami kullanilacaktir
(ILO, 2016; ILO, 2020a). Gergek anlamda ilk “uzaktan ¢aliyma” olarak
tanimlanan tele ¢aligma bigimi 1970’lerde Kaliforniya’da IT (Bilgi Teknolojilert)
sanayisindeki ¢aliganlarin evden uzaktan galigmak igin bilgi ve iletigim
teknolojisi araglarint kullanmaya baglamasiyla ortaya gikmaktadir. Bu donemde
daha Onceki endiistriyel ve biiro iglerinde oldugu gibi, kadinlarin gelir elde
etmelerine ve yine evde bulunmalarina ve evde ticretsiz bakim igi yapmalarina
izin vermenin bir yolu olarak savunulmaktadir. Uzaktan galigma ¢ok ilgi gorse
dahi Covid-19 salgimindan 6nce uzaktan ¢aligmanin gogu ara sira yapiliyordu.
Isgilerin yalnizca kiigiik bir yiizdesi bunu kalict olarak yapiyordu. Amerikan
zaman kullanimi anketine gore ticretli ve maagh ¢alisanlarin % 29‘u evden
cahsabiliyordu ancak yalmzca % 4°ii bunu yapmalarini gerektiren iglere sahipti
(Abolina ve Veselova, 2021: 11; Ilo, 2020a).

Uzaktan ¢aligma kavramu tizerine degisik tanimlamalar mevcuttur. Pandemi
oncesinde iggiicii piyasalarinda yayginlagan tele ¢aliyma kavrami pandemi
doneminde uygulanan toplu uzaktan ¢aliyma deneyimi kavramu ile birlikte
degerlendirilmektedir. Bu donemde uzaktan galigma (remote work ) kavrami
kullanilmaya baglanmistir ve bir¢ok yayinda ele alinmaktadir. Genellikle Avrupa
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Birligi kokenli ¢aligmalarda telework kavrami iizerinden konular ele alinirken,
ABD kokenli ¢aligmalarda remote work kavramiyla daha ¢ok kargilagiimaktadir.

Uzaktan ¢aliyma modeli ile bu modelin alt tiirleri arasinda terim birligi
bulunmamaktadir. Tarihsel siireg igerisinde uzaktan galigma, evde galigma ve
tele ¢aliyma kavramlar: tizerinde degisik tanimlamalar gergeklestirilmigtir.
Zamanla bu ti¢ kavram arasindaki anlam kargagasini gidermek i¢in uzaktan
caligmay1 tele galigma ve evde galigmanin bir iist kavrami olarak ele almak
yerinde olmustur. 4857 sayih Iy Kanunu ve ilgili yonetmelikte bu sekilde bir
tanimlama mevcuttur. Uzaktan ¢aligmanin iki alt tiirii bulunmaktadir. Bunlar
tele ¢aligma ve evde galigmadir (Sanl, 2023: 26).

ILO (Uluslararast Caligma Orgiitii) bu konuda degisik tanimlamalar
yapmaktadir. Ayni sekilde EUROFOUND (Avrupa Yagam ve Caligma
Kosullarin Tyilestirme Vakfi) caligmalarinda bu tanimlara rastlaniimaktadur.
Uzaktan ¢aligma standart ¢aligma ortamlarinin diginda yani ofis, fabrika, atolye
gibi igverenin sagladigi caliyma ortamu diginda alternatif ¢aligma ortamlarinda
yapilan ve genellikle kigilerin evlerinde yaptiklart ¢aligmalardir. AB Sosyal
Ortaklarinin Uzaktan Calismaya Iligkin Cergeve Sozlesmesi (2002) uzaktan
caligmayi igi organize etme ve/veya ger¢eklestirme bigimi olarak tanimlar.
Bu tanim gergevesinde yazili bir is sozlesmesi/iliskisi baglaminda, igverenin
isyerinde yapilabilen igin diizenli olarak bu igyerinden uzakta yapilmasi
durumu ve bu siiregte bilgi teknolojisi (bilgisayar, tablet, telefon) araglarinin
kullanilmasi olarak tanimlar (Eurofound, 2020c¢). Uzaktan ¢aligmanin tanimina
baktigimizda bu gekilde ¢aligmayr miimkiin kilan bilgi iglem teknolojilerindeki
gelismeler oldugu goriilebilir. Uzaktan ve ¢evrimigi ¢aligmanin geligimi ve
biiylimesi gelecekte genigleyen 5G bant genislikleri ve yeni ortaya ¢ikan 6G
bant geniglikleri, yapay zeka (Artificial Intelligence) uygulamalari ve daha
akallr mobil cihazlarla biitiinlesecektir. Teknolojinin bu hizli doniisiimii genis
bant mobil internet ve dijital emek platformlar: sayesinde ¢oklu iletigime
erisim saglamaktadir. E-posta, internet, anlik mesajlagma, yazili mesajlagma
ve girket aglar1 dahil dijitalleyme ¢aliyma ortamini degistirmektedir. Bu
durum galigma siireglerini, gorevleri ve is igerigini etkilemektedir; varolan
yapilarda doniistime neden olmaktadir. Dijital dontigiim organizasyonlari ve
tiriinleri etkilemektedir. Bu doniistiiriicii etki yeni organizasyona ve ¢alisma
yollarina duyulan ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Yapay zeka
teknolojilerindeki hizli ilerleme iglerin yapilig bigiminde bir takim degisiklikler
yapma potansiyeline sahiptir (Eurofound, 2023b).

Uzaktan ¢aligmanin evden yapilmasinin popiiler olmasinin degisik nedenleri
mevcuttur. Pandemi sirasinda bu galigma tarzinin beklenenden daha iyi
deneyimler olugturmast, fiziksel ve begeri sermayeye yeni yatirimlar olmast,
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azalan sosyal damgalanma durumu, kalabaliklar ve bulagma riskleri hakkinda
devam eden endiseler, uzaktan ¢alismay1 destekleyen teknolojik yenilikler bu
tarz ¢aligmay1 daha popiiler kilmaktadir (Barrero, Bloom ve Davis, 2021).

ULUSLARARASI MEVZUATTA UZAKTAN CALISMA

Ulkemizin taraf olmadigi ILO 177 sayili Evde Caligma Sozlegmesi ve 184
sayili Evde Caligma Tavsiye Karar1 (1996) ile igverenin fabrikasi veya biirosu
disinda galigmay1 tanimlamaktadir. Tanima gore, evde ¢aliyma (home work) bir
kisi tarafindan yiiriitiilen is anlamina gelir. Isi yapan kisi evde ¢alisan olarak ifade
edilir. Tgverenin igyeri diginda kalan kiginin kendi evi veya kendi sectigi diger
tesislerde, ticret i¢in, donanim, malzeme ve diger girdileri kimin sagladigina
bakilmaksizin igveren tarafindan belirlenen bir tiriin veya hizmet ile sonuglanan
eylemleridir. Burada tanimlanan evde ¢aliymada vurgu isin yapildig: yer ile
ilgilidir. Teknolojik aletlerin kullammiyla ilgili bir tanimlama degildir. Tlgili
sozlesmede evde calisanlarla diger ¢aliganlar arasinda egit muamele gérme hakki
belirtilmektedir. Ayrica bu kapsamda istihdam ve meslekte ayrimciliga kars:
korunmast, i§ saghgi ve giivenligi alaninda korunmasi, yapilan ig kargiliginda
O0deme yapilmasi, egitime erigim, sosyal giivenlikten yararlanma, 6rgiitlenme
ve toplu pazarlik hakks, isle ilgili asgari yag ve analigin korunmasi gibi haklarin
gozetilmesine vurgu yapilmaktadir. Ev esasli tele ¢aligma tanimina uygun olup,
daha ¢ok imalat sanayi ve tekstil sektoriinde yapilan igler vurgulanmaktadir.
Ayrica ILO tele ¢aligmay, is yeri merkezinden uzak bir mekanda, gergek galigma
alanindan ayr yapilan ve teknolojik aletlerle iletisim olanaklarinin saglandig:
caligma sekli olarak tanimlamaktadir. Ulkemiz tarafindan 177 sayili S6zlesme
heniiz onaylanmamig olmasindan dolay1 s6zlesmenin tilkemiz agisindan bir

baglayiciligi bulunmamaktadir (Arikaydin,2022: 5-11; Eravsar, 2022: 283).

Avrupa Birligi’nde konu ile ilgili olarak ¢ergeve anlagmas1 bulunmaktadir.
Tele Caliyma Hakkinda Avrupa Cergeve Anlagmasi 16 Temmuz 2002°de
imzalanmigtir. Buna gore; ilgili anlagmanin 2. Maddesine gore, tele ¢alisma,
igverene ait olan i yerinde gergeklestirilmesi miimkiin olan bir isin, bir ig
sOzlesmesi veya is iligkisi gergevesinde, bilgi teknolojisi kullanilarak ve diizenli
olarak igyeri diginda yerine getirildigi is organizasyonudur. Cer¢eve Anlagma
kapsaminda istihdam ve galisma kogullari, saglik, giivenlik, egitim ve tele
caliganlarin toplu haklart gibi hususlara diizenleme getirilmektedir. Avrupa
Cergeve Anlagmasrinda, tele ¢aligmanin goniillii nitelikte olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Ayrica ofis ortaminda galisanlarla tele galisanlara egit
muamele edilmesi ve ayni haklardan yararlandirilmas: vurgulanmaktadir.
Calisanlarin saglik ve giivenliginin saglanmast igin tedbirler alinmals, gizlilik ve
veri korunmasina doniik politikalarin belirlenmesi gerekmektedir (Arikaydin,
2022: 5-11; Eravsar, 2022: 283).



Birol Altun | 5

AB iilkeleri igerisinde uzaktan ¢aligma ile ilgili olarak bir takim diizenlemeler
mevcuttur. AB igerisinde uzaktan ¢aliymaya iligkin yasal tanimlara ve 6zel
mevzuata sahip iilkeler Avusturya, Belgika, Bulgaristan, Cekya, ispanya,
Estonya, Almanya, Fransa, Yunanistan, Macaristan, Hirvatistan ve Ttalya,
Litvanya, Liiksemburg, Letonya, Malta, Hollanda, Polonya, Portekiz,
Romanya, Slovenya ve Slovakya’dir. Bu iilkelerin gogunda, yasal mevzuat
capraz diizenlemelerle tamamlanmaktadir (sektorel, ve/veya sirket toplu
sozlesmeleri). Sadece Hirvatistan, Letonya ve Polonya’da diizenlemenin tek
kaynagi yasal mevzuattir. Uzaktan ¢aligmayi ele alan yasal tanimlarin ve 6zel
mevzuatin bulunmadig; tilkelerde uzaktan ¢aliyma diizenlemeleri ¢aligma hayati
ile ilgili diizenlemelerin yer aldig1 gesitli, kanunlar igerisinde ele alnmaktadirlar.
Koruma, giivenlik ve saglik, ¢aligma siiresi ve genel i3 hukuku konularini
diizenleyen kanunlar igerisinde yer almaktadir. Bu tilkeler Kibris, Danimarka,
Fillandiya, Irlanda, Isveg’tir. 2022 yilinda Irlanda da uzaktan galigma talep
hakk: yasal gerceveye sokulmustur. Iskandinav iilkelerinde uzaktan ¢aligma
esas olarak sektorel diizenlemeler araciligiyla diizenlenmektedir. Finlandiya
toplu pazarlik, Danimarka ve Tsveg sektorel ve sirket kollektifleri sayesinde
diizenlenmektedir. Kibris ve Irlanda da ise diizenleme esas olarak bireysel
olarak gergeklestirilmektedir. Miizakereler ve toplu hizmet sozlesmeleriyle
diizenlenmektedir. Uzaktan ¢aligmaya dair yasal tanimlara sahip olan iiye
devletlerin birgogu AB Tele Calisma Cergeve Antlagmasinda yer alan yaklagimi
benimsemektedirler (Bazzani ve Miguel, 20204: 80).

ULUSAL MEVZUATTA UZAKTAN CALISMA

Uzaktan ¢aligma kavrami mevzuatimiza 4857 sayih Is Kanunu’nda 6715
sayilt 06-05-2016 tarihli kanunla yapilan degisiklikle yer almistir. Tlgili kanunla
yapilan degisiklikle uzaktan ¢aligma kavrami 4857 sayili kanunun 14 maddesinde
Cagr1 Uzerine Caligma ve Uzaktan Caligma bagligi ile yer almaktadir. 4857
sayili I Kanunu’nda tanimlanan uzaktan galisma, “isginin, igveren tarafindan
olusturulan i§ organizasyonu kapsaminda i§ gérme edimini evinde ya da
teknolojik iletigim araglari ile igyeri diginda yerine getirmesi esasina dayali ve
yazili olarak kurulan ig iligkisidir”. Bu tanimdanda anlagilabilecegi gibi atipik
bir istthdam gekli olan ve esnek galiyma modeline uyan uzaktan ¢aligma edimi
isin yapildig: yerin klasik ¢aligma ofisi degil, bu mekanin diginda yapilmasi
seklindedir. Uzaktan galigma iligkisinin yazili olarak kurulmas: 6nemlidir
(Mevzuat, 2023a).

Konu ile ilgili mevzuatimizdaki ilk diizenleme 6098 say1ili Borglar Kanunu
461-469 maddelerinde yer almaktadir. “evde hizmet sozlesmesi, igverenin
verdigi isi, igginin kendi evinde veya belirleyecegi bagka bir yerde, bizzat veya
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aile bireyleriyle birlikte bir ticret kargiliginda gormeyi tistlendigi sozlesmedir”
(Mevzuat, 2024a).

Is Kanunu’nda yapilan diizenlemedeki bir hususta, isci ve igveren arasinda
yazili olarak kurulacak ig s6zlegsmesinde; igin tanimu, yapilma sekli, igin siiresi,
yeri, {icret ve ticretin 6denmesine iligkin hususlar, igveren tarafindan saglanan
ekipman ve bunlarin korunmasina iligkin yiikiimliiliikler, igverenin isciyle
iletisim kurmast ile genel ve 6zel galigma sartlarmna iliskin hitkiimler yer alir.
Kanuna konulan bu madde ile igverenin iggilere doniik olarak yerine getirmesi
gereken igveren bor¢larindan olan ticret 6denmesi, is¢iye malzeme ve ig saglama
borcu vurgulanmaktadir (Mevzuat, 2023a).

Ilgili diizenlemedeki bir diger hususta, uzaktan ¢aligmada isciler, esash
neden olmadikga salt ig s6zlesmesinin niteliginden otiirii emsal iggiye gore
farkli isleme tabi tutulamazlar. Isveren, uzaktan caligma iliskisiyle is verdigi
caliganin yaptig isin niteligini dikkate alarak, ig saghgi ve giivenligi onlemleri
hususunda galigani bilgilendirmek, gerekli egitimi vermek, saglik gozetimini
saglamak ve sagladig: ekipmanla ilgili gerekli is giivenligi tedbirlerini almakla
yiikiimliidiir. Buradaki diizenlemede amag ofis ortaminda istihdam edilen
cahisanlarla, uzaktan ¢aliganlar arasinda igveren tarafindan fark gézetilmemesi ve
ayrim yapilmamasidir. sverenin esit davranma borcuna atifta bulunulmaktadir.
Is saghgi ve giivenligi agisindan da isciyi koruma borcuna vurgu yapilmaktadir
(Mevzuat, 2023a).

Uzaktan galigmanin usul ve esaslart, isin niteligi dikkate alinarak hangi iglerde
uzaktan ¢aliymanin yapilamayacag, verilerin korunmasi ve paylagiimasina iliskin
igletme kurallarinin uygulanmasi ve diger hususlar Caligma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligs tarafindan gikarilan yonetmelikle belirlenir. Is Kanunu’nda yukarda
saydigimiz hususlar ele alinmigken, kanunu daha agiklayic ve uygulamaya daha
doniik olan bir yonetmelikle konunun agikhiga kavusturulacags vargulanmaktadir
(Mevzuat, 2023). Uzaktan galiyma uygulama yonetmeligi pandeminin yogun
olarak yagandig1 ve karantina 6nlemlerinin uygulandigi donemde geg de olsa
10 Mart 2021 tarihinde yaymlanmustir. Yonetmeligin amaci uzaktan galigmanin
yapilamayacag isleri, verilerin korunmasi ve paylagilmasina iligskin isletme
kurallarinin uygulanmasini ve uzaktan ¢aligmanin usul ve esaslarini belirlemek
olarak belirtilmistir. Yonetmelikte uzaktan galigan i§ gorme ediminin tamamini
veya bir kismini uzaktan galigarak yerine getiren is¢iyi ifade eder. Uzaktan
caligma ise kanunda oldugu gibi, is¢inin, igveren tarafindan olugturulan ig
organizasyonu kapsaminda i gorme edimini evinde ya da teknolojik iletigim
araglari ile igyeri diginda yerine getirmesi esasina dayali ve yazili olarak kurulan
15 iliskisini ifade eder (Mevzuat, 2023Db).
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Yonetmelikte uzaktan galigmaya iligkin i§ sézlegmelerinin yazili sekilde
yapilmasi vurgulanmaktadir. Sozlesmede; isin tanimi, yapilma sekli, igin
siiresi ve yeri, licret ve ticretin 6denmesine iligkin hususlar, igveren tarafindan
saglanan ig araglar1, donanim ve bunlarin korunmasina iligkin ytikiimliiliikler,
igverenin isgiyle iletisim kurmasi ile genel ve 6zel ¢alisma sartlarina iligkin
hiikiimler yer alir. Burada ig sozlesmesinde yer almasi gereken hususlar sayilmig
olup, igverenin iicret 6deme ve ig ara¢ ve donanim saglama sorumluluguna
deginilmektedir. Calisanlarindan saglanan donanimlara dikkatli davranmasi
gerektigi vurgulanmaktadir (Mevzuat, 2023b).

Yonetmelikte mal ve hizmet iiretimi igin gerekli malzeme ve ig araglarinin
temini sozlesmede aksi belirtilmemigse isverene aittir. Isveren tarafindan
saglanan arag ve gereglerin kullanimindan is¢i sorumludur ve malzemelerin
bir listesi ¢ikarilir. Yonetmelikte ayrica galigma siiresinin i sozlesmesinde
belirtilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Mevzuatta ki haftalik 45 saat ve
giinliik 11 saat uygulamasi esas olmak iizere taraflar kendi aralarinda anlagma
yapabilirler (Mevzuat, 2023b).

Bir diger husus verilerin korunmasidir. Isginin rekabet yasag1, sadakat
borcu ve sir saklama borcu gergevesinde yonetmelikte yapilan diizenleme
ile verilerin korunmasi saglanmaya galigtlmaktadir. Tsveren; uzaktan galisani,
igyerine ve yaptig1 ise dair verilerin korunmasi ve paylagimina iligkin isletme
kurallar1 ve ilgili mevzuat hakkinda bilgilendirir. Bu verilerin korunmasina
yonelik gerekli tedbirleri alir. Isveren, korunmasi gereken verinin tamm ve
kapsamini sozlesmede belirler. Verilerin korunmasi amaciyla igveren tarafindan
belirlenen igletme kurallarina uzaktan galiganin uymasi zorunludur. Rekabetin
yogun yagandig piyasalarda igverenler kendi ofis diginda yapilan ¢aligmalar
nedeniyle nispeten denetimden yoksun bir goriiniim kazanan, uzaktan galigma
modeli bu tiir tedbirler alinmasini gerektirmektedir (Mevzuat, 2023b).

Ayrica yonetmelikte igverenin normalde kendi is yerinde uygulamaya
koydugu is¢i saghigr ve giivenligi tedbirlerini uzaktan ¢alisanlar iginde yerine
getirmesi hususu belirtilmektedir. Igveren, uzaktan alisanin yaptig1 igin
niteligini dikkate alarak i saghg1 ve giivenligi 6nlemleri hususunda ¢aligani
bilgilendirmekle, gerekli egitimi vermekle, saglik gdzetimini saglamakla ve
sagladig1 ekipmanla ilgili gerekli i glivenligi tedbirlerini almakla yiikiimlidiir.

UZAKTAN CALISMA ORANLARI

Yapilan galismalar 6zellikle geligmis tilke isgiicti piyasalarinda evden ¢aligma
oranin %10-15 Araligin da degistigini gostermektedir. Amerika Birlegik
Devletler’nde istthdam orani Nisan 2025 tarihinde 165.000.000 kisidir. Bu

istthdamin en azindan %10’nun evden galigtigim diisiiniirsek iggiicii piyasasinda
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16.500.000 kiginin evden galigtigini tahmin edebiliriz. Ayni gekilde Avrupa
Birligi isgiicii piyasalarinda ki istthdam orani 2025 yili itibariyle 203.000.000
kigidir. (Bu veriler kayith kisiler tizerinden belirlenmektedir) %10 evden
caligtigini diigliniirsek evden ¢aligan sayisin1 20.300.000 kisi olarak tahmin
edebiliriz. Diinyanin en kalabalik niifusuna sahip olan Cin’de istthdam edilen
kigi sayis1 2024 yili sonu itibariyle 750.000.000 kisidir. Evden ¢aligan kigi
sayisini % 10 {izerinden hesaplayacak olursak 75.000.000 kiginin evden
calistigin1 tahmin edebiliriz. Pandemi doneminde Cin’de evden ¢alisan kigi
say1s1 350.000.000 civarinda gergeklesmistir. Tiirkiye’de Ekim 2025 itibariyle
istthdam orani 32.500.000 kisidir. Evden ¢aligmanin tilkemiz igin oranini
%5 olarak hesaplayacak olursak 1.700.000 kisinin evden gahstigini tahmin
edebiliriz. Ayrica kiiresel olarak isttihdam orani 3.600.000.000 kisidir. Bu
veriyi ortalama %7.5 evden ¢alisan olarak belirleyecek olursak tahminen
Diinya tizerinde 260.000.000 kisinin evden ¢alistigini tahmin edebiliriz. Bu
oranlar uzaktan yaygin olan evden ¢aligan kisi sayisinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Tahmin degil de net veriler gikarilsa bile evden galisan kigi sayist
yiiz milyonlar1 bulmaktadir. (Fleks Indeks 2025, Tlo, 2025, The Hill,2025,
Tradingeconomics, 2025, Tiiik, 2025).

Uzaktan galiygma modelinde en yaygin olan1 mekan olarak iglerin ¢aliganlarin
evlerinden yiiriitiilmesidir. Ayrica mobil, ortak ¢aligma alanlarinda galigma
seklinde de uzaktan ¢aligma miimkiindiir. Isgiicii piyasalarinda uzaktan galigma
oranlari tespit edilirken galiganlarin haftanin 5 giinii uzaktan galigryor olmasi
kriter olmakla birlikte haftanin belirli giinlerinde evden ¢aligma seklinde uzaktan
caligma yapmug olmakta kriter olmaktadir.

Avrupa tilkelerinde 2014-2024 yillar1 arasinda evden ¢aligabilen ¢aliganlarin
yiizdesi 6zellikle onlemlere bagli olarak pandemi doneminde biiyiik artig
gostermigtir. Avrupa’da ¢aliganlarin bir kismini evden galigma imkanina sahip
olanlarin oran1 2020 ile 2021 yillar1 arasinda 6nemli 6lglide artarak Fransa’da
%17,2 ye, Almanya’ da %7,8%, Ispanya’da %5.,9%a ve Italya’da %0,5’ e ulast1.
Koronaviriis pandemisi sirasinda hiikiimetler tarafindan uygulanan halk saghig:
kisitlamalarindan kaynaklanan bu artig, 6nceki yillarda da kalict olmug ve
tiim tilkelerde oranlar hafif¢e diigmiis olsa da, pandemi 6ncesi doneme gore
gok daha yiiksek seviyelerde kalmigtir. Fransa’da su anda ¢alisanlarin yaklagik
%23l evden galiyma imkanina sahipken, Almanya;da bu oran %11°e yakindir;
Ispanya ve Italya’da ise oranlar énemli 6lgiide daha diisiiktiir (https://www.
statista.com/statistics/1102787/employees-teleworking-in-the-eu5/).

2024 y1ili igin Avrupa’da iilkelere gore, genellikle evden ¢aliganlarin ytizdesi
iilke iggiicli piyasalarina degisiklik gostermektedir. 2024 yili itibariyla Avrupa
Birligi’nde ¢aliganlarin %8,9’u genellikle evden galigiyordu. Evden galisanlarin
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bu oram Avrupa iilkeleri arasinda biiyiik farklhiliklar gosteriyordu; Irlandals
caliganlarin %20s1 genellikle evden calisirken, Romanyali ¢aliganlarin sadece
%1’1 evden galigtyordu (https://www.statista.com/statistics/879251/employees-
teleworking-in-the-eu/).

Avrupa Birligi iilkelerinde uzaktan galigma oranlar1 2025 yili itibari ile
Irlanda % 20.6, Finlandiya % 19.6, Belgika %13.8, isveg % 13,4, Estonya
%13,1, Liiksenburg %13, Almanya %12,9, Hollanda %12.2, Malta %12,1,
Fransa %11.1, Avusturya %10,8, Portekiz %38,1, Litvanya %38,4, Danimarka
%7.,8, ispanya %7.,8, isvigre: %7,8, Slovanya %6,9, Cekya % 6,6, Norveg %6,
Slovakya %5,7, Polonya % 5,5, Litvanya % 5,2, Hirvatistan % 5,2, Kibris %
4, Macaristan %4, 1talya %3,7, Yunanistan %2,7, Bulgaristan %1,2, Romanya
%1, EU Zone % 10, Avrupa Birligi %38,1 seklindedir (https://www.statista.
com/statistics/879251/employees-teleworking-in-the-euy/).

Kanada’da uzaktan ¢aliyma,COVID-19 pandemisi, diinyanin dort bir
yanindaki girketleri ve galiganlart yeni bir normale uyum saglamaya zorlad.
Caligma ortami, Mart 2020°den bu yana ¢alima saatlerinin biiyiik bir boliimiinii
1§ yerleri yerine evlerinde gegirmeye baglayan milyonlarca Kanadali i¢in de hizla
degisti. Bir yil sonra, Mart 2021°de, yaklagik bes milyon Kanadah ¢alisan uzaktan
calistyordu. Bu, Kanadal ¢alisanlarin yiizde 30’undan fazlasini olugturuyor ve
gogunlukla uzaktan ¢ahisanlarin oraninmin sadece ytizde 4 oldugu 2016 yilina
gore onemli Olgiide daha yiiksektir. Tele galigma olarak da adlandirilan uzaktan
caligma, igverenler ve ¢aliganlar arasinda yaygin olarak tartigiliyor ve gortigler,
aile durumu, egitim seviyesi gibi birgok faktore, ayrica igveren tarafindan
saglanan ekipmana ve uzaktan ¢aliganlarin becerilerine bagl olarak 6nemli
olgiide degisiyor. Kanada’ daki uzaktan ¢alisanlarin sayist 5.100.000 kisidir.
Kanada’da evden ¢alisanlarin oran1 %32 civarindadir (https://www.statista.
com/topics/7816/remote-work-in-canada/#topicOverview).

ABD’de uzaktan ¢alisma oldukga yaygindir. Isgiicii piyasalarinda uzaktan
caliyma ve diger esnek ¢aliyma modelleri yaygindir. Bu piyasa da galisanlar
caliyma yagaminda esnekligi ozellikle arzulamaktadirlar. Evden galisabilecek
tam zamanli ¢alisan sayis1 35.000.000 kisidir. Haftada 5 veya daha fazla giin
evden ¢aligsan ig¢ilerin oranm1 %14,5 civarindadir. Bu oranlar zamanla artig
gostermektedir. Uzaktan ¢aliyma imkani olmasi durumunda tam zamanl
pozisyonlarda galigabilecek igsiz kigilerin orani %40 civarindadir (https://
www.statista.com/topics/7145/remote-work-in-the-us/#topicOverview).
ABD Calisma Istatistikleri Biirosu (BLS), 2025 yilinda 2024 yilina kiyasla
daha fazla ABD galiganinin evden galistigini tespit etmistir. Bu durum, ofise
doniis talepleriyle ilgili mangetleri okuyan birgok kisiyi sagirtmaktadir. Gegen
yil, Amerikali ¢aliganlarin %34,9’u zamanlarinin en az bir kismini evden
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caligarak gegirmistir. Bu oran 2024°te %33,4’°¢ ylikselmigtir. Uzaktan ¢alisma,
yiiksek 0grenim seviyelerinde en yaygin olmaya devam etmektedir. Lisans
derecesine sahip ¢aliganlarin %51,4’i giliniin en az bir boliimiinde evden
caligtigini belirtirken, bu oran lise mezunlarinda %19°da kalmaktadir. Evden
calisma, kadmnlar arasinda daha yaygin olup, kadinlarin %38,3’i haftanin en az
bir boliimiinii evden galigirken, bu oran erkeklerde %31,3’tiir (https://www.bls.
gov/news.release/atus.nr0.htm?utm_source=substack&utm_medium=email)

Japonya Uzakdogu tilkeleri igerisinde esnek ve uzaktan ¢aligma modelinin
en yaygin oldugu iilkelerdendir. Teknolojik ilerlemenin ve dijitallesmenin
etkiside biyiiktiir.Uzaktan ¢aligma imkani sunan igletmelerin oran1% 47,3
civarindadir. Uzaktan ¢aliganlarin yiizdesi %24,6 oranindadir (https://www.
statista.com/topics/12169/remote-work-in-japan/).

Giiney Kore iggiicii piyasasinda pandeminin de etkisi ile uzaktan ¢aligma
modeli yayginlagmaya baglamugtir. Sadece uzaktan galiygma modeli degil diger
esnek ¢alism modelleri de yayginlagmaktdir. Esnek ¢alisma saatlerine sahip
caliganlarin miktar1 2025 yili itibari ile 3.500.000 kisidir. Evden veya uzaktan
calisan gahisanlarin orani ise 700.000 kigidir. Uzaktan galiganlarin en biiyiik
payina sahip sektorler finans ve sigorta; sanat,spor ve eglence sektorleridir
(https://www.statista.com/topics/8649/remote-work-in-south-korea/).

Rusya’da uzaktan ¢aligma diger adiyla tele caligma veya uzaktan ig yapma,
COVID- 19un yayilmasindan sonra Rusya’da giderek daha 6nemli hale
gelmistir. Mart sonu ile Mayis ortas1 2020 arasindaki karantina doneminde,
gogu sirket ¢alisanlarini evden galigmaya gegirmek zorunda kald:. Sonug olarak,
Rusya’daki ¢aliganlarin tigte ikisinden fazlas1 bu donemde uzaktan ¢alismugtir.
Genel olarak, uzaktan galiyma imkan1 Ruslar tarafindan uygun goriilmiistiir.
Ruslarin onda altisindan fazlasi, ise gidip gelme siiresinden tasarruf etmeyi
ve kendi programlarini daha verimli yonetmeyi uzaktan ¢aligmanin baglica
avantajlar1 olarak belirtmiglerdir. Ayrica, %401 2021 yilinda is ararken
uzaktangaligmay1 en 6nemli kriterlerden biri olarak gormektedir. Rusya iggiicii
piyasasinda uzaktan galigan orani %5 civarindadir (https://www.statista.com/
topics/6548/remote-work-in-russia/#topicOverview).

UZAKTAN CALISILAN SEKTORLER

Uzaktan galigmanin en yaygin oldugu sektorlerin baginda finans, teknoloji ve
profesyonel i hizmetleri gelmektedir. Madencilik, ingaat ve tarimsal faaliyetlerde
oranlar diigtiktiir (https://wthresearch.com/wpcontent/uploads/2026/07/
WEHResearch_updates_July2026.pdf). Giiniimiizde geligmis iilke isglicii
piyasalarinda uzaktan galiyma modelinin en yaygin uygulanma bigimlerinden
olan evden galiyma dagilim olarak sektorlere gore degisiklik gostermektedir.


https://wfhresearch.com/wpcontent/uploads/2026/07/WFHResearch_updates_July2026.pdf
https://wfhresearch.com/wpcontent/uploads/2026/07/WFHResearch_updates_July2026.pdf
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Bilgi teknolojileri %20, finans ve sigorta %24, gayrimenkul %14, profesyonel
1§ hizmetleri %20, sanat ve eglence sektorii %18, toptan ticaret sektort %14,
kamu hizmetleri %12, saglik hizmetleri ve sosyal isler % 17, ingaat %6, hiikiimet
igleri ve egitim % 9, tagima ve ev hizmetleri % 8, imalat % 5, perakende ticareti
% 6 ve hastane ve gida servisleri % 3 civarindadir. Ekonomilerde yaganan
doniigiim hizmet sektorlerini 6ne ¢ikarmistir ve uzaktan ¢aligma en yaygin
sekli ile hizmet sektoriinde yiiriitiilen iglerde yaygindir. Sanayi, tarim ve ingaat
sektorlerinde bu oranlar daha sinirhidir (https://wthresearch.com/wp-content/
uploads/2026/07/WFHResearch_updates_July2026.pdf).

Isgiicii piyasalarinda pandemi 6ncesi dénemde yayginlagmaya baslayan
esnek galiyma modelleri pandemi doneminde artig gostermis ve sonrasinda da
belli bir seviyede kalmugtir. Cok yiiksek oranlarda olmasa da artig gostermektedir.
En yaygin olani uzaktan galigma ve hibrit ¢aligma modelidir. Esnek galigma
modelinin en yaygin oldugu sektorler agsagida en fazladan en aza dogru
siralanmaktadir.Sektorler en fazladan en aza dogru, teknoloji sektorii %94,
sigorta sektorii %92, profesyonel hizmetler %82, medya ve eglence sektorii
%382, finans sektorii %82, bolgesel organizasyonlar %78, telekomiinikasyon
%78, tiikketim hizmetleri %69, saglik ve biyoteknoloji %67, enerji %67,
perakende ve giyim sektorii %63, imalat ve ulasim %61, emlak ve yapi igleri
%060, savunma ve giivenlik %59, ulagim ve otomotiv %55, saghk %53, egitim,
gida hizmetleri %47 ve hiikiimet igleri %46 seklindedir(https://www.flexindex.
com/).
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BOLUM 2

Yontem

HIZMET SEKTORUNE YONELIK NITEL BIR ARASTIRMA

Covid-19 pandemisi 6ncesi donemde teknolojik gelismelere bagli olarak
oncelikle geligmis tilkelerde yayginlagan esnek ¢aligma yontemlerine bagl
olarak gelisen, uzaktan galigma gekilleri, Covid-19 pandemisinin 2019 yilindan
itibaren tiim diinyada yayginlagmasi ve yliksek bulag hizt nedeniyle tlkeleri
uzaktan ¢aligma modelini kullanmaya itmistir. Baglangigta %3 seviyelerinde
olan uzaktan ¢aligma gekli baz1 tilkelerde %37 seviyelerine ulagmugtir. Birgok
sektorde uygulama alan1 bulamayan (imalat, tarim) uzaktan galigma sekli
ozellikle hizmet sektortinde ¢ok yayginlagmistir. Bu nedenle de bu aragtirmada
tilkemizde de bulaga karg1 alinan 6nlemlere bagl olarak yayginlagan uzaktan
caliyma modelinin iilkemizdeki ¢aligma hayati tizerindeki etkisi aragtirtlacaktir.
Calisanlarin ilk defa deneyimledikleri bu konudaki algilamalari, yasadiklar
deneyimler ve bu duruma kargi olan tutumlari nitel aragtirma yontemiyle detaylh
olarak incelenmistir. Arastirma siireci, elde edilen sonuglar ve bu sonuglara
dayanilarak gelistirilen Oneriler ortaya konulmustur (Altun, 2025).

Aragtirmada uzaktan ¢aligma deneyimine sahip ¢aliganlarin deneyimlerinden
faydalanilmigtir. Uzaktan ¢alismanin galiganlar igin avantajlar1, dezavantajlar
ve bunlarin alt boyutlar1 incelenerek konu irdelenmeye ¢aligilmigtir. Bu amaca
uygun 6rneklem segimi, veri toplama ve ¢oziimleme yontemleri tercih edilmistir.
Ayrica ulusal ve uluslararasi alanlarda yapilmig aragtirmalardan yararlamlmugtir.

Arastirmanmn Konusu, Onemi ve Amaci

Aragtirmanin konusu Covid 19 Pandemisi siiresince ¢aligma hayatinda
yaganan zorunlu nitelikteki dontistimlerden biri olan uzaktan ¢aliyma modelidir.

15
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Caligma ile pandemi siiresince uzaktan galigma modeli ile galisan hizmet
sektoriinde yer alan ¢alisanlarin ¢aligma deneyimlerinin ortaya konulmasi
amaglanmaktadir.

Insanlik tarihi boyunca yasanan sanayi devrimleri insanlarin ¢alisma
sekillerinde degisikliklere neden olmugtur. Baslangigta tarim yogun
ckonomilerden sanayi yogun ekonomilere ve devaminda da hizmet sektoriiniin
yogunlastigi ekonomilere evrilmistir. Ulke ekonomilerinde bu ii¢ sektor de bir
arada bulunmaktadir. Bu doniigiimler sirasinda yaganan ve diinya genelinde etki
gosteren ekonomik krizler birgok degisikligi de beraberinde getirmigtir. 1970’
yillarda yaganan ekonomik kriz, kiiresellesme ve teknolojik anlamda elde edilen
ilerlemeler galiyma hayatinda esnek ¢aliyma modellerini yayginlagtirmugtir.
Fakat uzaktan ¢alisma yani ofis digindan ¢aliyma ¢ok yaygin degildi. 2019
yilinda Cin’de ortaya ¢ikip, ok kisa bir siirede tiim diinyaya yayilan Covid-19
Pandemisine karst alinan tedbirlere bagl olarak, iiretimin aksamamast igin
teknolojik araglarin kullanimiyla ¢ok daha fazla yayginlagan bir uzaktan ¢ahisma
modeline gegtigini gormekteyiz. Bu donemde uzaktan galiymanin yaninda
bagka bir ¢aligma modeli olan hibrit ¢aligma modeli de iggiicii piyasalarinda
uygulanmigtir. Ayrica pandemiden 6nce ¢ok yaygin olmayan her iki model
de kismen geligmis tilkelerin isgiicii piyasalarinda uygulaniyordu. Pandemi ile
birlikte her iki modelde tiim diinya iggiicii piyasalarinda uygulanma imkani
bulmugstur. Pandeminin yogun oldugu dénemde yayginlagan her iki model
calisma hayatinda ne gibi degisiklikler yapacaktir ve gelecekte isin yapilig
seklinin ne olacag tartigmalarini da glindeme getirmistir.

Bu ¢aliyma da pandeminin diinya ve iilkemiz iggiicii piyasalarindaki
etkileri ele alinmug ve bir saglik krizinin ne gibi olumsuzluklara neden oldugu
gosterilmistir. Boylece ilerde tekrarlanmasi muhtemel felaketlerin ne gibi
sonuglar olacaginin ortaya koyulmasi yoniinden galiymanin literatiire katki
sunacag distintilmektedir.

Covid-19 pandemisinde uygulanan uzaktan ¢aligma modeli hakkinda
yapilmug yerli aragtirmalar az miktarda bulunabilmekle birlikte yabanci yazinda
konuya dair aragtirmalarla kargilagilabilmektedir. Buna kargilik literatiir de
ozellikle pandemi siirecinde zorunlu olarak gergeklestirilen uzaktan ¢aligma
ve hibrit ¢aligma modeli ile ilgili olarak yaptigimiz ¢aligmanin literatiirdeki
bu eksilige katki saglayacag diigiiniilmektedir.

Bu aragtirmanin amaci, pandemi doneminde uzaktan ¢aliganlarin gorts
ve deneyimlerinden faydalanarak uzaktan ¢aliyma modelindeki artig1 ortaya
koymak, uzaktan ¢alisma modelinin igverenler ve galiganlar agisindan avantajlarim
ve dezavantajlarini belirlemek, uygulama sirasinda yaganan sorunlari ele
alip, bu konuda yapilan tartigmalara deginerek ileride yapilmasi gereken
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diizenlemeleri belirlemektir. Caliymada ayrica uzaktan galigma modelinin
ilkemiz ve diinya isglicii piyasalarinda bir norm haline gelme olasiliginin
aragtirilarak yorumlanmasi amaglanmaktadir. Ayrica pandeminin katalizor
etkisiyle yayginlagan, uzaktan ¢aligma ve hibrit ¢aliyma modeli gergevesinde
yuriitiilen tartigmalar 1181nda, bu modellerin kalicihigini ve uygulanabilirligini
ortaya koymaktir. Acaba gelecekte bu ¢aligma modelleri galigmanin gelecegini
belirleyecek baskin modeller mi olacaklardir. Ayrica katihmcilardan galigmani
gelecegi ile ilgili veriler toplanmugtir. Biitiin bu tartigmalarin degerlendirilmesi
ve yorumlanmas1 amaglanmugtir. Konunun boyle genis bir gergevede tartigiimasi
hem literatiire hem de bagka arastirmalara katk: sunacaktir.

Arastirmanin Kapsamu

Aragtirmanin kapsamini Covid-19 pandemisi ile birlikte diinyada oldugu
gibi iilkemizde de genig uygulama alan1 bulan uzaktan ¢aliyma modeli
uygulayicist olan uzaktan ¢alisanlar olusturmaktadir. Aragtirma kapsami
belirlenirken uzaktan ¢aligma gergeklestirmis farkli mesleklerdeki kisiler iradi
olarak belirlenmis ve kartopu yontemiyle diger uzaktan galiganlara ulagilarak
katilimcr sayist arttirilmiugtir. Aragtirma kapsamina katilan ofis galiganlarinin
segiminde uzaktan ¢aligma yapmug ve bu konuda bilgi sahibi ofis ¢alisanlarinin
segimine 6zen gosterilmistir. Miimkiin oldugunca farkli mesleklerde uzaktan
caliyma deneyimine sahip ¢alisanlar aragtirmaya katilmaya ¢alisimistir.

Nitel aragtirmalarda veri toplanirken gozlem, miilakat, dokiiman
incelenmesi ve data analizi temel yontem olarak kullanimi yaygindir. Fakat
gelisen teknolojik sartlara bagh olarak katilimcilara ulagimi kolaylagtirict
yontemlerden de yararlanilmaktadir. Caliygmamizda veri toplama yontemi olarak
yapilandirilmig soru formlarinimn kullanildigr anket tekniginden farkl olarak,
yar1 yapilandirilmug, agik uglu sorularin yoneltildigi bir metinle soru formlar:
internet araciligiyla katilimcilara yonlendirilmig ve katilimcilarin geri doniigleri
caligmada analiz amaciyla kullanilmak iizere dosyalanmugtir. Bu yontemle
katilimcilarin sorulart daha rahat cevaplamalari igin hem ortam hem de zaman
saglanmugtir. Agik uglu sorular katilimeilara kendilerini daha ok ctimle ile ifade
etme imkani vermektedir. Bu durum konu ile ilgili daha fazla bilgi edinilmesini
saglamaktadir. Bu boliimde katilimcilara iletisim bilgileri de verilmek suretiyle
takildiklar1 noktalarda iletisime ge¢me olanagt verilmis ve birtakim doniigler
gergeklegmistir. Aragtirmanin 6rneklemini pandemi doneminde uzaktan galigma
gerceklestirmis olan 27 ofis galisani olusturmaktadir. Orneklemin 27 kisi
ile sinirh tutulmasinin nedeni geri dontislerin belli bir doyuma ulagmasi ve
benzer cevaplarin alinmaya baglanmasidir. Nitel bir ¢aligmada derinlemesine
analiz yapilmaya ¢aligilacagindan dolay1 6rneklemin nicel aragtirmadaki gibi
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gok genis tutulmamasi saglanmistir (Acosta,2005: 202; Creswell,2023: 161,
Creswell, 2019: 127; Kumar,2011: 163).

Arastirmanin Metodolojisi

Sosyal bilim aragtirmalarinda yontem olarak 6nceleri, nicel aragtirmalar
yaygin olarak kullamlmistir. Zamanla sosyal bilim aragtirmalarinda nitel aragtirma
yontemi yayginlagmaya baglamugtir. Bazi aragtirmalarda da zamanla hem nicel
hem de nitel aragtirma yontemlerinin ikisinin kullanildigt karma yontem tercih
edilmistir. Arastirma nitel aragtirma yontemi ile gergeklestirilmigtir.

Nicel aragtirmalar gozlem ve 6l¢meye dayanmaktadir. Ancak sosyal
bilimlerin alaninda insan, toplum ve begeri iliskiler mevcuttur. Bu iliski agin
sadece nicel aragtirmalarla ifade etmek yapis1 geregi zordur. Nitel aragtirma
stirecinde aragtirmaci, kegfedici bir bakig agisiyla, bireylerin algilari, duygulari,
tecriibeleri, diigiinceleri gibi 6znel verilerden hareket ederek, sosyal gergekligin
dogasini anlamaya ¢alisir.

Oznel verilerle ugrasan nitel arastirmacimin amaci genelleme yapmak degil,
olaylar1 ve olgular1 kendi ortamui ve sartlarinda agiklamaktir. Nitel aragtirma
yonteminde aragtirmacinin katilimei rolii vardir. Caligma gruplariyla etkilegime
girmektedir. Oznellik sorununu agmak igin miimkiin oldugunca gergekgi ve
acik olmalidir. Nitel arastirmada tiimevarimer bir durum vardir (Creswell,
2019: 14).

Nitel aragtirmanin agamalari su sekildedir. Aragtirma probleminin tespit
edilmesi, kuramsal ve kavramsal bir ger¢eve olugturmak, aragtirma sorusunun
yazilmasi, orneklem belirlenmesi, aragtirmacinin roliiniin belirlenmesi, veri
toplama arag ve stratejilerinin gelistirilmesi, veri toplanmast, verilerin analizi
bulgularin betimlenmesi ve yorumlanmasi (betimsel analiz veya igerik analizi),
sonuglarin sinirlandirilmasi ve analitik genellemelere ulagiimasidir. Son agama
da ise elde edilen bulgularla kuram ve uygulamaya katki saglayacak sonuglar
cikartilir ve 6nerilerde bulunulur. Nitel aragtirmalarda yaygin olarak miilakat,
gozlem ve dokiiman incelemesi teknikleri kullanilmaktadir. Ancak teknolojik
gelismelere bagl olarak da verilerin elde edilmesi miimkiindiir (Creswell,
2019:103).

Nitel aragtirma tiirleri (desenleri):

Vaka analizi: Bir vakanin incelenmesi, grup, ortam, olay, olgu veya siirecin
aragtirilmasi, otobiyografi ve biyografiyi de igerebilir.

Toplu vaka galigmasi: Birden fazla yerde gergeklestirilen veya birkag benzer
(veya farklr) bireyin kigisellestirilmis hikayelerini igeren bir ¢aligmadir.
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Etnografik aragtirma: Kiiltiirel veya sosyal bir grup veya sistemin tanimi,
yorumlanmasi, gozlemlenmesini, goriigmeleri ve belge analizini igermektedir.

Eylem aragtirmasi: Aragtirmact veri toplarken ortami, katilimeilar: etkilemek
igin saha ¢aligmasina uygulama ve canlandirma yoluna gider.

Isbirlikgi eylem aragtirmast: Aragtirmact veya uygulayicilar bir konu izerinde
caligirken igbirligi yaparlar ve fikir alig veriginde bulunurlar.

Genel teorik aragtirma: Belirli bir durumdaki olgunun incelenmesi sirasinda
genel bir teori veya soyut analitik Onsezi geligtirmektedir.

Fenomenolojik aragtirma: Insanlarin yasadiklart deneyimlerden gikardiklari
anlamlari inceler.

Sembolik etkilesimcilik: Maddi ve sosyal iligkilerle ilgilenen kisilerin bu

konulardaki yorumlarini ve tecriibelerini inceler.

Anlati aragtirmast: Kisisel anlatilarin toplanmasi ve insanlarin hikayelerinin
alinarak incelenmesidir.

Sozlii tarih aragtirmasi: Kisilerin yagamlarini ve yasadiklar1 deneyimleri
birinci sahis olarak anlattirmak ve bu konularda roportaj yapmaktir.

Yar1 yagam tarihi aragtirmasi: Katihmcilara hayatlarindaki olaylart hatirlatmak
ve bunlar1 anlattirmaktir.

Yorumlayicr aragtirma: Gelistirilen teoriler gergevesinde aragtirmalara atifta
bulunmaktir. Onlar1 bu teorik gergeveler baglaminda yorumlamaktir.

Igerik analizi: Temalar1 ve kodlar1 anlamak igin metinlerin detayli olarak
analiz edilmesidir.

Konugma analizi: Kisilerin konugma sirasindaki hallerini analiz eder. Jestleri,
mimikleri, konugma hizi, durdugu anlar ele alarak konugsmayi analiz eder.

Soylem analizi: Olgular1 kavramsallagtirmanin ve tartigmanin igerdigi
anlamlar1 ortaya koyar. Soylenen bir climlenin igerdigi farkli anlamlarin ne
oldugunu ortaya koyar.

Ideolojik elestiri: Siyasi anlamlarin ve ideolojilerin séylemlere, kurumlara
ve sosyal yapilara gomiilii oldugunu ve bu durumun agiga gikarilmasini igerir.

(Acosta, 2005: 197; Guest, Mitchell ve Namey; 2013: 33; Giirbiiz ve
Sahin, 2018: 405-413). Caliymamizda fenomenolojik desen kullanilacaktir.

Fenomenolojik Yaklagim ve Ozellikleri

Sosyal ve begeri bilimlerde sik kullanilan nitel aragtirma yontemlerinden
birisi fenomenoloji desenidir. Ulkemizde bazi yayinlarda ve aragtirmalarda
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olgubilim olarak kullanildig1 gortilmektedir. Alman felsefe gelenegi ve Yunan
telsefesinde fenomen goriingii anlaminda kullanilmaktadir. Goriingti kavrami
esas olarak nesnelerin zihindeki belirigi ve bu belirisin nesneye tekrar projekte
edilmesi anlamina gelmektedir. Bu tanimla fenomenolojinin gortingii bilim
oldugunu belirtebiliriz. Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde felsefi anlamda goriingii
olarak ifade edilmektedir (Ozdemir ve Tuti, 2023: 220).

Fenomenoloji tanimi bireylerin belirli bir fenomene yonelik anlamin
kesfetmeyi amaglayan bir desen olarak tanimlanir. Bir bagka tanimda
bireylerin belirli bir fenomene yonelik algilarini, duygularini ve deneyimlerini
somutlagtirmak igin kullanilan bir desen olarak kavramsallagtirilabilir.
Fenomenoloji varolugla da iligkili olup, bireylerin yasantilarini nasil
yorumladiklarina ve anlamlandirdiklarina odaklanmaktadir. Burada temel
amag fenomenin birey tizerindeki etkilerini anlamaktir. Katihmcinin fenomeni
nasil betimledigini ortaya koymaktir. Bu desende hedet bireylerin yagsamig
olduklar1 deneyimlerini ortaya ¢ikarmaktir. Amag bireysel deneyimleri evrensel
bir bakig agisina indirgemektir. Nitel aragtirmalarin ¢ogu dogas1 geregi
tenomenolojik sayilabilir. Bireyleri anlamaya galigir. Yaganmig deneyimler ve
bunlarin davranigsal, duygusal ve sosyal anlamlar1 anlagiimaya ¢aligilir. Nitel
aragtirmalarda miilakat tarzi veri toplama tekniklerinde agik uglu sorular
sorulmak suretiyle bireyin duygu ve diistinceleri kisitlama olmadan elde edilir
(Creswell, 2019:104; Guest, Mitchell ve Namey, 2013: 35; Kiral,2021: 93;
Ozdemir ve Tuti; 2023: 220).

Creswell galigmasinda fenomenolojik yontem ¢aligmasinin 6zelliklerini
agagida yer alan tablodaki gibi tanimlamigtir

Fenomenolojik Yaklagim Ozellikleri

Odak Deneyimin 6ziinii kavrama

Desen Igin En Uygun Olan Problem Yasanmus bir fenomenin 6ziini
Tiirt betimlemeye gerek duyma

Disiplin Arka Plani Felsefe, psikoloji ve egitimden

yararlanma
Analiz Birimi Ortak deneyime sahip birkag bireyi
aragtirma

Veri Toplama Sekilleri Dokiimanlar, gozlemler ve

sanat eserlerinin de goz 6niinde
bulundurulmasina ragmen, 6ncelikli
olarak kisilerle yapilan miilakatlar
kullanma

Veri Analizi Stratejileri Onemli ifadeler, anlam birimleri,
metinsel ve yapisal betimlemeler ile
birlikte “6z” tin betimlenmesi
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Yazili Rapor Deneyimin “6z”iinii betimleme

Caligmanin Genel Yapist Girig (Problem, sorular)
Aragtirma prosediirleri (bir fenomenoloji
ve felsefi varsayimlar, veri toplama,
analiz, sonuglar)

Onemli ifadeler, ifadelerin anlamlari
Anlamlarin temalar1
Fenomenin kapsamli bir gekilde
betimlenmesi (Moustakas ¢aligmasindan
uyarlanmugtir).

Kaynak: (Creswell, 2023: 107)

Insan deneyimini anlama amaci ile felsefi bir hareketten dogan
fenomenolojinin temel karakteristik 6zelligi yaganmig deneyimleri
anlamlandirmaya ¢aligmasidir. Bu yontemde ¢aligma igin belirlenmig olan
fenomene (uzaktan galigma) vurgu yapilarak, katiimcilarin bu fenomene
iligkin algilar1 ve bakig agilar1, bu fenomeni nasil anlamlandirdiklar, nasil
deneyimledikleri ve nasil betimledikleri tizerine yogunlasmaktadir. Bu fenomen
bir kavram, bir diisiince ya da bir duygu olabilir. Fenomenolojik desen felsefi
tartigmalara yer vermektedir. Felsefe disiplini igerisinde yer alan mantik, gergek,
algilar ve bu algilara iliskin deneyimler fenomenolojik desen aragtirmalarinda
da yer almaktadur.

Fenomenolojik bir aragtirma siirecinin basamaklar1 agagidaki gibidir.
1.Aragtirma probleminin belirlenmesi

2.Problemin ve amag climlesinin yazilmasi

3.Aragtirmanin tasarimi

4.Kavramsal gergevenin olugturulmasi

5.Katilmcilarin belirlenmesi

6. Veri olugturma siireci

7 Verilerin analizi ve sunumu

8.Gegerlilik, giivenilirlik

9.Etik ve aragtirmacinin katilimer rolii ( Arsu ve Tekindal, 2020:161).

Yagsamin igerisinde birgok konu fenomen olarak ele alinabilir. Ornegin
egitimsel bir diisiince olarak “mesleki gelisim”, psikolojik bir kavram olarak
“keder, hiiziin, 6fke, uykusuzluk” ve saglikla ilgili bir diigiince olarak “hasta
bakimindaki iliskiler, cerrahin kalp ameliyatina katlanmas1” sosyolojik bir
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kavram olarak “diglanmighk” biitiin bu fenomenler ele alinip incelenebilir
(Creswell, 2023: 79).

Fenomenolojik desen yontemi ile yiiriitmiis oldugumuz ¢aligmamizda
tenomen olarak “uzaktan ¢aliyma” deneyimi belirlenmigtir. Uzaktan ¢aligma
deneyimine katilmug kisilerin deneyimlerinden yararlanarak, fenomeni detaylica
anlagilmaya ¢aligilmigtir. Ayrica hazirlik agamasinda ulusal ve uluslararas:
literatiir incelemesi gergevesinde konu ile ilgili sorular olusturduk. “Caliganlarin
bu deneyimde avantajlart ve dezavantajlar1 nelerdir?”. “Bu sekilde galigmak
onlarin psikolojilerinde ne gibi etkiler yaratmaktadir?”. “Orgiitsel iletisim
saglama sirasinda ne gibi zorluklarla kargilagmaktadirlar?”. “Deneyim sirasinda
i tatminleri nasil saglanmaktadir?”. “Bu deneyim maddi ve manevi olarak
kendilerine ne katmaktadir?”. “Orgiitsel vatandaghk (aidiyet) ve orgiitsel
adalet algis1 nasil gekillenmektedir?” “Biitiin bu deneyim sonucunda fenomen
ile ilgili duygu ve diistinceleri nelerdir?” seklindeki sorulara yanit aranmugtir.
Miimkiin oldugunca kendi deneyimlerimizden, onyargilarimizdan armnarak
uzaktan galigma fenomeni incelenmistir.

Aragtirmanin Orneklem Secimi

Nitel aragtirmalarda nicel arastirmalardan farkli olarak 6rneklem
olusturulurken katihmer sayist cok olmamaktadir. Orneklem sayisimin biiyiik
olmasi elde edilen verilerin analizinde zorluklar ¢itkmasina neden olmaktadir.
Bu nedenle aragtirmada genelleme kaygisi glidiilmeksizin miimkiin oldugunca
evrende olmasi diigiiniilen gesitliligi, zenginligi, farklihig: ve aykiriliklar: ortaya
¢tkarmak amaglanmaktadir. Nitel aragtirmalarda amagh 6rnekleme yontemi
orneklem se¢iminde kullanilan bir yontemdir. Amagh ornekleme olasiliga
dayanmayan 6rnekleme seklidir. Rasgele 6rneklem secimini igermez. Olgme
amagh orneklem se¢imi olmaz. Durumu anlamaya yoniik kiigiik 6rneklem
gruplariyla ¢aligthr. Orneklem segiminde katilhimeilarin aragtirma konusuyla
dogrudan ilgili olup olmadiklarina bakilmaktadir. Amagh 6rnekleme ele alinan
konunu derinlemesine ¢aligiimasina imkan verir. Baglica amagli 6rnekleme
yontemleri su gekilde siralanabilir: Maksimum varyasyon orneklemesi, politik
durum 6rneklemest, agir1 veya aykirt durum 6rneklemesi, maksimum gesitlilik
orneklemesi, benzegik 6rnekleme, tipik durum Orneklemesi, kritik durum
orneklemesi, kartopu ve zincir 6rnekleme, 6lgiit 6rnekleme, dogrulayici
ve yanliglayic1 6rnekleme ve kolay ulagilabilir durum 6rneklemesi seklinde
sayilabilir (Guest, Mitchell ve Namey, 2013: 85;Karatag, 2015: 71).

Aragtirma da 6rneklem segiminde amagh 6rnekleme yontemi segilmistir.
Amagl 6rneklem nitel aragtirmalarda kullanilan bir yontemdir. Bu yontem
aragtirmacinin ¢aliymaya katilacak bireyleri ve mekanlart se¢gmesidir. Cilinki
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segilen bu kisiler ¢aligma probleminin ve galigmanin merkezi fenomeninin
anlagilmasina yonelik goniillii olarak bilgi vereceklerdir. Aragtirmact amagh
orneklemede karar vericidir ve galigtig1 kisilerin vermis oldugu kararlar
cergevesinde bilgiler vermesini arzular. Amagli 6rnekleme nitel aragtirma
desenlerinden olan fenemonolojik arastirma desenine uygundur. Orneklem
biiyiikliigiiniin genis bilgilerin elde edilmesini saglayabilecek kisi sayisinda
olmasi1 6nemlidir. Fenomenolojik aragtirma desenine gore yapilan ¢aligmalarda
orneklem biiyiikliigii 1 kigiden 325 kigiye degismektedir. Fenomeni biitiin
yonleriyle deneyimlemis 3-4 kisi ile 10-15 kisi arasinda degisen heterojen bir
grup belirlenerek ¢aligma vyiiriitiilebilir. Polkinghome aragtirmacilarin fenomeni
deneyimlemig 5-25 kisi arasinda degisen bireylerle yiiriitiilmesini belitmektedir.
Calismamizda fenemonolojik desen segilmigtir ve yeterli bilgi saglamas:
ve tekrara diigmemesi agisindan 27 kigi orneklem biiyiikliigii olarak tespit
edilmistir. Orneklem segiminde amagli 6rneklem tiirlerinden biri olan kartopu
yontemiyle ulagilmistir. Kartopu yontemi bir zincir gibi kigiden kisiye, kisiden
de olaylara ulagarak durumlarin tanimlanmastyla bilgilerin zenginlestirilmesidir.
Sorulara cevap veren katilimcilardan orneklemi arttirmak amaciyla uzaktan
calisma yapmuig arkadaglar ya da tanidiklarinin iletisim bilgileri istenerek sorular
kendilerine yonlendirilmig ve geri doniisler saglanmugtir. Katilimcilardan konu
ile ilgili olarak arkadaslariyla iletisim halinde olmamalar1 nesnellik agisindan
rica edilmigstir. Tabi bu durumu kontrol etme imkinimiz bulunmamaktadir
(Baltac1,2018: 253; Creswell,2023: 158-160; Kocabiyik, 2015: 57; Kumar,
2011: 221).

Veri Toplama Yontemi

Aragtirmann giivenilirligi ve gegerliligi agisindan konu ile ilgili olarak goriis
aligveriginde bulunulan kisiler aragtirma kapsamina alinmamugtir. Fakat bu
kisilerden uzaktan ¢aligma deneyimi yapan arkadaglarinin bilgileri istenmis ve
katilimer sayisi arttirilmistir. Kartopu 6rneklem segim teknigi tercih edilmistir.
Miimkiin oldugunca farkl is kollarinda olan kigilere ulagilmaya ¢aligilmugtir.
Katilimcilarin farkl sirketlerde galisan kigiler olmasina galigilmugtir. Caligmaya
iki bityiik sehir olan Istanbul ve Tzmir’de yasayan/ikamet eden ve istihdam
igerisinde yer alan kigiler dahil edilmigtir.

Veri toplama agamasinda 6nceden hazirlanan yar1 yapilandirilmig agik
uglu goriigme sorularindan olugan soru metni internet iizerinden uzaktan
caliganlara yonlendirilmistir. Kendilerinden alinan geri dontisler ham haliyle
dosyalanmistir. Bu siiregte katilimcilarin kigisel bilgileri korunmug ve kayitlarin
gizliligine 6zen gosterilmistir. Orneklem biiyiikliigii; verilerin ve aralarindaki
oriintiilerin doygunlagmasina paralel olarak belirlenmistir. 27 ¢aligandan alinan
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verilerle belli bir doygunluga ulagilmigtir. Konularin kendini tekrar etmeye
baglamasi ile veri toplamaya son verilmistir.

Aragtirmada iilkemizdeki uzaktan ¢aliganlarin bu modelin avantaj ve
dezavantajlar1 hakkindaki diigiinceleri tespit edilmeye ¢aligilmistir. Ayrica
uzaktan ¢aliymada dezavantajlar avantaja doniistiiren temel faktorler gibi
nitel olgularin aragtirilmast amaglanmgtir. Bu nedenle; veri toplama yontemi
olarak agik uglu yar1 yapilandirilmig sorulardan olugan soru metni kullanimugtir.
Boyle bir metnin dogrudan galisanlara ulastirilip, ilk elden verilerin toplanmasi
katilimcilarin konu hakkindaki fikirlerini daha rahat sekilde paylagmalarini
saglamugtir. Katilimcilar herhangi bir baski hissetmeden cevaplama imkanina
sahip olmuslardur.

Metinlerin Analizi ve Verilerin Coziimlenmesi

Nitel aragtirmalarda aragtirma sirasinda toplanan veriler genellikle betimsel,
igerik, soylev ve metin analizi gibi yontemlerle analiz edilirler. Aragtirmamizda
elde ettigimiz verileri daha detayh analiz etmek amaciyla igerik analizinden
yararlanilacaktir. Igerik analizi tiimevarimei bir analiz yontemidir. Yani tekilden
tiimele dogru bir yol izlenmektedir. Tiimevarimer siireg igerisinde kodlama
yoluyla verilerin altinda yatan kavramlar ve bu kavramlar arasindaki iliskiler
ortaya gikarilmaktadir. Nitel aragtirma siirecinde aragtirmaci topladigi ayrintil
verilerden yola ¢ikarak inceledigi probleme iliskin ana temalar1 belirleyerek
ve verileri anlamli bir yaprya kavugturarak bir kuram olusturma ¢abasi
igerisindedir. Incelenen olay ve olguya esas olusturabilecek bir kuramin
olmamasi durumunda tiimevarimci analiz, yani kodlamaya dayal bir igerik
analizi yapilmasi gerekmektedir (Baltaci, 2019: 377; Demircioglu, 2022: 90;
Giirbiiz ve Sahin, 2018: 413; Karatas,2015: 75).

Igerik analizi toplanan verilerin daha ayrintili incelenmesini ve bu verileri
agiklayan kavram, kategori ve temalara ulagilmasini gerektirir. Toplanan verilere
odaklanilir ve siklikla tekrarlanan veya katihmcilarin yogun vurgu yaptiklari olay
ve olgulardan kodlara ulagilir. Kodlardan temalara ulagilarak yorumlanur. Igerik
analizinde elde edilen veriler dort agama igerisinde analiz edilirler. Verilerin
kodlanmasi, kod ve temalarin bulunmasi, kod ve temalarin diizenlenmesi,
bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi seklindedir(Baltaci, 2019: 377;
Karatas, 2015: 75; Metin ve Unal 2022:277; Ozdemir, 2019: 329).

Verilerin kodlanmasi: Verilerin kodlanmasi toplanan verilerin incelenmesi
ve anlamli boliimlere ayrilmasi, her boliimiin hangi kavrami kargiladiginin
kestedilmesi siirecidir. (Kavram: veriler arasinda yer alan anlaml boliimlere
(bir sozctik, ciimle, paragraf) ve olaylara verilen anlamdir. Kavramlar temel
analiz birimini olugturur) Kendi i¢inde anlamli yap1 olugturan her bir boliime
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aragtirmaci tarafindan isim verilir. Bu boliimler ¢ogu zaman bir kelime, climle
veya s0z 6begi olabilirler. Aragtirmaci verileri detayl bir sekilde okumalidir.
Verilerde tekrarlanan sozciik ve s6z 6beklerine ulagmak boylece daha kolay
olur. Kodlama siireci dinamik bir siirectir. Aragtirmaci diizenli okumalarla
kodlama siirecini gergeklestirir. Tekrarli kodlamalarin ardindan temalara
ulagilsa bile kodlama stireci tamamlanmamuig olabilir o nedenle aragtirmaci
kesfettigi yeni kodlar1 da analize dahil eder. Miles ve Huberman kodlama
stirecinin {i¢ ayri stireci ihtiva etmesi gerektigini belirtmektedirler. Bunlar
daha 6nceden belirlenmig kavramlara gore yapilan kodlama, digeri verilerden
ctkarilan kavramlara gore yapilan kodlama digeri ise aragtirma probleminin
genel gercevesine gore yapilan kodlamalardir. Kodlamalarin ayrintili yapilip
yapilmamasi aragtirmanin tutarliligi, inandiricihgr ve giivenilirligi agisindan
onemlidir. Verilerin yogun oldugu aragtirmalarda yogun kodlamalar yapilirken
verilerin gok yogun olmadig arastirmalarda ¢ok yogun kodlama gerekmeyebilir
(Baltaci, 2019: 377; Creswell, 2017:194; Creswell, 2019:153; Creswell, 2023:
182; Karatas, 2015: 75; Metin ve Unal 2022:277; Ozdemir, 2019:329).

Tema (Kategori) : Nitel veri analizinin ilk agamasi olan kodlamalardan sonra
veri setini daha genel diizeyde agiklayabilen temalarin belirlenmesidir. Bu agama
da tematik kodlama denilen daha soyut bir kodlama s6z konusudur. Tematik
kodlama igin ortaya ¢ikan kodlarin benzerlik ve farkliliklarinin saptanmasi ve
buna gore birbirleriyle iliskili olan kodlar1 bir araya getirebilecek temalarin
belirlenmesi gerekir. Tematik kodlama da i¢ tutarhilik saglanmas igin elde edilen
temalarin altinda yer alan verilerin anlamli bir biitiin olugturmas: gerekmektedir.
Dis tutarlilik saglanmast ise elde edilen temalarin birbirinden farkli olmakla
birlikte kendi aralarinda anlaml bir biitiin olusturmalar1 gerekmektedir.

Kod ve Temalarin Diizenlenmesi: Ilk agamadaki ayrintili kodlama ve
ikinci agamadaki tematik kodlama sonucunda aragtirmaci topladig: verileri
diizenleyebilecegi bir sistem olugturur. Olusturulan sistem gergevesinde veriler
diizenlenir. Bu sistem gergevesinde verileri tanimlamak ve yorumlamak miimkiin
hale gelir. Bu agamada 6nemli olan verilerin okuyucularin anlayabilecegi bir
dille tanimlanmast, agiklanmasi ve sunulmas: 6nemlidir. Bu agamada aragtirmact
kendi goriig ve yorumlarina yer vermez. Elde edilen bilgileri islenmis haliyle
okuyuculara sunar (Baltac1,2019: 377; Creswell, 2017: 94; Creswell, 2019:
153; Creswell, 2023: 182; Karatas,2015: 75; Metin ve Unal 2022: 277;
Ozdemir, 2019:329).

Bulgularin Yorumlanmasi: Nitel aragtirmalar, aragtirmacinin ve
katilimcilarin deneyimlerinin ve yaganmigliklarinin 6nemli veri sunabildigi
aragtirma gekilleridir. Aragtirmacinin deneyimlerinin ve yasanmishklarinin
dahil edilmesi, incelenen olaya ve olguya yakin olmasi onun yapacagi yorum



26 | Uzaktan Cabsma Modelinde One Cikan Bazi Kavramlar

ve aktarimlarin 6nem kazanmasini saglar. Arastirmact bu son agamada,
topladig: verilere anlam kazandirmak ve bulgular arasindaki iligkileri agiklamak,
neden sonug iligkileri kurmak, bulgulardan birtakim sonuglar ¢ikarmak ve
elde edilen sonuglarin 6nemine iliskin agiklamalar yapmak durumundadir.
Aragtirmacinin yorumlamasi probleme iliskin farkindaligs ve igsellestirilmigligi
ortaya koymaktir.

Aragtirmamizda elde ettigimiz verileri bilgisayar destekli bir veri analizi
programu ile degil de el ile kodlama geklinde analiz ettik. El ile kodlama
sirasinda elde edilen verileri tekrar tekrar okuyup, metinlerin yanina notlar
alarak kodlamalar1 gergeklestirdik. Elde edilen kodlardan da bu kodlar1 altinda
tanimlayabilecegimiz temalar1 olusturduk. Sonra kodlar1 ve temalar1 bir
sistem ¢ergevesinde diizenledik. Sonra da bu temalar1 ve kodlar1 agiklamak
ve yorumlamak i¢in katilimcilarin goriiglerinden alintilar yaparak yorumladik.

Arastirmanin Varsayimlari ve Sinrlari

Aragtirmamiza katilan ¢aliganlarin kendilerine yoneltilen sorular1 ve
paylagilan dokiimanlar1 benzer gekilde algiladiklar: ve yasadiklar uzaktan
caliyma deneyimlerini oldugu gibi yansitacaklari varsayilmistir. Caligmamizin
baginda sorular1 olustururken bir takim varsayimlar esas alinarak sorular
olusturulmustur. Bu ¢alismada pandemi ile birlikte uzaktan ¢aligma modelinin
diinyada ve iilkemizde yayginlagtig1 ve ilerde hibrit modelle birlikte kalict
hale gelecegi diisiiniilmektedir. Ayrica bu modellerin ilk defa uygulanmalar1
isgiicii piyasalarinda uygulayicilart olumlu ve olumsuz etkileyecektir. Pandemi
doneminde ve pandemi sonras1 donemde bu modellerin kalicihig isgiicii
piyasalarinin bu modellerin isleyisine verecegi tepkiye baglhdir.

Aragtirmamizin kisitlarindan birini olugturan durumlardan birisi aragtirmaya
katilan kigilerin uzaktan ¢aliyma deneyimini pandemide alinan 6nlemler
baglaminda yagamig olmalaridir. Kapsam olarak Covid-19 pandemisi donemi
ele ahnmugtir. Normalde iggiicti piyasasindaki esneklesmeye bagli olarak gelisen
uzaktan galigma deneyimini daha 6nce gergeklestirmemiglerdir. Bu donemde
uzaktan ¢aliganlar zihinsel, teknolojik ve iligkisel bir hazirliktan gegmemislerdir.
Bu durum kendileri igin zorlayict olmustur.

Aragtirmamizin kisitlarindan birisi de kullanilan modelin yalnizca belirli bir
uzaktan ¢aliyma modelini igermesidir. Calisgmamizda model olarak sadece evden
caligma esas alinmigtir. Diger ¢aligma modelleri ile ilgili olarak da galigmalar
yapilabilir. Bir kisitlilik da 6rneklemimizi olugturan kigilerin tiniversite mezunu
olmalaridir. Ancak bu durum goyle bir avantaj yaratabilmektedir. Yiiksek
egitimli kesimlerin uzaktan galiyma modeline uyumlar1 daha kolay olmaktadr.
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Bu tiir galigmalar egitim seviyesinin diigiik oldugu kesimler de dahil edilerek
tekrarlanabilir.

Caliymamizin kisitlarindan birisi de pandemi nedeniyle uzaktan ¢aligma
deneyimine mevzuatsal diizenleme yapilmadan hizla gegilmis olmasidir. Tgili
mevzuat diizenlemesi olan uzaktan ¢alisma yonetmeligi yaklagik bir y1l sonra
Mart 2021 de ytirtirliige girmistir. Uygulama bagladigindan dolayr mevzuatsal
diizenlemenin getirdigi kurallarin uygulanma imkani sinirl olmustur.

Ulkemizde ve diinyada pandemi nedeniyle uygulamaya konulan uzaktan
caligma ve hibrit ¢aliyma modellerinin galisanlar ve igverenler agisindan avantaj
ve dezavantajlarinin, uygulamada yaganan sorunlarin derinlemesine analiz
edilebilmesi agisindan en uygun yontemin “Nitel Aragtirma” olduguna karar
verilmistir.

Pandeminin iggiicii piyasalarinda yaptig etki ve onlemlere bagli olarak
uygulanan uzaktan ¢aligma ve hibrit galigma deneyimini ele aldigimiz bu
caligmay1 yaparken gerek ulusal gerek uluslararasi literatiirde birgok yayina
ulagilmigtir. Pandeminin tiim diinyay: etkileyen yapisindan dolayi tiim diinya
da galistigimiz konularla ilgili olarak gerek uluslararasi kuruluglar ve ulusal
kuruluglar yayinlar ve raporlar yayinlamuglardir. Caligmamizda bu yayimlardan
da yararlamlmugtir. Aragtirmadaki amag pandemi ile genig uygulama alani bulan
uzaktan ¢aligma ve hibrit ¢aliyma modellerinin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini
ortaya koymak ve bu durumla ilgili algilamalarini ve diiglincelerini ortaya
ctkarmaktir. Bu nedenle de aragtirma kapsaminda genellemeler yapmaktan
kaginilmigtir.

Isgiicii piyasalarinda uzaktan ¢alismanin degisik uygulama sekilleri
bulunmaktadir. Ev esasli uzaktan ¢aliygma, komsu biiroda uzaktan galigma,
uydu merkezlerde uzaktan galigma, tele merkezlerde uzaktan galigma, mobil
(gezici) uzaktan ¢aliyma seklinde degisik uygulama sekilleri bulunmaktadir.
Pandemi doneminde en yaygin uygulama hem iilkemizde ve de diinyada ev
esaslt uzaktan ¢aligma olmugtur. Caliymamiza katilan ¢alisanlar da ev esash
uzaktan galigma gergeklestiren ¢aliganlardir. Uzaktan galiyma konusunda gerek
caligmaya katilan galiganlarin gerekse isgiicii piyasalarindaki temel alginin
(literatiire gore) ev esash ¢aligma oldugu goriilmiistiir. Elde edilen verilerin
ev esaslt ¢aligma gekline dayaniyor olmasi nedeniyle de galigmada daha gok
bu modele odaklanilmistir.

Arastirma ile Tlgili On Caligmalar: Literatiir Taramast

Aragtirmanin amaci ve yapisinin belirlenmesi siirecinde, literatiir taramasi,
birkag 6n goriigme yapilarak aragtirmaya sekil verilmeye ¢alisilmistir. Literatiir
taramasi kapsaminda uzaktan ¢aligma ve hibrit ¢aligma ile ilgili kavram tanimu,
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uygulama sekilleri, avantaj ve dezavantajlar1 ve uzaktan ¢aligma ve hibrit
caliymanin uygulanist tizerinde durulmusgtur. Aragtirma konusu gerek tilkemizde
gerekse diinyada ¢ok popiiler bir konudur. Bu nedenle diinyada ve tilkemizde
cok sayida kuramsal ve akademik yayinlar mevcuttur. Ozellikle uluslararast
kuruluglarin yayinladiklar: raporlar da mevcuttur. Aragtirmamizda ulusal ve
uluslararas1 kuramsal ve akademik yaynlar incelenmistir.

Pandemi nedeniyle tilkemiz isgiicii piyasasinda uzaktan ¢alisma seklinin
yayginlagmasi konu ile ilgili olarak bu durumu deneyimlemis kisilerle iletigime
ge¢me olanag: vermistir. Konu ile ilgili olarak hazirlik siirecinde farkl kigilerle
goris aligverisi yapilmugtir. Konunun akademik yonden de arastirilmaya
baglanmas1 konunun degisik yonlerini irdelememizi saglamigtir. Sorular
olusturulurken akademik yagamda yer alan en az doktor seviyesindeki uzman
kigilerin konu ile ilgili goriigleri alinmig ve ayrica uygulamada kullanilacak soru
seti ilgili olarak kendilerinden de destek alinmustir.

Etik

Bilimsel ¢aligma yiirliten aragtirmacilarin aragtirmalar sirasinda etik
konusuna ¢ok 6nem vermeleri gerekmektedir. Nicel, nitel veya karma
aragtirma yontemleriyle ¢aligiliyor olsun aragtirmaci genel etik kurallarina
mutlaka uymaldir. Aragtirmaci etigi insanlarla galigma yiiriitiilen ¢aligmalarda
katihmcilarin 6zerkligine, kisilik haklarina, mahremiyetine saygi gosterme ve
koruma geklinde saglanabilir. Arastirmaci tiim diinyada kabul goren temel etik
ilkelerine uymalidir. Bu ilkeler 6zel hayata sayg, kisisel bilgilerin korunmasi
ve saklanmasi, kigileri aldatmama ve kandirmama ve elde edilen bilgilerin
saklanmasi ve elde edilen verilere sadik kalinmasidir (Arsu ve Tekindal,
2020:176).

Caligmamizda etik kurallara uyulmustur. Calismamiz igin gerekli olan kurul
izni ¢aligmay yiiriittiigiimiiz Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi Sosyal
ve Beseri Bilimler Etik kurulundan ( 2022-9. 04.11.2022) say1 ve tarihi ile
alinnmugtir. Saha galigmasi kurul tarafindan alinan izin sonrasinda yiiriitiilmiistiir.
Caligmaya katilan kisiler kodlanmak suretiyle tanimlanmugtir. Kendileri hakkinda
kigisel bilgiler istenmemis ve temin edilme yoluna gidilmemistir. Kendilerine
gonderilen soru formlarinda goniillii katilim ve bilgilendirilmis onay formu
kullanilmigtir. Katilimeilarin rahatsizlik duyabilecekleri konularda paylagimda
bulunabilmeleri igin de iletigsim bilgileri kendilerine iletilmistir.

Aragtirmacinin Roli

Nitel aragtirmalarda yapilan analizler 6zneldir. Aragtirmaci gozlem,
goriigme, dokiiman analizi ve internet izerinden elde edilen verileri toplarken
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ve analiz ederken aktif bir rol iistlenmektedir. Aragtirmaci verileri toplayan
ve analiz ederken de kodlayan ve temalara ayiran kigidir. Aragtirmaci tiim bu
stiregleri yonetirken fenomenle ilgili bakig agilarinin, diisiince inanglarinin
tarkinda olmahdir. Caligma sirasinda miimkiin oldugunca objektif bir konumda
bulunmalidir. fenomenolojik desenle ¢aligma yiiriiten bir aragtirmacilar kendi
bilgi, diigiince ve varsayimlarini bir kenara koyduklar1 “parantezleme” siirecine
girerler. Amag verilerin elde edilmesinde ve verilerin analizinde miimkiin
olduk¢a duygu ve diigtincelerinden uzak durmaktir. Konu ile ilgili nesnellik
saglamak i¢in bu konularda ¢aliyma yapmig ya da bu yontemlerle ¢aliyma
yurtitmiig kigilerle fikir aligveriginde bulunmalidirlar. Aragtirmacilar ¢aligirken
diirtist olmali, inang, diisiince ve 6nyargilarindan siyrilmalidirlar ( Arsu ve
Tekindal, 2020: 176).

Caligmamizi yiiriitiirken fenomenimiz olan uzaktan ¢aliyma modelini
pandemi doneminde deneyimlemis bir arastirmact olarak, gerek verilerin
toplanmasinda gerek verilerin analizinde yasadigimiz deneyimin bende
olusturdugu duygu ve diigiincelerden miimkiin oldugunca siyrilarak galigmay1
yuriittiim. Katilimcilara paylagimlar1 konusunda herhangi bir yonlendirmede
bulunmadim. Kendilerinin paylagtig1 bilgileri en yalin haliyle aktardim. Boylece

caligilan fenomenin 6ziiniin tiim ¢aligmaya yansitilmasi saglanmugtir.
Nitel Arastirmada Giivenirligin ve Gegerliligin Saglanmasi

Tiim nitel aragtirmalarda bilimselligin saglanmasi igin, seffatlik, inanilirhk,
giivenilirlik ve gegerliligin saglanmasi ¢ok 6nemlidir. Bu durum fenomenolojik
caligma desent igin de gegerlidir. Seffafligin saglanmasi aragtirmada yapilanlarin
agik bir gekilde belgelenmesini ve kolayca takip edilebilecek bir galigma
diizeninin saglanmasidir. Nitel aragtirmalarin degerlendirilmesinde belli
kriterler mevcuttur. Bunlar inanilirhk, aktarilabilirliik, giivenilir olma ve
dogrulanabilirliktir.

Inanilirlik- Inanirlilik nitel aragtirma sonuglarinin arastirmanin
katilimcilarinin bakig agisindan inamilir ya da giivenilir olmasini saglamaktir.
Nitel aragtirma ¢aligmalari insanlarin algilarini, deneyimlerini, duygularini ve
inanglarini inceledigi i¢in katihimcilarin aragtirma bulgularinin kendi duygu ve
diistincelerini dogru yansittigina karar verecek kigilerdir. O nedenle aragtirmanin
teyit almak amaciyla katilimcilara sunulmast 6nemlidir. Inandiricilik gergeklikle
uyusma anlamina gelmektedir. Aragtirmacinin yaptigr tanimlamalarla
katilimcilarin bakig agilarinin uyusmasi demektir. Yapilan galigmada katilimcilarin
uzaktan ¢aligma deneyimleri oldugu gibi yansitilmaya ¢alisilmigtir. Metin
tizerinden veri toplamak bu stiregte katilimcilarin duygu ve diigtincelerini
oldugu gibi sunma imkani ve zamani vermistir. Katilmeilarin verdigi bilgilerin
oldugu gibi yansitilmaya ¢aligilmasi aragtirmanin inandiriciligini arttirmistur.



30 | Uszaktan Calhsma Modelinde One Cikan Bazi Kavramlar

Aktarilabilirlik- Nitel aragtirma sonuglarinin hangi 6lgtide diger baglam
ya da ortamlara genellenebilecegine ya da aktarilabilecegine isaret eder.
Zor olsa da ¢aligmada benimsedigimiz siirecin bagkalarinin izleyebilmesi ve
tekrarlayabilmesi i¢in yeterince kapsamli ve ayrintili bir bigimde agiklanabilmesi
gerekir. Transfer edilebilirlik ise ¢aliyma igerisinde katihmcilar hakkinda detaylh
bilgiler verilmesi ve verilen cevaplarin degistirilmemesidir. Caligmamizin
her agamasi ayrintili gekilde islenmis ve agiklanmigtir. Boylece aragtirma
raporunu okuyanlar, elde edilen sonuglarin kendi ortamlarina uygunlugunu
test edebilirler. Katiimcilarin demogratik bilgileri detayl verilmek siiretiyle
bagka kigilerin durumuna uygunlugu saglanmigtir. Ayrica katilimcilarin
gortigleri net ve anlagilir sekilde yazilmistir. Sorular olugtururken literatiirden
yararlanilmig ve detayli olmalar1 saglanmistir. Boylece bagkalar: da kendi
kosullarina uygulabilirler.

Giivenilir Olma- Bu kavram, ayni seyi iki defa gozlemleyebilirsek
ayni sonucu elde edip edemeyecegimizle ilgilidir. Bagkalarinin da aynen
tekrarlayabilmesi amaciyla stirecin kapsaml ve ayrintili kaydinin tutulmasi
gerekmektedir. Giivenirlik toplanan verilerin giivenilir oldugu ve katilimcilarin
sorular1 sakin zaman ve ortamda cevapladiklar1 varsayllmaktadir. Veriler
toplanirken katilimcilara herhangi bir yonlendirme yapilmamugstir. Veriler metin
tizerinden temin edildiginden dolay1 katilimcilar genis zaman dilimi igerisinde
cevaplandirabilmiglerdir. Giivenilirlik agisindan ayrica veriler kendini tekrarlama
noktasina gelene kadar veri temin edilmigtir. Ayrica iletigim olanaklarr agik
tutularak katilimcilarin takildiklart noktalarda kendilerine destek verilmisgtir.

Dogrulanabilirlik- Elde edilen sonuglarin bagkalar: tarafindan ne kadar
dogrulanabilecegine ya da desteklenebilecegine isaret eder. Teyit edilebilirlik
ise ¢aliyma sonuglarinin sunulmasinda objektifligin saglanip saglanmadig1
ile ilgilidir. Katitlmcilarin goriiglerinin galigmaya oldugu gibi yansitilmasidir
Aragtirmanin yapiligini tekrarlamak ve sonuglarin dogrulugunu ve giivenilirligini
saglamak igin bagka aragtirmacilar tarafindan ayni yontemlerle teyit edilebilir
olmasi gerekmektedir. Caligmamizda teyit edilebilirligi saglamak amaciyla
katilimcilarin goriiglerinden Ornekler verilmigtir. Kategori ve kodlamalarda
titiz davranilmig konunun ayrintilar1 gézden kagirilmadan iglenmigtir (Bana,
2022: 130; Kural, 2021: 98; Kumar, 2011: 199; Ozcan, 2018: 101; Ozdemir
ve Tuti, 2021: 222 ).

Nitel aragtirma da giivenilirlik ve gegerlilikle ilgili olarak Brantliger, Jimenez,
Klingner, Pugach, Richardson ve Creswell ‘e gore Olgiitler agagidaki gibidir.

-Uggenleme (veri, teori, yontem ve aragtirmacilar)
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-Olumsuz veya tutarsiz vaka analizi/ olumlu ya da olumsuz 6rneklere yer

verme

-Aragtirmacinin roliinii agik bir gekilde belirleyerek ifade etme

-Katihmailarin kontroli, elde edilen verilerin dogrulugunu gozden gegirme

ve onaylama

-Farkli aragtirmalari analiz etme, miimkiinse farkl aragtirmacilari dahil etme

-D1s denetgilerin goriiglerinden yararlanma

-Veri kaynaklarindan dogrudan alintilar yapma

-Derinlemesine veri olugturma

-Verileri ayrintili betimleme

-Verileri saklama

-Transfer edilebilirlik agisindan rapor yaziminda seffaf, adil ve sistematik
olunmalidir (Arsu ve Tekindal, 2020:175).

KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI

Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

. k
Kadin/ Evli/ GOC'U' Cocuk Sayist
ahib
K?<tﬂi1m0 Caligma Sekli Erkek Bekar SDCIV ii/ Yaglar1 ve Okul
odu & Durumu
k1 | B Esé?ﬁ;irzlakta“ Kadn | Evli | Hayr -
K2 Ev Eséilﬁ;;jiaktan Kadin Bekar Hayir -
Ev Esash Uzaktan . 1 gocuk
K3 Caligan Kadin Evli Evet 7 vas ve ilkokul
K4 Ev Esash Uzaktan Kadin Evli Evet 1 gocuk
Caligan 3.5 yas ve kreg
K5 Ev Esg{.}lil;iiaktan Erkek Bekar Hayir -
Ev Esash Uzaktan . 1 ¢ocuk
Ko Calisan Erkek Evli Evet 7 vas ve ilkokul
2 gocuk
K7 Ev Esazl;l [irzlaktan Erkek Evli Evet 11 ve 7 yag
Cahg Orta ve ilkokul
K8 Ev Es&salﬁ;irzlaktan Erkek Bekar Hayir -
K9 Ev Esasli Uzaktan Erkek Evli Evet 1 goguk
Calisan 9 yag ve ilkokul
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Ev Esasli Uzaktan . 1 ¢ocuk
K10 Calisan Erkek Evli Evet 10 yas ve ilkokul
K11 Ev Esasli Uzaktan Kadin Evli Evet 1 goc.uk
Calisan 6 yas ve ilkokul
K12 Ev Esash Uzaktan Erkek Bekar Hayir -
Caligan
K13 Ev Esash Uzaktan Kadin Evli Hayir -
Caligan
K14 Ev Esash Uzaktan Kadin Bekar Hayir -
Calisan
K15 Ev Esash Uzaktan Erkek Bekar Hayir -
Caligan
K16 Ev Esasli Uzaktan Erkek Evi Evet 1 ¢ocuk
Caligan 5 yag anaokul
Ev Esasli Uzaktan . 1 ¢ocuk
K17 Caligan Kadin Evli Evet 8 yas ilkokul
Ev Esasli Uzaktan . 1 ¢ocuk
K18 Caligan Erkek Evli Evet 6 yas ve ilkokul
K19 Ev Esash Uzaktan Kadin Evli Evet 1 ¢ocuk
Calisan 2 yas ve evde
K20 Ev Esash Uzakean Kadin Bekar Hayir -
Calisan
Ev Esash Uzaktan . 2 gocuk
K21 Cabisan Erkek Evli Evet 7.10 yas ve ilkokul
K22 Ev Esash Uzaktan Erkek Evli Evet 1 gocuk
Calisan 3 yag ve evde
K23 | BvEssshUzkan | p0 1 g | Hayr
Calisan
Ev Esasli Uzaktan . 1 gocuk
K24 Cabigan Erkek Evli Evet 5 yag anaokulu
Ev Esasli Uzaktan . 1 ¢ocuk
K25 Cahigan Kadin Evli Evet 6 yas ve ilkokul
K26 Ev Esash Uzaktan Erkek Bekar Hayir
Caligan
2 ¢ocuk
K27 Ev Esasll1 Uzakean Kadin Bekar Evet 9-19 Tlkokul-
(ahigan Universite

Cinsiyete Gore Dagilim

Aragtirmaya katilan 27 katimcinin 13t kadin ve 1474 erkeklerden

olugmaktadir. Aragtirmada kadin erkek dengesi gozetilmistir



Birol Altun | 33

Medeni Duruma Gore Dagilim

Aragtirmaya katilan uzaktan galiganlarin 18’s1 evli ve 9 ‘u bekardir.
Katilimcilarin medeni durumu ev igerisindeki sorumluluklar agisindan
onemlidir. Evli giftlerin ev igleri konusunda birbirleriyle yardimlagma olasiliklart
olabilecektir. Ote yandan yalniz yasayan ¢alisanlar agisindan evin sorumlulugu
tiimiiyle onlarin tizerinde kalacaktir. Bu durum da ¢aliymalarini nispeten
olumsuz etkileyecektir. Bekar olup ailesi ile yasayan kisiler ev sorumluluklar:
agisindan gansh goriilseler de ev igindeki kalabalik ¢aligmalarini olumsuz
etkileyebilecektir.

Cocuk Sahibi Olmaya Iligkin Dagilim

Katilimcilarin 161 gocukludur. Bunun yaninda ¢ocuk sahibi olmayan
katilmeilar 11 kigidir. Cocuklarin yaglari 2 ile 11 yag araliginda degismektedir. Bu
yagtaki gocuklarin ihtiyaglarini kargilamakta anne ve babaya gorev diigmektedir.
Ailelerde genellikle bu tiir igler anneler tizerinde kalmakta ve galigan bir anne
i¢in fazladan bir yorgunluk nedeni olmaktadir. Evli ve ¢ocuklu uzaktan galigan
ebeveynlerin goriigleri detayli olarak alinmaya galigtimugtir (Tablo 1).

Katilimcilarin ¢aligma sekli, egitim, yas ve kurumigi pozisyon

Katilimer Caligma Sekli Egitim Yas Kurum Ici
Kodu Durumu Pozisyonu
K1 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 32 Uzman
K2 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 44 Takim Lideri
K3 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 35 Ticaret Uzmant
K4 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 38 Ithalat Uzman
K5 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 30 Uzman
Ko Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 37 Miisavir
K7 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 50 Giimriik Miisavir
Yard
K8 Ev Esasli Uzaktan Caligan Yiiksek 34 Denetimci
Lisans
K9 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 45 Yetkili
K10 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 38 Yonetici
K11 Ev Esasli Uzaktan Caligan Onlisans 29 Miigteri Temsilcisi
K12 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 34 Uzman Yardimcist
K13 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 29 Pazarlama Sorumlu
Uzman
K14 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 34 IK. Ekip Lideri
K15 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 26 Finans Uzmant
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K16 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 36 Yonetici
K17 Ev Esashi Uzaktan Caligan Lisans 35 Biiro Elemani
K18 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 33 Yonetici
K19 Ev Esashi Uzaktan Caligan Lisans 37 Thracat Uzmani
K20 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 30 Satinalma
Yoneticisi
K21 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 40 Yetkili
K22 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 40 Ithalat Uzmant
K23 Ev Esash Uzaktan Caligan Lisans 34 Thracat Uzmam
K24 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 35 Yazilimct
K25 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 33 Pazarlama Uzmani
K26 Ev Esasli Uzaktan Caligan Lisans 28 Metin Yazari
K27 Ev Esasli Uzaktan Caligan Y.Lisans 47 Yonetici

Katilimcilarm Egitim Diizeyi ve Yas Ortalamasi

Pandemi nedeniyle zorunlu uzaktan galiyma deneyimine katilmak durumunda
bulunan katilimcilarin yag ortalamalar1 35,6’dir. En geng katilimer K15 “in yas1
26°dir. En yagh katithimer K7°nin yag1 50°dir. Katilmcilarin egitim durumuna
bakacak olursak iilkemizde yayginlagan iiniversite egitimi dolayisiyla bir tek
K11 6nlisans, K8 ve K27 yiiksek lisans mezunudur. Diger 24 katilimci farkl
boliimlerden mezun olsalar da lisans mezunudurlar. Katithmcilarin kurum igi
caligma pozisyonlarina baktigimizda hepsinin beyaz yakal olarak ifade edilen
caliganlardan olustugunu ve yogunlukla uzman statiisiiniin yogun oldugunu
gorebiliriz (Tablo 2).

Katilimcilarin Kurum Igi Pozisyonlart

Katilmcilarin kurum igi pozisyonlarina baktigimizda 6rneklemimiz iginde
yer alan kisiler isgiicii piyasasinda beyaz yakali diye tabir edilen ofis ¢aliganlaridur.
Ayrica hepsi hizmet sektoriinde yer almaktadir. Katiimcilarin pozisyon
itibariyle yaptiklar1 isler normal zamanda da uzaktan galiyma modeline uygun
iglerdir. Pandemi nedeniyle katilimcilarin hepsi uzaktan ¢aliymak durumunda
kalmuglardir. Bir de katilimcilarin kurum igi pozisyonlarinin gesitli olmasi farkl
sektorlerdeki uzaktan ¢alisma pratigi ile ilgili olarak fikir verme zenginliginin
olugmasina katki saglamaktadir (Tablo 2).
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Katilimcilarin sektor, kidem ve isyerinde ¢alisan sayisi

Katillimar Caligma Sekli Cahgilan | Istihdam | Kidem | Calisan
Kodu Sektor Sekli Durumu | Sayist
K1 Ev Esash Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu | 3,5 Yil 100
K2 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu 5Yil 65
K3 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu 7 Yil 50
K4 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 50
K5 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 75
Ko Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 5Yil 60
K7 Ev Esash Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu | 20 Yil 120
K38 Ev Esash Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu 8Yil 100
K9 Ev Esash Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu | 19 Yil 20

K10 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu | 14 Yil 30
K11 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 100
K12 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 5 Y1l 50
K13 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu 5 Y1l 500
K14 Ev Esasli Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu 9 Yil 1500
K15 Ev Esasli Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu 3Yd 750
K16 Ev Esash Uzaktan Calisan | Hizmet | Kadrolu 4 Y1l 1000
K17 Ev Esash Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu | 15 Yil 40
K18 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 5Yi 15
K19 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 4Y1l 100
K20 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 9 Y1l 120
K21 Ev Esasli Uzaktan Caligan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 30
K22 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 1900
K23 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu | 11 Yil 1500
K24 Ev Esash Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu | 10 Yil 30
K25 Ev Esash Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 7 Y1l 150
K26 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 5Yi 50
K27 Ev Esasli Uzaktan Calisgan | Hizmet | Kadrolu 4 600

Katilimcilarin Galistiklar1 Sektor ve Istihdam Sekilleri

Aragtirmamiza katilan tiim katilimcilar hizmet sektoriinde yer almaktadir.
Uzaktan galigma sektor olarak hizmet sektoriinde daha rahat uygulanabilmektedir.
Katilimcilarin hepsi belirsiz siireli ig s6zlesmesi ger¢evesinde kadrolu bagiml
calisanlardir. Bu kisilerin kadrolu bagimli ¢aligan olmalart o donemde uygulanan
uzaktan galigma sirasinda sosyal giivenlik haklar1 agisindan giivence altinda
kalmalarini saglamistir (Tablo 3).
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Katilimcilarin Kidem Durumu ve Isyerlerinde Caligan Sayist

Katilmcilardan K7 20 yil ile en ¢ok kidemi olan kigidir. Katilimcilardan
K15 ayni igyerinde en az kidemli olarak 3 yildir ¢aliymaktadir. Katithmcilarin
caligtiklart girketlerde galigan sayilarina bakacak olursak K18 15 kisi ile en az
caliganin oldugu isyerinde ¢aligmaktadir. Bunun yanin da K22 1900 kisi ile en
ok ¢aliganin oldugu isyerinde ¢aligmaktadir. Katilimcilarin igyerlerindeki kidem
durumuna bakacak olursak zorunlu uzaktan galiyma modeline gegmeden 6nce
yaptiklari iglerde 6nemli oranda deneyimli olduklarini séylemek miimkiindiir.
Uzun siire ayni yerde ¢aligmak orgiit ici iliskilerin gelisimi agisindan 6nemlidir.
Bu durum uzaktan galigirken iglerini yapmak ve uzaktan iletigim kurabilmek
agisindan pozitif bir etki yaratmaktadir (Tablo 3).

Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlar:

Aragtirmanin bulgular1 tespit edilirken yaziya dokiilen goriigler kelime kelime,
satir satir ve paragraf paragraf incelenmistir. Ilk kodlama yapildiktan sonra,
ifadeler tekrar gozden gegirilmig, tiim ifadelerde yapilan tekrarlar ve vurgular
incelenmis ve siniflandirmalarda diizeltme geregi varsa degerlendirilerek,
kodlarda diizeltme yapilmistir. Bazi kodlar birbirlerine yakin goriinmesine
ragmen detaya girildiginde anlam farkhihiklarinin oldugu gortilecektir. Caligmada
verilen yanitlar gergevesinde uzaktan ¢alisma modelinde kargilagilan olumlu
ve olumsuz durumlar tespit edilerek islenmigtir. Aragtirmaya 6zel sektorde
caligan ve pandemi doneminde ilk defa uzaktan galiyma yiirtiten 27 katilimei
katilmigtir. Kendilerine uzaktan galigma, pandemi, hibrit ¢aligma ve ¢aligmanin
gelecegi ile ilgili olarak 33 adet soru sorulmustur. Bu sorularla bu konularda
miimkiin olan verilere ulagilmaya ¢aligtlmugtir.
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BOLUM 3

Evden Calisma Uygulamasinda Is Saglhg: ve

Giivenligi’nin Onemi

GIRIS

2019 yilinin son geyreginde Cin’de yayilmaya baglayan Covid-19 pandemisi
degisik varyanlar ve dalgalar halinde tiim diinyada etkisini gostermis ve
2022 yilinin ilk geyregine kadar etkili olmugtur. Bu salgin Diinya Saglk
Orgiitii tarafindan pandemi olarak ilan edilmistir (Who, 2020). Bu dénemde
pandeminin kaynagina dair gesitli tartigmalar meydana gelmis ve iilkeler
birbirlerini suglamigtir. Saghk sorunu siyasal ve ekonomik miicadele
platformlarina taginmugtir. Ulkeler 6ncelikle pandemi ile Birlesmis Milletler
semsiyesi altinda miicadele etmek yerine kendileri yani ulusal diizeyde miicadele
yoluna yonelmiglerdir. Agirlikla da miicadele ulusal diizeyde ytirtitilmiistiir
(Bm, 2020, Who, 2020) Pandeminin hava yoluyla insandan insana gegtiginin
anlagilmast ile tiim diinya da karantina ve kapanma onlemleri uygulamaya
konulmugtur. Diinya iizerinde ki insan hareketliligi sinirlandirilmigtir.
Teknolojik aletlerin de katkisi ile evden yapilabilecek isler ve kisiler evlere
yonlendirilmistir. Bu dénemde evden ¢aliyma modeli uygulanmustur.

Caliygmamizin amact pandemi doneminde evden ¢aligma yapan kisilerin
yagadiklari i§ saghgi ve giivenligi sorunlarini ortaya koymaktir. Geleneksel
caliyma modelinden farkli olarak evden galisirken de ig saghgt ve giivenligi
sorunlarinin varhigin ortaya koymak ve alinabilecek onlemleri belirlemektir.
Aragtirmamuzin kapsamini pandemi doneminde zorunlu olarak ve ilk defa
evden galigma yapmak durumunda olan katiimcilar olugturmaktadir. Yapilan
nitel galiymanin 6rneklemini evden galigma yiirtiten 27 kisi olugturmaktadir.
Veri doyumu agisindan bu 6rneklem yeterli gortilmiigtiir. Kendilerine yar1
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yapilandirilmig 33 sorudan olugan bir soru seti yonlendirilmistir. Bu sorularin
igerisinde makalemizin konusunu olusturan i saglig ve giivenligi ile ilgili soru
yoneltilmis ve cevaplart derlenmistir. Konu verilen cevaplar gergevesinde ele
alinarak incelenmigstir. Cevaplar gergevesinde konuya dair bir takim Oneriler
gelistirilmigtir.

TEORIK CERCEVE

UZAKTAN GALISMA (PANDEMI DONEMINDE EVDEN
CALISMA)

Uzaktan galigma iggiicli piyasalarindaki esneklesme ve pandeminin etkisi
ile yaygin hale gelmistir. Bu donemde uzaktan galigmanin bir uygulama bigimi
olan evden ¢aligma uygulanmaktadir. Ozellikle pandeminin isgiicii piyasalarinda
yarattig1 etkiyi azaltmada evden ¢aligma modeli etkili olmaktadir. Uzaktan
caliyma diinya isgiicii piyasalarinda 1970’li yillarda yayginlagmaya baslayan
esnek ¢aliyma modellerinden birisidir. Uzaktan ¢aligma igveren tarafindan
olusturulan mekanin disinda, galisanin evinden ya da farkli mekanlardan (uydu
ofis) ¢aliymanin yiirtitiilmesidir (Ilo, 2016). Caligan bilgi islem aletlerinin
verdigi imkan sayesinde igyeri ile baglantil kalabilmekte ve hizmet tiretimini
gergeklegtirebilmektedir. Bu modelin en yaygin kullanimi ¢alisanlarin
evlerinden ¢aligmalar seklindedir. Ozellikle pandemi déneminde galigmalar
evden ytiriitiilmistiir. Pandemi sonras1 donemde de evden galigma uygulamasi
tiimiiyle ortadan kalkmanugtir. Ozellikle yiiz yiize iletisimin ve fiziksel temasin
gerekmedigi ig kollarinda kisacas1 hizmet sektorlerinde varligini stirdiirmektedir.

Uluslararast ve ulusal mevzuatlarda uzaktan ¢aliyma kavraminin tanimi
konusunda tam bir netlik yoktur. Literatiirde baglangigta telekomiinikasyon
aletlerinin yogun kullanimi nedeniyle tele ¢aligma olarak tanimlanan model
zamanla uzaktan ¢aligma seklinde kavramsallagtirilmugtir. Bu yiizden alan yazinda
bu ¢aligma sekli yerine kullanilan farkli kavramlar mevcuttur. Bu kavramlar
tele ¢aligma, telecommuting, e-¢aligma (e-work), uzaktan galiyma (remote
work), sanal ¢aliyma (virtual work), dagitilmig ¢aligma (distributed work),
vardiyali ¢aligma, esnek ¢aliyma (flexible work), mesafeli ¢aliyma (distance
working), evden galiygma (work from home) seklinde kavramsallagtirilmugtur.
Caliymamizda evden ¢alisma (work from home) kavrami kullaniimaktadir.
Clinkii pandemide yaganan tecriibelerden sonra litaratiir de evden ¢aliyma
daha fazla vurgulanmaktadir (Ilo, 2016; Ilo, 2020).

IS SAGLIGI VE GUVENLIGI KAVRAMI

Is saghg ve giivenligi kavramu, ¢ahganlarin fiziksel, psikolojik ve sosyal
agidan giivenli ve saglikli bir galigma ortaminda bulunmasini saglamay:
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amaglayan bir anlayistir. Geleneksel ¢aligma baglaminda oldugu gibi evden
caliymada da galisanlarin kendilerini glivende hissetmelert, riskleri tanimlamalar1
ve uygun 6nlemleri alma geklinde formiile edilebilir. Sanayi devrimlerinin ilk
donemlerinde bu konu isgiicii piyasalarinda ¢ok fazla giindeme gelmemistir.
Calisanlarin direnmesi sonucu is bariginin saglanmasi igin iilkeler yasal
diizenlemeler yapmak durumunda kalmiglardir. Giintimiizde is saghgi ve
giivenligi konusu igglicii piyasalarinda 6nemini korumaya devam etmektedir.
Evden caliyma da fiziksel saglik agisindan ergonomik ¢aligma sartlarinin
olusturulmas: 6nem tagimaktadir. Psikolojik agidan ise yalnizlik, iletisim
problemleri ve ig-yagam dengesi, stres ve kaygi 6nem tagimaktadir. Caligmanin
yapildig1 mekanlarin denetimi ve uygun hale getirilmesi gerekmektedir.

2020 Mart ayindan 2022 Mayzs ayina kadar tiim diinya da etkisini gosteren
pandemi ve bu kapsamda alinan 6nlemlere baglh olarak zorunlu bir sekilde
teknolojik aletlerin kullanimui ile tiim diinyada evden ¢aliyma deneyimine
gecilmis ve normal zamandaki igleyis degismistir. Isci saghgi ve giivenligi
konusundaki diizenlemeler pandemi gibi bir salginin olmadigi donemlere 6zgii
olarak diizenlenmigtir. Pandeminin gegici olacag: diigiincesiyle evden uzaktan
caliyma deneyimiyle ilgili farkl bir diizenleme yapilmamugtir. Ev ortaminda ig
kazas1 veya meslek hastalig1 olasilig1 6ncelikli bir konu olmamug ortaya ¢ikan
sorunlar varolan mevzuatlar ¢ergevesinde ¢oziimlenme yoluna gidilmektedir.

ILO’nun 161 sayili Is Saghg1 ve Giivenligi Sozlesmesi ve tavsiye kararlari
1561, igveren ve hiikiimetlerin uymasi gereken kurallar belirlemektedir. Avrupa
Birligi Uzaktan Caligma Cergeve Antlagmasr’nda (2002) uzaktan galiganlarin
ofiste galiganlarla aynmi haklara sahip olmasini vurgulanmaktadir. Pratikte
diinyada ve {ilkemizde pandemi déneminde bu konu gok 6ncelikli olarak ele
alinmamugtir. Oncelik yayilmay1 énlemek ve ekonomileri igler halde tutmalk
yoniindedir.

ILO, WHO ile birlikte yayinladiklar biiltenle bu konuya deginmektedirler.
Biiltende bu donemde alinmas: gereken 6nlemlere dikkat gekmektedirler. Biilten
tiziksel ve psikolojik sorunlara karg1 alinmasi gereken tedbirlere deginmektedir
(ILO, WHO, 2021).Konu ile ilgili olarak ILO ve WHO uzaktan ¢alisanlarin
1§ giivenligi ve saghg ile ilgili olarak teknik 6zet mahiyetinde ortak bir yayin
hazirlamiglardir. Uzaktan ¢aliyma da meydana gelen sorunlar, evde uygun
caligma ortaminin olmamasi ve uzun galigma saatlerinin olmasi ¢aliganlar
fiziksel ve mental saglik sorunlari yasayabilecegine dikkat ¢ekilmektedir. Isvegte
yapilan bir ¢aliygmada uzaktan ¢alisanlarda stress, kalp damar problemleri ve
yiiksek tansiyona rastlanmistir. Caliganlar sosyal izolasyon duygusu ve yaganan
presenteizme ragmen ¢alismalarini yiirtitmiiglerdir (Ilo, 2021; Who, 2021: 4).
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Yayinlanan biilten de i saghg1 pratisyenlerinin (6rnegin igyeri hekimleri,
hemgireler, psikologlar, ergonomistler ve yardimei personel) evden ¢aliganlar
arasindaki saglik risklerinin belirlenmesi ve azaltilmasinda 6nemli bir role
sahip olduklar1 vurgulanmaktadir. Uzaktan ¢alisan kigilerin mental ve fiziksel
sagliklarini korumak igin gesitli aktiviteler ve fiziksel hareketler kendilerine
tavsiye edilebilir. Kendileri bulabilecegi gibi igveren de sorumlulugunun bir
pargasi olarak galisanlarina bu konularda yardimer olabilir, kurs ve egitim
olanaklar1 saglayabilirler (Ilo, 2021; Who, 2021).

ULUSAL MEVZUATTA 1$ SAGLIGI VE GUVENLIGI

Pandemi 6ncesi i§ sagligi ve giivenligi {izerine yapilan yasal diizenlemeler
daha ¢ok standart ¢aligma gekline gore yapilmig ve uygulama alani bulmustur.
Ornegin iilkemizde 6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu’ndaki
tanimlamalara bakacak olursak bunu durum goriilebilir.

Isyeri: “Mal veya hizmet iivetmelk amaciyla maddi olan ve obmayan unsuriar
ile galisamn birlikte oryiitlendigi, isverenin isyevinde divettigi mal veya hizmet ile
natelik yoniinden bagililygr bulunan ve aym yonetim altinda orgiitlenen igyerine
bayil yerler ile dinlenme, cocuk emzirme, yemek, wyku, yikanma, muayene ve bakum,
beden ve mesleki egitim yerlevi ve aviu gibi diger eklentiler ve avaglars da iceven
organizasyonu seklinde tanmlanmaktady ( Mevzuat, 2025a). Tlgili kanundaki
igyeri tanimina bakacak olursak, uzaktan galisma yapilan yerler (ev, uydu
ofis) agik¢a belirtilmemektedir. Standart ¢aliyma iligkisinin oldugu ofis ve
eklentilerine vurgu yapilmaktadir.

Ulkemizde is saghg ve giivenligi konusunda yapilan diizenlemeler 6331
sayili Is Saglign ve Giivenligi Kanunu ve kanuna dayandirilarak gikarilan
yonetmelikler ve 5510 Sosyal Sigortalar Genel Saghk Sigortasi1 Kanunu
cergevesinde yer almaktadir. Bu kanunlarda igverenin ytkiimliiliikleri ve is¢i
sorumluluklari, i§ saghg ve glivenligi merkezleri, i§ kazasi ve meslek hastaligt
gibi konular ele alinmakta ve yapilmasi gerekenler hususlar belirtilmektedir.

Evde ¢aligma ve tele galigma iligkisi, esas itibariyle igverenden fiziken
uzakta yerine getirilmesine ragmen igverenin i§ organizasyonu igerisinde yer
aldigindan igverenin ig saghgi ve giivenligi onlemlerini alma ylikiimliligi
bakimindan ayrica 6nem tagimaktadr. Tsverenin bilgilendirme ve egitim verme
yikiimliligii ilgili kanunda vurgulanmaktadir.

6331 sayih kanunun ilgili maddesinde (Madde-4) Isverenlerin genel
yiikiimliiliigii belirtilmektedir. Igverenlere calisanlarini gozetme borcu
ger¢evesinde yiikiimliiliikler verilmektedir (Mevzuat, 2025a).
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(1) Igveren, galisanlarin igle ilgili saglhk ve giivenligini saglamakla yiikiimlii
olup bu gergevede;

a) Mesleki visklevin onlenmesi, egitim ve bilgi vevilmesi diahil her tiivlii tedbivin
almmast, ovganizasyonun yapimas, gevekli avag ve geveglerin saglanmast, sagjlik ve
giivenlik tedbivievinin degisen sartiara wygun hale getivilmesi ve meveut durnmun
vyilestivilmesi igin calismalar yapar:

b) Iyyerinde alman is saglyn ve giivenligi tedbivlerine wyulup wyulmadyn
izler, denetler ve wygunsuzluklavin giderilmesini saglor.

¢) Risk degerlendivmesi yapar veya yaptiry:

G) Calisana gorey verirken, calisanin sayghk ve giivenlik yoniinden ise wygunlwgunu
Joz ondine alw:

d) Yeterls bilgi ve talimat verilenler disindaki calisanlarim hayati ve ozel tehlike
bulunan yerlere girmemesi igin gevekls tedbivieri alw:

(2) Isyeri dssindaki uzman kisi ve kuruluslardan hizmet almmas, isvevenin
soruminluklarim orvtadan kaldwmaz.

(3) Calisanlarm is sagjlyje ve giivenligi alanmmdals yiikiimliiliikleri, isverenin
sorumlulullovin ethilemez.

(4) Lsveren, is sngilyin ve griivenlii tedbirlevinin maliyetini calisanlara yansitamaz.

6331 sayili kanunla birlikte ilgili maddesinde (madde:19) Caligsanlarin
yiikiimliiliikleri de belirlenmistir. Isverenlerin yaninda galisanlarinda
yikiimliiliikleri bulunmaktadir. Bu konu sadece igverenlerin ¢aba harcayacag:
bir konu olmamaktadr. Tki taralidir. Calisanlarinda yapilan diizenlemelere
uyum gostermesi gerekmektedir. Talimatlara harfiyen uymak durumundadirlar
(Mevzuat,2025a)

(1) Calsaniay, is sagjlyqs ve giivenligi ile ilgili aldiklar egitim ve isverenin bu
konudaki talimatlar: dogrultusunda, kendilevinin ve haveketlerinden veya yaptiklars
isten etkilenen diger calisanlarin sayjlik ve giivenliklerini tehlikeye diisiirmemelle
yiikiimliidiir.

(2) Calisanlarin, igveren tarafindan verilen egitim ve talimatlar dogrultusunda
yukiimliiliikleri sunlardir:

a) I;yermplgki makine, cihaz, arag, geveg, tehlikeli madde, tasima ekipmans ve
duger divetim araglarim kurallava wygun sekilde kullanmak, buniarin giivenlik
donamiminrim dogru olavak kullanmak, keyfi olarak cikarmamak ve degistivmemek.

b) Kendilerine saglanan kisisel kovuyucu donanums dogru kullanmak ve korumak.
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c) Isyevindeki makine, cibaz, arag, gerveg, tesis ve binalardn saghk ve giivenlik
yomdinden ciddi ve yakin bir teblike ile kavsilastiklarmdn ve koruma tedbivierinde
bir eksiklik govdiiklerinde, isverene veya calisan temsilcisine derbal haber vermek.

¢) Teftuse yetkils makam tarafindan isyerinde tespit edilen noksanlhk ve mevzuata
aykerihiklarin gidevilmesi konusunda, isveven ve calisan temsilcisi ile g5 birlygi yapmak.

d) Kendi govev alanmndn, is sagjlyn ve giivenliginin sagjlanmase igin isveren ve
calisan temsilcisi ile is birligi yapmak.

6331 sayili kanunda igverenin ve galisanin ig saghigi ve giivenligi konusundaki
gorevleri sayilmaktadir. Fakat konum olarak igveren is¢iden daha giiglii taraf
oldugundan bu konuda kendisine daha fazla sorumluluk verilmektedir.
Uzaktan evden ¢aliyma deneyiminde igverenin uygulamaya dair ¢ok bilgisi
olmamasindan dolayi ¢alisanlarin evlerinde is saghig ve giivenligi 6nlemleri
konusunda egitim diginda bir tedbir 6ngoriilmemig olabilir.

4457 sayih Ts Kanunu’nda uzaktan ¢alisma modeline yer verilmistir. Taninu
ve nasil uygulanacag hiikiimleri yer almaktadir (Mevzuat, 2025d). Bu kanuna
bagl olarak Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 tarafindan 2021 yilinda
Uzaktan Caligma Yonetmeligi yayinlanmistir. Yonetmelik de uzaktan ¢aligma
yapilamayacak igler sayilmaktadir. Ayrica ig¢i saghgi ve giivenligine iliskin
tedbirlerin alinmast sorumlulugunu igverene verilmektedir. Isveren kullanilan
ckipmanla ilgili bilgilendirmeleri yapmak, galigani bilgilendirmek, gerekiyorsa
egitim vermekle yiikiimliidiir. Uzaktan ¢aliyma yapilamayacak igler tehlikeli
kimyasal maddeler ve radyoaktif maddelerin oldugu isler uzaktan yapilamazlar.
Biyolojik etkenlere maruz kalma riski bulundugu i¢in bu tiir islerin uzaktan
yapilamayacag belirtilmektedir ( Mevzuat, 2025b).

Pandemi déneminde yapilan bilimsel ¢aligmalar gostermistir ki bu
beklenmedik durum kargisin da iilkeler bazi diizenlemelerde geg kalmiglardar.
Ornegin, meslek hastaligi nedir, is kazast nedir bunlarin netlik kazanmast
gerekmektedir. Evden ¢aligirken bireylerin i kazasi gegirebilecegi ve meslek
hastalig1 yasayabilecekleri varsayilmalidir. Konuya evden ne olabilir ki yaklagimi
sergilenmemelidir. Evden yaganabilecek birgok 15 kazas1 ve gelisebilecek birgok
meslek hastaligi bulunmaktadir. (Ornegin teknolojik aletlerin kullanim1
sirasinda elektrik garpmast.

6331 sayili Kanun 3/g maddesinde is kazasi su sekilde tanimlanmistir.

Is kazast: Isyerinde veya isin yiiriitiimii nedeniyle meydana gelen, oliime sebebiyet
veren veya viicut biitiinliigiini vuben ya da bedenen “engelli hile getiven” olay:
ifade eder (Mevzuat, 2025).
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5510 sayili Kanunda sayilan is kazas1 halleri ise sunlardir:(Madde 13)
(Mevzuat, 2025c¢)

“Sigortalimn isyerinde bulundwgn sivada, isveren tavafindan yiiviitiilmekte
olan is nedeniyle Bir isvevene baygl olavak ¢alisan sigortalimn, govevli olarak
isyers disimda baska biv yere gonderilmesi nedeniyle asil isini yapmaksizin gecen
zamanlarda, Hizmet akdi ile ¢alisan emziven kadin sigortalimn, is mevzuats
geregince cocuguna siit vermek icin ayrilan zamanlar da, Sigortallarin, isverence
sayflaman bir tasitln isin yapildy yere gidis gelisi sorasindn, Kendi adima ve hesabina
bagimsiz calisvyorsa yiiviitmekte oldugu is nedensyle meydana gelen olaylardur
Orneging havai fisek divetimi yapilan atilyede calisan sigortalmim meydana gelen
patlama sonucu yaralanmas: veya vefit etmesi is kazasidir” (Mevzuat, 2025¢ ).

Her iki kanundaki is kazas1 tanimlara bakacak olursak yine uzaktan galigma
deneyimine vurgu yapilmadig: goriilebilir. Evden uzaktan ¢aliyma yapan bir
caligan ya da tele galigma yapan bir ¢alisan ig kazasi gegirebilir. Bu konu da ki
kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir. Pandemiden sonra artan uzaktan galisma
modeli agisindan ig kazas1 taniminin biraz daha genisletilmesi gerekmektedir.
Ayni durum ilgili kanunlarda diizenlenen meslek hastaligi tanimi igin de
gecerlidir. Evde uzakta galigma yapan bireyler sosyal izolasyon nedeniyle ruhsal
ve uygun ¢aligma kogullarinin olmamasi nedeniyle de fiziksel saglik sorunlart
yagamaktadirlar. Tiim diinya da oldugu gibi lilkemizde de uzaktan ¢alisma
evden ¢aliyma modeli gergevesinde mevzuatsal diizenlemeler yapilmasina
ihtiyag vardir.

6331 sayil Kanun 3/l maddesinde meslek hastaligi su sekilde tanimlanmustur.

Meslek hastaligi: Mesleki risklere maruziyet sonucu ortaya ¢ikan hastalyj
ifade eder (Mevzuat, 2025a).

5510 say1h kanun Madde 14°e gore meslek hastaligi su sekilde tanimlanmugtir
(Mevzuat, 2025¢).

Meslek hastaligy: sigortalmin calistyi veya yaptuje isin niteliginden dolay:
tekvavianan biv sebeple veya isin yiiviitiim sartlar yiiziinden wiradyj gegici veya
stivekli hastalik, bedensel veya rubsal engellilik halleridir (Mevzuat, 2025c¢ ).

Ulkemizde mevzuatsal diizenlemeler olmasina ragmen pandemi ile
miicadele eden birgok saglik ¢alisanlarinin oliimlerinin meslek hastalig
nedeniyle oldugu iddialar illiyetlik bagi nedeniyle isleme konulmamig olup
boylece hak mahrumiyeti meydan gelmektedir. Meslek hastaliginin taniminin
genisletilmesine veya genig yorumlanmasina ihtiyag oldugu goriilmektedir

(Bbc, 2020).
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EVDEN CALISMA DA IS SAGLIGI VE GUVENLIGI
KONUSUNDA ORTAYA CIKABILECEK RiSKLER

Ergonomik riskler

Evden gahsirken ¢aliganlarin kullandiklar1 ¢aligma masasi, sandalye ve ekran
diizenleri ergonomik risklerin ortaya ¢itkmasina neden olmaktadir. Yapilan
caligmalar galisanlarin evden ¢alisirken kendilerine uygun bir ofis ortami
olusturamadiklarini ortaya koymaktadir. Ayrica ¢aliganlar maliyetlerden dolay1
kullandiklar1 malzemelere yatirnm yapamamaktadirlar. Cogu ¢alisan yemek
masasinda, salon masasinda ya da kanepe iizerinde galistigini ifade etmektedir.
Ev ortaminda olusgturulan ergonomik kogullar belirleyicidir. Ergonomik galigma
i¢in ergonomik masa ve sandalye, biiyiik ekran bilgisayar ve konforlu bir ortama
ihtiyag vardir. Uygun ¢aligma kogullarinin yaratilmasi mental ve fiziksel saglk
agisindan 6nemlidir. Evde uzaktan galiganlar ofis ortamindaki gibi bir aliyma
alani yarabilmigler mi dir. Bu durum verimlilik agisindan da 6nemlidir. Fiziksel
kosullarin olmamasi ¢aliganlarin iskelet sisteminde, eklem ve kas agrilarina
goz rahatsizliklarina neden olmaktadir. Kas ve iskelet sistemi sorunlarina yol
agacak, kotii durus gekillerinin meydana gelmesine neden olacaktir (Boyaci,
2020: 41; Ilo, 2021; Who, 2021: 7).

Psikososyal Riskler:

Bu donemde evden ¢alisanlarin yagadiklari sosyal izolasyon yani yalmzlik
duygusu kendilerini psikolojik olarak olumsuz etkilemektedir. Verimliliklerinin
diigmesine neden olmaktadir. Cogu ¢aligan ig-yasam dengesini saglamakta
zorlanmaktadir. Motivasyon kaybina neden olmaktadir. Siirekli baglanti
igerisinde olma hali yorucu bir tempoya neden olmakta ve titkenmiglik
duygusunun gelisimine neden olmaktadir. Birgok galismada sosyal izolasyondan
kaynaklanan saglik sorunlar1 bildirilmigtir. Bazi durumlarda depresyonu
tetiklemis ve sigara ve alkol kullanimi ve degisen beslenme aligkanlig ve
obezite artigina neden olmugtur. Isitma, sogutma, elektrik sistemleri, ev ve
hava temizligi nemli unsurdur. Yogun galigma temposu, uzun ¢aligma saatleri,
i§-0zel yagam gatigmalari, izolasyon ve ger¢eklerden kopma psikolojik iyiligi
engellemekte depresyona yol agmaktadir (Boyaci, 2020: 41; Ilo, 2021; Who,
2021: 7).

Fiziksel ve Dijital Riskler:

Evden ¢alisanlar geleneksel ofis ortamindaki gibi bir ortama sahip
olmamaktadirlar. Geleneksek ofis ortamlari ¢aligma verimliligini en tist diizeye
¢ikarmak amaciyla olugturulmaktadir (6rnegin aydinlatma, oturum diizenti, alt
yapi diizeni). Bu nedenle de evlerinin sundugu imkanlar ¢ergevesinde iglerini



Birol Altun | 47

yapabilmektedirler. Uygun olmayan mobilyalar ya da elektrik alt yapisi ciddi
yaralanmalara neden olabilirler. Siirekli bilgisayar ekranina bakmak goz sagligini
ciddi sekilde etkiler. Elektrik kontagindan gikacak bir yangin is kazasi sayilacak
mudir? Ya da gozlerimizin bozulmasi meslek hastaligi sayilacak midir? Bunlara
agiklik getirilmesi gerekmektedir (Boyaci, 2020: 41; Ilo, 2021; Who, 2021: 7).

i§ Kazalariin Bildirilmesi:

Gerek gelenceksel galiyma kogullarinda gerek se evden galigma sirasinda
yaganabilecek kazalarin ilgili makamlara bildirilme zorunlulugu bulunmaktadir.
Bu durum sorumluluklarin belirlenmesi ve hak mahrumiyetlerinin yaganmamasi
agisindan 6nemli bir husustur. Evden ¢alisirken yaganabilecek kazalar ne sekilde
bildirilecektir. Bu duruma netlik kazandirilmast gerekmektedir. 6331 sayili I
Saghig1 ve Giivenligi kanunu madde 14’te i§ kazas1 ve meslek hastaliklarinin
kayit ve bildirimi baghig: altinda diizenlenmektedir. Ayrica mevzuatimiz da
Isyeri hekimleri ve i giivenligi uzmanlari ad1 altinda birimler olusturulmustur.
Bu birimlerin gorev alanlarini evden galigma ortamlarina gore de genisletilmesi
ve sorumluk verilmesi yerinde olacaktir. Bildirim konusu yaptirimlardan
dolay1 ¢ok suiistimal edilen bir konudur. Onun igin gozle goriilebilecek ofis
ortamlar1 diginda evden galisirken yaganabilecek kazalarin bildirimine yonelikte
diizenlemeler yapilmalidir (Mevzuat, 2025a).

ARASTIRMANIN BULGULARI

Pandemi doneminde evden galigma ile ilgili yapmug oldugumuz nitel
caliyma da katilimcilara agagida yer alan soru yoneltilmistir. Verdikleri cevap
cergevesinde degerlendirme yapilmistir. Katilimeilar evden ¢aligmaya gegilmeden
once ofislerde ve servislerde belirli 6nlemlerin alindigini vurgulamaktadirlar.
Evden galigmaya gegilince galigtiklart mekana doniik her hangi bir 6nlemin
alinmadigini ifade etmektedirler. Bu durumun igverenin ve yoneticilerin boyle
bir duruma hazir olmamalarina baglamaktadirlar. Bu siirecin gegici oldugu
diisiincesinin bu eylemsizlikte etkili oldugunu vurgulamaktadirlar. Orgiitlerinin
kendilerini pandemiye ve evde olasi risklere kars1 sadece bilgilendirdiklerini
ifade etmektedirler. Evde ¢aligirken ortaya ¢ikabilecek i saghig ve giivenligi
sorunlarina karg1 kendilerinin tedbir aldiklarini vurgulamaktadirlar. Alinan
cevaplar katilimcilarin konu hakkinda bilgi sahibi olduklarini gostermektedir.
Durum igverenlerin sorumlulugu agisindan degerlendirildiginde kendilerinin
duruma pek hakim olmadiklarini gostermektedir. Pandemi sona erdi fakat
isgiicii piyasalarinda evden ¢aligma bir norm haline gelmistir. Tsverenlerin
ve yoneticilerin evden ¢aligan personellerinin taleplerine agik olmalar1 ve bu
konularda kendilerini yetkinlestirmeleri yerinde bir tutum olacaktir.
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Arastirma Sorusu: Uzaktan ¢alistigimiz donemde, ¢alistiginiz mekana
doniik olarak igvereniniz tarafindan ne gibi is saglig: ve giivenligi 6nlemleri
alind1. Agiklayabilir misiniz?

Cevaplar:

s sl ve giivenlii ile ilgili hevhoamgi biv onlem alimmads. Samarim durumun
gegict oldwgu diisiiniildii ya da ev ortamndn is sagjlyje ve giivenligini etkileyecek bir
Adwrumun olmadyjr diisiiniildii. Covid’e yakalanmamanuz icin alimmas: gereken
tedbirler anlatildr. (K.1)

-Uzaktan ¢alismaya gegmeden once bulag azaltmak icin ofis calisanlar: avasimdn
mesafeler agildr. Maske ve dezenfektan temini saglands. Uzaktan ¢alismaya gegince
de baza bildivimler disinda bir onlem almmads. (K.2)

~Lsverenimiz maske, dezenfektan temin etti. Ev ortamunda olusabilecek belli
kazalara kavst bilgilendivildim. (K.4)

~Iverenim tarafindan hevbanyi bir nlem almmads. Kendi tedbivlerimi kendim
adum. (K.5)

-Evden ¢alisma ile ofiste bulunan kisi sayise olabildigince azaltildi. Ofiste
bulunanlavda avalikl oturtularak mesafeli calismalars saglands. Ofis diizenli
olavak dezenfekte edildi. Evden ¢alisan arkadasiara maske, dezenfektan temin
edildi. Hastalik konusunda diizenli bilgilendirme yapildr”. (K.6)

-Bu domemde salgimdan dolayr inlem olavak isveven dezenfektan ve maske temin
edildi. Samrim yoneticilerim kendi evimizde calistyjimzdan dolayr is sagjly ve
glivenligfi agisindan bir tehdit algilamadiar: (K.7)

-Valla, boyle bir deneyimi ilk defn yasadyjumz icin, pandemi doneminde
oldwgumuz icin salgina doniik baz malzemeler verildi. Kuvallava wymamiz istends.
Bir de eleletronilk malzemeleri kullanwken dikkat etmemiz istendi. (K.8)

-Herhangi biv sagjlik veya giivenlik onlemi alimmads. Sanyrum ev ortama onlar
agisindan dn bir is yeri olarak degerlendivibmedi. Durumun gegici olma ibtimalini
de hesaba kattilar. (K.9)

-Uzaktan ¢alistyjumiz donemde 15 saglyn agisindan biv visk giindeme gelmemigtir:
Bu nedenle de hevbanygi bir tedbir alimmas gevekmemistir. (K.10)

-Herhangi bir is giivenligi onlemi almmads. Mekanla ilgili diizenlemeleri
kendim yaptypimdan gevekli tedbivieri kendim aldim. Kullandyjim malzemelerin
bana ve ev hallana zarar vermemesi igin gerekli onlemlers aldim. (K.11)

-Valla ev ortamuma doniik hevhangi biv is saglyp veya is giivenligi ile ilgili

ozel bir onlem alimmads. Kendim calistygim ortam hevhangi biv teblikeye karse
diizenledim. (K.12)
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-Pandeminin ilk bagladyy ve uzaktan calisma kararmn almmadyy donemde
masalar arast pavavan, maske zorunlulugn, sevvislerde kisi swyisiny azaltma,
Asansiriere kisi sayis siniry koyma, Yemekhaneyi kapatmak, Aylik vitamin yardim
yapulds foakat uzaktan ¢alisma kavare almdyiinda eve doniik hevbangi biv onlem
aimmads. (K.13)

~Lsverenim tarafindan calistyiim mekdna doniik olarak kolonya, maske,
dezenfektan tedarigi sajlands. Is kazalarma veya meslek hastalklarima doniik bir
bilgilendivme yapilmads. (K.14)

-Uzaktan ¢alismaya gegis Inzl oldu ve is saglyp ve gitvenligi konusu isten
once gelmediginden evlevimize doniik bir onlem almmads. Sanyrim evden calisan
kisilerde bu tiir sorunlar gikacag diisiindilmeds. Ornegin goz saflyjimiz igin wygun
malzemeler sunulmads. (K.15)

-Maske dagitim yapilar. Asansorlere 3 kisiden fazla binilmesine izin verilmeds.
Her katta belli avalikin bijyen calismalar: yapilas. Yemekhane kapatilarak katlara
servis yapilarak herkes masasimdn yemek yedi. Dezenfekten her tuvalet ¢ikisindn
koyuldu. Toplants odalars belli sayiman dizevine cilalmoaygie durnm da kullanilabilds.
Evden uzaktan calisirken bu tiir onlemleri kendimiz aldik. (K.16)

-Cok farkly bir isleyis olmady agikgasi. Hevbangi bir is giivenligi ya do is saglyj
ile ilgili olavak biv tedbir almmads. Bu konu sivkette dillendivilmeds bile. Gerekli
tedbirvleri kendim aldvm. Olas: kazalarin yasanmamase i¢in kendim tedbirler
aldvm. (K.19)

-Ulkemizde is saglyp ve giivenligi ile ilgili olavak yapilmus bircok diizenleme
mevcut fakat bunlar geleneksel calisma bicimlerine gove diizenlenmis. Ev ovtamndn
bu tiiy sorunlarin yasanabilecei pek varsayilmadyi igin almmasi geveken bir tedbir
varsa onu da ben aldim. (K.21)

-Ofis igevisinde is saglyje ve giivenligi ile ilgili onlemler almmasts fakat evime
doniik olarak biyle bir onlem almmads. Kendi onlemlevimi kendim aldun. Ayrica
boylesi donemde en onemlisi salgina yakalanmamaktr, Bu nedenle aile olavak
tedbivler aldik. (K.24)

~Is¢i sayiluin ve giivenligi konusundn her hangi bir inlem almmady. Is ortaminda
bu tiir onlemler vavds fakat ev ortamuma dondik onlemler almmads. Sanirim bu
konudn bize gitvendiler ya da pandeminin sicak ortanunda akillarma bile gelmeds.
(K.26)

~Lsverenim tarafindan herhangi bir is saglyie ve giivenlii onlemi almmady,
bu konulardn kendim vahat calisma ovtama olusturmaya calistum. Zaten Inzh bir
sekilde uzaktan calismayn gegildigi icin sanwrum isverenimizin oncelikleri avasmdn
15 sayjlyie ve giivenligi konusu yoktu. Tedbivleri kendimiz aldik. (K.27)
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SONUGC

Is saghg1 ve giivenligi is yasaminin vaz gegilmez bir unsurudur. Saglikli bir
ortamda ¢aligmak i verimliligini arttirmaktadir. Kendilerinin 6nemsendigini
diiginen galiganlar galigmalarinda daha verimli olacak ve orgiitsel baglhilik
oranlar1 artig gosterecektir. Ts saghgi ve giivenligi konusu sadece geleneksel
caligma sartlart icin degil artik iggticti piyasalarinda norm haline gelen evden
calisma modelinde de ¢ok 6nemli bir konumdadir. Calisanlarin fiziksel ve
psikolojik sartlarinin iyilestirilmesi ig barig1 ve verimliligi agisindan 6nemlidir.
Ulkeler mevzuatsal diizenlemeler yaparken evden alisma modelini de gz ardi
etmemelidirler. s giicii piyasalarinda siirdiiriilebilir bir i modelinin yayginhg:
agisindan i saghg ve giivenligi 6nlemleri Gnemlidir. Is giicii piyasalarinda is
sagligr ve giivenligi konusu bir kiiltiir haline getirilmelidir. Bu konu sadece
yasa yapicilarin ya da igveren ve galiganlarin insiyatifine birakilmayacak kadar
onemlidir. Ts giicii piyasalarinda saglikli ve igler bir galigma kiiltiirii bu sekilde
olusturulabilir. I yagamini olugturan (devlet, isveren, iggi) unsurlarin bir araya
gelerek sosyal diyalog igerisinde bu konuyu ele alip, diizenlemeler yapilmasi
yerinde bir tutum olacaktir. Medya yolu ile 6grendigimiz i giicii kazalarinin
ve yayginlagan meslek hastaliklarinin 6niine konuyu 6nemseyerek ve biling
olusturarak gegilebilir. Béylece ortaya gikabilecek maddi ve manevi zararlarin
da oniine gegilebilir.

Evden ¢aligma yiiriiten galisanlara yonelik ergonomik diizenlemeler
yapimaldir. Bu konuda ¢aliganlara gerekli maddi destek saglanmalidir. Psikolojik
destek anlaminda da galiganlara yonelik stres yonetimi, psikolojik danigmanlhik
ve sosyal etkilegim olanaklari ticretsiz olarak sunulmalidir. Calisanlarin haklar
olan izinler kendilerine kullandirilmalidir. Evden ¢alisanlara yonelik uzaktan
is saglig1 ve giivenligi egitimleri verilmelidir. Isgiicii piyasalarina yonelik yasal
diizenlemeler detayli bir sekilde yapilmalidir. Ts kazasi ve meslek hastalig
kavramlarinin tanimi genisletilmelidir. Sorumlulara verilecek cezalar caydiric
olmalidir. Sorumlular kisi ve makam ayirimi gozetilmeden cezalandirilmalidir.
Bu durum bagka durumlar igin de 6rnek niteligi tagtyacaktir. Teknolojik aletlerin
kullanimi konusunda bilgilendirmeler yapilmalidir. Ayrica dijital ortamda
caligirken ekran siiresi yonetimi ve verilmesi gereken molalar konusunda
bilgilendirme yapilmahdir. Isveren ve yoneticiler sadece is odakli olmamali
ayni zamanda ¢aligan odakli da olmahidirlar. Caligmalar gostermistir ki igveren
ve yoneticiler evden galiyma uygulamasina hazirliksiz yakalanmiglardir.
Kendilerini gelistirmelidirler. Yasal diizenlemelerin ihtiyaglara gore siirekli
giincellenmesi yerinde olacaktir. Modas: ge¢mis diizenlemelerde bu teknoloji
cagindaki gelismeleri takip etmek zor olmaktadir. Devletler sadece kendi yasal
mevzuatlariyla yetinmemeli ayni zamanda uluslararasi 6rgiitlerin (ILO, AB vb)
diizenlemelerini de gz 6niinde bulundurmahdirlar. Artik teknolojik gelismeler
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¢ok hizhi olmaktadr. Ts sagligi ve giivenligi uygulamalari konusunda teknolojik
aletlerden maksimum seviyede yararlanmakta fayda bulunmaktadir. Yapay zeka
uygulamalar1 ig saghg ve giivenliginin saglanmasinda ve denetiminde yararh bir
unsur olma yoneliminde ve gelisimindedir. Bir fabrikaya gittiginizde onlemler
alinmugsa ilk kargilasacaginiz tabelalardan birisi “Once ig giivenligi” olacaktir.
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BOLUM 4

Pandemi Doneminde Evden Calisma
Uygulamasinda Ortaya Cikan Veri Giivenligi
Problemler1

GIRIS

2019 yilinda Cin’de yayilmaya baglayan Covid-19 pandemisi kisa stirede
tiim diinyada etkisini gostermistir. Bu salgin Diinya Saglik Orgiitii (Who,2020)
pandemi olarak ilan edilmigtir. Bu dénemde alinan karantina ve kapanma
onlemleri ekonomileri olumsuz etkilemeye baglamugtir. Bu nedenle ¢6ziim
olarak evden ¢aliyma modeline gegilmistir. Bu donemde bu modele gegisi
kolaylagtiran unsur geligmig teknolojik araglar ve artan dijitallesme oranidir.
Diinya’da biiyiik aph bir dijitallesme oranina ulagilmistir. Ulkemizde Subat
2025 verilerine gore, toplam niifus 87,6 milyon, mobil telefon miktar::
80,7 milyon, internet aboneligi 77,3 milyon ve sosyal medya kullanicist
58,5 milyondur. Diinya’da Subat 2025 verilerine gore toplam niifus 8,2
milyardir, Mobil telefon miktar1:5,8 milyardir. Internet kullananlarin orani:
5.56 milyardir. Sosyal medya 5,24 milyardir (Whe Are Social.com). Bu veriler
tiim diinyanin internetle birbirine bagl oldugunu gostermektedir. Bu kadar
yogun kullanict milyonlarca veri tiretmektedir. Bu durumda da internet ¢aginda
veri giivenligi sorunu giindeme gelmektedir. Bu konuda medyaya bir¢ok haber
diigmektedir. “Diinya devi saldirtya ugradi: Aligveris yapan 4 milyon Tiirk’iin
de verileri galind1” tekstil devi Mangodan aligveris yapan miigterilerinin verileri
calinmustir (Sozcii, 2025). “Amazon Veri Thlali: Ne Oldu ve Nasil Onlenebilir?”.
(Strongdm, 2025) Bu haber Diinya’nin en biiytik e-ticaret sirketlerinden birisi
olan Amazon sirketinden veriler ¢alindig1 ve giivenlik sorunlarinin yagandigini
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ifade etmektedir. Sirket sadece aligveris sitesi olmayip ayni zamanda teknoloji
arz eden bir girkettir.

Caliymamizin amaci geleneksel ¢aliyma kogullarinda saglanan veri giivenligi
politikalarinin evden galigirken de gerekip gerekmedigini ortaya koymaktir. Konu
nitel ¢aligma da yer alan katihmcilarin gortisleri ¢ergevesinde incelenmektedir.
Caliymamizin kapsamini pandemi doneminde zorunlu olarak evden ¢aligma
yapmug katihmeilar olugturmaktadir. Orneklem biiyiikliigii 27 kisi olup yari
yapilandirilmig soru adeti 33 tanedir. Calisma da katilimcilara veri giivenligi
hakkinda soru yoneltilmis ve cevaplar incelenerek sonuglara ulagiimistir.

TEORIK CERCEVE

EVDEN CALISIRKEN VERI GUVENLIGI

Uzaktan ¢aligma igveren tarafindan olusturulan mekanin diginda, ¢aliganin
evinden ya da farkli mekanlardan (uydu ofis) ¢aliymanin yiiriitiilmesidir (Ilo,
2016). Caligan bilgi islem aletlerinin verdigi imkan sayesinde igyeri ile baglantil
kalabilmekte ve hizmet tiretimini gergeklestirebilmektedir. Bu modelin en yaygin
kullanimi gahganlarin evlerinden galismalart seklindedir. Ozellikle pandemi
doneminde galigmalar evden yiirtitiilmiistiir. Pandemi sonras1 donemde de
geligmig isglicli piyasalarinda evden galigma faaliyetleri devam etmigstir. Bu
oran %10-15 oranindadir. Giintimiizde tiim is yapig modellerinde oldugu gibi
evden galiyma modelinde de veri giivenligi sorunlar bulunmaktadir. Mekansal
olarak ofis ortamindan ayrilmig olmak veri giivenliginin saglanmasi agisindan
dezavantaj olusturmaktadir. Calisanlarin evden veya farkli bolgelerden kurumsal
sistemlere baglanmas, kigisel cihaz kullaniminin artmasi ve giivenlik farkindalik
diizeylerinin diigiik olmasi, kurumsal verilerin giivenligini zedelemektedir.
Evden ¢aligilirken sadece evde iiretilen bilgiler degil, bagh bulunulan kurumun
bilgilerini de risk altina sokmaktadir.

Calisanlar ig gorme edimini yerine getirirken galigtig1 igverenin ve igyerinin
¢tkarlarini korumakla miikelleftir ve ayrica ticari, mesleki ve ekonomik olarak
zarar verici davraniglardan kaginmasi gerekmektedir. Uzaktan ¢alisan kisi ofis
ortaminda saglanan sirket i¢i koruma programlarindan uzakta kalacag ve ofis
malzemelerinin de sadece ofiste kullanimi nedeniyle bilgi giivenligi agisindan
rahattir fakat uzaktan galigirken kendisine saglanmug olan bilgisayar ve diger
teknolojik aletlerin kullanimina dikkat etmeli, sifreleri ve kurum igi raporlar1
ticlincti kigilere karg1 korumahdir. Sirketi tarafindan bu konuda alinan tedbirlere
harfiyen uymast gerekmektedir. Isverenin basili materyallerinin imhasina
dikkat edilmeli, i telefonuyla yapilan goriigmelerin ve bilgisayar kayitlarinin
ele gecirilmesi engellenmelidir. Pandemi ile hizli bir gegis yapilmig olmasi
sirketlerin bu konularda yavag aksiyon almasina neden olmustur. Uzaktan
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caliganin dikkat etmesi gerekmektedir (Baycik, Dogan, Yangin ve Yay, 2021:
1695).

Bilgi giivenliginin saglanmasindan sadece ¢alisan sorumlu degildir. Tsverenin
de sorumlulugu bulunmaktadir. Avrupa Birligi Tele ¢aligmaya iligkin ¢ergeve
anlagmanin beginci maddesinde bu durum vurgulanmustir. “1éle calisanan mesleki
amagla kullandyj ve isledugi verilerin korunmase amacwyln, yazilum sistemi basta
olmak iizere gerekli tedbirleri almak isverene diiser: Iveren tele ¢alisans, verilerin
leorunmasima iliskin mevzuat ve isletme kurallar haklandn bilgilendirir” Tsverenin
teknolojik aletleri temin etmesi yeterli olmamaktadir. Isveren bu aletlerin
kullanimini ve giivenlik tedbirlerini ¢aliganlariyla paylagsmak durumundadir.
Ulkemiz de pandemi déneminde Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu,
cercevesinde ilgili kurum tarafindan “uzaktan calismanin dogurabilecesi visklerin
asgariye indivilmesi adma, sistemler avasimdaki veri trafiginin giivenli iletisim
protokolleriyle gergeklestivilmesi ve hevhangi bir zafiyet igermemesinin sagjlanmas
ile anti-viviis sistemlerinin ve giivenlik duvariarimm giincelliginin sayflanmas: bagto
olmak iizeve, her tivlii tedbivin alimmas ve kisisel verilerin giivenliygi agisindan
konuya iliskin ¢alisanlarin dikkatle bilgilendivilmesi gevekmektedir” seklinde tavsiye
karar1 sunulmugtur (Baycik, Dogan, Yangin ve Yay, 2021: 1695).

ULUSAL MEVZUATTA VERI GUVENLIGI

Tiim Diinya’da oldugu gibi, internet ¢aginda tilkemizde de verilerin korunmasi
amaciyla belirli yasal diizenlemeler gergeklestirilmistir. Ayni zamanda bu konu
ile ilgili kurumlar olugturulmustur. Ulkemizde kisisel verilerin korunmast
6698 sayili Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu gergevesinde saglanmaktadir
(Mevzuat, 2025a). Ayrica internet ortaminda yapilan yayinlar ve iglenen suglarla
miicadele 5651 sayili Internet Ortaminda Yapilan Yaymlarin Diizenlenmesi
ve Bu Yaymlar Yoluyla Islenen Suglarla Miicadele Edilmesi Hakkinda Kanun
(Mevzuat, 2025b) kapsaminda yiiriitiilmektedir. Bu kanunlarin ve ilgili
yonetmeliklerinin uygulanmasi Ulagtirma Bakanhig: tarafindan yiirtitiilmektedir.
Ayrica bu konuda 6zel bir birim olan Bilgi Teknolojileri ve Tletisim Kurumu
ve Kigisel Verileri Koruma Kurumu olusturulmugtur. Bu giintimiizde bu
konularla miicadele tek bir kurum tarafindan gergeklestirilebilecek kapasitenin
tizerindedir. Devletin ilgili kurumlar1 birlikte ortak miicadele vermektedirler.
Ozel sektorde faaliyet yiiriiten kurumlar bu konu da destegi 6ncelikle internet
alt yapisini kullandiklar: firmalardan almaktadirlar. Ayrica kendi birimlerini
olusturarak bagka kurumlardan da yazilim destekleri almaktadirlar. Kisilerin
giivenligini ise hizmet aldiklar1 kurumlar saglamaktadirlar. Ayrica kigilerin
korunmasinda devlette devreye girmektedir. Veri giivenligi konusu akigkan
bir yapiya sahiptir. Dolayistyla siirekli giincellenmesi gerekmekte ve yeni
teknolojik yatirimlar gerektirmektedir.
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6698 sayili Kigisel Verilerin Korunmas: Kanunu (Mevzuat 2025a)
diizenlenme amacinda kisisel verilerin 6nemine vurgu yapmaktadir. “Bu
Kanunun amace, kisisel verilevin islenmesinde bagsta ozel hayatin gizliligi olmak
tizere kisilerin temel hak ve ozgiivliiklerini korumak ve kisisel verileri isleyen gergek
ve tiizel kisilevin yiikiimliiliikleri ile wyacaklars usul ve esaslars diizenlemelktir”

Tlgili kanunda kisisel veri ve kisisel verilerin islenmesi tanimlanmugtir. Kisisel
veri: “Kimlyji belivli veya belivlenebiliv gevgek kisiye iliskin her tiivlii bilgiyi” igerir.
Kisisel verilerin islenmesi: “Kisisel verilerin tamamen veya kismen otomatik olan
ya da hevhangi bir veri kayt sisteminin pargase olmak kaydwyla otomatik olmayan
yollavla elde edilmesi, kaydedilmesi, depolanmast, muhafnza edilmest, degistivilmesi,
yeniden diizenlenmesi, agiklanmasi, aktaridmass, devralmmas, elde edilebiliv hile
getivilmesi, ssmflandiidmase ya do kullamlmasinin engellenmesi gibi veriler sizerinde
gereeklestivilen her tiirlii islemi” itade eder (Mevzuat, 2025a)

Kanunda elde edilen verilerin islenmesinde uyulmasi gereken genel
ilkeler belirlenmistir. “Hukuka ve diiviistliik kurallavima wygun olma, Dogru ve
gerektiginde giincel olma, Belirli, agtk ve mesru amaglar igin islenme, Islendiklers
amagla bagflamtaly, sl ve dlgiildi olma, Iyili mevzuatta ongoviilen veya islendileleri
amag igin gevekli olan siive kadar mubafoza edilme” seklindedir Mevzuat 2025a).

Tlgili kanunda “Kigisel veriler ilgili kisinin agik rizast olmaksizin islenemez”

vurgulanmaktadw. Giniimiizde tlkede yagayan tiim bireylerin bilgileri
gerek kamu kurumlari ile yaptigimiz islerde (e-devlet, e-nabiz) gerekse 6zel
sektorde yapilan iglerde (banka, e-ticaret, gsm) toplanmakta ve islenmektedir.
Giiniimiizde biitiin bu veriler alinip satilabilir bir meta ya doniigmiistiir. Bu
verilerin giivenliginin saglanmasi giivenligimiz agisindan 6nem tagimaktadir.
Art niyetli karum ve kigilerin ele gegirmesi adli, idari ve cezai sonuglar yaratabilir.

5651 sayili Internet Ortaminda Yapilan Yayinlarin Diizenlenmesi ve Bu
Yayinlar Yoluyla Islenen Suglarla Miicadele Edilmesi Hakkinda Kanun ile
haksiz uygulamalara kargi kurumlar ve kigiler giivence altina alinmaktadir.
Giiniimiizde birilerinin sizin ya da kurumlarin bilgilerini ele gegirmeleri gok
kolaydir. O nedenle miicadele tedbirlerinin alinmasi gerekmistir.

Tlgili kanunun amaci “Igerik sagflaysct, yer saglayict, evisim sagflaysce ve toplu
kullansm sogjlayrcilarvin yiikiimliiliik ve sorumluluklar: ile internet ovtaminda
islenen belivli suglavin igevik, yer ve evisim sagjlayicilars sizevinden miicadeleye iliskin
esas ve usiiller diizenlemektir” seklinde ifade edilmektedir (Mevzuat, 2025Db).
Kanunda veri tanimlamasi da yapilmustir. Veri: € Bilgisayar tavafindan dizerinde
islem yapilabilen her tiivlii degers” ifade etmektedir.
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Ister geleneksel caliyma kosullarinda olsun ister evden galisma da olsun
meydana gelebilecek veri sizintilarina kargt miicadele tilkemizde ilgili kanunlar
ve yonetmelikler gergevesinde yiiriitiilmektedir.

EVDEN CALISMADA VERI GUVENLIGI SORUNLARI

Kisisel Cihazlarin Kullanimi

Pandemi doneminde evden galiganlara yonelik ortaya ¢ikan sorunlardan
birisi evden ¢aligma yapacak kigilere saglanacak teknolojik aletlerin temini ile
ilgili olarak yaganmugtir. Bu malzemeleri evden galiganlar mi saglayacaktir yoksa
kurumlari tarafindan mi verilecektir. Ani gegis siirecinden dolay: galiganlar kendi
teknolojik aletlerini kullanmuglardir. Kurumsal bu konu da destek olmuslardir.
Bu dénemde fakat bu durum bir maliyet unsuru olarak gortilmektedir. Evden
calisanlarin kigisel bilgisayar, tablet veya telefonlarla kurumsal verilere erigim
saglamas, glivenlik agiklarini artirmaktadir. Kigisel cihazlarda giincel antiviriis
yazilimi veya giivenlik yamalarinin olmamasi, kurumsal aglarin siber saldirilara
agik hale gelmesine neden olmaktadir. Evden galisanlar bu dénemde iglerin
yapilmasi i¢in yogun olarak kendi teknolojik aletlerini kullanmak durumunda
kalmiglardir (Cisa, 2020, Daniels, 2024, Sentinelone, 2025)

Giivensiz Ag Baglantilar:

Evden ¢alisanlarin evden veya halka agik wi-fi aglarindan sisteme baglanmasi,
verilerin tigiincii kisilerce ele gecirilme riskini artirmaktadir. VPN kullanilmayan
baglantilarda veri sizintilar1 yaygin olarak gozlenmektedir. Bu donemde
evden ¢alisanlar kendi wi-fi aglarini kullandiklarinda bu tiir sorunlar ortaya
¢ikmaktadir. (Darwsih, Gabriel & Hassanien ,2021, Shamimi,et al., 2020,
Skiljid, 2020).

Insan Faktorii ve Farkindalik Eksikligi

Her durumda oldugu gibi evden ¢alisirken de insan aktorii devreye
girmektedir. Tekonolojik aletleri kullanarak dijital ortamda isler yapan
kigilere egitim verilmesi gerekmektedir. Siber giivenlik konusunda yeterli
egitimi olmayan ¢aliganlarin, kimlik avi (phishing) saldirilarina kargi daha
savunmasizdirlar. Kendileri farkina varmadan bilgilerini ¢aldirabilirler. Pandemi
donemin de evden galigma siirecinde e-posta yoluyla yapilan oltalama saldirilart
ciddi artig meydana gelmigtir (Cisa, 2020, Daniels, 2024, Kaspersy, 2021).

Kurumsal Veri Paylagimi ve Bulut Sistemler

Teknolojik geligmelere bagli olarak bulut tabanh veri depolama teknikleri
geligtirilmigtir. Fakat bu tiir depolamalar daha ¢ok giivenlik agig: ihtiva
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edebilmektedirler. Bulut tabanli uygulamalar verimliligi artirsa da, veri
depolama ve paylagim siireglerinde giivenlik agiklar1 ortaya ¢ikabilmektedir.
Ozellikle hassas verilerin yetkisiz erisime agik hale gelmesi biiyiik bir tehdit
olusturmaktadir (Cisa, 2020).

Coziim Onerileri

Tim galigma bigimlerinde oldugu gibi evden galisilirken de bir takim
onlemlerin alinmasi gerekmektedir. VPN ve Cok Faktorlii Kimlik Dogrulamast
(MFA) gergeklestirilmelidir. Evden ¢aliganlarin sisteme giriglerinde bu
uygulama zorunlu hale getirilmelidir. Bu gekilde oturum agan kiginin dogru
kisi olmasi saglanabilir. Caliganlara yonelik farkindalik egitimi verilmelidir.
Giiniimiiz i giicli piyasalar1 da bir yer edinebilmek igin dijital okuryazarlhk
gerekmektedir. Kurumlar ¢alisanlarina bu konuda destek olabilirler. Kurumlar
kendi biinyelerinde standart giivenlik protokolleri gelistirmelidirler. Siber
giivenlik konusunda yazimlarini siirekli giincellemelidirler. Veri sifreleme ve
yedekleme yapilmalidir. Kritik veriler giiglii sifreleme yontemleriyle korunmali
ve diizenli yedeklenmelidir. Sifir hata giivenlik anlayig1 geligtirmelidir. Ttim
riskler goz oniinde bulundurulmalidir (Cisa, 2020, Daniels, 2024, Sentinelone,
2025)

ARASTIRMANIN BULGULARI

Pandemi déneminde evden galigma yapan katilimcilara asagida yer alan soru
sorulmugtur. Katilimcilarin cevaplari gergevesinde evden galisirken meydana
gelebilecek veri giivenligi sorunu incelenmistir. Verilen cevaplar katihmcilarin
bu konu hakkinda bilgi sahibi olduklarini gostermektedir. Bazi katilimcilar
herhangi bir tedbir alinmigsa da bilgilerinin olmadigini ifade etmektedirler. Bazi
iglerin evraklar tizerinden ve kurye yolu ile yapildigini vurgulamaktadirlar. Cogu
katilimct bu dénem de ekstra bir 6nlem alinmadigini vurgulamaktadir. Kendi
kurumlarindaki yazilimlar ger¢evesinde isleri yiirtittiiklerini belirtmektedirler.
Bazi katilimcilar konu hakkinda bilgilendirildiklerini ve egitim verildigini
ifade etmektedirler. Farkindalik agisindan bu egitimler 6nemlidir. Katilimcilar
giivenlik literatiiriine uygun olan sifreleme, yonetici onayu, tek bir 1p den galigma,
giivenlik duvarlari, gifre teyidi, stirekli 1p degistirme gibi 6nlemlerin alindigini
belirmektedirler. Bu donemde kurumlarinin, kendilerinin ve miigterilerinin
giivenligini almak agisindan bu 6nlemlere ihtiyag duyuldugu anlagilmaktadir.

Aragtirma Sorusu: Uzaktan ¢aligmalarimiz sirasinda hem sizin hem de
sirketinizin veri giivenligi igin ne gibi ekstra 6nlemler alindi. Agiklayabilir
misiniz?
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Cevaplar:

“Tsimizde cok fazla evvak kullamlmalktadw: O nedenle eviere gecip, sehrvin her
tarafina dagilimca evrak akist baslarda sorun oldu fakat zamanla diizene givdi.
Kurye arkadaslar belivli periyotlavia evvak akisina saglyorlavds. Bizde haftalik
olmak tizere evraklary evimizde dosyalavda saklyor ve arsivliyorduk. Yoklasik iki
il boyle siivdii”. (K.1)

“Uszaktan calisma da veri gitvenligi sagflamak cok da miimbkiin degildirz:. Bu
nedenle sirketimiz donem donem 1d baglantilavimiz: degistiviyor ya da sifreleme
yapwyordu”. (K.2)

“Herhanyyi bir onlem alimmads. Sivket igi veri giivenligi icin zaten sivket bilgi
islemlerinde diizenleme yapimsts”. (K.3)

“Sirketimizin kendi kullandyp bilgisayar agu igevisinde giivenlik onlemleri
bulunmaktads: Disardan sizmalava kavse onlemler almmasts. Gelen bilgileri ve
giden bilgileri siizen bir sistemimiz vardy”. (K.4)

“Bu konuda bir onlem almdyjim bilmiyorum. Almmus bile olsa bizlerin haberdar
olacoyjoms da sammayorum”. (K.5)

“Bilgi islem bivimi tarvafindan tek bir baglants izevinden is programlarima
evisimimiz sayjlands. Arada bir sifreleme yontemi wygulanwyordu”. (K.6)

“Sirketimiz finans isleriyle ilgili oldwgu icin veri giivenliyji had safhada olmaktaduy:
Sirketimizin ve miisterilevimizin bilgilervinin sizmamast igin ekstra yazilimlar
kullamimaktadw: Sifreleme yontemleri gelistivilmektedir. Uzaktan calisirken
hergiin op degisikligi ve sifre degisikligi yapilyordu. Ayrica bilgisayarlarimizda
veri giivenligini sagjlayacak yazilimlar mevcuttu.”. (K.7)

“Iarafinuzca bilinen ekstra biv giivenlk onlemi alinmamastu: Zaten normal
zamandn olan giivenlik onlemleri wygulanmaya devam etmistir”. (K.9)

“Herhanygi ekstra bir onlem almmads. Normal zaman da ¢alisirken sivket igi veri
giivenligji igin zaten sivket bilgi islemlerinde diizenleme yapilmastr. Bu wygulamanin
kasa siivecegi diisiincesiyle bu konuda biv yatium yapimads. Fazla maliyet olugsun
istenmeds.”. (K. 10)

“Sirketimiz veri giivenligi agisindan novmal zamandna da belli onlemler
wyyulwyordu. Mail trafigini diizenlerden sistemden siizerek geliyordu. Mubasebe
agisindan da disardan sizmalary onlemek igin coziimler vavds. Pandems doneminde
de bu onlemler mynen wygulanmaya devam etti”. (K. 11)

“VPN sifrelerinde ve bilgisayar sifrelevinde daba kisa sitveli kullanima gegildi.
Daha sik sifie degistivmemiz gerekti. Bunun disinda ekstra bir sey yapilmads”.
(K. 13)
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“Veri giivenliginin sagjlanmast igin tiim ¢alisanlara uzaktan ¢alisma talimat
imzalatilds. Belli peviyotinrla sifieleme yapilds. Yani o giin isleme baglamadan once
0 giinkii sifreys yoneticimizden ogrenmeniz gevekmekteydi”. (K.14)

“Uzaktan bagilantil giivenlik duvars vavds. Ona givis yaptiktan sonva sistemlere
giris yapabiliyordum”. (K.15)

“Bilgi teknologi departmanlyy tavafindan belli avaliklarla sifre yenileme ve cep
telefonuyln onaylama sistemi gelistivild”. (K.16)

“Konum itibarviyle ekstra onlem almp almmadyjine bilemiyorum bu durum
tamamyla bilgi islemin soruminlugundn. Isle ilgili evrak akis da kuryelerle
safjlamayordn”. (K.20)

“Siber gitvenlik alanmda baze online derslere ve testleve katimay: zorunlu
tutmak disinda her hangi biv onlem almmads. Zoten miisteri bilgilerinin giivenligi
igin bilgi islem servisleri gevekl yazilimlars kullanyyorlavdy” (K.26)

“Kurwmumuz veri giivenligini kendi olusturdugu giivenli siteden calismak
suretiyle sayflads. Kurumwmuz veri giivenligine cok onem vermektedir: Calismalarimz
yigviittiggiimiiz programn disavdan sizmalava kavs bells giivenlik kodlars oldugunn
diistinigyorum”. (K.27)

SONUG

Pandemide yaganan biiyiik uzaktan ¢aliyma deneyinden sonra evden
caligma iggiicii piyasalarinda bir norm haline gelmigtir. Teknolojik ilerlemelere
bagli olarak (yapay zeka, 5-6 G teknolojileri) bu galigma seklinin daha da
yayginlasacag belirtilebilir. Ozellikle isgiicii piyasalarinda ki sektorel dagilima
bakacak olursak sanayi, tarim sektorleri gerileme gosterirken hizmet sektorleri
hakim bir konumdadir. Hizmet sektoriinde yapilan iglerin gogunlugu evden
yapilabilme 6zelligine sahiptir. Ayrica iggiicii piyasalarinda beyaz yaka olarak
tabir edilen ¢aliganlar yogunlagmaktadir. Donanimli bu kesimler isleri evden
yapabilme becerilerine sahiptirler. Ister geleneksel galigma kosullari olsun ister
evden ¢aligma olsun veri giivenligi sorunlar1 yaganacaktir.

Evden ¢alisma ortamlarinda bilgi giivenligi, ¢esitli tehditlere kars: siirekli
tedbirli olmak gerekmektedir. Siber saldirilar, uzaktan erigim sistemlerini hedef
alan ve sistemlerin kontroliinii ele gegirmeyi amaglayan tehditlerdir. Bu saldirilar,
kotii niyetli yazilimlar, zararh istismarlar ve yetkisiz erisim girisimleriyle
gergeklestirilmektedir. Veri ihlalleri ise kisisel ve kurumsal bilgilerin yetkisiz
kisilerce ele gegirilmesiyle sonuglanir. Bu durum hem mali kayiplar hem de
itibar kaybina neden olur. Elde edilen veriler alinip satilabilen bir meta 6zelligi
tagimaktadir. Insanlarin sahsi bilgileri giiniimiizde bir metaya doniigmiistiir.
Giiniimiizde sadece 6zel sektorlerde faaliyet gosteren sirketler degil, devletler
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ve devlet kurumlart da saldir1 alindadir. Devletler ve 6zel sektor kuruluslart
veri giivenligini saglamak i¢in milyarlarca dolar kaynak kullanmaktadirlar.
Devletler iilke de yasayan kigilerin veri giivenligini saglamak durumundadirlar.
Aynu gekilde 6zel sektor kurumlari da miisterilerinin bilgilerinin giivenligini
saglamak durumundadirlar

Yapmug oldugumuz nitel ¢aligma verilerine baktigimizda bu donemde evden
caliganlarin konu hakkinda bilgi sahibi olduklart goriilebilir. Ayni zamanda
literatiir de yer alan 6nleyici 6nlemlerin alindigint gorebiliriz. Katilimcilar
konunun 6deminin farkindadirlar. Bu dénemde kurumlarinin bu konuyu
bir maliyet unsuru gorerek yatirim yapmadiklarin belirtmiglerdir. Veri
giivenligin saglanmasi i¢in bir takim 6nlemlerin alinmasi evden ¢alisirken de
riskleri azaltmanin bir yoludur. VPN ve ¢ok faktorlii kimlik dogrulamanin
zorunlu hale getirilmesi, Caliganlarin diizenli siber giivenlik egitimlerinden
gegirilmesi, Sifir hata mimarisinin uygulanmasi ve veri sifreleme ve diizenli
yedekleme sistemlerinin kurulmasi gerekmektedir. Giintimiiz teknoloji caginda
saghkli ve giivenilir bir ¢aligma ortami saglanmast igin 6nlemler alinmali ve
maliyetlerden kaginilmamahdir. Hukuki ¢ergeve dikkate alinmalidir. Kisisel
verilerin korunmasi mevzuatina uygun politikalar gelistirilmelidir.
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BOLUM 5

Pandemi Déneminde Evden Calisanlara Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 (Egitim, Ucret, Kariyer
ve Terf1)

GIRIS

2019-2022 yillar1 arasinda etkili olan pandemi diinya isgiicii piyasalarinda
onemli degisikliklere neden olmustur. Bu degisikliklerden birisi de pandeminin
de etkisiyle yayginlagan evden galisma modelidir. Ozellikle hizmet sektorlerinden
baglamak iizere evden yapilabilme 6zelligine sahip igler bu donemde evden
gergeklestirilmektedir. Pandeminin de etkisi ile evden galigma isgiicti
piyasalarinda kalict bir hal almistir. Uzaktan ¢aliyma modelinin uygulama
bigimlerinden olan evden ¢aligmanin bu déonemde artan yayginligi ve pandemi
sonrasinda da uygulanmasinin devam etmesi geleneksel insan kaynaklari
uygulamalarinin yeniden gozden gegirilmesini zorunlu kilmistur.

Giintimiiz orgiitlerinde (sirket) bir mal ve hizmetin iiretilebilmesi igin
kaynaklara ihtiya¢ bulunmaktadir. Orgiitler bu kaynaklar ¢ercevesinde
sekillenmekte ve mal ve hizmet iiretmektedirler. Tlki sermaye (finansal
kaynaklar), yatirim ve hizmet i¢in kaynaklarin temini igin gereklidir. Fiziksel
kaynaklar, mal ve hizmet iiretimi igin gerekli hammadde, tiretim araglar1 ve
son olarak da insan kaynaklari, mal ve hizmet iiretimini gergeklestiren gergek
kisilerdir. Orgiitlerde iiretimin siirebilmesi igin tiim bu kaynaklarin en iyi
sekilde yonetimi gerekmektedir. Bu kaynaklardan birisi olan insan kaynaklarinin
yonetimi igin tarihsel siireg igerisinde orgiitlerde yeni yapilanmalar meydana
gelmistir. Uretim siirecinin bir parcast olan insan kaynaklarinin verimli ve
etkin kullanimi olugturulan bu yapilarla miimkiin olmaktadir. Insan kaynaklari
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yonetimi kavraminin birgok tanimi bulunmaktadir. Biri “Insan kaynaklor
yonetimi, insan faktoriindi isletmenin hedefi dogrultusunda en iyi bigimde yonetmek,
gelistirmek ve motive etmek sellindedin” Bir digeri ise “Insan kaynalklars yonetimi,
biv kurumun en degerli varhiklar: olan insanlarin yonetiminde stratejik ve tutarh
bir yaklagimdy:” Bu tanimlardan goriilebilecegi gibi en temel de insanlarin
yonetimi bulunmaktadir. Calisma da evden galigilirken bu yonetimin ne sekilde

gergeklestirildigi ele alinmaktadir (Turgucular, 2023: 6-7).

Pandemi donemine kadar 1970’1 yillarda baglayan isgiicii piyasalarindaki
esneklesmeye bagl olarak 6zellikle gelismis iilke isgiicii piyasalarinda disiik
oranda uygulama imkani bulan evden ¢alisma insan kaynaklar: uygulamalarinda
biiyiik bir etki gostermemektedir. Fakat pandemi evden ¢aliymanin tiim
diinya da uygulanmasina neden olmaktadir. Bu durum tiim tlke insan
kaynaklarr uygulamalarinda etki ettigini gostermektedir. Yaklagik yiizyildir
isgiicii piyasalarinda geleneksel ¢aligma modelleri ile birlikte uyumlu geligme
gosteren insan kaynaklar: birimleri, pandemi ve artan evden ¢aligma modeline
hazirliks1z yakalanmaktadir. Artik ofis ortaminda yiiz yiize yiiriitiilen igler ve
calisanlar bulunmamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi igin ortaya ¢ikan sorun
sadece ¢aliganlara yonelik olmamugtir. Ayni zaman da iglerin yiirtitiimiine
de doniik olmaktadir. Bu durum ¢ahiganlara yonelik egitim, ticretlendirme,
kariyer planlamasi ve terfi siiregleri gibi evden ¢alisanlar i¢in farkli dinamikler
icermektedir. Iginde bulunulan siireg orgiitsel baghlik ve is tatmini {izerinde
dogrudan etkiler yaratmaktadir (Gomez,Hernandez ve Londono, 2021,
Hamouche, 2021).

Covid-19 salgini ve sonrasinda gelen pandemi kogullar ile birlikte galigma
hayatinda ciddi degisimler olmustur. Bu degisimlere ayak uydurabilmek igin
klasik insan kaynaklar1 yonetimi diginda stratejik insan kaynaklar yonetimi
ve yetenek yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir. Ani gelismeler kargisinda
ozellikle evden ¢aligmanin bir gecede yeni ¢aliyma diizeni haline gelmesi
insan kaynaklarinin hem 6rgiit hem de kendi stratejisini hizla gbzden gegirip
yeni duruma ayak uydurmasi zorunlulugunu gerekli kilmistir. Bu siiregte en
biiyiik zorluk ¢aliganin 6ncelikle pandemiye karg1 sagligini korumak olmugtur.
Ayrica galiganin motivasyonunu, psikolojik saghgini koruyacak uygulamalari
yliriitiirken bir yandan da dijitallesmenin getirdigi degisimi yonetmek durumu
ortaya ¢tkmaktadir. Pandemi ile birlikte dijitallesmenin ve uzaktan galigma
imkanlarinin artmast fiziki sinirlar ortadan kaldirmig ve 6zellikle “yetenek”
olarak kabul edilen ¢alisanlarin alternatiflerinin artmasina ve fiziki ig ortamindan
bagimsiz ¢aligabilmelerine olanak saglamaktadir. Dolayistyla insan kaynaklar1
profesyonellerinin bir yandan stratejiye uygun programlar1 hayata gegirirken
diger yandan da yetenekli galiganlar1 elde tutmak igin ekonomik ve psikolojik
ek katkalar sunmasi gerekmistir. Yayginlagan evden ¢aligma yetenekli caliganlara
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tarkli imkanlar sunmaktadir. Bu donemde 6zellikle yetenekli beyaz yakali
calisanlar1 elde tutmak biraz zor olmaktadir (Hatipoglu ve Toprak, 2021:
134-135; Kirilmaz, 2021:256-278).

Evden galigma, ¢aligma hayatinin esneklik ve verimlilik bakimindan yeniden
sekillenmesine yol agmaktadir. Ancak bu yeni model, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda bazi zorluklar yaratmaktadir. Caliganlarin motivasyonu,
performans degerlendirmesi ve kariyer gelisgimi, uzaktan ¢aligmada farkl
yontemler gerektirmektedir. Bu baglamda, uzaktan ¢aliganlara yonelik
egitim firsatlari, adil ticretlendirme, seffaf kariyer planlamasi ve objektif
terfi sistemleri kritik 6neme sahiptir. Pandeminin etkisi ile evden ¢aligmanin
yayginlagmasi insan kaynaklar1 yonetimlerine bu modele uygun politikalar
gelistirmek durumunda birakmaktadir. Caliganlara yonelik ticret, kariyer,
terfl ve egitim gibi uygulamalarin ne sekilde yapilacagina dair politikalara
ihtiyag dogmustur. Pandemi doneminde evden ¢aligma yapmis olan galiganlar
ile yiirtitmiis oldugumuz nitel aragtirma da bu konular bir soru ger¢evesinde
formiile edilerek kendilerine yoneltilmigtir. Konu literatiir taramasi ve elde
edilen veriler ¢ergevesinde ele alinarak incelenmektedir.

TEORIK CERCEVE

EGITIM

Is yasamu devingen bir yapiya sahiptir. Is yapihg bi¢imleri meydana
gelen teknolojik gelismeler ve dijitallesme ile birlikte ¢ok hizli doniigiimler
gegirmektedir. I hayati diye tabir edilen i diinyast asir1 rekabetin oldugu
degisimlere ayak uyduramayanlarin kisa siirede ortadan kalktig bir diinyadir.
Bu nedenle de orgiitler yani sirketler ¢aliganlarin bilgilerini siirekli giincel

tutmak durumundadirlar. Onlara alanlarinda meydana gelen yenilikleri
aktarmalidirlar.

Caliganlara yonelik olarak siirdiirtilen bu egitim uygulamasi kisaca hizmet igi
egitim olarak ifade edilmektedir. Hizmet i¢i egitim, bir orgiitte ige bagladiktan
sonra uygulanmaya konulur ve o kisi igten ayrilana kadar devam eder. Caliganin
orgiitte goreve bagladigindan itibaren, igin gerektirdigi performans seviyesine
ulagabilmesi igin verilmektedir. Bu siire¢ beceri ve yetenek kazandirma siirecidir.
Cagimizdaki hizli degisim orgiitleri gahiganlarina yonelik olarak bu ihtiyaca
yonlendirmektedir. Mal ve hizmet tiretimimde yenilikleri takip etmek ve
becerileri gelistirmek 6nem tagimaktadir. Egitim kurumlarinda egitim alinmug
olsa dahi galiganlar mesleki egitime ihtiyag duymaktadirlar. Hizmet igi egitim;
tiretim ve hizmet alaninda yaganan etkinligin ve kalitenin arttirilmasini, olast
hata ve kazalarin azaltilmasini, maliyetlerin diigiirtilmesini, satigta ve hizmette
her yonden gelisim saglanmasini, kar oraninin arttirilmasini, bireyin ¢alisma
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yasantis1 boyunca bilgi, beceri, davranig ve etkinlik diizeyinin arttirilmasini
saglayan planl egitim faaliyetleridir. Hizmet i¢i egitim, ¢aliganlarin degisen
kogullara uyumlu olmasini saglayan temel faaliyetlerden biri olarak kabul
edilmektedir. Giiniimiizde hem 6zel sektorde hem de kamu sektoriinde
uygulanmaktadir (Alagoz, 2021: 7-8; Glingor ve Tarhan, 2021: 97-98,
Gormiig ve Kahya, 2021: 37-38)

Pandemi doneminde evden galigmayi kolaylastiran unsur teknolojik
gelismeler ve dijitallesmedir. Teknolojik gelismelerle gelistirilen araglar
evden ¢aligmay1 uygulanir kilmaktadir. Evden galigmaya gegis ile birlikte
caliganlara yonelik egitim galismalart yiiz yiize olmaktan ¢tkmustir. Orgiitler
bu dénemde personelleri igin gerekli egitimi dijital platformlar tizerinden
yiirlitmek durumunda kalmuglardir. Bu siireci kavramsallagtiracak olursak
kisaca dijital egitim ya da e-egitim olarak ifade edebiliriz. Yaklagik iki yil stiren
pandemi doneminde sirketler ve kamu kurumlari ¢alisanlarina yonelik egitim
programlarini teknolojik aletlerin yardimiyla dyjital ortamda siirdtirmislerdir.
Geleneksel egitim yontemlerinin yerini alan dijital egitim, uzaktan ¢aligan
ckiplerin verimliligini artirmak igin kritik bir rol oynamaktadir. Calisanlar, ig
yerinde fiziksel olarak bulunamadiklarinda, ig siireglerine ve sirket kiiltiiriine
uyum saglamakta zorluk ¢ekebilmektedirler. Bu noktada devreye giren dijital
egitim platformlari, ¢alisanlarin ihtiyag duydugu bilgilere ve egitim igeriklerine
her yerden ulagabilme imkani sunmaktadir. Dijital tabanli egitim sayesinde
calisanlar, mesleki gelisimlerini stirdiirmek igin girketin egitim kaynaklarina
kolayca ulagabilmektedirler. Dijital egitim, ¢aliganlara siirekli 6grenme
firsat1 sunarak ig siireglerine daha hizli adapte olmalarini ve daha etkili bir
sekilde cahigmalarimi saglar. Ozellikle pandemi déneminde uygulanan dijital
egitimin uygulamalari ¢aligan baglihig1 tizerinde olumlu etkiler gostermektedir
(infinityelearning.com, 2025)

Pandemi doneminde uzaktan egitim yani dijital egitim sirketlerin ve
kurumlarin insan kaynaklar1 birimlerince planlanarak yiiriitiilmiiglerdir. Bu
uygulama zoom vb platformlardan yiiriitiilmiistiir. Ayrica ilgili belgeler dosyalar
halinde caliglara iletilmig ve kendilerinin uygun zamanlarda yararlanmalar1
saglanmigtir. Caliganlarin motivasyonlarini arttirmak ve verimliliklerini
yiikseltmekte bu olaganiistii donemde yiiriitiilen egitim programlar: fayda
saglamaktadir. Bu tarz egitimin bazi avantajlari bulunmaktadir. Dyjital egitim
platformlari, ¢alisanlarin zaman ve mekén kisitlamasi olmadan egitim almasina
olanak tanir. Caliganlar, ig yiiklerine uygun zamanlarda egitim igeriklerine
erigebilir ve kendi hizlarinda 6grenme siirecini siirdiirebilirler. Boylece 6grenmede
esneklik saglanmig olmaktadir. Tiim galisanlar bilgi, beceri ve deneyim agisindan
esit degildir. Onlar1 ayn1 egitime tabi tutmak ¢ok faydali olmayabilir. Dyjital
egitim siirecinde kigisellestirilmis egitim igerikleri olugturulabilir. Dijital
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egitim sistemleri, galisanlarin bireysel ihtiyaglarina gore 6zellestirilmig igerikler
sunabilir. Caliganlar, eksik olduklar1 veya gelistirmek istedikleri alanlarda 6zel
egitim dosyalar1 eriserek mesleki becerilerini artirabilirler. Ozellestirilmis egitim
igerikleri, ¢aliganlarin becerilerini artirir ve 6grenme siireglerini daha etkili hale
getirir. Yiiz yiize egitimin verimlilik agisindan takibi zordur. Egitim stireci sona
erince geri bildirimleri takip etmek zor olmaktadir. Dijital egitimde ise gergek
zamanl geri bildirim ve takip kolay olmaktadir. Dijital egitim siireci izleme ve
geri bildirim alma agisindan biiytik avantaj saglar. Calisanlarin geligim siiregleri
diizenli olarak izlenebilir ve eksik kalan konulara yonelik destek sunulabilir.
Bu sayede, galiganlar egitim siirecinde kendilerini gelistirirken ayn1 zamanda
performanslari 6l¢ebilirler. Caliganlarin performanslarini takip edebilmek insan
kaynaklar1 uygulayicilart ve yoneticiler agisindan yol gosterici olmaktadir.
Caliganlara siirekli 6grenme kiiltiirti kazandirilabilir. Bu deneyim onlarda
kendilerini gelistirme ve giincelleme aligkanliklart kazandirir. Pandemi sona
erdi fakat teknolojik ilerlemeler ve dijitallesme ayni hizla devam etmektedir.
Dijital egitim, ¢aliganlarin stirekli 6grenme aliskanligi kazanmasini tegvik eder.
Ozellikle gevrimigi egitim ¢oziimleri ile desteklenen bir grenme ortaminda,
calisanlar kendilerini giincel tutarak, is diinyasinda gelisen yeniliklere kolayca

uyum saglayabilir (infinityelearning.com, 2025).

Pandemi doneminde evden ¢aliganlara yonelik egitim programlar:
hazirlanirken bir takim faktorler goz 6niinde bulundurulmustur. Bu faktorler;
tiretimi yiikseltmek, kaliteyi yiikseltmek, maliyetleri azaltmak, standart kurmak,
zamanu 1yi kullanmak, i kazalarini azaltmak, makinelerin olmas: gerektigi
sekilde kullanilmasini saglamak, devamsizhig azaltmak, ideal ¢aligan sayisini
barindirmak, giderleri azaltmak, igleri yerine getirme usullerini gelistirmek,
hatalar1 azaltmak, performans ve verimliligi arttirmak seklindedir ( Barutgu,
2023: 18).

Pandemi doneminde ¢aliganlara yonelik olarak normal zamanlarda
siirdiiriilen egitim programlar1 degisim gostermektedir. Insan kaynaklarinin
egitim faaliyetlerinde hem igerik hem de yontem agisindan degigimler meydana
gelmistir. Oncelikle uzaktan evden yapilan galigma formuna uygun malzemeler
tedarik edilmigstir. Caliganlarin bu donemde galigma becerilerini gelistirmek igin
egitim ve gelistirme planlamalar1 yapilmigtir. Bu donemde egitimler ¢aliganlarin
profesyonel ve sosyal etkilegimini artiracak, 6rgiit i¢i ve orgiit dig1 iletigimini
kesintisiz devam ettirebilecek bigimde olusturulmaktadir. Calisanlarin gok
biiyiik kismi evden galigmaya gegtigi igin aralarinda dijital yetkinlik farkliliklar:
mevcuttur. Tlk hedef 6ncelikle dijital yetkinligi diisiik gruplardan baglamak
tizere tiim ¢aliganlara beceri kazandirilmaya ¢aligilmigtir. Pandeminin insan
kaynaklar1 izerindeki etkilerini aragtirna ¢aligmalara gore, insan kaynaklari
yoneticileri salgin siirecinde ¢aliganlar1 igin gesitli egitim sistemleri uygulayarak
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online egitime yogunlagmiglardir. Sirketlerin %71,3’liniin egitimleri online
olarak stirdiirme karar1 aldigini bildirmektedir. Bu tiir egitimler motivasyonu
ve verimliligi arttirmaktadir. Pandemi siirecinde igbirliginin devamliliginin
saglanmasi i¢in Zoom, Google Meet, Skype vb. uygulamalarin araci
olarak kullanildig1 sanal toplantilar diizenleme yoluna gidilmektedir. Sanal
toplantilarin kayit altina alinmasi, sesli konugmalarin yaziya ¢evrilmesi, toplanti
raporlarinin dijital ortamda hazirlanmasi bu egitim malzemelerine tekrardan
ulagimi kolaylagtirmaktir. Yapilan diger bir aragtirmaya gore; eve kapanma
doneminde bireylerin kisisel gelisim kurslarini kullanmaya yonelik ilgilerinin
arttig1 goriilmektedir. Uzaktan galigma siirecinde zamandan tasarruf saglayan
caliganlarin kigisel geligimlerine daha fazla olanak taninmaktadir. Bu siiregte
yeterli altyapiya sahip orgiitler ¢alisanlar igin daha fazla online egitimler ve
istedigi anda ziyaret edip beyin firtinasi yapabilecekleri oturumlar planlama
imkan1 olmaktadir. Bu siiregte alt yapist giiglii olmayan sirketler epey zorluk
gekmiglerdir. Kurumlar ve sirketler alt yap1 yatirimlarr yapmak durumunda

kalmaktadirlar (Tursucular, 2023: 93).

Pandemi doneminde sirketler ve kurumlar galisanlarina yonelik djjital
(uzaktan) egitim sirasinda bir takim egitim araglarindan yararlanmiglardr.
Bu araglar, esneklik ve erisilebilirlik saglayarak ¢aliganlarin zaman ve mekan
kisitlamalarini ortadan kaldirmaktadir. Video konferans sistemleri, sanal siniflar
ve Web tabanh 6grenme platformlari en yaygin kullanilan araglar arasinda
yer almaktadir. Bunlar, etkilegimli ve katilimci bir egitim ortami olugturarak,
caliganlarin sorularini aninda iletebilmesine ve geri bildirim almasina imkan
tammaktadirlar. Ayrica, egitim igeriklerine erigim i¢in bulut tabanh platformlar
tercih edilerek, kullanicilarin herhangi bir cihazdan ve konumdan egitim
materyallerine ulagmasi saglanmaktadir (Gilingor ve Tarhan, 2021:100). Yapilan
nitel ¢aliyma da katilimcilara pandemi doneminde egitim programlarinin ne
sekilde yiiriitilldiigii seklinde soru sorulup, veri elde edilmistir. Elde edilen
veriler dijital (uzaktan) egitim literatiirii ile uyumludur.

UCRET

4857 sayili Is Kanunu’nda iicret kisaca “Genel anlamda iicret bir kimseye bir
1§ kargihiginda igveren veya iigiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile denen
tutar” olarak tanimlanmaktadir. Ucret diginda prim, ikramiye ve bazi ézel
haklarda mevcuttur (Mevzuat, 2025). Bir bagka tanim ise, ticret, ¢alisanlarin
sirket igerisinde sergiledikleri performansin kargiligi olarak faaliyet gosterdikleri
saat bazinda aldiklar1 6demedir. Calisanlarin ticretlerini aylik almalart durumu
ise maag1 ifade etmektedir. Tktisatcilarin bakigina gore ise iicret, galisanin fiziki
ve mental hizmetinin yani ig¢iliginin hakkinin ¢alisana para olarak verilmesidir.
Insan kaynaklar1 agisindan iicret yonetimi, alisanlarin icretlerinin saptanmasini
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igin ticret politikasinin diizenlenmesini ve iicret diizeninin inga edilmesinden
bu diizenin yiirtitiilmesine kadar tiim stiregleri kapsamaktadir. Sirketler ve
kurumlar tiim bu siiregleri goz 6niinde bulundurarak galisanlarina verecekleri
ticretleri ve politikalarini belirlemektedirler (Barutqu, 2023: 16).

Pandemi doneminde 6zellikle hizmet sektoriinde yiiriitiilen iglerin gogunlugu
evlerden yiiriitiilmektedir. Normal dénemde ofislerinde ¢aliganlar hizmetleri
kargilig1 ticret almaktadirlar. Ayni durum evden galigirken de gegerli olmaktadhr.
Fakat pandemi gibi olaganiistii durum sirketlerin yapilarinda da zorluklara
neden olmaktadir. Baz: sirketler bu donemde kazang kaybi yagamaktadirlar.
Kurumlarin ve sirketlerin mevzuatsal diizenlemeler ¢ergevesinde ticret
politikalar1 bulunmaktadir. Ornegin belirli donemlerde iicretlerde artiglar
yapmak gerekmektedir. Bu iicret artiglarinda standart uygulama diginda
performanslara dayal kigisel uygulamalarda gergeklestirilmektedir. Ayrica
evden ¢aligma uygulamasi ¢aliyma saatlerinde esneklige neden olmaktadir.
Bu durumda mevzuatta yer alan fazla ¢aligma (mesai) iicretlerini glindeme
getirmektedir.

Ucret politikalarinin evden galigma kosullarinda adil ve seffaf olmast, galisan
baghihigin: artirmaktadir. Pandemi déneminde bazi igletmeler uzaktan ¢ahganlara
yonelik ek iletigim, internet veya enerji destek demeleri yapmaktadir. Ucret
esitligi ilkesi, uzaktan ve ofis galiganlar1 arasinda ayrim yapilmamasi agisindan
onemlidir. Tiim diinya da girketler ve kurumlarin ¢ogu pandemi déneminde
evden ¢alisma modeli ile kargilagmislar ve zorunlu olarak uygulamislardir.
Ucret politikalarint standart ¢alisma modeline gore olugturan igverenler iki
model arasinda ayrim yapmadan ¢aliganlarina haklarini ayrimsiz vermek
durumundadirlar. Tster evden caligma ister ofiste calisma modelinde olsun
ticret yonetiminde bazi amaglar giidiilmektedir. Bunlar; Caligani kaybetmemek,
ticretlerde esitligi saglamak, donanimli ¢aligani girkete kazandirmak, yasal
yikiimliiliiklere dikkat etmek, maliyetleri yonetmek, ¢aliganin performansini
yiikseltmek, isgiicii devir hizin1 azaltmak, kariyer gelisgimini desteklemek,
caligan1 odiillendirmek ve sirketin rekabet tstiinliigii saglamasi ve bagarili
olmasi konusunda destek olmak seklindedir. Pandemi doneminde evden ¢alisma
yayginlaginca 6zellikle beyaz yakahlarda isten ayrilma egilimi yiikselmektedir. Bu
cahisanlari elde tutmak agisindan iicret ve yan haklar konusu 6nem tagimaktadir
(Barutcu, 2023: 16).

Pandemi doneminde ABD iggiicii piyasasinda evden galiganlara yonelik bir
aragtirma da, Covid-19 pandemisinin etkili oldugu donemde gorecel ticretlerde
keskin bir daralmaya neden oldugu belirlenmistir. Ocak-Mart 2020°den Ocak-
Mart 2022’ye kadar kazang dagilimimin alt ¢eyreginde reel saatlik ticretlerin %6
veya daha fazla arttigim gosterirken, Ayni donemde dagilimin iist yarisinda reel
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ticretlerin diistiigiinii ve daha yiiksek ondalik dilimlerde daha biiyiik diistisler
oldugunu gostermektedir. Dikkat gekici bir sekilde, 90-10 ticret fark: bu iki yillik
donemde yaklagik 10 puan azalma gostermigtir. Ocak-Mart 2022°de sona eren
on iki veya alt1 aylik donemde 6lgiildiigiinde ise neredeyse 15 puan azalmaya
denk gelmektedir. Ozellikle ikincil iggiicii piyasalarinda iicretler {izerindeki
baskilanma daha fazladir. Pandemi sonrasi ofise doniig programlarinda evden
calig konforuna aligan ¢aliganlar ofislere donmek yerine ticret indirimleri talep
etmektedirler (Barrero, Bloom, Davis, Meyer ve Mihaylov, 2022: 13-14).

Pandemi doneminde insan kaynaklari agisindan ticret yonetimi sisteminde
de zorunlu olarak degisim yaganmugtir. Artik iglerin uzaktan evlerden
yapiliyor olmast ig degerlendirme siireglerini etkilemistir. Geleneksel ¢aligma
modellerinin etkin oldugu normal zamanlar da Isin gerektirdigi yetenek,
donanim, sorumluluk, ¢aligma kosullar1 baz alinarak yapilan ig degerlemesi
ile pandemi donemindeki is degerlendirmesi farklilik gostermektedir. Covid-
19’un getirdigi yeni ¢aligma kosullar1 ve yapilacak iglerin gerektirdigi yeni
yetkinlikler gergevesinde ig degerlendirme degisiklik gostermistir. Bu donemde
uzaktan evden ¢alisma modeline gecilmesiyle birlikte izinler (iicretli/iicretsiz),
ozel saglik sigortasi, yol yardimi, 6gle yemegi gibi yan hak 6demelerinde
degisiklige gidilmigtir. Onlarin yerine kisa ¢aligma 6denekleri, telefon faturasi
Odenegi, internet kotasi destegi, dijital donanimlara yonelik maddi destekler
vb. 6demeler salgin donemindeki yeni yan hak 6demeleri olarak giindeme
gelmigtir. Bu siiregte licret yonetim siirecinin dijital araglarla yiiriitiilmesi
pandemiden dolay1 zorunlu bir husus olmaktadir. Dijital ortamlarda yapilan
ticret aragtirmalart; ticretlerle ilgili analiz ve raporlamanin daha kolaylagmasini,
ileriye yonelik ticret tahminlerinin yapilmasini, ticrete referans olacak bilgilerin
saklanmasin miimkiin kilmaktadir. Orgiitlerin internet ve intranet kullamiminin
artigtyla sinirlariin genislemis olmasi ticret yonetiminin dijital ortamlarda
yiriitiilmesinde diger bir etken olmaktadir. Pandemi doneminde insan
kaynaklar1 uygulamacilar1 dijital ortamda ¢aliymak durumunda kalmislardur.
Bu durum insan kaynaklar1 uygulamacilar1 agisindan zorunlu olarak kazanilan
bir deneyim olmustur. Pandemi sonras1 donemde de biriken bu deneyim
ve tecriibenin uygulama alani bulma olasihig1 yiiksektir. Artik iglerin biiyiik
oOlciide djital ortamlarda yiirtitiilmesi s6z konusu olmaktadir. Ciinkii pandemi
doneminde girketler stirecin gerektirdigi bir takim yatirimlar gergeklestirmisler

ve organizasyon yapmiglardir (Tursucular, 2023: 96).

Yaptigimiz nitel galigma verileri sirketlerin bu donemde farkli uygulamalar
vaptigini gostermektedir. Cogunlugu fazla ¢aliyma 6demeleri yapmamustur.
Ucretsiz izin politikalar1 uygulamiglardir. Mevzuatsal diizenleme olan kisa
caliyma 6denegi gibi 6denckler tercih edilmektedir. Ayrica siirecin gegiciligi
algs1 gergevesinde ticretlerde artig gergeklestirilmigtir. Devlet kurumlar: ve
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kurumsal girketler ¢aliganlara yonelik olumlu ticret yonetimi gostermislerdir.
Ucretlerde iyilestirme yaparken yan haklari da evden ¢alisanlara sunmuslardar.
Pandemi doneminde yiiriitiilen olumsuz ticret yonetiminin iginde bulunulan
olaganiistii durumu sirketler ger¢evesinde algilamaktan kaynaklanmaktadir.
Oysaki calisanlar da bu siirecten fazlasi ile olumsuz etkilenmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi gergevesinde gergeklestirilen ticret yonetiminde sadece
sirketlerin ¢ikarlari degil ayni zamanda ¢alisanlarinda gozetilmesi yerinde bir
tutum olarak algilanmaktadur.

KARIYER

Geleneksel ofis ortamlarinda ki ¢aligma modelinde galiganlar 6rgiitleri
icerisinde yliz ylize ¢aliyma imkanina sahiptirler. Kariyer gelisimleri de bu ¢ergeve
de sekillenmektedir. Bu sekilde bilgi, beceri ve uzmanhk gelistirmektedirler.
Fakat evden ¢aligma modelinde orgiitlerinden uzakta kendi mekanlarin da
caligmaktadirlar. Yiiz yiize iletisim artik ortadan kalkmigtir. Bu modelde bilgi,
beceri ve uzmanliklarini nasil gergeklestireceklerdir. Ayrica bu konu da orgiitleri
kendilerine ne gibi olanaklar temin edebilecektir gibi yeni durumlar ortaya
ctkmaktadir. Caligma da katilimcilara evden ¢alisirken ki kariyer geligimlerinin
nasil oldugunu sorarak veri topladik ve verileri degerlendirdik.

Caligma hayatindan bir kavram olan kariyer, Latince ‘Carrus’ (at arabasi) ve
“Carrera’ (yol), Fransizca ‘Carrierre’ (yaris yolu), Ingilizce ‘Carreer’ (meslek)
kelimelerinden gelmektedir. Tanim olarak bir kiginin herhangi bir ig alaninda
stirekli ilerlemesi anlaminda kullanilmaktadir. Bir insanin ¢aligabilecegi yillar
boyunca herhangi bir i alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi,
deneyim ve beceri kazanmasidir. Kariyer, kiginin yagamu siiresi i¢inde ¢aligtig1
pozisyonlarin tiimiidiir. Kariyer, bireyin, ¢aligma yagami boyunca herhangi
bir ig alaninda ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Ancak giintimiizde
bu kavram, ig deneyimleri sonucu, bilgi, beceri, uzmanlk kazanma ve iligki
aglar1 gelistirme stireci olarak tanimlanmaktadir. Giintimiiz bilgi ¢aginda
caliganlarin gegmis donemlere gore kendilerini gelistirmeleri igin daha fazla
caba harcamalar1 gerekmektedir. Orgiit igerisinde elde edilen kariyer sadece
dikey olarak orgiit te yiikselme olarak ifade edilemez. Aksine yatay diizlemde
de galigan bilgi ve becerilerini arttiricr etkinliklerde bulunmak durumundadir
(Afyon, 2025; Giresun, 2025, Trakya, 2025).

Orgiitler igerisinde insan kaynaklar1 yonetimi agisindan kariyer kavrami
igerisinde farkli kavramlar mevcuttur. Kariyer planlamasi, kisinin yagami
boyunca yer alacag: igle ilgili gbrevi ve pozisyonlarinin, hedeflerinin, geleceginin
planlanmasidir. Temelde kigisel bir stiregtir olarak goriinse de rgiit ve orgiitiin
insan kaynaklar1 yonetimi de bu siirecte etki etmektedir. Kiginin kariyerini
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stirdiirecegi mesleklerin, isyerlerinin ve yollarinin se¢imidir. Bu segimler de
oOrgiit ve insan kaynaklar1 yonetimleri ¢aliganlarina yol gosterici olmaktadirlar.
Kariyer Yolu ise bir galigan tarafindan kariyer yol ve kariyer gelisimine yonelik
olarak bir organizasyonda bir rotanin ¢izilmesi igin kullanilan siiregtir olarak
tanimlanabilir. Kisaca, calisanin kariyeri boyunca gegtigi siirecin toplamini
ifade etmektedir. Kariyer Geligimi ise ¢aliganin yagami boyunca agiga ¢ikan bir
stiregtir. Bireyin se¢mis oldugu meslekleri, is gesitlerini ve ayn1 zamanda bog
zamanlarinda yapmaktan hoglandig: faaliyetleri igermektedir. Kariyer geligimi
ayn1 zamanda siirekli 6grenme stireci, kendini kesfetme ile ilgili esnek adimlar
atmak, i§ firsatlarinin aragtirilmasi, karar verme ve hedef belirleme olarak da
tanimlanabilir. Evden ¢aligirken ve pandemi doneminde ¢aliganlar kariyer
gelisimini saglamak igin ne gibi ¢oziimler bulmaya ¢aligmuslardir. Ciinkdi siirecin
olaganiistii bir durum olmasi galiganlarin kariyer geligimleri {izerinde olumsuz
etkiler birakmaktadir. Kariyer Yonetimi ise ¢aliganin, kendi kariyer planlarina
ulagabilmesi igin orgiit tarafindan desteklenmesi anlamimi tagimaktadir. Kariyer
yonetimi, ¢aliganlarin kendi kariyer hedeflerine ulagmalarina izin vermektedir,
Insan kaynaklar birimleri insan kaynagi ihtiyacini kargilamak tizere hedefler,
planlar ve stratejiler olusturup bunlar yiiriirliige koymakta ve bu siiregte

cahisanlarina yardimer olmaktadir (Afyon, 2025; Giresun, 2025, Trakya, 2025).

Caligma yagaminda ¢aliganlar agisindan kariyer yapmak, yani ilerleme
saglamak onemlidir. Calisanlar i§ yasaminda gerektiginde kariyer geligimleri
igin, Orgiitlerini ve mesleklerini degistirmektedirler. Kariyer, ¢alisanin kimligi
ve toplumsal durumunu, statiisiinii olugturmasina yardim etmektedir. Caliganin
maddi giicliniin artigini saglar. Caligma hayati siiresince i doyumu ve kigiligin
gelismesine katkr saglar. Caliyma yagaminda kariyer gelisimi gosteremeyen
cahiganlar verimlilik ve motivasyon kaybi yagarlar. Islerine ve orgiitlerine
karst yabancilagsma duygusuna kapilirlar. Psikolojik olarak gerileyen mutsuz
caligan hem kendine hem de oOrgiitiine bir fayda saglamamaktadir. Giiglii bir
kariyer sosyal aglar icerisinde de giiglii olmayi saglamaktadir. Kariyerin kendini
gerceklestirme giidiisi, yiikselmek, sorumluluk tistlenmek gibi psikolojik
yanlar1 mevcuttur. Kariyerin agikga goriilebilir ve objektif olarak olgiilebilir ig
bagarisini tanimlayan nesnel yonii bulunmaktadir. Ayrica ¢alisanin kariyerini
ve igini bireysel olarak degerlendirmesi gibi 6znel yont bulunmaktadir.
Caliganin kariyerinde ilerlemesi tiim yagamu iizerinde etki eden 6nemli bir
durum olmaktadir. Maddi ve manevi tatmin tiim ¢alisanlarin hedefledigi
bir durumdur. Bu durum gergeklesirse kisi ¢aligma hayati boyunca i barigt
igerisinde faaliyetlerini siirdiiriir ((Afyon, 2025; Giresun, 2025, Trakya, 2025).

Pandemi doneminde evden ¢aligmayr miimkiin kilan teknolojik gelismeler,
dijitallesme ve yapay zeka insan kaynaklar1 yonetimlerinin kariyer siiregleri
tizerindeki etkilerini de pozitif olarak etkilemektedir. Insan kaynaklar:
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yonetimleri agisindan teknoloji sayesinde yeteneklerin birbirinden ayirt
edilmesi, yeni-tekil yeteneklerin fark edilmesi kolaylagmistir. Giiniimiizde
internet temelli kariyer danmigmanligina “E-mentoring” ismi verilmekte ve bu
yontem sayesinde ¢alisanin kariyer geligtirme ile ilgili aninda destek alabilmesi
saglanmaktadir. Teknolojik imkanlar sayesinde sirketlerin olusturdugu portallar
da ¢aliganlara i¢ ve dig ¢evredeki firsatlar hakkinda bilgi vermekte ve kendi
kariyerlerini yonetmelerinde yol gosterici olmaktadir. Kariyer siireglerinin
dijitallesmesinin bir¢ok avantaji bulunmaktadir. Calisanlara zaman ve mekindan
bagimsiz yol gostericilik ve anlik destek saglanmaktadir. Caligma iligkilerinde
yapici tutum ve esnekligin arttirilmaktadir. Orgiit biitiinliigii ve baglilig:
arttirlmaktadir. Caligan ve o6rgiit arasinda kariyer uyumu saglanabilmektedir.
Teknolojik imkénlar insan kaynaklari yonetiminin planlanmasi, ¢alisanlarin
egitimi ve ige alim siireglerinde kolaylik saglamaktadir. Internet kullanimi 6rgjit
i¢1 ve ¢alisanlar arasinda iletisimi kolaylastirmaktadir (Turgucular, 2023: 42).

Pandemi doneminde evden ¢aligma uygulamasina zorunlu olarak ge¢mek
durumunda kalan galisanlar birgok konuda oldugu gibi kariyer siiregleri
agisindan da etkilenmektedirler. Bu siire¢ onlar igin bir kariyer gokuna neden
olmaktadir. Alisik olmadiklart bir modelle ¢aliymak ve bu modeli ilk defa
deneyimlemek galiganlarin kariyer gelisiminde yiiksek oranda olumsuz etki
gostermektedir. Pandeminin yaklagik iki yil siirmesi kariyer gelisgimlerini olamsuz
etkilemektedir. Bu donemde ¢alisanlar yaninda insan kaynaklar1 yonetimleri
de zorluk yagamaktadirlar. Yonetimler meydana gelen yeni duruma uyum
saglamak i¢in programlar ve politikalar gelistirmek durumunda kalmiglardr.
Oncelikle galisanlarin moral ve motivasyonlarina yonelik ¢ahigmalar yapilmus,
onlarin orgiitsel baglihiklarini siirdiirmeleri saglanmugtir. Calisanlarin kariyer
gelisgimleri i¢in bu dénemde teknolojik aletler sayesinde egitim programlari
yiiriitiilmektedir. Orgiitler pandemi déneminde evden ¢alianlarin orgiitsel
goriiniirligii azalabilmektedir. Bu durum, kariyer ilerlemelerinde dezavantaj
yaratabilmektedir. Calisanlarin dijital performans yonetim sistemleriyle diizenli
geri bildirim almast, kariyer gelisimlerini desteklemektedir. Orgiitler kisisel
gelisimlerin kesintiye ugramamasi ve bog zamanlarda yararlanilabilmesi igin
internet tizerinden sistemlerine dokiimanlar yiiklemiglerdir. Ayrica ¢aliganlarinin
dyjital cagda kolayca yararlanabilecekleri internet siteleri hakkinda bilgilendirme
yapmuslardir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi galiglarinin yasadigr kariyer
sokunun etkisini azaltmay1 hedeflemektedirler (Tursucular, 2023: 42).

TERFI

Is giicii piyasalarinda ¢alisanlar agisindan 6nemli kavramlardan birisi de
terfidir. Terfi kavraminin degisik tanimlamalart mevcuttur. Terfi sozciik anlami
olarak; “ statii, pozisyon veya itibar yiikselmesi anlamina gelmektedin: ‘Terfi veya
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aym anlamda kullamlan yiikselme, govev degisikligi yapilarak bir calisanin daha
yiiksek dicret, sorumluluk ve yetki tasyyan baska bir giveve atanmasidw: Insan
kaynaklary planlamasmda terfi, orgiit ici bir degisken olavak kabul edilmektedir.
Terfi; makam, mevki ve konum agisindan bir nevi devece artisidw: Hevhangi bir
calisamn bulundugn govevden daba yiiksek dicvetli, daha fazia sorumlulugo
neden olan, daha genis yetkilere ve ayricaliklara sabip ve daba az kisi tavafindan
denetlenen bir tist goveve getivilmesi halinde terfi islemi geveeklesmis sydmaktadr”.
Ornegin bir banka sube miidiiriiniin genel miidiir yardimcist olmast o galisan
agisindan bir terfidir. Bu anlamda terfilerde, sadece sorumluluk artigt meydana
gelmez ayni zamanda ticret ve diger haklarda da bir artig meydana gelir.
Terfi almak ¢aliganlar agisindan bir doniim noktasi olma niteligi tasimaktadir.
Orgiitler de terfi iglemlerinde nesnel kriterlerin olmasi 6nemlidir. Liyakat
ilkesinin gozetilmesi gerekmektedir. Orgiit igerisinde ¢alisanlara yonelik terfi
islemlerinin nesnel ve seffaf bir sekilde gergeklestirilmesi ¢alisanlarin orgiitsel
bagliligini arttirmaktadir. Bu durum motive edici bir etki yaratir. Caliganlarin
terfi islemlerinde adalet mekanizmasinin igletildigini diigtinmeleri kendileri
agisindan tegvik edicidir. Ts tatminin artisin1 da saglamaktadur. Terfi iglemleri
dogru, hakkaniyete uygun ve planl bir sekilde yapilmasi ¢aligan devir daiminin
azaltilmasi agisindan da 6nemlidir. Uzun siire ayni pozisyonda istihdam edilen
caliganlar bir siire sonra ayrilma egilimine girebilecektir ((Turgucular, 2023:
91; Unlii, 2019: 57).

Orgiitlerde ¢alisanlara yonelik terfi uygulamalar: yapilirken belli amaglar
hedeflenmektedir. Orgiitte verimli bir sekilde galigmanin saglanmast igin
calisanlara sorumluluklariyla orantili yetkiler vermek, Yetenekli ve liyakatli
olanlarin terfi ettirilmesi suretiyle, ¢alisanlarin bu yonlerini tegvik etmek,
kendilerini gelistirmelerini saglamak amaglanmaktadir. Caliganlara yeni
terfi alanlar1 yaratmak suretiyle, orgiitsel gelismeyi ve ilerlemeyi saglamak
miimkiindiir. Orgiitler de ¢alisanlarin zamanla ilerleyebilecegi mevkilerin
olmamasi ve yukariya dogru daralmas: zamanla hognutsuzluklara neden
olabilmektedir. O nedenle ihtiya¢ durumunda yatay diizlemde ara mevkilerin
olugturulmas: gerekmektedir. Bir bagka amagta orgiitsel kiiltiire ve galigan
baghligina katkida bulunmaktir. Tsgiicii piyasasinda yer alan érgiitler igerisinde
terfi konusunda gelistirilen belli 6lgiitler mevcuttur. Uygulanacak terfi sistemlert,
kidem, igbaginda deneme, yarigma sinavi ve kayirma seklindedir. Bu olgiitler
zamanla objektifligi saglamak igin olusturulmustur. Orgiitlerin insan kaynaklari
yonetimleri bu oOlgiitler gergevesinde terfi uygulamalarini yapmaktadirlar. Bu
olgiitlerden en siibjektif olan1 kayirmadir. Bu 6lgiitiin yaygin olarak kullanimi
orgiit igerisinde i¢ barigt ve uyumlulugu bozucu etki meydana getirmektedir
((Tursucular, 2023: 42; Unlii, 2019: 57).
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Pandemi doneminde evden galigmaya gecilmis olmasi ¢alisanlarin Orgiit
igerisinde goriiniirliigiinii ortadan kaldirigtir. Bu siireg yaklagik iki yil devam
etmigtir. Bu donemde insan kaynaklar1 yonetimleri ¢aliganlari ile iletigimi
teknolojik aletler tizerinden siirdiirmiiglerdir. Caliganlarin performans
degerlendirilmeleri teknolojik aletlerle saglanmigtir. Calisanlarin performans
degerlendirilmesi ¢alisanlarin gorevlerini zamaninda tamamlamasi, kaliteli ig
tiretmesi ve belirlenen hedeflere ulagma diizeyi esas alinarak yapilmaktadir. Ayrica,
uzaktan ¢aliganlarin iletisim becerileri, takim ¢aliymasina uyumu ve bagimsiz
caligma yetenekleri ve teknolojik altyapiya hakimiyet ve dijital araglar1 etkin
kullanabilme becerileri, uzaktan ¢aliganlarin performansini degerlendirirken
dikkate alinmahdir. Evden ¢alisanlara yonelik terfi uygulamalarinda klasik kidem,
isbaginda deneme, yarigma sinavi ve kayirma olgiitlerinden igbaginda deneme ve
yarigma sinavlari teknolojik aletler kullanimi ile uzaktan yapilmak durumunda
kalinmustir. Orgiitler daha 6nceden nesnel, objektif dlgiitlere bagladiklari terfi
uygulamalarini bu donemde gergeklestirmislerdir. Bazi orgiitler agisindan ise
pandeminin yarattig1 saglik krizi ve ekonomiler tizerindeki olumsuz etkisi terfi
stireglerinin pandemi sonrasina birakilmasina neden olmustur.

ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma Sorusu: Uzaktan ¢aligma deneyiminiz igyerinizde ki kariyer,
terfi ve ticretler konusunda ne gibi etkiler yaratti. Hizmet igi egitimlerden
uzak kaldiniz m1? Agiklayabilir misiniz?

Cevaplar:

Yapmig oldugumuz nitel galisma da evden galigma yiiriiten katilimcilar
kendileri agisindan egitim, kariyer, ticret ve terfi konusunun 6nemli oldugunu
vurgulamaktadirlar. Evden ¢aligmanin kendilerinin goriiniirliiklerini ortadan
kaldirdigini ve bu durumun insan kaynaklar1 uygulamalarinda etkili oldugunu
ifade etmektedirler. Katilimcilar pandeminin olaganiistii sartlarinda bu
konularin gogu orgiit tarafindan incelenmedigini ve pandemi sonrast doneme
brrakildigini belirtmektedirler. Kurumsal firmalarin bu konular1 ertelemeyerek
gerekli diizenlemeler yaptiklarini dile getirmiglerdir. Bu donemde hizmet igi
egitimlerin teknolojik aletler yardimiyla uzaktan gergeklestirildigini, egitim
materyallerinin internet {izerinden kendilerine ulagtirldigini vurgulamiglardr.
Teknolojik alet kullaniminda zorlanan kesimlere 6zel programlarin uygulandigin
ifade etmektedirler. Ucretler konusunda bazi érgiitlerin beklenenden daha
iyl diizenlemeler yaptiklarini bunun nedeninin de pandemi de yaganan
olumsuzluklar oldugunu ve ¢alisanlarin magduriyetlerinin giderilmesinin
amaglandigini ifade etmiglerdir. Bazi 6rgiitler ise pandemiden dolay1 olumsuz
etkilendiklerinden iicretlerde fazla iyilestirme yapmamuglardir. Evden
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caliganlar kariyerleri i¢in kendilerini gelistirici materyalleri kullanmiglardir.
Ozellikle teknoloji kullanimu ve dijital okuryazarlikta kendilerini gelistirmeye
caligmuglardir. Kurumsal orgiitler zamani gelen terfileri gergeklestirmislerdir.
Orta ve kiigiik ¢apl 6rgiitler bu siireci pandemi sonras1 doneme birakmuglardir.
Bu donemde katilimcilar 6rgiitlerinden ¢ok fazla talep de bulunamadiklarini
ifade etmektedirler. Bunun nedeni olarak ta hem artan igsizlik hem de bu kotii
donemde issiz kalma korkusu ifade edilmektedir.

“Uszaktan ¢alisma yapryor olsak da bu konular her calisan icin onemlidir: Ucret
konusundn sivketimiz esneklik gosterds. Tevfi ve kaviyer konulars bu donem boyunca
giindeme gelmedi. Sanvrim Covid-19 sonvasma birakiddr”. (K.1)

“Uzaktan ¢alistyjimz icin sivket igevisinde goviiniiv olmaktan cikmustik. Terfi
ve ticvet artisy sirasinda nasil degerlendivme yapilacagine mevakin bekliyorduk.
Sivketimiz bu donemde terfisi gelen hevkese terfisin verdi. Ayrica pandemiden dolay:
yasadyjimz magduriyetlerden dolay: dicretlevimizde de vyi bir diizeltme yapilds.
Hepimiz cok memnun kalmistik. Verimliligimiz avttr”. (K.2)

Issizlik pandemi doneminde cok yaygnlasmstr. Avkadasiarmmizin konusurken
bu konu giindeme geliyordu. Su ortamdn isinizin olmas biiyiik sanstr. Kimse
15512 kadmayr goze alabilecek durnmda degildi. O nedenle sivketimizden ekstra
taleplerde bulunamadik. Ucretler konusunda bir talebimiz olmady. Sivketimizde
kendi beliviedigi artise yaptr”. (K.3)

“Rurumumuzun bu konulardn beliviemis oldugn kendi politikalars mevcuttur.
Kurumsal biv yapr oldugundan uzaktan calisirken de ofiste calistyormusuz gibi terfi,
kariyer ve dicret politikalars wygulands. Terfi doneminde arkadasiarmmz terfilerini
aldiar: Uzaktan ¢alistyjimnz igin dicretlerimizde de normalin bivaz izevinde artislar
gereeklestivild”. (K.4)

“Uszaktan calismamn en biiyiik etkisi terfi ve sicretlerin olumsuz etkilemesi ile
karsimza cikabiliv. Bunun nedeni ¢alisan performansimin ofis ortamndn daha
olciilebilir olmasidw: Uzakta oldugumuz icin goviiniiy olmwyorduk ve dlgme ve
degerlendivime zor oluyordu. Sanrvm bizim iyilestirmelerimiz bu cevceve de yapilds”.
(K.5)

“Terfive vicret konusunda dogrudan bir ethkisi ohmads. Zaten pandeminin yogun
oldwgn donemlerde sivketler dicvet harig diger konulara ¢ok fozin egqilmediler” . (K.6)

“Pandemi oncesi donemde ofisimizde haftamn biv giinii egitim progranm
wygulanwyordu. Uzaktan calismanin egitim programlarimiz diisiiniiyorduk fiakat
oyle olmadh. Hizmet igi egitimler devam etti. Haftalk degildi ama aybk olavak
veriliyordu. Zoom tizevinden online katilymla devam ettivildi. Ayrica mail jizerinden
egitim dokiimaniar: paylasiabiliyordu”.(K.7)
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“Sirketimizin bu konulavda belivlemis oldugu politikalar bulunmaktadw:
Pandems nedeniyle calisma seklinin degismesi bu durnmu ethilemedi. Uzaktan
calistyjimz donemde de bu politikalar cercevesinde islemler yapildy”. (K.8)

“Pandems islevin yapimasin engyellememisti. Uzaktan calisma modeli ile islerimizi
yapabiliyorduk. Arkadasiarimazia online baglantilar kuvabiliyorduk. Boliimler
arast toplantilare sanal ortamda online gergeklestivebiliyorduk. Yoneticilerimiz
haftalik toplantilarin online yapabiliyordu. Hizmetigi efitim konusu da coziilmiistii.
Uzaktan bagjlantilarla diizenli egitim yoapabiliyorduk. Alskin olmadyjimz bir
duwrum degildi ama ise yaryordu”. (K.9)

“Is yerimizde dinem dimem wygulanan hizmet igi egitim bu donemde internet
vizevinden dosyalavia paylasildr. Kaviyer, terfi ve dicvetler konusunda degisen bir
dwrum olmads. Sivketimiz bu donemde bu konulavdn yeni wygulamalar beliviemeds”.
(K.11)

“Kariyer, terfi ve dicvetler konusundn bir etlki yaratmads. Pandemi doneminde
wssizlik yaygmlastyy igin highir calisamin bu tiir konulardn biv beklentisi olmad.
Uzaktan isimizle ilgili online egitimlere devam edildi”. (K.12)

“Goriindir olmak terfi gibi siiveclerde de onem arz ediyor. Egitimler pandemi
oncesi donemde yiizyiize olurdu. Bu durwmda bilgismwyar biv kenara koymak zorunda
kalw ve egitime odaklanyrdik. Pandemi siivecinde uzaktan calisma doneminde
de egitimler devam etti ancak online oldugu icin egqitim boyunca mail okwyarak
egitimden verim almayr kaybettik”. (K.13)

“Uzaktan calisirken sadece dicretlerde diizenleme yapids. Terfiler verilmedi.
Terfileri gele avkadasiar bu durumdan rabatsiz oldular. Yaklasik di¢ yil terfi
alamamalare soz konuswydn. Ashinda uzaktan calisihirken de terfi verilebilivd.
Olumsuz etki yaratty”. (K.15)

“Pandemi donemi tiim herkesin kaviyer planiarim etkiledi. Ayrica ekonomik
verilerin ne yonde degisecesi endisesi icretlerin yeterli seviye de artmasima engel oldu.
hizmet igi egitimler genelde online yapildyy igin cok sorun yasanmads”. ( K.16)

“Kariyer, terfi ve dicretler konusundn olumsuz biv ethi olusmads. sivketin bu
konulavda kendi belivledigi politikalar meveuttu. ticvet konusunda da ayns durum
gegerli idi. egitimlerimiz online devam etti”. (K.24)

“Rurumsal bir yopr da cadsstygom igin bu konular belli prosediiviere baglanmgst.
Dolayisryla calisma seklimiz bu durumlar: ok fozla ethilemeds. Ayrica isimiz igin
gervekli hizmet igi egitimler online olavak verilebiliyordu”. (K.27)
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SONUGC

Uzaktan ¢aligmada egitim, {icret, kariyer ve terfi uygulamalar1 yalnizca
teknik degil, ayn1 zamanda orgiitsel adalet ve motivasyonla da ilgilidir. Egitim
programlarinin gesitlendirilmesi, ticret politikalarinin seffaflagtirilmasi ve
kariyer yollarinin dyjital platformlar tizerinden izlenebilir hale getirilmesi, ¢aligan
memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica, terfi stireglerinde nesnel performans
Olgiitlerinin kullanilmasi, uzaktan ¢aliganlarin kuruma olan bagliligini
gliclendirmektedir. Evden ¢aliganlara yonelik insan kaynaklari yonetimi uzaktan
teknolojik aletlerin kullanimi ile yapilabilmektedir. Pandeminin sona ermig
olmasi evden galigmanin tiimiiyle ortadan kalktig1 anlamina gelmemektedir.
Ozellikle gelismis iilke piyasalarinda ortalama %12-13 bandinda yayginligin
stirdiirmektedir. Yeni bir pandemi, savag ve depremler gibi krizler konunun
hizlica giindeme gelmesine neden olacaktir. Orgiitlerin insan kaynaklar:
birimlerinin kazanilan tecriibeleri muhafaza etmeleri yerinde bir tutum
olacaktir. Zorunlu da olsa iki yillik bir deneyim birikimi olmustur.

Uzaktan ¢aliganlara yonelik insan kaynaklar1 politikalarinin etkinligi,
kurumlarin siirdiiriilebilir bagaris1 agisindan kritik 6neme sahiptir. Caligmanin
bulgular1 gergevesinde gelistirilen Oneriler: Egitimlerde dijital 6grenme
teknolojilerinin yan sira etkilegimli uygulamalar kullamlmalidir. Ucretlendirme
sistemlerinde adil ve geffaf politikalar benimsenmelidir. Evden ¢aligmanin
getirdigi ek maliyetler dikkate alinmalidir. Kariyer planlamasinda dijital
performans izleme ve geri bildirim mekanizmalar1 kullanilmalidir. Terfi
stireclerinde nesnel ve Ol¢iilebilir kriterler esas alinmali, uzaktan ¢aliganlarin
goriiniirliigli artirnlmalhidir. Sonug olarak, egitim, ticret, kariyer ve terfi
uygulamalarinin evden ¢aliganlara uyarlanmasi, ¢alisan baghlig ve verimliligi
artirarak orgiitsel performansa olumlu katkilar saglamaktadir.
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BOLUM 6

Uzaktan Calismada Isverenlerin ve Calisanlarin
Artan ve Azalan Maliyetler:

GIRIS

Giiniimiiz iggiicii piyasalarinda yaygin olan geleneksel ofis temelli caligmalarda
igverenlerin bir takim maliyetleri bulunmaktadir. Hizmet sektoriinde oldugu
gibi diger sanayi, tarim ve ingaat sektoriinde de igverenlerin tstlendikleri
maliyetler mevcuttur. 4857 sayili Is Kanunu’nda (Madde.2) igyeri tammi:
“Isveren tarafindan mal veya hizmet ivetmek amacyla maddi olan ve olmayan
unsurlar ile iscinin bivlikte orgiitlenduygi bivime igyeri denir” geklindedir. Ayrica
“TIsverenin isyevinde iivettigi mal veya hizmet ile nitelik yoniinden bagliyin bulunan
ve aym yonetim altinda oryiitlenen yerler (isyevine bayih yerler) ile dinlenme, cocuk
emzirme, yemek, wyku, yikanma, muayene ve bakim, beden ve mesleki egitim ve
vl gibi diger eklentiler ve avaglar da isyerinden smyisr” denilmektedir (Mevzuat,
2025). Tanimdan anlagilabilecegi gibi igyerinde igveren ile is¢i bulunmaktadir.
Ayrica mal ve hizmet iiretimi igin olugturulmusg bir yapt mevcuttur. Bu yap1
igveren tarafindan sermaye kullanimi yoluyla olugturulmaktadir. Hizmet
sektoriinde igyeri genel anlam da ofislerden olusmaktadir. Sanayi sektoriinde
ise ofis, fabrika ve imalathane seklinde yapilanmaktadir. Tarim sektoriinde
ise {iretim igin gerekli {iretim araglarindan olugmaktadir. Ayni sekilde ingaat
sektoriinde ise yine yapim da kullanilan malzemeler mevcuttur.

Pandemi doneminde alinan kapanma ve karantina 6nlemleri uzaktan
yapilabilir iglerin zorunlu olarak ¢aliganlarin ikametlerinden yapilmasina
karar verilmigtir. Bu durum 6zellikle de hizmet sektoriindeki iglerin evden
yapilmasina neden olmustur. Hizmet sektoriindeki geleneksel ofis ortaminda
ki ¢aligmalar yaklagik iki y1l boyunca evlerden gergeklestirilmigtir. Tam olarak
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igyeri tanimu igerisinde olmasa bile ¢aliganlarin evleri artik igyeri olmugtur. Bu
durum isverenler agisindan klasik ofis ortaminda ki masraflarin azalmasina
imkan sunarken bu defa iglerin yiiriitiilmesi igin ¢aliganlarin evlerine doniik
masraflart arttirmigtir. Calisanlar agisindan ise ofis ortaminda ¢aliymanin
yarattigt masraflarda azalma olurken kendi evlerine doniik masraflarinda artig
meydana gelmistir. Yapmig oldugumuz nitel ¢aligma da uzaktan yani pandemi
doneminde evden galigmanin igverenlerin ve galiganlarin maliyetlerinde
meydana getirdigi artig ve azalig kalemleri ele alinmaktadir.

TEORIK CERCEVE

Uzaktan ¢aligma

4857 sayili Is Kanunu’nda uzaktan gahisma kisaca “Gsginin, isveren tarafindan
olusturulan is ovganizasyonu kapsamanda is gorme edimini evinde ya da teknolojik
iletisim avaglars dle isyeri disimdn yerine getirmesi esasina dayal ve yazil olarak
kwrulan g5 iliskisidir” (Mevzuat, 2025). Seklinde tanimlanmaktadir. Ayrica
tanimin devaminda yapilacak i sozlesmesinin igerigine dair hiikiim yer
almaktadir. “Dordiincii fikvaya gove yapilacak is sozlesmesinde; isin tanima, yapilma
sekls, isin siivesi ve yeri, ticret ve ticvetin ddenmesine iliskin hususlay, isveven tarafindan
safjlanan ekipman ve bunlarim korunmasina iliskin yiikiimliiliikler, isvevenin isciyle
iletisim kurmas ile genel ve ozel calisma sartiarina iliskin hilkiimler yer alw”.
Pandemi doneminde isler ¢aliganlarin evlerinden yiirtitiilmistiir. Uzaktan
caligma sozlegmesinin yazili olmasi gerektigi belirtilmektedir (Mevzuat, 2025).

10 Mart 2021 yilinda yaymnlana Uzaktan Caligma Yonetmeligi uzaktan
caligmanin usul ve esaslarini diizenlemektedir. Calisma mekaninin diizenlenmesi
ile ilgili madde 6’da “Gerekli olmas: halinde, uzaktan calismanin yaplacag
mekan ile ilgili diizenlemeler 15 yapilmaya baslamadan once tamamlan: Bu
diizenlemelerden kaynaklanan maliyetierin kavsilanma usulii, uzaktan ¢alisan ile
isveven tarafindan birlikte belivlenir” denilmektedir (Mevzuat, 2025a). Ayrica
Malzeme ve i§ araglarinin temini ve kullanimu ile ilgili madde 7-1°de “ Uzaktan
calisamin mal ve izmet sivetimi igin gevekli malzeme ve 15 avaglarmm is sozlesmesinde
aksi kavaviastirdmanussa isveven tavafindan saglanmas: esast: Bu malzeme ve s
araglarmmn kullanum esaslars ile bakun ve onarim kosullars agik ve anlasil bir sekilde
uzaktan calisana bildiviliz” seklindedir. Madde 7-2°de < Is araglarimmn isveren
tarafindan saglanmase halinde, buniarn isciye teslim edildigi tavibiteks bedellerini
belirten is avaglar listesi, isveren tarafindan yazil olavak isciye teslim edilir. Isgive
teslim edilen belgenin isgi tavafindan imzals biv niishast ise isveven tarafindan isgi
dzliik dosyasmda sallanr: Is avaglarimm listesi, is sozlesmesi igerisinde veya sozlesme
tarihinde i5 sozlesmesine ek olavak diizenlenivse ayrica yazilr belge diizenlenmesi
sarte avanmaz.” olarak belirtilir (Mevzuat,2025a). Yonetmelik pandeminin
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birinci yilinda yayinlanmugtir. Bu agidan geg kalinmug bir diizenleme olmustur.
Yayinlandiginda evden ¢aligma detayli mevzuat olmadan baglamugtir. Yine de
baz1 konulara agiklik getirmesi agisindan yararli olmugtur. Uzaktan galigma
pandemi sonrasinda da azalsa bile iggiicii piyasalarinda varhigini stirdiirmektedir
ve mevzuatin olmasi baglayici bir 6nem tagimaktadir. Yonetmelikte uzaktan
caliyma da gerekli olan i§ arag ve malzemelerinin saglanmasindan 6ncelikle
igveren sorumlu tutulmaktadir. Bu durum igverenlerin uzaktan ¢aligma modeli
agisindan masraflarinin artigini gostermektedir (Baycik, Dogan, Dulay ve
Yay, 2021).

Tele Calismaya Iliskin Avrupa Cergeve Anlagmast’nin 7 nci maddesinde tele
caliymada arag gereg temini ve masraflara iliskin agik diizenleme yer almaktadr.
Tele ¢aliymada igverenin, ulusal mevzuat ve toplu sozlesmeler uyarinca, tele
calisan tarafindan kullanilan donanim, arag, gereg ve verilerdeki kayip ve
hasar maliyetleri ile ilgili yiikiimliiliigi bulunmaktadir. Pandemi déneminde
evden ¢aligmak durumunda olundugu igin Uluslararas: Caligma Orgiitii bazi
tavsiyelerde bulunmaktadir. Tscinin 1sinma, elektrik gibi giderlerinin artmast
sebebiyle igverenlerin evden tele ¢alisanlar igin elektrik, iletigim, 1sitma ve/
veya klima masraflarinin ve diger tele ¢aligmaya 6zgii masraflarin tamamen
veya kismen igverence 6denmesi konusunda tavsiyede bulunmaktadir (Baycik,

Dogan, Dulay ve Yay, 2021; Ilo, 2020: 24).

Uzaktan Caligmada Isverenlerin Azalan Maliyetleri

Uzaktan ¢aligmaya gegis ile birlikte igler ¢aliganlarin evlerinden yapilmaya
baglamistir. Boylece standart ofis ortamlari kullanilmamaya baglanmistir. Ofis
ortamlarinin kullanilmamast igverenler agisindan maliyetlerde azalmalara neden
olmaktadir. Personelin evden galigmasi igveren agisindan maliyet tasarrufu
saglamaktadir. Oncelikle ofis kiralarinda azalma meydana gelmektedir.
Talep azlhigindan dolay: ofis kiralarinda diisiis meydana gelmektedir. Tiim
calisanlarini uzaktan galigtiran girketler igin ise ofis kira giderleri tiimiiyle
ortadan kalkmaktadir. Sirketler ihtiyag halinde kullanilmak tizere ¢alisanlarini
uzaktan ¢aligma modelinin uygulanma bigimlerinden olan ortak ofis kullanim
alanlarina yonlendirebilmektedirler. Bu alanlarin kira giderleri daha diistik
olmaktadir. Caliganlara yonelik ofis i¢i hizmetlerde diisiis meydana gelmektedir.
Su, elektrik, internet, gay-kahve ve tuvalet kagid: gibi ofis i¢i giderlerden
tasarruf saglanmaktadir. Bina bakimi ve bina temizligi gibi hizmetler ortadan
kalkmaktadir. Caliganlara yonelik 6zellikle biiyiik kurumsal girketlerde bir
kafe ve restoran hizmeti gerekmemektedir. Caliganlara yonelik yemek ve
yol masraflar1 azalmakta ya da ortadan kakmaktadir. Ofis igleyisi igin gerekli
teghizat ihtiyact azalmaktadir. Ofis igerisinde ihtiyag olan mobilya giderleri
(masa, sandalye, 191klandirma) azalmakta veya ortadan kalkmaktadir. Gliniimiiz
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teknoloji ¢aginda iglerin yapilmasi i¢in gerekli teknolojik aletler ( bilgisayar,
yazicl, telefon) igin yatirim azalmakta ya da ortadan kalkmaktadir (Indeed,
2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Uzaktan Caligmada Isverenlerin Artan Maliyetleri

Pandemi 6ncesi donemde isgiicii piyasalarindaki esneklesmeye baglayan
isgiicii piyasalarinda uzaktan ¢alisma biiyiik oranlara ulasmanugtir. Ozellikle
geligmis tilke isgiicii piyasalarinda goriilmektedir. Pandemi ile bu oran tiim
diinya da hizla artmigtir. Uzaktan ¢aliyma modelinde islerin evden yapilmaya
baglamast iglerin yapilmasi iin gerekli malzemelerin kim tarafindan saglanacagin
giindeme getirmistir. Ozellikle islerin uzaktan yapilabilmesi igin teknolojik
aletlere ihtiyag olmaktadir. Bunun yaninda ¢aliganlarin evde artan masraflarina
da destek olunmasi giindeme gelmektedir. Normal zamanlarda uzaktan ¢aliyma
uygulamasina gegis iggi ve igverenin karsihikli yazili bir s6zlegme yapmast ile
olmaktadir. Fakat pandeminin zorlayici etkisi bu sozlesmelerin yapilmasina
olanak birakmamaktadir. Bu durumda ortaya ¢ikan maliyetlerin kargilanmasi
konusunda belirsizlik olmaktadir. Bu donemde zorunlu gegisin kimi maliyetleri
igveren kimi maliyetleri ise ig¢i tarafindan kargilanmigtir. Normal de yapilan
mevzuatlarda bu masraflar aksi kararlagtirilmamugsa igverene aittir.

Teknolojik Altyap: Yatirimlari

Uzaktan ¢aliymanin stirdiiriilebilirligi i¢in igverenlerin giiglii bir dijital
altyapr kurmasi gerekmektedir. Giivenli internet erigimi, sanal ozel ag
(VPN) hizmetleri, bulut tabanl veri depolama sistemleri ve ig stirekliligini
destekleyen yazilimlar igverenler igin 6nemli maliyet kalemleridir. Ayrica siber
giivenlik risklerinin artmasi, sirketlerin giivenlik yazilimlarina ve danigmanlhik
hizmetlerine daha fazla biitge ayirmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu teknolojik
alt yapinin diizenlenmesi 6nemli masraflar icermektedir. Bu araglarin fiyatlar
oldukga yiiksektir (Indeed, 2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Donanim ve Ekipman Giderleri

Donanim ve ekipman giderlerinin evden uzakta galigmaya gegiste kimin
tarafindan kargilanacagi konusu zamanla netlik kazanmigtir. Baglangigta iggi
ve igveren ortaklaga saglamaya ¢aligmaktadir. Uzaktan ¢aligmada igverenler,
calisanlarin ev ortaminda verimli galisabilmest i¢in bilgisayar, kulaklik, kamera,
yazici ve ergonomik ofis mobilyalar: gibi araglar: temin etmek durumundadir.
Bu giderler, geleneksel ofis ortaminda merkezi bir sekilde saglanirken, uzaktan
caligmada bireysel ¢aliganlarin kullanimina uygun sekilde ¢ogalmaktadir
(Indeed, 2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).
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Egitim ve Dijital Yetkinlik Maliyetleri

Evden ¢aligmaya gegis ile birlikte teknoloji kullanimi gereksinimi artmaktadir.
Tim caliganlar ayni yeterlilige sahip degildir. O nedenle ¢alisanlarin egitim ile
desteklenmesi giindeme gelmektedir. Bu durum da egitim giderlerini giindeme
getirmektedir. Uzaktan ¢aligmanin bagarisi, ¢alisanlarin dijital araglari etkin
sekilde kullanabilmesine baghdur. Isverenler, dijital okuryazarhig gelistirmek
amacryla egitim programlari diizenlemekte, bu da igletmelere ek maliyetler
getirmektedir. Ayrica uzaktan ekip yOnetimi, zaman yonetimi ve ¢evrim
i¢1 iletigim becerilerine yonelik egitimler de gerekmektedir (Indeed, 2025;
Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Calisan Destek Programlar: ve Psikososyal Maliyetler

Evden galigmaya ge¢gmek pandemi doneminde saglik riski ve yeni bir model
olmast itibariyle galiganlarda uyum problemlerine neden olmaktadir. Yillarca
ofis ortaminda galigmaya aligkin ¢aliganlar bu modelin uygulanmasinda bir
takim zorluklarla kargilagmaktadirlar. Uzaktan ¢aligmanin getirdigi yalnizlik,
teknostres ve tiikenmiglik gibi olumsuzluklar, igverenleri ¢aligan destek
programlarina yatirim yapmaya zorlamaktadir. Online psikolojik danigmanlik,
motivasyon artirici etkinlikler ve sanal sosyal faaliyetler igverenlerin tistlendigi
ck maliyetler arasindadir (Indeed, 2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Yasal ve Idari Diizenlemelerden Kaynaklanan Maliyetler

Uzaktan ¢alisirken evler ofis oldugundan ofis ortaminda ¢alisanlarin
giivenligi i¢in alinmasi gereken 6nlemler evlerde de alinmak durumundadir.
Caligma mevzuatinda uzaktan ¢aligmaya iliskin diizenlemeler, isverenlere ig
sagligr ve giivenligi, is kazalarinin 6nlenmesi ve veri gizliligi konularinda
ek sorumluluklar yiiklemektedir. Ulkemizde Uzaktan Calisma Yonetmeligi,
igverenlerin evden ¢alismada gerekli is giivenligi 6nlemlerini almakla yiikiimlii
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum diger iilke mevzuatlar agisindan da
benzer ozellik tagimaktadir. Bu da igverenlerin hukuki danigmanlik, sigorta
ve denetim maliyetlerini artirmaktadir (Baycik, Dogan, Dulay ve Yay 2021,
Indeed, 2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Evlerde Ortaya Cikan Maliyetler

Uzaktan galigma da galisanlarin evden galigmaya gegisleri ev igi masraflarda
artiga neden olmaktadir. Evlere gelen faturalarin miktarlarinda artig meydana
gelmektedir. Elektrik, su, 1sinma, yemek ve internet masraflar artig
gostermektedir. Tgverenlerin calisanlarin bu masraflarina destek olmalari
giindeme gelmektedir. Pandemi doneminde ve normal dénemde igverenler
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artan bu masraflar i¢in ¢alisanlarina destek olmaktadirlar. Masraflarin bir
kisminin kargilanmasi i¢in ¢aliganlarina ekstra 6deme yapmaktadirlar. Ayrica
cocuk bakim masraflarina da katki sunulmaktadir (Mishra ve Sharma, 2022).

Uzaktan Calismada Calisanlarin Azalan Maliyetleri

Gerek pandemi donemde gerekse normal donemde uzaktan ¢aligma
caliganlarin bir takim maliyetlerinin azalmasinda etkili olmaktadir. Isyerinin
oldugu kentte bulunma zorunlulugu ortadan kalktig1 igin kiralarin daha
uygun oldugu sehirlere taginma imkini bulunmaktadir. Kiralarin ve yasam
maliyetlerinin daha diisiik oldugu sehirlere taginma firsati olugmaktadir. Cahigan
agisindan gerek toplu tagima gerekse gahsi arag kullanimu ile saglanan ulagim
giderleri ortadan kalkmaktadir. Sahsi arag bakimu, akaryakit ve otopark giderleri
azalmaktadir. Toplu tagimaya diizenli yapilan artiglardan da etkilenmemektedir.
Bir diger unsurda igveren tarafindan kargilanmayan 6gle yemegi masraflar
ortadan kalkmaktadir. Ekstra kahvalti masraflar1 da olmamaktadir. Evde yemek
yapmak daha uygun olmaktadir. Calisan aralarda yapilan kahve molalar
ve alan atistirmaliklardan da tasarruf etmektedir. Caliganlar ig yagaminin
gerektirdigi kilik kiyafet masraflarinda da tasarruf edebilirler. Is ortaminin
gerektirdigi sekilde kilik kiyafet temini masraf olugturmaktadir. Ayrica 6zellikle
kadin ¢alisanlar a¢isindan 6z bakim malzemeleri 6nemli bir masraf kalemini
olugturmaktadir. Bu kalemde de azalma meydana gelmektedir. Uzaktan galigma
ile gocuk bakimi masraflar1 da azalabilir, Ciinkii ebeveynler evde daha fazla
zaman gegirebilirler. Kendi bakabilme imkanlar olabilirse kres masraflari
ortadan kalkacak ya da azalacaktir. Evlerinde evcil hayvan besleyen ¢aliganlarin
evcil hayvan masraflarinda da azalma meydana gelmektedir (Baycik, Dogan,
Dulay ve Yay 2021, Indeed, 2025; Lumapps, 2025; Techtarget, 2025).

Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirma sonuglarina gore,
uzaktan galiganlar ige bagh giderler i¢in ayda yaklagik 423 dolar harcarken,
ofiste galiganlar yaklagik 863 dolar harciyor. Bagka bir deyisle, ofiste ¢aligmanin
giderleri, uzaktan galigmaya kiyasla neredeyse iki kat daha fazla; bu da yillik
5.280 dolarlik bir fark anlamina gelmektedir. Ayrica aragtirmaya gore, ofiste
calisanlar giinlitk ortalama olarak ulagim igin yaklagik 15 dolar, 6gle yemegi
igin 14,25 dolar, aksam yemegi i¢in 10 dolarin biraz {izerinde ve kahvalt1 ile
kahve i¢in yaklagik 8,50 dolar harciyor. Evde evcil hayvani olan ¢aliganlar igin ise
evcil hayvan bakim masraflar1 glinliik yaklagik 16 dolara ulagmaktadir. Uzaktan
calisanlar genellikle evde yemek pisirdikleri ve ige gidip gelme mesafeleri
birkag adim oldugu i¢in giinliik masraflar1 6nemli 6lgiide daha diistiktiir (
Harwardfcu, 2024).
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Uzaktan Calismada Calisanlarin Artan Maliyetleri

Evden galigma eve kapanan ¢aliganlar agisindan bir takim maliyet artiglarina
neden olmaktadir. Ev giderlerden olan elektrik, su, 1sinma, internet ve temizlik
faturalarinda artig meydana getirmektedir. Isverenler tarafindan saglanmayan
teknolojik aletlerin temin edilmesi igin de maliyetler olugmaktadir. Gida ve
beslenme giderlerinde artig olmaktadir. Evden yemek yapma masraflar: artig
gostermistir.

ARASTIRMA BULGULARI

Pandemi doneminde uzaktan evde ¢aliganlara yonelik yapmig oldugumuz
nitel galigma verileri konu ile ilgili literatiirli desteklemektedir. Caliganlar
bu donemde igverenlerin ofislere doniik giderlerinde azalma oldugunu
vurgulamaktadirlar. Ayrica yol ve yemek gibi masraflarin igveren agisindan
azaldigini ifade etmektedirler. Isverenlerin artan maliyetleri olarak da galigmalk
i¢in kullanilan teknolojik aletlerin temin edilmesinde igverenlerin maliyetlerinin
arttigim belirtmektedirler. Ayrica kurumsal firmalarin ev masraflari konusunda
calisanlarina destek verdiklerini ve bu kalemlerinde maliyet unsuru oldugunu
ifade etmektedirler. Calisanlar kendileri agisindan ev igi giderlerde artig
oldugunu ortaya koymaktadirlar. Ayrica yeterli destek olmadigr durumlarda
teknolojik aletleri temin etmek durumunda kaldiklarini belirtmektedirler.
Azalan maliyetleri agisindan yol, yemek, kilik-kiyafet ve 6z bakim iiriinleri
oldugunu vurgulamaktadirlar. Cocuk bakim masraflarinda da azalma meydana
gelmektedir.

Arastirma Sorusu: Uzaktan Caligma sizin ve galistiginiz isyerinizin
maliyetlerini arttirmig mudir yoksa azaltmig midir? Ne diigiiniirsiiniiz?
Agiklayabilir misiniz?

Cevaplar:

“Pandemi doneminde wygulanan wzaktan calisma benim yol, yemek, kvyafet sibi
bir takum giderlerimi azaltmgti: Isvevenler agisindan rutin ofis giderlerinden olan
elektrik, yemek, 1sinma, su, ¢y, kahve gibi konulavda tasarruf etmislerdir”. (K. 1)

“Is yeri maliyetini azalt: 1k ctapta gerekli ckipman tedariginde masvaf cofal
ama uzun vadede masraf azalacaktw: Benim agundan siivekli evde oldwgumdan
dolays faturalavimda artis olmustur”. (K.2)

“Uzaktan calisma benim agumdan ev igi baze malzemelerin kullanum agisindan
maliyet olustuwrmugtur. Isverenim agismdan maliyeti azaltmgtw: Isin yopilabilmesi
igin igpevenim baze havcamalar yapmastor”. (K.3)
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“Personel sayisindaki azalmadan dolayr maliyetierin azaldyjim diisiiniiyorum.
Benim agumdan faturalarim da biv artss oldu”. (K.4)

“Uzaletan calsmak benim maliyetlerimi arttds. Elektrik, su vb giderievim artts.
Bazi kurtasiye giderlevimde oldu. Isverenimizin maliyeti ofis ortams kullandmadyi
igin azalds fakat bilgismyar gibi masraflars oldu”. (K.5)

“Bireysel olarak yol ve disarida yapilan havcamalar: azalttt ancak evden
kullamilan kaynaklars arttords. (elektrik, su, sinma). Ofiste personel azaldyjindan
sirketin sabit masvaflary azalds. (elektrik, su, cay-kahve) ancak is materyallerinin
calisanlara ulastiridmas: gevektigi duwrumiardn yakit maliyets yiikselds”. (K.6)

“Her iki taraf iginde maliyet azalmas: soz konusu olmaktady: Benim agimdan
yol pavast, disarda kahvalts paras, yemek pavast ve kaltk kyyafet pavass gibi giderlerde
azalma olmalktadw: Iveren agisindan ise ofis giderleri, aydmlatma, ¢ay, servis, su,
yipranan ofis malzemeleri gibi giderlerde diisiis olmaktad™. (K.7)

Azaltmastir: Benim agumdan yol, yemek, kilik koyafet masvaflarim azalmastor:
Ofis ortamundn elektrik, su, oy, kahve gibi giderler de azalma olmugstur”. (K.9)

“Benim maliyetimde artis olmads. Ayni zamanda bu donemde isverenin
maliyetinde azalma olmustur”. (K.11)

“Benim agumdan maliyetler azalttr. Iveren agisindan da maliyetleri azaltmstu:
Bu donemde ofis giderlevinde azalma meydana gelmistir”. (K.12)

“Uzaktan calisma siivecinde ev ofisi ihtiyaglarim kavsilayan cokca sivket
oldu. Calistyjum sivket buniavdan biri degil idi. Ancak bunu saglasayds bile
calisanlarin ofiste bulundugu siivecte havcanan cay, kahve, meyve, kagt, prit,
elektrik, gelis gidislerde kullamilan servisler; isstma vb. alanlardan karvim arttwdyjim
diisiinigyorum”. (K.13)

“Tsverenim agisindan ofis giderleri anlamandn maliyetleri azalttyjim
diisiingiyorum. Fakat siivecin en bagmdn evievinde bilgisayarlar: obmayan hisiler
igin gevekli donanvmlare saglamaya calismak amacwyla sunulan bir takim alet
donanum isvevenin maliyetlerini artturnusti:. Benim agimdan ise yol, yemek, giysi
anlamanda maliyetlevimi azaltmistyr firkat siivekli evde oldugumdan ev giderierimde
bir avtss meydana gelmistir”. (K.14)

“Hem benim agumdan hem de ofis agisindan maliyetleri azaltmastyr: Benim igin
ornegin yol, yemek, kvyafet giderleri azalds. Ofis iginde elektrik, su, yemek giderleri
azalmstrr”. (K.18)

“Hem benim hem de isyerimin maliyetlevini azalttyjm diisiindiyorum. Ozellikle
ofis giderleri konusunda yemek, ulasum, elektvik ve su kullanims azalmistir: Benim
agimdan yol pavas ve kyyafet masraflarimdn azalma oldu”. (K.19)
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“Tiim aile biveyleri evde bulundugu icin mutfak masvaflavimzda bir artis
meydana geldi. Ayrica elektrik, su gibi masraflavimzda artis meydana gelds.
Kurvmumuz agisindan ayrica bir maliyet olusmamustir”. (K.27)

4. SONUGC

Uzaktan ¢aligma, ilk bakugta igverenlerin kira, elektrik, su ve ofis giderlerinden
tasarruf etmelerine imkan saglasa da, uzun vadede teknoloji, egitim, giivenlik
ve psikososyal destek hizmetleri nedeniyle yeni maliyet kalemleri yaratmaktadir.
Dolayisiyla isletmelerin maliyet yapist degismis, fiziksel giderlerin azalmasina
kargin dijitallesme ve insan kaynaklari temelli giderler artmugtir. Bu durum,
uzaktan galiyma modelinin siirdiiriilebilirligi agisindan igverenlerin stratejik
planlama yapmasi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir. Uzaktan galiyma modeli,
esnekligin yani sira igverenlere yeni mali yiikiimliiliikler getirmigtir. Teknolojik
altyap, galigan destek programlari, egitim, donanim ve yasal diizenlemelerden
kaynaklanan bu maliyetler, isletmelerin biit¢e planlamasinda 6nemli bir yer
tutmaktadir.

Uzaktan ¢alisma modeli ile i§ yapig bigimlerinin degisimi igverenler ve
caliganlar agisindan hem maliyet artiglarina hem de bazi kalemlerde maliyet
azaliglarina yol agmaktadir. Pandemi doneminde gibi yiiksek oranlara ulagan
uzaktan galigma modeli pandemi sonras1 donemde de isgiicii piyasalarinda
norm haline gelmistir. Oran olarak azalsa bile zamanla yavag yavag artig
gostermektedir. Bu modelin uygulanmasinda artan ve azalan maliyetlerin
muhasebesinin dogru yapilmas: ve uygulamaya gegilmesi 6nemlidir. Bu
konu ile ilgili 6zellikle iilkemize yonelik nitel ve nicel ¢aligmalar yiiriitiilebilir.
Ulkemiz gelisme yolunda iilkeler statiisiindedir. Fakat iilkemiz gelistikge ve
isglicli piyasalarinda teknolojik ilerlemeler arttikga uzaktan ¢aligma orani
artiy gosterecektir. Ulkemizde kayith istihdam orani 33.000.000 kisidir.
Artan iiniversite egitimi ve beyaz yakali artigina bagli olarak %5 gibi bir
uzaktan ¢aligma orani oldugu tahmin edilirse, tahminen 1.750.000 kisi isgiicii
piyasamizda uzaktan ¢aligma modelini uygulamaktadir. O nedenle modelle
ilgili yaygin ¢alismalar yapmak literatiire katki saglayacaktir ( Tiiik, 2025).
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BOLUM 7

Uzaktan Calisanlarin Hak Arayist ve Orgiitlenme
Miicadeleri: Sendikalar ve Dijital Sendikacilik

GIRIS

Dordiincii Sanayi Devrimi’nin etkisi ile teknolojik gelismelerde artig
meydana gelmistir. Bu durum iggiicii piyasalarinda uzaktan ¢aligma gibi
esnek ¢aligma modellerinin yayginlagmasini kolaylagtirmugtir. Ayrica teknolojik
gelismelere bagl olarak platform galisma (internet ortami ve uzaktan iletigim)
modelleri de yayginlagmaktadir. Pandeminin zorlayici etkisi ile uzaktan galigma
tiim diinya da yayginlagmistir. Bu donemde 6zellikle tiim diinya da uzaktan
caligma modelinin uygulanma bigimi olan evden galigma oranlar1 diinya
isgiicli piyasalarinda ortalama %40 seviyelerine ulagmaktadir. Pandemi sonrasi
donemde oran olarak azalsa da evden galigma ve hibrit ¢aligma (doniigiimlii
caligma, belirli giinlerden ofisten belirli giinler ofis diginda, genellikle evlerde
calisma) ozellikle gelismis tilke ekonomilerinde olmak {izere oran olarak varligini
stirdiirmektedir. Uzaktan ¢alisma ve platform ¢aligma modelleri bu modelle
caliganlarin haklarinin nasil korunacagi sorununu giindeme getirmektedir. Yiiz
ylize iletigim imkani olmayan sanal ortamda ¢alisan kigiler nasil orgtitlenecekler
ve haklarin1 muhataza edeceklerdir. Bu siireg e-sendika veya dijital sendikacilik
gibi yapilanmalarin giindeme gelmesini ve tartisiimasini saglamaktadir. Uzaktan
caliyma uzaktan Orgiitlenmeyi glindeme getirmektedir.

Caligma da 6ncelikle klasik sendika kavramina, kisaca tarihgesine ve ulusal ve
uluslararasi kaynaklarina yer verilmektedir. Ardindan dijital sendikacilik kavrami
farkli boyutlari ile alinmaktadir. Son olarak pandemi déneminde zorunlu
olarak uzaktan ¢aliyma modelinin uygulanma big¢imi olan evden ¢aliganlarin
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goriisleri ¢ergevesinde evden ¢aligmanin ¢aliganlarin haklar1 konusunda etkisi
olup olmadig1 degerlendirilmektedir.

TEORIK CERCEVE

TARIHCE

Insanlik tarihinde tarim toplumlarindan sanayi toplumlarina gegis siirecini
baglatan Birinci Sanayi Devrimi ile birlikte iggiicii piyasalarinda ticretli emek
ortaya ¢itkmaya baglamistir. Tarimdan ayrilan bu kesimler imalathanelerde
caligmaya baglamuglardir. Citleme hareketlerinin yayginlasmasi 6zellikle Avrupa
kitasinda biiytik insan kitlelerinin igsiz kalmasina neden olmaktadir. Bu siireg bir
go¢ dalgasina neden olmustur. Bu kisiler sanayi devrimi ile birlikte gelismeye
baglayan ve zamanla biiyiiyen sehirlere yerlesmektedirler. Su buharinin kesfi ve
beraberinde makinelerin geligmesi insanlarin ¢aligacagi imalat hanelerin ortaya
¢tkmasini saglamugtir. Fakat bu kigilerin ¢aligma sartlari ¢ok kotiidiir. Erkek,
kadin ve gocuklar uzun saatler boyunca ¢aliymak durumunda kalmaktadirlar.
Caliganlarin higbir yasal hakki bulunmamakta ve agir kogullarda ¢aligmaktadirlar.
Zamanla bu durumun siirdiiriilebilir olmamasi ve galiganlarin birlikte tepki
vermeleri sonucu oncelikle gocuklar ve kadinlara yonelik olmak iizere tilkelerde
bir takim yasal diizenlemeler yapilmaktadir. Bu donemde emegi ile geginen
is¢i sinifi ortaya ¢ikmaktadir. Zamanla sinif kavrami ve buna bagl olarak sinif
bilinci geligme gostermektedir. Olusan olumsuz sartlara kargi is¢iler orgiitlenme
ihtiyaci duymaktadirlar. Bu gergeve de sendikalar ortaya gikmugtir. Bugiinkii
anlamini 1839 yilinda kazanan sendika kavramu ilk defa Ingiltere’de bir sehir
veya bolgede iggilerin genel ¢ikarlarini korumak igin kalfalar arasinda kurulup
gelistirilen dostluk orgiitlerinin ortak eylemlerini anlatmak igin kullamlmaktadr.
Orgiitlenme anlaminda ilk isci 6rgiitii 1792 yihinda kurulan Londra Yazisma
Derneggi adini tagtyan dernektir. Isgilerin 6rgiitlenmeleri kargisinda igverenler
ve donemin hiikiimetleri direng gostermektedirler. Tiim engellemelere ragmen
1824 Ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri’nde 1842, Almanya 1869 ve
Fransa’da 1884 yillarinda yasal hale gelmiglerdir. Zamanla sendikalar isgi
stufinin haklarinin alinmasinda ok biiyiik etkiler gostermektedirler. Ozellikle
1945-75 refah devletlerinin yiikselme doneminde birgok sosyal hak kazanimi
olmaktadir. Fakat 1970’li yillardan itibaren gelismeye baglayan neoliberal
anlayig, kiiresellesme zamanla isgiicli piyasalarinda sendikalarin gerilemesine
neden olmaktadir. Gilinlimiizde sendikalar {iye sayilarinin goklugu ve biiyiik
capli finansal giigleriyle toplu pazarlik ve grev haklariyla iggiicii piyasalarinda
etkili olmaktadirlar. Fakat bu etkileri ekonomilerde sanayi, tarim, ingaat ve
hizmet sektorleri seklindeki yapilar nedeniyle etkileri azalmaktadir. Klasik
sendikacilik daha gok sanayi sektortinde orgiitlenmektedir. Diger sektorlerin
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oranlarinin ekonomilerdeki oraninin artis1 ve 6zellikle de hizmet sektoriindeki
artig bu etkiyi azaltmaktadir. Isgiicii piyasasinda calisanlarin gesitlenmesi
sinif bilincinin olusumunu ve birlikte miicadeleyi geriletmektedir. Dordiincii
Sanayi Devriminin baglangi¢ yillar1 olan 1970’1 yillarda iggiicii piyasalarinda
esnek calisma modelleri yayginlagmaya baglamugtir. Teknolojik gelismeler bu
esneklesme siirecine etki etmektedir. Ozellikle geligmis iilke isgiicii piyasalarinda
uzaktan ¢aligma ve platformlar tizerinden galisma yayginlagmaya baglamaktadr.
Hizmet sektorlerinin bu igglicii piyasalarindaki artig1 bu siireci desteklemektedir.
Bu dénemde iggiicii piyasalarinda beyaz yakali olarak kavramsallagtirilan ¢alisan
sayisinda artig meydana gelmektedir. Imalat sanayisinde yer alan mavi yakal:
caliganlarin sayis1 bu iilkelerde sanayi sektorlerinin daralmasi nedeniyle oran
olarak azalma gostermektedir (Celik, Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 5-7;
Calig, Hekimler ve Kagnicioglu, 2012: 55-58).

SENDIKA KAVRAMI

Yillarca siiren miicadeleler sonrast tilkeler de XIX. yiizyilin sonlarina dogru
yasal olarak taninan sendikalar; galigma ortamlarinda ¢aliganlarin mesleki
anlamda orgiitlenmelerine imkan veren, sosyallesmelerine katki saglayan
ve ¢aligma hayatinda en yaygin olarak goriilen sivil toplum kuruluglarindan
birisidir. Diinya da tiim iilkelerde sendikalar ve sendikal miicadele mevcuttur.
Sendika kapitalizmle birlikte bir hak arama hareketi olarak baglayan ¢alisanlarin
mesleki, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel haklarin1 korumak, gelistirmek ve galigma
iligkilerini diizenlemek amaciyla kurulmusg tiizel kigilige sahip demokratik
sivil toplum orgiitleridir. Sendika sozctigiiniin kaynagi ¢ok eskidir. Roma ve
Yunan hukuk sistemlerinde kargilagtigimiz “syndic” deyimi bir birligin temsilini
saglamakla gorevli kisileri ifade etmektedir. .Sanayilegmenin ve sendikalagmanin
besigi Ingiltere’nin ve bundan tarihsel olarak etkilenen ABD’nin kullandigt
sozcligiiniin Ingilizcedeki kargiligi dolayli ya da temsili degil dogrudan ve agik
anlam ile “Gzrliktir . Birlik olmak, birlikte olmak tarihsel stiregte ortaya ¢ikan
is¢1 siufinin siuf bilinei gergevesinde haklart igin bir arada olmalarint ifade
etmektedir. Etimolojik anlam gergevesinde sendika kavrami; ¢aligma yagaminin
gerektirdigi ortak ekonomik ve sosyal menfaatlerin bir birlik vasitasiyla temsili
ihtiyac kargisinda isgi ve igverenlerin ortak menfaatlerinin korunmasi igin
kurulan orgiitler olarak ifade edilebilir. Tarihsel siireg igerisinde sendikalar
sadece iggiler tarafindan kurulmamugtir. Ayn1 zamanda igverenler tarafindan
da sendikalar kurulmustur. Isci ve igveren sendikalari pazarliklari kargihiklt
olarak da yapmaktadirlar. Hatta toplu pazarlik donemlerinde iki sendika
kargilikli goriismeler yiiriitmektedirler. Devlet kurumlari ise aract hakem
rolii oynamaktadirlar (Calig, Hekimler ve Kagnicioglu, 2012: 55-58; Celik,
Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 5-7; Gok, 2022: 13-15; Oral, 2025: 55-56).
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Sendikalar ile ilgili farkli tanimlamalarda mevcuttur. Sidney ve Beatrice
Webb’ler “Sendikacisk Tarili >adli eserinde sendikay: istihdam kogullarini
korumak veya geligtirmek amaciyla isgilerin kurduklari siirekli bir birlik olarak
tanimlamaktadir. Sendikalarin iglevleri sadece ticret pazarligi degildir. Yan
haklar1 savunmak, istthdami muhafaza etmek ve ig¢i sinifi aleyhine gelistirilen
politikalara karst miicadele etmektir. Sendikalar isgilerin veya igverenlerin
gelistirmek igin kendi aralarinda kurduklar: birliklerdir. Baglangigta 6zel
sektorlerde ¢aligan kisilerin orgilitlenme bigimi olan sendikalar tarihsel siireg
igerisinde kamu da ¢aliganlarini da igerecek sekilde geniglemistir. Sendikalar bir
meslegi icra eden bireylerin; toplum iginde giiglenmek, kanunlar ger¢evesinde
cikarlarini korumak ve kazang paylagsma amaci olmadan bir araya gelmesi ile
meydana gelmektedir. Sendikalar kar amaci giitmeyen, hukuki kimlikleri olan
ve tiyelerinin ¢ikarlarini korumak, toplumsal statiilerini giiglendirmek amaci
ile kurulmug birliklerdir. Sendikalarda; ¢aliganin iste devamini saglama, ig
kogullarint iyilegtirme, sosyal, ekonomik, mesleki ve hukuki hak ve menfaatlerini
korumak en 6nemli 6nceliklerdir. Sendikalar glintimiizde tiyelerinin haklarini
korumak i¢in hem 0zel sektor kurumlarinda hem de kamu kurumlarinda
orgiitlenmektedirler. Temelde orgiitlenmeler iskollar seviyesinde baglamakta
ve federasyon ve konfederasyon seklinde daha biiytik orgiitlere doniigmektedir.
Ayrica iilke sendikalar1 diinya genelinde bir ¢at1 6rgiit olugturarak uluslararas:
orgiitler haline de doniigmektedirler. Ulkemizde konfederasyon anlaminda
Tiirk-Ts ve Disk 6rnek verilebilir (Cals, Hekimler ve Kagnicioglu, 2012:
55-58; Celik, Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 5-7; Gok, 2022: 13-15; Oral,
2025: 55-56).

ULUSAL KAYNAKLAR

Sendikalarin da diger kurumlar gibi yasal dayanaklarinin olmasi
gerekmektedir. Sendikalar kendileri igin olusturulmus olan mevzuatsal
diizenlemeler gergevesinde faaliyetler yiiriitebilirler. Aksi halde yasa dig1
bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ulkemizde 1982 Anayasast ve 6356 sayilt
Sendikalar ve Toplu I S6zlegmesi Kanunu ve kanuna dayanarak gikarilan
muhtelif yonetmelikler sendikalarin yasal dayanaklarini olugturmaktadir.

Anayasanin Ugiincii boliimiinde sosyal ve ekonomik haklar ve 6devler
saylmugtir. Sendikalar ile ilgili diizenlemeler bu boliimiin IV-V-VI maddelerinde
siralanmaktadir (Mevzuat, 2025a; TBMM, 2025).

IV. Caligma ve sozlesme hiirriyeti
V. Caligma ile ilgili hiikiimler
A. Caligma hakki ve 6devi
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B. Caligma sartlar1 ve dinlenme hakki

C. Sendika kurma hakki

D. Sendikal faaliyet

VI. Toplu ig sozlesmesi, grev hakki ve lokavt
A. Toplu i sozlegmesi ve toplu sozlegme hakki
B. Grev hakki ve lokavt

Anayasanin ilgili boliimiiniin V ve VI maddelerinde yer alan ¢aligma ile
ilgili hiikiimler madde 49-54 arasinda diizenlenmistir.

V. Calwsma ile ilyili hiikiimler
A. Caligma hakki ve 6devi

MADDE 49- Caligma, herkesin hakki ve 6devidir. Devlet, ¢alisanlarin
hayat seviyesini ylikseltmek, ¢aligma hayatini gelistirmek igin ¢aliganlari ve
igsizleri korumak, ¢aligmay1 desteklemek, igsizligi 6nlemeye elverigli ekonomik
bir ortam yaratmak ve ¢aligma barigini saglamak igin gerekli tedbirleri alir.

B. Caligma sartlar1 ve dinlenme hakk:

MADDE 50- Kimse, yasina, cinsiyetine ve giiciine uymayan islerde
calistirilamaz. Kiigtikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar
caligma sartlar1 bakimindan 6zel olarak korunurlar. Dinlenmek, ¢alisanlarin
hakkidir. Ucretli hafta ve bayram tatili ile icretli yillik izin haklar1 ve sartlar:
kanunla diizenlenir.

C. Sendika kurma hakk:

MADDE 51- Caliganlar ve igverenler, iiyelerinin galigma iligkilerinde,
ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in 6nceden
izin almaksizin sendikalar ve tist kuruluglar kurma, bunlara serbestge iiye olma
ve tiyelikten serbestge gekilme haklarina sahiptir. Hi¢ kimse bir sendikaya tiye
olmaya ya da tyelikten ayrilmaya zorlanamaz. Sendika kurma hakk: ancak,
milli giivenlik, kamu diizeni, sug islenmesinin 6nlenmesi, genel saghk ve genel
ahlak ile bagkalarinin hak ve 6zgiirliiklerinin korunmasi sebepleriyle ve kanunla
sinirlanabilir. Sendika kurma hakkinin kullaniimasinda uygulanacak sekil, sart
ve usuller kanunda gosterilir. Isci niteligi tagimayan kamu gorevlilerinin bu
alandaki haklarinin kapsam, istisna ve sinirlart gordiikleri hizmetin niteligine
uygun olarak kanunla diizenlenir. Sendika ve iist kuruluglarinin tiiziikleri,
yonetim ve igleyigleri, Cumhuriyetin temel niteliklerine ve demokrasi esaslarina
aykirt olamaz.
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D. Sendikal faaliyet

Madde 52 — (Miilga: 23.7.1995-4121/3 md.)
V1. Toplu is sozlesmesi, grev hakk: ve lokavt

A. Toplu i sozlegmesi ve toplu sozlegme hakki

Madde 53 - Isciler ve isverenler, kargilikl olarak ekonomik ve sosyal
durumlarini ve galigma sartlarini diizenlemek amaciyla toplu i s6zlesmesi
yapma hakkina sahiptirler. Toplu is sozlegsmesinin nasil yapilacag: kanunla
diizenlenir. Memurlar ve diger kamu gorevlileri, toplu s6zlesme yapma hakkina
sahiptirler. Toplu sozlesme yapilmasi sirasinda uyugmazhik ¢ikmasi halinde
taraflar Kamu Gorevlileri Hakem Kuruluna bagvurabilir. Kamu Gorevlileri
Hakem Kurulu kararlar1 kesindir ve toplu sozlesme hitkmiindedir. Toplu
sozlegme hakkinin kapsamu, istisnalari, toplu sézlesmeden yararlanacaklar, toplu
sozlegmenin yapilma gekli, usulii ve ylirtirliigii, toplu sozlesme hiikiimlerinin
emeklilere yansitilmasi, Kamu Gorevlileri Hakem Kurulunun teskili, ¢aligma
usul ve esaslari ile diger hususlar kanunla diizenlenir.

B. Grev hakk: ve lokavt

Madde 54 — Toplu is sozlesmesinin yapilmasi sirasinda, uyugmazlik
¢tkmasi halinde iggiler grev hakkina sahiptirler. Bu hakkin kullaniimasinin ve
igverenin lokavta bagvurmasinin usul ve sartlari ile kapsam ve istisnalar1 kanunla
diizenlenir. Grev hakk: ve lokavt iyi niyet kurallarina aykir1 tarzda, toplum
zararina ve milli serveti tahrip edecek gekilde kullanilamaz. Grev ve lokavtin
yasaklanabilecegi veya ertelenebilecegi haller ve igyerleri kanunla diizenlenir.
Grev ve lokavtin yasaklandigi hallerde veya ertelendigi durumlarda ertelemenin
sonunda, uyusmazlik Yiiksek Hakem Kurulunca ¢oziiliir. Uyusmazhgin her
sathasinda taraflar da anlagarak Yiiksek Hakem Kuruluna bagvurabilir. Yiiksek
Hakem Kurulunun kararlar kesindir ve toplu is sozlesmesi hitkmiindedir.
Yiiksek hakem kurulunun kurulug ve gorevleri kanunla diizenlenir. Greve
katilmayanlarin igyerinde galigmalari, greve katilanlar tarafindan hig bir gsekilde
engellenemez (Mevzuat, 2025a; Tbmm, 2025).

Anayasa’ya dayanarak 6356 sayih Sendikalar ve Toplu s Sozlesmesi
Kanunu ¢ikarilmigtir. Kanunun amact Madde- 1 “Isci ve isveren sendikalari
ile konfederasyonlarin kurulusu, yonetimi, isleyisi, denetlenmesi, ¢aligma ve
orglitlenmesine iligkin usul ve esaslar ile is¢ilerin ve igverenlerin kargilikli olarak
ckonomik ve sosyal durumlart ile ¢aligma sartlarini belirlemek iizere toplu ig
sozlesmesi yapmalarina, uyugmazhklar: baris¢i yollarla ¢oziimlemelerine, grev
ve lokavta bagvurmalarina iliskin usul ve esaslar1 diizenlemektir” seklinde ifade
edilmektedir (Mevzuat, 2025b).
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Kanunda sendika Madde 2/ “Isgilerin veya igverenlerin aligma iligkilerinde,
ortak ekonomik ve sosyal hak ve ¢ikarlarini korumak ve gelistirmek igin en
az yedi 131 veya igverenin bir araya gelerek bir igkolunda faaliyette bulunmak
tizere olugturduklar tiizel kigilige sahip kuruluglar1” olarak tanimlanmaktadir.

Kanunda toplu is sozlesmesi Madde 2/h “Is s6zlesmesinin yapilmast, igerigi
ve sona ermesine iligkin hususlar diizenlemek tizere is¢i sendikasi ile igveren
sendikasi veya sendika {iyesi olmayan igveren arasinda yapilan sozlesmeyi”
ifade etmektedir.

Kanunda sendikalarin kurulug serbestisi Madde 3 “Kuruluslar, bu Kanundaki
kurulug usul ve esaslarina uyarak 6nceden izin almaksizin kurulur. Sendikalar
kurulduklar iskolunda faaliyette bulunur. Kamu igveren sendikalarinin, ayni
iskolundaki kamu igverenleri tarafindan kurulmasi ve faaliyette bulunmasi
sartt aranmaz” seklinde belirtilmektedir.

6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanunu’nda sendika iiyeligi
ve tyeligin kazanilmasi usulleri Madde 17°de yer almaktadir.

1) On bes yagin1 dolduran ve bu Kanun hiikiimlerine gore igci sayilanlar,
1561 sendikalarina tiye olabilir.

(2) Bu Kanun anlaminda igveren sayilanlar, igveren sendikalarina iiye olabilir.

(3) Sendikaya iiye olmak serbesttir. Hi¢ kimse sendikaya {iye olmaya veya
olmamaya zorlanamaz. Is¢i veya igverenler ayni iskolunda ve ayni zamanda
birden ¢ok sendikaya iiye olamaz. Ancak ayni iskolunda ve ayn1 zamanda farkl
igverenlere ait isyerlerinde galisan isciler birden ok sendikaya iiye olabilir. Ts¢i
ve igverenlerin bu hiitkme aykir sekilde birden ¢ok sendikaya tiye olmalar1
halinde sonraki tiyelikler gegersizdir.

(4) Bir igyerinde yardime islerde calisan isciler de, isyerinin girdigi iskolunda

kurulu bir sendikaya tiye olabilir.

(5) Sendikaya iiyelik, Bakanlik¢a saglanacak elektronik bagvuru sistemine
e-Devlet kapisi tizerinden iiyelik bagvurusunda bulunulmasi ve sendika
tiiztiglinde belirlenen yetkili organin kabulii ile e-Devlet kapist tizerinden
kazanlir. Uyelik bagvurusu, sendika tarafindan otuz giin iginde reddedilmedigi
takdirde tiyelik talebi kabul edilmig sayilir. Hakli bir neden gosterilmeden iiyelik
bagvurusu kabul edilmeyenler, bu kararin kendilerine tebliginden itibaren otuz
giin i¢inde dava agabilir. Mahkemenin karar1 kesindir. Mahkemenin davaci
lehine karar vermesi halinde iiyelik, red kararinin alindig tarihte kazanilmig
sayilir (Mevzuat, 2025b).

Ilgili kanunda sendikalara iiye olanlarin belli bir iiyelik aidati 6demesi
gerektigi diizenlenmektedir. Ayni gekilde sendika iiyeliginin sona ermesi ve
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askiya alinmast hususu “Isci veya isveren, sendikada iiye kalmaya veya iiyelikten
ayrilmaya zorlanamaz” seklinde diizenlenmektedir.

Ulkemizdeki sendikal faaliyetler Anayasa ve ilgili kanunda yer alan hiikiimler
cergevesinde yiiriitiilmektedir. Uyelik ve iiyelikten ¢ikma internet iizerinden
yiiriitiilmektedir. Bu diizenlemeler standart is yagamu gergevesinde kurgulanmig
olan iggiicii piyasalarina gore yapilmistir. Esnek ¢aligma modelleri ve uzaktan
caliyma modelleri ile ilgili net bir diizenleme mevcut degildir.

ULUSLARARASI KAYNAKLAR

Sendikaciligin tarihsel siireci igerisinde ortaya ¢ikan bir takim uluslararasi
kaynaklar1 da mevcuttur. Bu kaynaklar ¢aliganlarin sendikal haklarina dayanak
olusturmaktadir. Boylece konu sadece devletler diizeyinde degil, devletler tistii
olarak da dayanak bulmaktadir.

Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi

Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi 10 Aralik 1948 tarih ve 217 A (IIT) sayih
karar ile Birlesmig Milletler Genel Kurulu’nda ilan edilmistir. Konu bildirgenin
20 ve 23 maddelerinde islenmektedir (Barolar Birligi, 2025).

Madde 20

1. Herkes barig¢1 yoldan toplanma ve dernek kurma hakkina sahiptir.
2. Hig kimse bir dernege girmeye zorlanamaz.

Madde 23

1. Herkesin galigmaya, isini serbestge se¢meye, adil ve elverisli ¢aliyma
kosullarina ve igsizlikten korunmaya hakki vardur.

2. Herkesin, higbir ayrim gozetilmeksizin, esit ig karsiiginda egit ticrete
hakk: vardir.

3. Calisan herkesin kendisine ve ailesine insanlik onuruna yaragir bir yagam
saglayan ve gerektiginde her tiirlii sosyal koruma yollariyla da desteklenen adil
ve elverisli bir ticrete hakk: vardir.

4. Herkesin, ¢ikarlarinin korumas: igin sendikalar kurmaya ve bunlara
katilmaya hakki vardir.

ILO Anayasasi

Uluslararast Galigma Orgiitii 1919 yilinda kurulmugtur ve anayasast da bu
tarihte kabul edilmistir. Caligma yagamu ile ilgili 5nemli maddeler igermektedir.
Bu maddeler o tarihe kadar is¢i stnifinin miicadeleleri gergevesinde talep
ettikleri haklardan olugmaktadir (Celik, Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 32).



Birol Altun | 99

-Emegin yalnizca bir mal ve ticari meta olarak goriilmemesi

- Tgverenler ve calisanlar igin dernek (6rgiitlenme) hakka

- Calhiganlara uygun bir yagam diizeyi saglayacak ticret 6denmesi
- Giin liik 8, haftalik 48 saat ¢alima esas1

- Hafta da en az 24 saat lik bir tatil imkan1 verilmesi

- Cocuk emeginin yasaklanmasi

- Esit deger de is igin esit licret verilmesi

- Ulke igin de ¢alisan herkese ¢alisma kosullar1 agisindan esit uygulama
yapilmasi

- Caligan1 korumaya yonelik mevzuatin uygulanmasini saglayacak bir teftis
sisteminin olusturulmasi
Filadelfiya Bildirgesi

Filadelfiya Bildirgesi 10 Mayis 1944 tarihinde oybirligi ile kabul edilmis ve
iki y1l sonra ILO Anayasast ile biitiinlegtirilmigtir. Bu bildirgenin dort amaci
bulunmaktadir. Bu bildirgenin kabul edilmesi iggilerin haklarinin korunmas:
agisindan 6nemlidir. Ciinkii iggiler tiim miicadelelerini bu haklar gergevesinde
yurtitmektedirler (Celik, Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 35).

- Ozgiirliik (emek ve sendika 6zgiirliigii)
- Esitlik (firsat esitligi, ayrimcr uygulamalarin yok edilmesi)
- Ekonomik giivenlik (Calisma, sosyal giivenlik ve asgari iicret haklar1)

- Sayginlik (yeterli galigma ve yasam kogullar1 hakki, hak ve 6zgiirliiklerin
korunmas: ve gelistirilmesi).

ILO, 87 No’lu Sendika Ozgﬁrlﬁgﬁ ve Sendikalasma Hakkinin
Korunmasi Sozlesmesi

Tlgili s6zlesmede konu 6rgiitlenme 6zgiirliigii ve orgiitlenme hakkinin
korunmast basliklar1 altinda formiile edilmektedir (Ilo, 2025).

Orgiitlenme Ozgiirliigii
MADDE 1

Hakkinda bu Sozlesmenin yiiriirliikte bulundugu Uluslararas: Caligma
Orgiitiiniin her iiyesi agagidaki hiikiimleri yerine getirmeyi iistlenir.
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MADDE 2

Caliganlar ve igverenler herhangi bir ayirim yapilmaksizin 6nceden izin
almadan istedikleri kuruluslar: kurmak ve yalmz bu kuruluglarin tiiziiklerine
uymak kogulu ile bunlara iiye olmak hakkina sahiptirler.

MADDE 3

Calisanlarin ve igverenlerin orgiitleri tiiziik ve i¢ yonetmeliklerini diizenlemek,
temsilcilerini serbest¢e segmek, yonetim ve etkinliklerini diizenlemek ve ig
programlarini belirlemek hakkina sahiptirler.

Kamu makamlar1 bu hakki sinirlayacak veya bu hakkin yasaya uygun sekilde
kullanilmasina engel olacak nitelikte her tiirlii miidahaleden sakinmahdirlar.

MADDE 4

Caligsanlarin ve igverenlerin orgiitleri yonetsel yoldan feshedilme veya
taaliyetten menedilmeye tabi tutulamazlar.

MADDE 5

Caliganlarin ve igverenlerin orgiitler, federasyon ve konfederasyon kurma
ve bunlara iiye olma ve her 6rgiit, federasyon veya konfederasyon, uluslararasi
caliganlar ve igverenler orgiitlerine katilma haklarina sahiptirler.

MADDE 6

Yukarida yazili 2,3 ve 4’tincti maddeler hiikiimleri ¢aliganlarin ve igverenlerin
orgiitlerinin federasyon ve konfederasyonlar: hakkinda uygulanir.

MADDE 7

Calisanlarin ve Isverenlerin orgiitleriyle bunlarin federasyon ve
konfederasyonlarinin tiizel kisilik kazanmalar1 yukarida yazili 2,3, ve 4’lincii
maddeler hiikiimlerinin uygulanmasin: sinirlayacak nitelikte kosullara
baglanamaz.

MADDE 8

Calisanlar ve igverenlerle bunlara ait orgiitler bu sozlesme ile kendilerine
taninmig olan haklar1 kullanmada, diger kisiler veya orgiitlenmis topluluklar
gibi, yasalara uymak zorundadirlar.

Yasalar, bu sozlesme ile 6ngoriilen giivencelere zarar verecek sekilde
uygulanamaz.

MADDE 9

Bu sozlesmede ongoriiliin giivencelerin silahli kuvvetlere ve polis
mensuplarina ne 6lgiide uygulanacag: ulusal mevzuatla belirlenir.
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Uluslararast Caligma Orgiitii Anayasasinin 19 uncu maddesinin 8 inci
paragrafi ile konulan ilkelere uygun olarak; bu S6zlesmenin bir {iye tarafindan
onanmast durumuna silahli kuvvetler ve polis mensuplara bu Soézlesmede
ongoriilen giivenceleri saglayan vyiiriirliikteki herhangi bir yasa, karar, adet
veya antlagmayi etkilemeyecektir.

MADDE 10

Bu sozlesmede “Orgiit” terimi, ¢aliganlarin veya igverenlerin ¢ikarlarina
hizmet ve bu ¢ikarlar savunma amacini giiden ¢alisanlarin ve igverenlerin her
tiirlii kurulusunu ifade eder.

C)rgiitlenme Hakkinin Korunmast
MADDE 11

Hakkinda bu s6zlesmenin yiiriirliikte bulundugu Uluslararast Caligma
Orgiitiiniin her iiyesi, calisanlarin ve igverenlerin érgiitleme hakkini serbestge
kullanmalarini saglamak amaciyla gerekli ve uygun biitiin 6nlemleri almakla
yukiimliidiir.

ILO, 98 Sayili Orgiitlenme ve Toplu Pazarlik Hakki Ilkelerinin
Uygulanmasina Iliskin S6zlesme

1949 tarihli bu sozlesme 87 sayili sozlesmenin eksikliklerini gidermeyi
amaglamaktadir. Sendika hakkinin kullanimini igveren ve igveren orgiitlerinden
gelebileek engelleme, yasaklama ve karigmalara karg1 korumayr amaglamaktadir.
Goniillii toplu pazarlik hakkinin korunmast ve gelistirilmesi amaglanmaktadir.

ILO, 151 Sayili Kamu Yonetiminde Orgﬁtlenme Hakkinin Korunmasi
ve Calisma Kosullarinin Belirlenmesi Usulleri Sozlesmesi

1978 yilinda kabul edilen bu sozlesme ile 6zel sektor ¢alisanlart diginda
kalan kamu ¢aliganlarinin orgiitlenme haklarina vurgu yapilmakta ve ¢alisma
kogullar1 belirlenmektedir.

ILO, 154 Sayili Toplu Pazarlik S6zlesmesi

Sozlesme 1981 yilinda kabul edilmistir. Daha 6nceki sozlesmelerdeki
bir takim eksiklikleri gidermeyi amaglamaktadir. 154 Sayili Toplu Pazarhk
Sozlegmesi’nin amaci 6zgiir ve goniillii toplu pazarligin gelistirilmesidir. Toplu
pazarlik hakkinin etkin kullaniminin saglanmasini ve taraflarca toplu pazarhgin
engellere takilmadan 6zendirilmesi gerektigi sozlesme de vurgulanmaktadir
(Celik, Hekimler ve Kagnicioglu, 2013: 38).
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Avrupa Insan Haklar1 S6zlesmesi

1950 yilinda kabul edilen s6zlesmede toplanti ve dernek kurma 6zgiirliigii
hakkina yer verilmektedir.

Bolim I, Hak ve Ozgﬁrlﬁlder, Madde 11
Toplant1 ve dernek kurma 6zgiirligi

1. Herkes barigqil olarak toplanma ve dernek kurma hakkina sahiptir. Bu
hak, gikarlarin1 korumak amaciyla bagkalariyla birlikte sendikalar kurma ve
sendikalara {iye olma hakkini da igerir (YARGITAY, 2025).

Avrupa Sosyal Sart1
Sartta galigma hayati ile ilgili diizenlemeler bulunmaktadir.

Calistirma baghgr altinda bir takim diizenlemeler mevcuttur. Zorla
caligirmanin yasaklanmasi, hayatini serbestge girdigi bir iste ¢aligarak kazanma
hakki, ticret ve ¢aligma siiresi konusunda adil ¢alisma kogullari, sendikalar
ve igveren orgiitleri kurma 6zgiirliigii ve bunlara iiye olma veya olmama
konusunda bireysel 6zgiirliik, iki tarafli danigma, toplu goriigme, uzlagma ve
se¢imlik hakemligin gelistirilmesi, isine son verilmesi durumunda korunma,
grev hakki gibi haklar yer almaktadir (Csgb, 2025).

Avrupa Sosyal Sart1 ile agagida yer alan on dokuz adet hak koruma altina
alinmistir. Bu haklar cogunlukla galigma yagamu ile ilgilidir. Bu yoniiyle sendikal
miicadelelerle elde edilmek istenen temel haklara yer vermektedir.

Madde | - Caliyma hakki

Madde 2 - Adil ¢alisma kogullar1 hakki

Madde 3 - Giivenli ve saghkli ¢aligma kogullart hakki
Madde 4 - Adil bir iicret hakki

Madde 5 - Orgiitlenme hakki

Madde 6 - Toplu pazarlik hakk:

Madde 7 - Cocuklarin ve genglerin korunma hakki
Madde 8 - Calisan kadinlarin korunma hakki
Madde 9 - Meslege yoneltme hakki

Madde 10 - Mesleki egitim hakki

Madde 11 - Saghigin korunmasi hakki

Madde 12 - Sosyal giivenlik hakk:
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Madde 13 — Saglik ve sosyal yardim hakki
Madde 14 - Sosyal refah hizmetlerinden yararlanma hakk:

Madde 15 - Oziirliilerin toplumsal yagamda bagimsiz olma, sosyal
biitiinlesme ve katilma hakki

Madde 16 - Ailenin sosyal, yasal ve ekonomik korunma hakki

Madde 17 - Cocuklarin ve genglerin sosyal, yasal ve ekonomik korunma
hakk1

Madde 18 - Diger akit taraflarin tilkelerinde gelir getirici bir is edinme hakki
Madde 19 - Caligan gogmenlerin ve ailelerinin korunma ve yardim hakki
Ekonomik, Sosyal ve Kiiltiirel Haklar Uluslararas: Sozlesmesi

Sozlesme, Birlesmis Milletler Genel Kurulu’nun 16 Aralik 1966 tarih
ve 2200 A (XXI) sayili karariyla kabul edilmis ve 27. madde uyarinca 3
Ocak 1976 tarihinde vyiirtirliige girmistir. Tiirkiye Sozlesme’yi 15 Agustos
2000 tarithinde imzalamistir. Sozlesmede sendikal haklarla ilgili maddeler
bulunmaktadir (Bm, 2025).

MADDE 8, 1. Bu Sozlesme ’ye Taraf Devletler agagidaki haklar1 giivence
altina almakla yiikiimliidiirler:

(a) Herkesin, ekonomik ve sosyal ¢ikarlarini gelistirmesi ve korumasi
i¢in sendika kurma ve yalmizca ilgili 6rgiitiin kurallarina bagl olarak diledigi
sendikaya girme hakki. Bu hakkin kullanilmasina, yasalarda belirtilen ve
demokratik bir toplumda ulusal giivenlik ve kamu diizeni menfaati ya da
bagkalarinin hak ve 6zgiirliiklerinin korunmas: bakimindan gerekli olan
sinirlamalardan bagka bir sinirlama getirilemez;

(b) Sendikalarin ulusal federasyonlar ya da konfederasyonlar kurma hakki
ve konfederasyonlarin uluslararasi sendikal orgiitler kurma ya da bunlara
katilma hakka;

(c) Sendikalarin, yasalarda belirtilen ve demokratik bir toplumda ulusal
giivenlik ve kamu diizeni menfaati ya da bagkalarinin hak ve ozgiirliiklerinin
korunmas: bakimindan gerekli olan sinirlamalardan bagka bir sinirlama
olmaksizin 6zgiirce faaliyette bulunma hakki;

(d) Her tilkenin yasalarina uygun olarak kullanilmak kaydiyla, grev hakka.
Sivil ve Siyasal Haklara iligkin Uluslararas1 S6zlesme

Sozlegsme, Birlegmis Milletler Genel Kurulu’nun 16 Aralik 1966 tarihli ve
2200 A (XXT) sayili karariyla kabul edilmig ve 19 Aralik 1966 tarihinde imzaya
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agilmugtir. Sozlesme, 41. madde diginda, 23 Mart 1976 tarihinde yiiriirliige
girmigtir. Insan Haklar1 Komitesi’ne iligkin 41. madde ise, 28 Mart 1979
tarihinde ytirtirliige girmistir (Bm, 2025).

MADDE 22

1. Herkesin, kendi gikarlarini korumak igin sendikalar kurmak ya da bunlara
girmek hakki da dahil olmak tizere, bagkalariyla bir araya gelip dernek kurma
hakki vardir.

3. Bu maddenin higbir hitkmii, Sendika Kurma Ozgiirliigii ve Sendika
Hakkinin Korunmasina

Tliskin 1948 tarihli Uluslararasi Calisma Orgiitii S6zlesmesi’ne Taraf olan
Devletlere, bu Sozlesme’de 6ngoriilen giivencelere zarar verecek yasama
tedbirleri alma ya da hukuki uygulamalarda bulunma yetkisi vermez.

DIJITAL SENDIKACILIK (E-Sendikacilik)

Dordiincii Sanayi Devrimi ile baglayan teknolojik gelismeler yagamin her
alaninda etki gosterdigi gibi isgiicii piyasalarinda da etkili olmaktadir. 1970°
li yillarda iggiicii piyasalarinda baglayan esneklesme ve bu donemde yayilmaya
baglayan neo liberal kiiresellesme sendikal hareketlerin gerilemesinde etkili
olmaktadir. Bu donemde yayginlagan internet aglar1 sendikacilik anlayiginda
da yeni modellerin glindeme gelmesini saglamaktadir. E-sendika anlayis1 boyle
bir ortamda giindeme gelmektedir. Kavramsal olarak e- sendika, sendikanin
tiim faaliyet ve stratejilerinin temelinde internetin yer aldig1 boylece hem ulusal
hem de uluslararas: faaliyetlerin gelistirilebildigi biitiinsel bir sistemi ifade
etmektedir. Bu yaklagima gore sendikalar hem i¢ hem dig iletigimlerini, tiye
kabul ve iletigimlerini, gerekli yazigmalarini, hatta toplu pazarlik siireglerini
dahi internet iizerinden kurduklar1 sistem ile gerceklestirmelidirler. Internet
tizerinden oOrgiitlenme ¢esitli maliyetleri glindeme getirse bile genis kitlelere
ulagim agisindan kolayliklar saglamaktadir. Internetin sendikal hareketlerde
etkin kullanimi miicadelenin ulusal seviyelerden ¢ikip uluslararasi seviyelere
ulagmasini kolaylagtiracaktir. Internet iizerinden iiyelerle iletisim daha kolay
olacakur. Tigili bilgilendirmeler daha hizli gergeklestirilebilecektir. Sanal gev
gibi uygulamalarla etkili olmak hedeflenmektedir. Kisaca dijital sendikacilik,
ig¢i haklarinin korunmasi ve orgiitlenme faaliyetlerinin dijital ortamlar
tizerinden yiiriitiilmesi siirecidir. Bu siireg; sosyal medya, ¢evrim igi forumlar,
dijital platformlar ve 6zel uygulamalar {izerinden iletisim, bilgilendirme,
dayanigma ve orgiitlenmeyi kapsar. Geleneksel sendikalardan farkli olarak
dijital sendikacilik, fiziksel isyeri sinirlamalarini agarak ulusal ve uluslararasi
diizeyde etki yaratabilmektedir (Simsgek, 2023: 27-46).
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20.yiizyilin ortalarindan itibaren iilke ekonomilerinde yer alan sektorler
cesitlilik gostermeye baglamustir. Ozellikle gelismis iilke ekonomilerinde
hizmet sektoOrii oran olarak sanayi ve tarinm sektoriinii gegmektedir. Ayrica
devletlerin biirokrasi istthdaminda da ciddi artig meydana gelmektedir. Sendikal
hareketlerin ortaya ¢iktig1 sanayi sektoriiniin yogun olarak yer aldig1 donem
degisim gecirmektedir. Klasik sendikacilik anlayigi sanayi sektoriinde galigan
ve mavi yakali olarak ifade edilen ¢alisanlar gergevesinde orgiitlenmektedir.
Hizmet sektorlerinin yayginlagmasi beyaz yakah diye ifade edilen ve kendilerini
is¢i olarak siniflandirmayan ¢aliganlarin ortaya ¢tkmasini saglamugtir. Ayrica
devlet aygitlarinin biiyiimesi ve ¢aliganlarinin kendilerini bu iki kesimden de
ayr1 siiflandirmasi orgiitliiliik ve sinifsal miicadele agisindan olumsuz etki
yaratmugtir. Bu durum sendikal hareketlerin gerilemesine neden olmaktadir.
1970’ yillardaki isgiicii piyasalarinda esneklesme, teknolojik gelismeler ve
dyjitallesme, geleneksel is¢i Orgiitlenmesi bigimlerini doniistiirmektedir. Bu
donemde djjitallesmeye bagli olarak platform tizerinden galigma yayginlasmaya
baglamistir. Gig ¢aliganlar ve dijital ortamda platform ¢aligma yiiriiten
kesimler ortaya ¢tkmistir. Ayrica biiyiik oranda olmasa da uzaktan ¢aliyma
gibi modeller yayginlagmaya baglamugtir. Bu durum isgiicii hareketlerinde yeni
firsatlar yaratmaktadir. Sanayi sektorlerinde yaygin olan klasik sendikacilik
anlayiginin yaninda ortaya ¢ikan platform ¢aliganlar1 ve uzaktan ¢aliganlar
iginde dijital sendikacilik, ¢aliganlarin internet ve dijital platformlar araciligryla
orgiitlenmesini, hak arayigini ve toplu pazarlik siireglerini destekleyen bir
kavram olarak one ¢ikmaktadir. Bu yaklagim, ozellikle uzaktan calisanlar,
platform ekonomisi galiganlari ve esnek istthdam bigimlerinde faaliyet gosteren
igiler i¢in 6nemlidir. Platform ¢aliganlar1 bir takim 6rgiitlenmeler igerisinde
yer almakta haklarina dair miicadeleler stirdiirmektedirler. Bu miicadele de
pazarlik giicii ve ekonomik olarak kapsayicilik 6nem tagimaktadir (Boyaci,

2020, Graham, Hjorth ve Lehdonvirta, 2020 :135-162).

Dijital Sendikaciligin Temel Ozellikleri

Dijital Tletigim ve Dayanigma: Cahsanlar, sosyal medya ve ¢evrim igi
topluluklar araciligiyla hak ihlallerini paylasabilir, bilgi ve deneyimlerini
yayabilirler. Belli bir zamanda ortaya ¢ikan hak ihlali ulusal ve uluslararas:
mecrada kisa zamanda paylagilabilir. Béylece bu ihlalle ilgili bir dayanisma
orgiitlenebilir. Sendikalar ve iiyeleri yaptiklart miicadelelerle ilgili paylagimlar
yaparak diger yapilanmalara 6rnek olabilirler. Hak ihlalleri ve miicadeleler
konusunda etkin bir kamuoyu olugturmak miimkiindiir. Etkin bilgi paylagim1
saglama olanaklar1 da ortaya ¢ikmaktadir.

Platform Tabanli Orgiitlenme: Ozellikle gig ekonomisi ¢alisanlari,
uygulamalar iizerinden igverenlerle dogrudan temas kurmadan haklarini
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savunabilirler. Platform ¢alisanlar1 kendilerine igveren platformlara veya
igverenlerine karg1 internet ortaminda orgiitlenebilirler ve ortak hareket
edebilirler. Caligma ortamlarinin ve gelirlerinin diizeltilmesi konusunda kisa
zamanda orgiitlenerek tepki verebilirler. Ornegin motorlu kuryeler fiziksel
olarak ¢ok uzakta olsalar bile platformlar tizerinden dayanigma aglari olugturarak
ortak eylemlilikler diizenleyebilirler.

Esneklik ve Erisilebilirlik: Dijital sendikacilik, farkli cografi bolgelerdeki
caliganlarin bir araya gelmesini saglayarak orgiitlenmenin niindeki fiziksel
engelleri kaldirir. Ulusal ve uluslararasi etkilesimin 6niindeki engeller kisa
stirede kaldirilabilir.

Veri ve Analitik Kullanimi: Dijital araglar sayesinde galiganlarin sorunlari
analiz edilebilir, sendikal stratejiler veri odakli planlanabilir. Miicadele tarihi ve
miicadele bigimleri konusunda biiyiik verilere ulagmak ve bu verileri depolamak
miimkiindiir. Yeni ortaya ¢ikan durumlara uygun senaryolar gelistirmek igin
bolca veri ve deneyim elde etmek miimkiindiir.

Dijital Sendikaciligin Avantajlar1

Kapsayicilik: Fiziksel igyeri sinirlamalar1 olmadan farkli sektorlerden
caliganlarin bir araya gelmesine imkan tanir. Sendikal miicadelelerde temel
sorunlardan birisi ¢aliganlar1 bir araya getirmektir. Yaygin internet kullanimu ile
hem kendi miicadele alanindaki hem diger sektorlerde ki galiganlara ulagmak
kolaydir. Tiim sektorleri ilgilendiren olumsuz bir yasal diizenlemeye karg
(6rnegin kidem tazminati) tiim ¢alisanlar1 bilgilendirmekte ve bir araya
getirmekte etkili olunabilmektedir.

Hizli Tletisim: Hak ihlallerine kargi hizh tepki ve kampanya yiiriitme olanag
saglar. Hizl gekilde tepki gosterilmesini kolaylagtirabilir.

Maliyet Etkinligi: Fiziksel toplanti ve etkinlik maliyetlerini azaltir, dijital
ortamda yaygin etkilesim imkani sunar. Fiziksel toplanti gerektirmeyen
durumlarda el ilanlari, tagima, korunma gibi maliyetlerin azalmasini saglar.

Dijital Sendikaciligin Karsilagtig1 Zorluklar

Yasal Diizenleme Eksikligi: Cevrim i¢i orgiitlenmenin hukuki ¢ergevesi
cogu iilkede yeterince net degildir. Ulkelerin ¢ogunda isci orgiitlenmeleri ile
ilgili diizenlemeler klasik sendikacilik anlayis1 gergevesinde sekillenmektedir.
Ulkelerin gelismislik seviyeleri ve teknolojilerin yaygiliginin esitsiz olmast
dijital alanlarda orgiitlenme ile ilgili mevzuatsal diizenlemelere engel olmaktadir.

Giivenlik ve Gizlilik: Caliganlarin dijital ortamda 6rgiitlenmesi, veri
giivenligi ve igveren baskisi riskini artirabilir. Calisanlar sendikal miicadeleyi
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igverenlerine kargi vermektedirler. Isveren &zel sektor veya devlet olabilir.
Dijital ortamda 6rgiitlenme igverenin farkli yollardan bu orgiitlenmeleri takip
etmesini kolaylagtirabilir.

Katilim Sorunlart: Dijital araglara erigim eksikligi veya teknik yeterlilik,
orgiitlenme kapasitesini sinirlayabilir. Giiniimiiz de diinya da mobil telefon
ve sosyal medya kullanimi ¢ok yaygindir. Katilim ve iletigim bir donem sorun
teskil edebilir fakat giiniimiizde bu durum ortadan kalkmaktadur.

Dijital Denetim ve Gozetim: Isverenlerin ¢alisan aktivitelerini dijital olarak
izleme imkan, sendikal faaliyetleri engelleyebilir. Tsverenler ¢alisanlarin dijital
parmak izlerini takip edebilirler.

Uzaktan Calisma Modeli ve Sendikal Faaliyetler

Dijital teknolojilerin hizla gelismesi, isgiicii piyasasinda yeni ¢aligma
bi¢imlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmugtir. Bu baglamda uzaktan ¢aliyma
modeli, 6zellikle COVID-19 pandemisi ile birlikte yayginlagmig ve kalici bir
nitelik kazanmistir. Ancak uzaktan galisanlarin i§ giivencesi, sosyal haklar,
ticret adaleti ve orgiitlenme Ozgiirliigii gibi konularda kargilagtiklar: sorunlar,
is¢i hareketlerinin yeni tartigma alanlarini dogurmaktadir. Geleneksel ig¢i
sendikaciliginin, sanayi tiretimi ve yiiz ylize igyerleri etrafinda gekillenmis
yapist, uzaktan ¢aliganlarin hak arayiginda yetersiz kalabilmektedir. Uzaktan
caliganlar, esnek istihdam bigimlerinin yarattig1 bazi avantajlara sahip olmakla
birlikte, 1§ giivencesizligi, fazla mesai uygulamalari, dijital denetim ve ig-6zel
yagam dengesinin bozulmasi gibi sorunlarla kars: kargiya kalmaktadirlar. Bu
sorunlar, galisanlarin hak arayigini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle iicretlerin
diigiiriilmesi, performans baskisi ve dijital araglarla yapilan siirekli gozetim,
uzaktan galiganlarda yeni tiirden stres ve hak ihlalleri yaratmaktadir. Uzaktan
calisanlarin toplu i hukukundan yararlanmalar1 zor olmaktadir. Uzaktan
caliganlarin toplu olarak bir arada bulunmamalar1 kendilerinin sendikal
orgiitlere ulagimini, orgiitlerinde kendilerine ulagimini engellemektedir.
Tekil durumda olmak uzaktan ¢aliganlarin pazarlik giiciinii azaltmaktadr.
TUBITAK Projesi kapsaminda gergeklestirilen anket galismasinda “Uzaktan
caligmanin sendikal haklarin kullanilmast ile ilgili etkisi oldugunu diisiiniiyor
musunuz?” sorusuna 302 kigi sendikal haklardan hi¢ yararlanmadim ve 47
kigi olumsuz etkisi oldugunu diigiiniiyorum yanitlarini verirken, yalnizca 185
kigi uzaktan galigmanin sendikal haklarin kullanimina olumlu etki sagladigi
yoniinde goriig bildirmistir. Anket sonuglarr da mevzuatta uzaktan galiganlarin
sendikal haklarina iligkin bir diizenlemenin bulunmamasinin yarattigi sakincal
sonuglar1 ortaya koymaktadir ( Baycik, Dogan, Yangin ve Yay, 2021: 1683-
1730).
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Uzaktan ¢aliyma modelinde yiiriitiilen hak arayislar1 miicadelesi bazi
zorluklar1 igermektedir. Daginik ¢aligma bigimi, ¢alisanlarin ortak bir igyeri
olmamast, dayanismayi zorlagtirmaktadir. Uzaktan ¢alisanlar farkl mekanlarda
genellikle evlerinde galigtiklarindan bir araya gelmeleri zor olmaktadir. Bu
durum dayanigmayi etkilemektedir. Yasal diizenlemelerin yetersizligi, mevzuatta
uzaktan galisanlarin sendikal haklar1 agik¢a tanimlanmamugtir. Diizenlenmig
olan sendikal mevzuat klasik sendika anlayis1 gergevesindedir. Ulkemizdeki
sendikacilik kanunu ve uzaktan ¢aliyma yonetmeliginde uzaktan ¢alisanlarin
orgiitliiliigiine dair bir diizenleme bulunmamaktadir. Sendikal ilgisizlik,
geleneksel sendikalarin 6ncelikli olarak fabrika ve ofis is¢ilerine odaklanmast,
uzaktan gahganlarin orgiitlenme taleplerini golgede birakmaktadir. Uzaktan
caligma modeli pandemi ile hizla yayginlagmis fakat pandemi sonras1 donemde
de varligini siirdiirse bile oran olarak azalmistir. Bu durum bu modelle
calisanlarin goz ard1 edilmesine neden olmaktadir. Bu modelin kalic1 olmayacagy
diislincesi ¢ahganlarina doniik 6rgiitlenme cabalarini engellemektedir. Ts
giivencesizligi, igverenlerin sozlegmeleri kolayca feshedebilmesi, ¢alisanlarin
orgiitlenme girigimlerine katilimini engelleyebilmektedir. Uzaktan galigma
modeli 6zellikle hizmet sektorlerinde yaygindir. Caligma yagamu bireysel
is sozlesmeleri gergevesinde yiiriitiilmektedir. Orgiitlenme ve hak arayigt
1§ sozlesmelerinin iptaline neden olabilmektedir. Bu durum hak arayigini
olumsuz etkilemektedir. Uzaktan galigma da galiganlar bir ofis ortaminda
bulunmamaktadirlar. Daginik yerlerde bilgi islem teknolojileri sayesinde iglerini
yiriitmektedirler. Mekansal ve sosyal izolasyon yagamaktadirlar. Taleplerini
dile getirmek igin yiiz yiize goriisme imkanindan yoksundurlar. Bu durum bir
araya gelip sorunlarini yiiz yiize yoneticilerine iletmelerine engel olmaktadur.
Fakat bu durumu sanal iletisim kanallarini kullanip, biraraya gelerek agma
imkanna sahiptirler. Uzaktan ¢aligma orgiitlenmelerine engel olmamaktadr.
Pandemi doneminde mavi yakali olarak ifade ettigimiz ¢aliganlar uzaktan
caligma deneyimine gegememislerdir. Imalat, ingaat, tarim sektoriinde yer
aldiklar1 igin saha da ¢aligmak durumundadirlar. Taleplerini yiiz yiize ifade
etme imkanina sahiptirler (Boyaci, 2020).

Pandemi doneminde uzaktan ¢aligma pandeminin etkisi nedeniyle
caliganlarin evlerinden gergeklestirilmistir. Uzaktan ¢alisan sayis1 bu donemde
geligmis iilkelerde oran olarak %50 seviyelerine ulagmistir. Geligme yolundaki
tilkelerde ise %30 seviyelerine ulagmugtir. Pandeminin sona ermesi ile bu oranlar
isgiicli piyasalarinda %12-15 seviyelerine gerilemistir. Fakat tiimiiyle ortadan
kalkmamugtir ve kalicihigini stirdiirmektedir. Tiim diinya genelindeki istihdam
diisiiniiliirse bu orandaki uzaktan ¢aligan sayis1 milyonlar olarak tahmin
edilebilir. Bu ¢alisanlarinda haklarinin korunmas: agisindan orgiitlenmeleri
onemlidir (Flex Indeks, 2025).
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ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirma da elde veriler incelenecek olursa uzaktan galiyma yapmug olan
katilmcilarin bir kismi uzaktan ¢aligmanin orgiitlenme ve hak arayigini
zorlagtiracagini ifade ederken bir kismi engel olmayacagini ifade etmektedirler.
Engel olamayacagini ifade edenler iletisim olanaklarinin geligmis olmasinin
onemine vurgu yapmaktadirlar. Kigilerin rahathikla ve hizlica iletigim
kurabileceklerini ifade etmektedirler. Gerektiginde sosyal medya platformlarinin
da aktif kullanilabilecegini belirtmektedirler. Yiiz yiize ¢aliygmamanin engel
teskil etmedigini ortaya koymaktadirlar. Engel olabilecegini belirten katilimeilar
yliz yiize olmamanin dayanisma duygusunu azalttigini ifade etmektedirler.
Ayrica bu tarz orgiitlenmenin igverenler tarafindan takip edilebilecegini
vurgulamaktadirlar. Ayrica aralarinda iletisim problemleri yasanabilecegine
de deginmektedirler.

Aragtirma Sorusu: Uzaktan galigma veya hibrit ¢aligma galiganlar arasinda
orgiitlenerek ortak ¢ikarlar1 savunmanin oniinde engel olusturabilir mi. Ne
diigtiniirsiiniiz? Aciklayabilir misiniz?

Cevaplar:

“Kigiler telefon, Whatsap gruplar: vb. yontemlerle yine orgiitlencbiliv: Ancak
yiiz yiize olan etkilesim gibi giiclii olmaz.” (K.1)

“Hayw; bu durumun engel oldugunu diisiinmiiyorum.” (K.2)
“Gerektiginde orgiitlenme sorunlars giderilebilir” (K.3)

“Huayw; uzaktan ¢alisma bu tiiv ortak ¢ikarviare savunma zeminlevinin
olusmasinda engel olusturmamaktady:” (K.4)

“Sammayorum, sonugta her sey bilgisayar ortammdan yopilabiliyor. Insanlar
sosyal medya sizevinden haklar: icin cok vahat orgiitlencbilmektedin. Birde isterseniz
mail yolwyla en dist yoneticinize ulasma imkiammz do olmaktady:” (K.5)

“Griniimiizde iletisim araglar cok yaygn kullamildypmdan ve siivekli irtibatta
olunabildiginden engel olusturacagim diisiinmiiyorum.” (K.6)

“Engrel olusturacagum diisiinmiiyorum. Buvada da biv emek ve sorumluluk voy:
Isveren tavafindan isler aksomadyi veya maliyet olarak bir engel olusturmadyi
siivece bu haklar engel olusturmaz.” (K.7)

“Uzaktan ya da hibrit model calismamin insanlavin ortak cikarlar: olduwjunda
orgiitlenebilmesinde engel olusturdugunu diisiinmiiyorum. Aksine teknoloji ve
sosyal medya smyesinde daha izl iletisim kurulabileceging diisiiniiyorum.” (K.8)

“Bayily bulundugumuz knrumda her hangi biv orgiitsel yaprya iyelik yoktur:
Ancak bu durum ortak cikariars olumsuz yonde etkileyebiliv. Patvonlar evden
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calismayr calisanlarima bir Listiif gibi sunabilivier ve taviz beklerler isciden. Bir
basha agist ise yiiz yiize diyalogdan malrum kalacak calisanlar avasinda dayanssma
azalabiliv: Uzaktan calisanlar mail veya diger imkinlaria bivbirviyle baglantiyn
gecip haklarim gozetebilivier” (K.9)

“Uzaktan calisma veya hibrit ¢alisma calisanlar agisindan orgiitlenme ve
sendikal haklar agisimdan dezavantay olusturmaz. Kisilerin ¢alisma modelleri
halk arayislarim ondinde engel olusturmaz. Insanlar teknolofi sayesinde daha Inzh
iletisim kuvabilmektediz” (K.11)

“Ongiitlenme konusunda stkints olusturacogim diisiinmiiyorum. Sosyal medyay:
kullanarak da orgiitienebiliviz. Sesimizi bu sekilde de duynwrabiliviz.” (K.12)

“Cogu insan sivket bilgisayariarmdan ve sivket wygulamalarimdan kisisel
hevhangi biv yazisma dahi yapmak istemez. Sirketin bunlava her durumda ulasma
riskin giiclii goviivier. Bu yiizden bu tarz konulavdn engel olusturabilecesi ihtimalini
wzak bulmuyorum.” (K.13)

“Engel olusturur. Uzaktan ¢calisma orgiitlenmeyi zoviastwrr diye dijsiiniiyorum.”

(K.14)

“Engel olusturabilecegini diisiinmiiyorum. Boylesi durumiarda temel sorun
iletisim. Yiiz yiize olmasa bile mail, sosyal medya yoluyln iletisip oryiitlenmek
migmbkiin.” (K.15)

“Enyyel olabiliy ciinkii uzaktan ¢calisma insanlarin sosyallesmesine engel oluyor:
Bu durum insanlavim sorunlavims toplu olavak biri bivine aktavabilmelerinde
stkantilar dogurnyor” (K.16)

“Evet olusturur. Bir avada olmamak, toplu haveket eylemlerini de ciddi etkiler:
Evden ¢alisma durnmundn, mekindan uzak olmann verdigi vub durumu ile
samwrim kabullenme daba cabuk olmaktadw:” (K.19)

“Onyiitlenmenin ve haklars oldugunu diisiindiikleri taleplering iletmenin oniinde
bir engel olusturmaz. Hatta insanlar teknolojiyi kullanarak daha aktif faaliyetler
yiiriitebilivier. Sosyal medya sayesinde de basks olusturabilivier” (K.21)

“Ongiitlenme bir iletisim tiviiniidiiv. Yiiz yiize yakin temas iletisim her zaman
daha verimlidir: Fakat insanlay dijital iletisim araglarin ibtiyag halinde cok verimli
ve etkin kullanabiliyoviar. Bu agidan bakinca orgiitlii crkar savunmasimin oniinde
enyyel olmadyjims diisiiniiyorum.” (K.22)

“Bir engyel olusturacagim sammayorum. Eger biyle biv orgiitlenme durnmu varsa
evden gadismanan iletisim agisindan bunu kolaylastiracagim dissiiniiyorum.” (K.26)

“Giindimiiz teknoloji cagn. Hemen hemen hevkesin elinde smart telefonlar ve
bilgisayarlar var: Haklaromzla ilgili bir olumsuzluk olsa bu kanallavdan iletisim
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kurup cok rahat orgiitlenebiliviz. Engel olusturduwgunu diisiinmiiyorum. Bazi
wsyerlevinde calisanlarin sosyal medya dizevinden iletisime gegerek sorunlarim
birbirleriyle paylastiklaring ve igyeri ve toplum giindemine tasidiklarin okumustum.”
(K.27)

SONUG

Uzaktan galigma modeli pandeminin de etkisi ile diinya iggiicii piyasalarinda
bir norm haline gelmistir. Devam eden teknolojik gelismeler bir ¢ok isin
uzaktan yapilmasina imkan sunmaktadir. Bu durum bu modelle ¢alisma yiiriiten
calisanlarin haklarinin ve gikarlarinin korunmasini giindeme getirmektedir.
Bu konuda eylemliliklerin olugturulmas gereklidir. Oncelikle bu modelin
hukuki ger¢evesinin tiim diinya da olusturulmas: gerekmektedir. Hukuki
gergeve, uzaktan ¢aliganlarin haklarinin korunmasi ve giivence altina alinmasi
agisindan temel 6neme sahiptir. Mevzuat, 6zellikle galiyma hukuku, bireysel
haklar ve i§ sozlegmeleri alaninda diizenlemeler getirerek ¢alisanlarin temel hak
ve Ozgiirliiklerini giivence altina almayr amaglamaktadir. Iy Kanunu ve ilgili
mevzuatlar, igginin ¢aligma gartlarini ve haklarini belirlemekle birlikte, ¢aligma
ortaminin fiziksel sinirlarin Otesine ge¢mesiyle ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglara
uyum saglamada yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle, uzaktan ¢aligma 6zelinde
diizenlenmis yasal diizenlemelerin gelistirilmesi ve giincellenmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ayrica, teknolojik gelismelerin ve dijital iletigim araglarinin
yayginlagmasiyla birlikte, igverenlerin ve galiganlarin hak ve yiikiimliiliikleri
konusunda net hiikiimler getirilmesi gerekmektedir. Is yiikii, mesai saatleri,
performans degerlendirmeleri ve veri giivenligi gibi konularda agik ve erigilebilir
diizenlemeler bulunmalidir. Cahigsanlarin tercihlerine ve durumlarina gore
haklarinin korunmasi adina, sozlesmelerde uzaktan galigmaya iliskin 6zel
hiikiimler yer almali, hak kayiplarint engelleyecek garantiler saglanmalidir.
Ayrica, ulusal mevzuatlarin uluslararasi standartlar ve uygulamalarla uyumlu
hale getirilmesi, ¢aliganlarin haklarinin sinirlarini ve korunma seviyelerini
belirleyen 6nemli unsurlardan birisi olmaktadir. Diizenlemelerin sadece ulusal
boyutlarda degil uluslararasi boyutta da yapilmasi gerekmektedir. Bu konu iggi
haklari igin 6rglitlenmig uluslararasi orgiitlerinde giindeminde yer almalidir.

Isci sinifimin miicadelesi gergevesinde ortaya gikmig olan sendikalarin uzaktan
caligma yiiriiten galiganlar: glindemlerine almalari ve orgiitliiliiklerine destek
vermeleri onemlidir. Sadece klasik sendikacilik anlayig1 gergevesinde hareket
etmeden dijital sendikacilik anlayigi gergevesin de de etkinlik gostermeleri
onemlidir. Uzaktan ¢alisanlar1 da igerecek dijital platformlar tizerinden
gergeklestirilen bilgilendirme ve iletisim faaliyetleri, uzak ¢ahiganlarin kendilerini
organize etmesini kolaylagtirirken, hukuki gergevenin giiglendirilmesi ile de
haklarin korunmasi saglanabilir. Uzaktan ¢aligma yiiriiten ¢aliganlarin haklar: ve
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cikarlar igin 6rgiitlenmelere destek vermeleri 6nemlidir. Yagadiklart sorunlar1 ve
ugradiklar haksizliklar: yiiz ylize olmasa bile internet tizerinden ifade edebilir
ve orglitlenebilirler. Nitel ¢aligmadan elde edilen veriler uzaktan ¢aliygmanin
orgiitlenmeye ve hak arayigina engel olmadigini1 gostermektedir.
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BOLUM 8

Uzaktan Calisma ve Calisan Ozerkligi

GIRIS

Uzaktan galigma, calisanlarin islerini geleneksel ofis ortami diginda,
gogunlukla bilgi ve iletisim teknolojileri aracihiyla yiiriittiikleri bir ¢aligma
bigimidir. Uzaktan ¢aligma modelinin uygulanma bigimlerinden en yaygin olani
evden ¢aligmadir. Caliganlar bu modeli sadece evlerinden degil mobil, ortak
ofis ve kamusal alanlarda da yiiriitebilmektedirler. Bu model, yalmzca fiziksel
mekanin degisimini degil, ayn1 zamanda yonetim anlayiglarinin, performans
degerlendirme sistemlerinin ve galigan-igveren iliskilerinin dontiglimiinii de
beraberinde getirmistir. Bu doniigiimiin en 6nemli boyutlarindan biri galigan
ozerkligidir.

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve degisen is giicii beklentileri
dogrultusunda uzaktan galigma, modern ¢aligma hayatinin temel unsurlarindan
biri haline gelmektedir. Dijitallesmenin hiz kazanmasi ve 6zellikle Covid-19
pandemisiyle birlikte uzaktan ¢aligma modelleri yayginlagmaktadir. Pandemi
oncesi donemde uzaktan ¢aligma modeli 6zellikle geligmig iilke isgiicti
piyasalarinda %5 oranlarinda uygulanmaktadir. Pandemi doneminde salginin da
etkisi ile bu oran ortalama %35 oranlarina ulagmaktadir. Pandeminin zorlayici
etkisi ile tiim diinya devletleri isgiicii piyasalarinda uzaktan ¢aliyma modeli
uygulanmustir. Pandemi sonras1 donemde de oran olarak azalma meydana
gelmektedir. Fakat pandemi oncesi donemde ki oranlara inmemistir. %13
civarinda iggiicii piyasalarinda bir norm haline doniigmiistiir. Yayginlagan
uzaktan ¢aligma modeli, ¢aligan 6zerkligini o6rgiitsel yapilarin merkezine
tagimug; zaman, mekan ve ig yapma bigimleri {izerinde ¢alisanlara daha fazla
kontrol alan1 agmaktadir. Bu ¢aligma bigimi, ¢alisan 6zerkligi kavramini daha
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goriiniir ve tartigthr kilmaktadir. Calisanlarin ig siiregleri iizerindeki kontrol

diizeyinin artmasi, motivasyon, is tatmini ve performans lizerinde onemli
Y 5 yon, 13 p

etkiler yaratmaktadir.

Bu galigma da oncelikle 6zerklik kavrami ve galigan 6zerkligi kavramu ele
alinmaktadir. Konu ile ilgili yapilmig olan nitel ve nicel ¢aligma orneklerine
yer verilerek uzaktan ¢aligma modelinin ¢aligan 6zerkligi tizerindeki etkileri
incelenmekte, avantajlart ve sinurliliklar: ele alinmaktadir.

TEORIK CERCEVE

Ozerklik Kavramu ve Galisan Ozerkligi

Ozerklik kavrami giiniimiizde en ¢ok siyasal anlamda bagimsiz hareket
edebilme anlamiyla ¢ok yaygindir. Fakat iggiicli piyasalarinda galisanlarin
caligirken ki faaliyetlerindeki sinirliligi da ifade etmektedir. Calisanlar
is yasaminda hangi sinirhliklar igerisinde hareket edebilmektedirler. Tster
geleneksel ¢aliyma modelinde olsun ister uzaktan galiyma modelinde olsun
caliganlar 1§ yaparken serbestge hareket edebilme olanagina ne kadar sahip
olabilmektedirler. Bu durum 6zerklik kavramini ve ¢aligan 6zerkligini her iki
model agisindan da 6nemli kilmaktadir.

Ozerklik Kavrami Ozerklik (Otonomi) kelimesi, yunanca “Autonomia”
kelimesinden tiiretilmis olup insanlarin kendi istedikleri gibi yagamalar1 adina
gerekli gii¢ ya da hak anlamina gelmektedir. Kisinin istegi dogrultusunda
kontrolii olmasi ve digerlerinden 6zgiir olmast anlamina gelmekte olup kendi
kendisini idare etmesi durumunu ifade etmektedir. Bagka bir tanima gore;
ozerklik sorulardan ¢ok cevaplara dayanan belirsiz bir kavramdir. Ozellikle
kim oldugumuzu ve hayat hakkindaki her seyi sorguladigimizda bizimle ayn1
cevaplara sahip oldugunu diisiindiigiimiiz birisini takip etmeyi segebiliriz.
Zaman iginde edindigimiz deneyimlerle birlikte bu kisilere olan ihtiyacimiz
azalir ve se¢im yapma ve yargilama gibi siireglerimizde olgunlagmig bir alg
gelistirebiliriz. Bu sebeple ozellikle olgunluga gegis doneminde birilerini
takip etmek 6zerkligin kademe kademe kazanilmasr i¢in 6nem tagimaktadir.
Artik kendi kendimize kararlar verebiliriz. Ozerklik hem kalitsal potansiyelin
olusturdugu gergeklik hem de davraniglarimizla ya da ifadelerimizle sekillenen
olasiliklar biitiiniidiir. Gergek benligimizin hayata kargi 6zgiin diirtiisii
engellenmesi ger¢ek potansiyelimizin ortaya ¢ikmasina engel tegkil eder.
Kendini ifade edebilme ve yasananlara karg: tepki verme, kararlar alabilmek
onemlidir ( Boztepe, 2022: 39; Kilig, 2018: 20).

Ozerklik; bireylesme, yetigkin olma, olgunlagma yolunda atilan bir adim
ile baglar ve bir varig noktast olarak diisiiniilemez. Ozerklik, kisilerin hem
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kendisi ile hem de digerleri ile iletisim deneyimlerini kapsayabilir. Ozerklik
teorileri; alternatifler arasindan Ozgiirce se¢im yapma ve kigisel otantiklige
odaklanma olmak tizere iki farkli ekilde tanimlanabilir. Bu iki tanim birbirlerine
zit olmamakla birlikte bir biitiin olan dogal 6zerkligin degisik yonleridir.
Ozerkligin bu tammlari konunun kigisel yoniinii ifade etmektedir. Kiginin
yagami boyunca gelistigini ve kendine 6zgii davranig kaliplart gelistirdigini
belirtmektedir. Kisaca kendi se¢imlerimizi yagayabilme kapasitesidir ( Boztepe,
2022: 39; Kilig, 2018: 20).

Konuyu ¢aligma hayat1 agisindan ele aldigimizda 6zerkligin farkl tanimlari ile
kargilagabilir. Ozerklik, galisanlarin iglerini kontrol etme ve etkileme derecesini
gostermektedir. Diger yandan, 6zerklik, ise yonelik 6zgiirliik, bagimsizlik
saglama, bireysel olarak kisilerin iglerini planlamalar1 ve yapmalar1 gereken
iglerle ilgili karar verme diizeyini gostermekte ve yoneticilerin galiganlarina
otoriteyi delege etmesi ve karar aliminda onlar1 serbest birakmasi olarak
agiklanabilir. Ozerklik, ¢alisanlarin 6rgiit kaynaklarin kullanarak, girigimleri
gergeklestirebilmeleri igin tegvik edilmeleri olarak da ifade edilebilir. Ozerklik,
ayni zamanda, igin planlanmasi ve uygulanacak siireglerin kararlagtiriimasi ile
ilgili caligana ozgiirliik, bagimsizlik, takdir yetkisi verme ile de baglantilidir
(Giirkan, Kogoglu ve Pekdemir, 2014: 340).

Ozerklik iste kullanilacak yontemin segilmesi ve yapilacak olan isin
programlanmasina yoneliktir olarak belirmektedir. Ozerklik yoneticiden
bagimsiz olarak her giin kendi programini belirleyen, her bir miisteri i¢in
en uygun taktige karar veren satig temsilcisi oldukga 6zerk bir ise sahip
oldugunu ifade edebilir. Ancak burada ki 6zerklik kiginin kendi diisiincesi
yanin da orgiitlerde verilen egitimler, ¢alisanlarin statiisii ve orgiit kiiltiirlinden
etkilenmektedir. Caliganin 6zerklik algis1 igin kalitesini, ¢aliganlarin
motivasyonunu ve memnuniyetini etkiledigi gibi onlarin tiretkenligini de
etkileyen bir unsurdur ( Giirkan, Kogoglu ve Pekdemir, 2014: 340).

Ister geleneksel galisma modellerinde gerekse uzaktan galisma modelinde
kavramlardan birisi de is 6zerkligidir. I 6zerkligi calisanin isini yaparken
ki eylemliliklerinin serbestligini ifade eder. Caligan kisi ile ilgili oldugu igin
cahigan 6zerkligi olarak da literatiirde yer alir. Is 6zerkligi farkl sekillerde
tanimlanabilmektedir. i§ ozerkligi, bir bireye bir gorevi yerine getirirken,
ornegin ig planlamasi ve izlenecek prosediirleri belirlemede, 6nemli 6lgiide
ozgiirliik, bagimsizlik ve takdir yetkisi verilmesi derecesi olarak tanimlanir.
Is 6zerkligi, isin bireye is planlamasinda ve isi yerine getirirken kullanilacak
prosediirleri belirlemede 6nemli 6lgiide 6zgiirliik, bagimsizlik ve takdir yetkisi
saglamasi derecesi olarak tanimlanir. Ayrica iy 6zerkligi, ¢aliganlara birincil
1§ gorevlerinin yerine getirilmesiyle ilgili olarak daha fazla karar alma yetkisi
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vermek amaciyla hiyerargide sorumlulugun devredilmesini igeren bir uygulama
veya uygulamalar kiimesi olarak da tanimlanabilir. Bir bagka tanima gore ig
ozerkligi, bir igin ¢aliganlara iglerindeki gorevlerin yerine getirilmesinde takdir
yetkisi, 6zgiirliik ve bagimsizlik tanima derecesidir. T 6zerkligi, calisanlarin
islerini nasil yapacaklarini se¢me konusunda sahip olduklar: yetki ve 6zgiirlitk
diizeyi olarak da tanimlanabilir. Ozerklik, bireylere kisisel degerlerine dayalt
hedeflere ulagmak i¢in duygularini ve davraniglarini diizenleme firsati
vermektedir (Alavi ve Khoshnaw, 2020: 610).

Calisan ozerkligi veya i 6zerkligini, isin ¢aliganlara iglerini nasil, ne zaman
ve nerede yapacaklarini belirleme konusunda 6nemli 6lgtide 6zgiirliik, takdir
ve bagimsizlik saglama derecesi olarak tanimlanir. Caligan 6zerkligini en
genis anlamuyla, ¢alisanlarin 1§ yeri 6zerkligi, ¢alisma zamani 6zerkligi ve
yontem Ozerkligi agisindan sahip olduklar1 6zgiirliik ve takdir yetkisi diizeyi
olarak anlagilabilir. Caligan 6zerkligi ¢aliganin igi nerede yapabilecegini
segebilmesi, caliyma zamanini kendisi belirleyebilmesi ve uygulayacag: yontemi
kararlagtirabilmesi olarak ii¢ baslik altinda ele alinabilir. Caligan 6zerkligi
caliganlara devredilen giicii genigleterek, hiyerargide sorumluluk devrini igeren
ve 1§ giiciine artirilmug yetki ve karar alma olanag saglayan bir dizi uygulama
olarak da anlagilabilir. Bir bagka tanim ise ¢alisan 6zerkligi, ¢alisanlarin kigisel
degerlerine ve inang sistemlerine dayanan hedeflerin yerine getirilmesi igin
duygularini, hislerini ve davraniglarini diizenlemelerine ve gostermelerine izin
vermek anlamina da gelebilir. Burada galiganin duygu ve diigiinceleri de siireg
igerisinde bir etken olmaktadir. Caliganlarin giiglendirilmesi ve ¢aliganlarin
orgiitlerin isleyis bi¢imindeki roliiniin yeniden tanimlanmasiyla ilgili olan
caligan Ozerkligi, son on yillarda, ¢ogunlukla orgiitsel psikoloji, orgiitsel
davranig, stratejik yonetim ve en baskin olarak insan kaynaklar1 yonetimi
gibi alanlarda kapsamli bir aragtirma konusu olmaktadir (Cvetkoska, Eftimov
and Kitanoviki, 2024: 55).

Uzaktan Galisma ve Calisan Ozerkligi

Uzaktan ¢aligma modeli kisaca ¢aliganlarin iglerini geleneksel ofis
ortamlarinin diginda yiirtitmeleri olarak tanimlanabilir. En yaygin uygulanma
bigimi ¢aliganlarin evlerinden faaliyet yiirtitmeleridir. Mobil ve ortak ofislerden
de igler yiiriitiilebilmektedir. Bu modelin uygulanmasinda galigan 6zerkligi
de diger modellerde oldugu gibi giindeme gelmektedir. Pandemi doneminde
artan uzaktan galigma saghk krizi ortaminda yayginlagtigindan ilk donemlerde
caligan 6zerkligi nispeten daha yiiksektir. Fakat zamanla artan denetimlerle bu
Ozerklik ortami yavag yavag azalma gostermigtir. Yine de model igerisindeki
ozerklik galiganlart ig yapiminda olumlu etkilemigtir.
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Calisan Ozerkliginin Bireysel Yonii

Uzaktan galigma, calisanlara zaman yonetimi ve ig-yagam dengesi konusunda
daha fazla kontrol saglamasina imkan vermektedir. Calisanlar, bireysel
verimliliklerine uygun galigma saatleri belirleyerek daha 6zerk bir is deneyimi
yagsayabilme imkanina sahip olabilirler. Uzaktan ¢aligan bireylerin algilanan
ozerklik diizeyleri ofiste ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek olabilir. Uzaktan
calisma, galiganlara galigma saatlerini ve ig yapma yontemlerini belirleme
konusunda daha fazla serbestlik tanimaktadir. Bu durum, 6zellikle yiiksek
beceri gerektiren ve bilgi yogun islerde ¢aliganlarin yaraticiigini ve problem
¢ozme kapasitesini artirmaktadir. Artan 6zerklik, is tatmini ve orgiitsel baghlik
{izerinde olumlu etkiler yaratmaktadur. Ts tatmini yiiksek olan ¢alisanlarin
verimlilikleri ve ige kargi motivasyonlar: da yiiksek olmaktadir. Bu durum
da orgiitlerde iiretim artig1 saglamaktadir. Isgiicii piyasalarindaki rekabet
ortaminda ¢aliganlarin orgiitsel bagliliklar1 6nemlidir. Sik sik ¢aligan devir
daiminin yaganmasi orgiitiin gliclinii azaltacaktir.

Uzaktan Galisma Modelinde Calisan Ozerkliginin Sinirliliklart ve
Riskleri

Her ne kadar uzaktan c¢aliyma oOzerkligi artirsa da, bu durum her
zaman olumlu sonuglar dogurmamaktadir. Belirsiz rol tanimlari, stirekli
erigilebilir olma beklentisi ve dijital gozetim uygulamalari, ¢alisan 6zerkligini
zayiflatabilmektedir. Ayrica, yiiksek 6zerklik diizeyi 6z-disiplin gerektirdiginden,
bazi ¢alisanlar igin stres ve tiikenmislik riski olusturabilir. Bu durum
verimlilikleri olumsuz etkilemektedir. Orgiitler agisindan uzaktan caligma,
hiyerarsik kontrol mekanizmalarindan ziyade giiven ve ¢ikt1 odakli yonetim
anlayigin1 zorunlu kilmaktadir. Bu doniigiim, yoneticilerin liderlik rollerini
yeniden tanimlamalarini ve galiganlara daha fazla sorumluluk devretmelerini
gerektirmektedir. Giiven ve ¢ikt1 odakli yonetimin olmamasi durumu galigan
ozerkligi iizerinde olumsuz etki yapmaktadir. Bu model de ¢alisanlar ofis
ortaminda degil kendi evlerinden galigmaktadirlar ve orgiitsel iletigimlerini
de dijital ortamlarda gergeklestirmektedirler. Farkli mekanlarda olmak 6rgiit
i¢1 iletisimi zorlagtirmaktadir.

Uzaktan ¢aligma modelinin saglikl igleyisinde igverenler ve yoneticilerin
etkileri biiyiik olmaktadir. Daha geftaf ve galiganlara yonelik pozitif tutum
dengede tutulursa galigan verimliligi ve 6zerkligi artiy gosterecektir. Uzaktan
caligma ortaminda galigan 6zerkliginin etkin bigimde desteklenebilmesi igin
giiven temelli yonetim anlayiginin benimsenmesi gerekmektedir. Sonug odakl
performans olgiitleri, agik iletisim kanallar1 ve net hedefler, hem orgiitsel
verimliligi hem de ¢alisan 6zerkligini gli¢lendirmektedir. Uzaktan galigma
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ve caligan Ozerkligi iligkisi kiiltiirel baglama gore farklilik gosterebilmektedir.
Yiiksek belirsizlikten kaginma egilimine sahip kiiltiirlerde ¢aliganlar daha
tazla yonlendirme ve denetim bekleyebilmektedir. Bu durum 6zerklik algisini
siirlayabilmektedir. Ote yandan teknoloji, yazilim ve yaratici endiistrilerde
uzaktan ¢aligma ve 6zerklik daha yaygin ve kabul edilebilir uygulamalar olarak
degerlendirilmektedir.

UZAKTAN GALISMA MODELI VE CALISAN OZERKLIGI
ILISKISI UZERINE YAPILMIS ARASTIRMA ORNEKLERI

- Mobil Bilgi Teknolojileri ve Sirket Performansi: Calisan Ozerkliginin
Rolii, adli galigma Almanya’da bilgisayar destekli telefon goriigmeleri ile
1045 firmasinin katilimu ile bir anket uygulamasi yapilmistir. Nicel aragtirma
yontemi kullanilmig ve regresyon analizleri yapilmugtir. Igerik olarak bilgisayar
teknolojilerinin kullanimi ve orgiitsel uygulamalar esas alinmistir. Caligma
da giivene dayal orgiitsel uygulamalar incelenmistir. Giivene dayal orgiitsel
uygulama galigma yeri ve zamani konusunda gahiganlara 6zerklik verilmesinin
ne gibi sonuglar verdigi tespit edilmeye galisilmistir. Isveren tarafindan isleyis
giivene dayali oldugundan igveren ¢aliyma saatlerinin kayitlarini tutmayi
brrakmugtir. Bunun yerine, gorevlerin yerine getirilmesine daha fazla 6nem
verilmig ve i§ genellikle 6lgtilebilir hedeflerle kontrol edilmistir. Caligana galigma
yerini segme imkani taninmaktadir. Aragtirma da sonug olarak ¢aliganin ig
girdilerinin izlenmesinin kaldirilmasi ve giiven duygusunun verilmesi 6zerklik
duygusunun geligimine katki sundugu belirlenmistir. Bir bagka sonug ise ig
yeri esnekliginin saglanmasi, tesvik edici etkiler veya Ozel bilgilerin daha
verimli kullanimi nedeniyle potansiyel faydalarin ortaya giktig1 tespit edilmigtir.
Calisanlara mobil bilgi ve teknolojisinin kullaniminin kendilerinin takdirlerine
brrakilmasinin ige ve i§ yapilig sekline olumlu yansidig: tespit edilmistir (Erdsiek
ve Viete, 2020: 1-17).

-Esnek galigma diizenlemelerinin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi: ig
bagimsizligi 6nemli mi?, lizerine Malezya’da nicel bir ¢aligma yiirtitiilmustiir.
Uluslararast Sosyal Aragtirma Prograni (ISSP) Is Yonelimi 2015’ den toplanan
veriler kullanilarak yapilmustir. Bu veriler, toplam 16.920 yanit igeren 35 ulusal
temsili 6rneklemden olugmaktadir. Sonuglar, algilanan ig bagimsizliginin,
esnek ¢alisma diizenlemeleri ile igten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi 6nemli
olciide etkiledigini gostermektedir. Tslerini oldukga bagimsiz olarak algilayan
caliganlarin, ¢aliyma saatlerini ayarlayabilen, esnek izin kullanabilen ve bu
sartlarda evden galigma yapanlarin isten ayrilma niyetleri daha diigiiktiir; oysa
evden galisan fakat ¢ok fazla esnek yani kendilerinin belirleyemedikleri esnek
caligma saatlerini kullanan, birbirine bagimli ¢aliganlarin ayrilma niyetleri
daha yiiksek olabilmektedir. Sonuglar, yalnizca esnek ¢aligma diizenlemeleri
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saglamanin, kuruluglarda yetenekleri tutmak igin yeterli olmadigini
gostermektedir. Caliganlar, igleri ayn1 anda esnek caliyma diizenlemelerine sahip
olduklarinda yani galigirken kendilerini daha esnek ve 6zerk hissettiklerinde
ayni kurulusta kalacaklardir. Bu durum orgiitsel baglilik hissinin yiikselmesini
saglamaktadir ( Goh, Gu, Tan ve Tsen, 2021: 451-472).

-Is 6zerkligi ve is performanst arasindaki kargilikl iligkiyi incelemek,
amacryla yapilmug bir literatiir aragtirmasinda konu ile ilgili degisik sonuglar
elde edilmistir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan uzmanlagma, bigimsellesme, yetki
hiyerargisi ve merkezilesme ile temsil edilen yapisal boyutlar, uygulamada
ozerkligin kapsamini sinirladigim gostermektedir. Is 6zerkliginin kiiltiirden
etkilendigini vurgulamaktadir. Kisisel degerlerine dayal bagariya sahip bireyler
bunu memnuniyetle kargilarlar. Bu nedenle, bati toplumunda memnuniyetle
kargilanabilirken, hiyerarsik ve bireycilik karsiti toplumlarda engellerle
kargilagabilir. Insan kaynaklari uzmanlar1 ve yazarlar, farkli sekillerde, is 6zerkligi
ile ¢aligan performans: arasindaki giiglii iligkiye isaret etmektedir. Ayrica bu
tiir iligkilerin bir ulusal kiiltiirden digerine ve bir liderlik tarzindan digerine
degisebilecegini vurguluyorlar. Karar alma siirecinde 6zgiirliige sahip olan,
gorevin sorumlulugunu tistlenen ve igyerinde performans: gili¢glendirmede
onemli bir rol oynayan galiganlarda orgiitsel baghlik diizeyi yiikselir. Ancak,
ozerklik eksikligi performansi diigiiriir, devamsizli§1 ve personel degisimini
arturir, stresi, hayal kirikligini, kaygiy: tetikler ve daha fazla kontrol ve dikey
otoriteye yol agar. Ancak asiri i 6zerkliginin istenmeyen eylemlere yol agtigini
ve bu eylemlerin 6rgiitsel hedeflere zarar verebilecegini gostermektedir. Ts
ozerkliginin dezavantajhi oldugunu, ¢linkii yoneticiler i¢in ¢alisanlarin kigisel
tercihleri ve ozellikleri ile orgiitlerde galisan sayist agisindan esitlik derecesi
konusunda belirli sorular ve endiseler ortaya ¢ikardigini gostermistir. Is
ozerkligi ve ¢aligan performansi konusunda iist yonetim ve liderlik tarzlarinin,
calisanlara i§ 6zerkligi verme veya reddetme konusunda ¢ok 6nemli bir rol
oynadig1 vurgulanmaktadir. Doniigiimcii liderligin ise galiganlara daha fazla
1§ Ozerkligi verme lehine tarzlar benimsedigi goriilmektedir. Sonug olarak, ig
ozerkligi ve i§ performansi arasinda olumlu bir iliskiyi gosteren gok sayida
kanit bulunmaktadir. Ancak, st ve orta yonetim galiganlarin i 6zerkligini
kullanmalarina izin vermek istediklerinde bazi konular1 dikkate almalar1
gerekir: orgiit kiiltiirii, 6zerkligin sinirlari, orglitteki kiiltiirel gesitlilik diizeyi
ve galiganlarin bilgi, beceri ve yetenekleri dikkate alinmast gereken konular
arasindadir (Alavi ve Khoshnaw, 2020: 606-616).

-Covid-19 pandemisi sirasinda evden ¢aligirken iy memnuniyeti: 6znel is
ozerkligi, ig-aile gatigmas1 ve pandemiyle ilgili kaygr 6nemli mi?, sorusunun
cevabini aragtiran bir aragtirma makalesinde, pandemi doneminde uygulanan
karantinanin ve ¢aligma tarzindaki ani degisimin Hindistan’daki ¢aliganlarin ig
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memnuniyetini nasil etkiledigini aragtirmaktadir. Ayrica i§ memnuniyetinin ig
ozerkligi ile iliskisi incelenmektedir. Nicel aragtirma yiirtitiilmiis ve 6rneklem
biiyiikliigii 200 kisidir. Google formu iizerinde anket ¢aligmasr yiiriitilmiistiir.
Aragtirmanin sonuglari, evden ¢aligan katilimcilar arasinda iy memnuniyeti
ve algilanan 1§ 6zerkligi arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir.
Bu, ¢aliganlara gorevlerini planlama veya kendi segtikleri yontemi (evden
caligma) kullanma 6zgiirliigi verildiginde, islerinden daha memnun olma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gosterebilir. Ayrica iy memnuniyeti
ve algilanan i 6zerkligi arasinda orta diizeyde pozitit bir korelasyon tespit
edilmigtir. Covid-19 pandemisi gibi kaginilmaz yagam olaylari, bireylerin
yagamlarini kigisel ve profesyonel diizeylerde 6nemli 6l¢iide etkileyebilmektedir.
Bu galigmada, Covid-19 pandemisinin saglik dis1 sektorde evden galigan
caliganlarin iy memnuniyetini nasil etkiledigini, diger ilgili is degiskenleriyle
birlikte incelenmistir. Ts 6zerkligi, is-aile gatismast ve Covid-19 pandemisiyle
ilgili kaygi pandemi doneminde birbirleriyle iliskilidirler. Is 6zerkligi, Covid-19
pandemisi gibi belirsiz olaylarda bile olumlu ig sonuglarini siirdiirmek igin
etkili bir 1§ tasarimi olarak kanitlandi. Olaganiistii donemlerde bile ig 6zerkligi
iglerin yiiriittilmesine katki sunmaktadir (Mohammed, Nandwani, Padakannaya
ve Saboo, 2022: 1-21).

-Ofis diginda farkli konumlarda uzaktan ¢aliyma: Algilanan performans
tizerindeki sonuglar1 ve 6zerklik ile ig-yasam dengesi memnuniyetinin araci
rolii, adh galigmada, uzaktan galiyma yapan ¢alisanlarin uzaktan ¢alismayi nasil
kullandiklar1 ve bunun bireysel algilanan performans tizerindeki sonuglarinin
neler oldugu aragtirlmaktadir. Caliyma hem evden ¢aliyma hem de bagka
yerlerden galigma durumlarini dikkate alarak, ¢aliganlarin uzaktan galigma
kullanimi ile performans arasindaki iligkide 6zerklik ve ig-yasam dengesi
memnuniyetinin roliinii incelemektedir. Hollanda’da gerceklestirilmistir.
Dijital anket yontemi kullanilmistir. Orneklem 873 kisiden olugmaktadir.
Uzaktan galigma ile galiganlarin algilanan performansi arasindaki iliski nedir
ve bu iliski ne Ol¢iide 6zerklik ve ig-yasam dengesi memnuniyeti tarafindan
aracilik edilmektedir? Sorularina cevap aranmaktadir. Uzaktan ¢aligmanin
calisanlara iglerini nerede yiiriitecekleri konusunda daha fazla kontrol sagladig:
savunulmaktadir. Ancak uzaktan ¢aligmanin daha fazla 6zerklige yol agtig1
kendiliginden agik bir durum degildir. Calisanlar hala izleniyorsa, belirli
saatlerde ¢aligmaya zorlaniyorsa veya ofis diginda ne zaman (hangi giinler)
ve ne siklikla ¢alisabilecekleri konusunda kisitlaniyorsa, 6zerkligin artmasi daha
az olasidir. Bu nedenle, kontroliin hangi tarafta oldugunu, ¢aliganin m1 yoksa
isverenin mi oldugunu dikkate alinmasinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir.
Calisanlarin ne zaman ve nerede ¢alisacaklarina 6zgiirce karar verebildikleri
zaman, uzaktan galigma 6zerklik duygularini artirabilirler. Daha fazla 6zerklik
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ise, ¢alisanlarin galiyma yerini bireysel tercihlerine gore ayarlayabilmeleri ve
belirli ig faaliyetlerine en uygun yeri segebilmeleri anlamina gelir. Ayrica,
calisanlar iglerini nasil organize edecekleri ve yiiriitecekleri konusunda da
kontrol sahibi olabilirler. Tg (ve vyiiriitiilme sekli) yoneticilerin dogrudan
denetimine daha az tabi olmaktadir. Bu durum ¢alisanlar arasinda 6zerklik
duygusunu geligtirebilmektedir (Den Dulk, Metselaar, ve Vermeeren, 2023:
456-478).

Ayrica, uzaktan ¢aligmanin galigma saatleri, 6rnegin baglangig ve bitig saatleri
ve molalar iizerinde 6zerkligi artirdig1 da ileri siiriilmiistiir. Ornegin, is, dzellikle
1§ faaliyetleri giin igindeki sabit saatlere bagh olmadiginda, standart ¢aligma
saatleri diginda da yiiriitiilebilir. Caligma saatleri {izerinde kontrol sahibi olmak,
caliganlarin bu saatleri en verimli zamanlarina; gore ayarlamalarini miimkiin
kilmaktadir. Uzaktan ¢aliyma bu nedenle, isin nasil, nerede ve ne zaman
yapildigi konusunda (daha fazla) 6zerklik saglayan ek kaynaklara yol agan bir
kaynak olarak goriilebilir. Dolayisiyla, uzaktan ¢aligmanin kullaniminin, artan
ozerklik yoluyla bireysel performansla iligkili olmasini beklenebilir. Ornegin,
caliganlarin kendi 6gle yemeklerini ve kahve molalarini belirleyebilmelerini ve
boylece galigma durumlarini optimize edebilmelerini diisiiniin. Isin organize
edilme sekli de kisisel tercihlere ve ihtiyaglara daha iyi uyarlanabilir, 6rnegin, igin
yapilma sirasi veya igi yapmak i¢in kullanilan (ek) kaynaklar. Bagka bir deyisle,
islerini daha etkili bir gekilde planlamalarina olanak tanir (6rnegin, toplantilar
igin ofise gitmek, trende e-postalar1 yanitlamak, gorevler konsantrasyon
gerektirdiginde evden galigmak). Ayrica, ¢alisanlar (bir 6lgiide) zamanlarini,
enerjilerini ve diger kaynaklarini en iyi nasil tahsis edeceklerini belirleyebilirler.
Bu nedenle, uzaktan galiyma ¢alisanlar i¢in daha fazla 6zerklik sagladiginda,
nerede ve ne zaman ¢alisacaklarina kendileri karar verebilirler, bu da ig yerinde
daha etkili ve iiretken olmalarini ve daha iyi performans gostermelerini saglar.
Dolaysiyla, daha iyi performansa yol agan sey uzaktan ¢aligma kullanimi degil,
uzaktan ¢aligmayla elde edilen 6zerkliktir; yani uzaktan ¢alisma, ¢alisanlarin
daha etkili ¢aliymasina olanak tanir. Aragtirma igin gelistirilen hipotezler,

H1 Uzaktan ¢aligma kullanimi, algilanan 6zerklik yoluyla algilanan
performansla pozitif olarak iligkilidir. H2 Uzaktan ¢alisma kullanimy, algilanan
ozerklik ve ig-yagam dengesi memnuniyeti yoluyla algilanan performansla
pozitif olarak iligkilidir.

Bu ¢aligmanin sonuglari, evden ¢aligma kullaniminin algilanan performansla
iligkili oldugunu 6zerklik ve is-yasam dengesi memnuniyeti yoluyla
gostermektedir. Ayrica, hem 6zerkligi hem de ig-yasam dengesi memnuniyetini
igeren ikinci model, yalnizca 6zerkligi aract degisken olarak igeren ilk modele
gore daha iyi uyum olgtimleri tirettiginden, galigma, uzaktan galigma kullanimi
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ile algilanan performans arasindaki iliskide 6zerkligin yani sira ig-yagam dengesi
memnuniyetinin 6nemini vurgulamaktadir. Ozerklik, galiganlarin iglerini
etkili bir gekilde organize etmelerine (6rnegin, galiyma saatlerini en verimli
zamanlarina gore ayarlayarak) ve kendi ¢aliyma yontemlerini belirlemelerine
yardimai olabilir. Ozerklik ayrica galisanlara iglerini diger yasam alanlarindaki
taleplerle uyumlu hale getirme 6zgiirliigii de verebilir. Caliyma, 6zerkligin
ger¢ekten daha fazla ig-yagam dengesi memnuniyetine yol agtiginda 6zellikle
faydal oldugunu gostermektedir. Caligan performansi igin ig ve 6zel hayat
arasinda tatmin edici bir dengenin 6nemini vurgulamaktadir ((Den Dulk,

Metselaar, ve Vermeeren, 2023: 456-478).

-Uzaktan galigma daha iyi sonug verdiginde: Uyum ve 6zerklik ¢aligan
performansini nasil sekillendirir?, sorusuna yanit aranan ¢aliyma, Amerika
Birlegik Devletleri’nde anket yontemiyle, ¢evrimigi aragtirma platformu
Prolific aracihg: ile gerceklestirilmistir. Orneklem 473 profesyonel ¢aligandan
olugmaktadir. Ayrica uzaktan ¢aligma uyumu ve 6zerkliginin ¢aligan sonuglarini
nasil etkiledigine dair daha derin bir anlayig elde etmek igin, ¢aligmaya agik
uglu sorular kullanarak 50 uzaktan ¢alisani (25 erkek ve 25 kadin) ankete
dahil edilmigtir. Caligma da uzaktan ¢aliyma uyumu kavramina yer verilmig
ve bu uyumun bir ¢aliganin fiili uzaktan ¢aliyma saatlerinin tercih ettigi
uzaktan galigma saatleriyle ne kadar ortiistiiglinii ifade ettigi sonucuna
ulagiimistir. Orgiitler uzaktan galisma ortamindaki degisen kogullara uyum
saglayabilmektedirler. Caliganlarin tercih ettikleri ve fiilen gergeklestirdikleri
uzaktan galigma saatlerini uyumlu hale getirmenin ve ayni1 zamanda 6zerklik
saglamanin, baglilig: artirdigy, isten ayrilma niyetlerini azalttig ve titkenmigligi
hafiflettigi sonucuna varilmaktadir. Covid-19 pandemisi, benzeri goriilmemis
bir uzaktan ¢aliyma modeline gegise neden olarak, kuruluglar geleneksel ig yeri
yapilarint yeniden gozden gegirmeye sevk etmigtir. Bu makalede, ¢aliganlarin
tiili ve tercih ettikleri uzaktan ¢aligma saatlerinin, igten ayrilma niyetleri,
baglilik ve refah gibi kurumsal agidan 6nemli galigan sonuglar1 tizerindeki
etkileri incelemektedir. Kigi-¢cevre uyumu teorisinden yararlanarak, calisanlar:
cksiklik (istenilenden daha az uzaktan galigma saati) veya fazlalik (istenilenden
daha fazla uzaktan ¢aliyma saati) yasayip yagamadiklarina ve galiyma yerleri
iizerinde kontrol sahibi olup olmadiklarina gore siniflandiran bir ¢ergeve
olan uzaktan galiyma 6zerkligi ele alinmaktadir. Sonuglar, tercih edilen ve fiili
uzaktan galisma saatleri arasindaki uyumun baglihg artirdigini ve isten ayrilma
niyetlerini azalttigini, buna karsilik eksiklik veya fazlalik gibi uyumsuzlugun
ise olumlu ve olumsuz sonuglar dogurabilecegini gostermektedir. Ozerklik,
uzaktan ¢aliyma uyumsuzlugunun olumsuz etkilerini azaltmada 6nemli bir
rol oynayabilir (Atwater, George, Madera ve Maneethai ,2025).
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Daha fazla 6zerklige sahip ¢alisanlar, fiili uzaktan ¢aliyma saatleri
tercihlerinden farkli olsa bile, daha az olumsuz sonugla kargilagirlar. Uzaktan
caligma ortaminda yol gosterici pratik kilavuzlar sunmaktadir. Uzaktan galigma
uyumunu 6zerklikle dengeleyen kuruluglar, ¢aligan refahini desteklemek,
baglihig: siirdiirmek ve en iyi yetenekleri elde tutmak i¢in daha iyi konumdadir.
Buna karsilik, ¢aligan tercihlerini g6z ardi eden kat1 kurallar, baglilik eksikligini
ve igten ayrilma niyetini kotiilegtirebilmektedir. Uzaktan ¢aliyma degismeye
devam ettikge, kuruluglar ¢aligan ihtiyaglarini kargilayan ve kurumsal hedeflere
hizmet eden stratejiler benimsemelidir. Is 6zerkligi genel olarak “calisanlarin
kendi ¢alisma programlarini diizenleme, ¢aligma sirasini belirleme ve iglerini
tamamlamak i¢in kendi inisiyatiflerini veya yargilarini kullanma derecesini
ifade eder”. Bu makalede, 6zerkligin belirli bir yoniine, yani ¢aliganlarin
uzaktan galigacaklari gilinleri ve saatleri segme esnekligine odaklanilmaktadir.
Caligan ozerkligi (calisanlarin ¢aliyma diizenlerini segme 6zgiirliigiine sahip
olup olmamalari, 6rnegin %100 uzaktan, %100 yiiz yiize veya hibrit ¢aligma
programu), ¢aliganlarin is deneyimlerini etkileyebilmektedir. Calisan tercihleri
ile caligma yeri diizenlemeleri (yani, uzaktan veya is yerinde ¢aliyma saatleri
ve galiganlarin galiyma yerini etkileme 6zerkligine sahip olup olmamalarr)
arasinda bir uyum oldugunda hem igverenlerin hem de ¢aliganlar bu durumdan
fayda gormektedirler. Iy modellerini ve ¢alisma diizenlerini segme 6zgiirliigii
konusunda taninan serbestlik ¢aliganlarin verimliliklerini olumlu etkilemektedir
(Atwater, George, Madera ve Maneethai, 2025).

-Ozerklik paradoksu, evden ¢alisma ve psikososyal riskler, adli aragtirma
makalesinde Avustralya’nin Yeni Giiney Galler (NSW) eyaletinde Covid-19
pandemisi sirasinda evden galigan bilgi iggilerinin psikososyal risklere maruz
kalma deneyimleri, 6zellikle de i yiikii ve ¢aligma temposu; is-ev arayiizii ve
sosyal izolasyon agisindan incelenmektedir. Nitel bir ¢aligma yiirtitiilmiistiir.
Evden galigmanin sagladigr artan 6zerkligin, ¢alisanlarin pandemi sirasindaki
gercek deneyimleriyle nasil Ortiigtiigiini aragtirilmaktadir. 2021 yilinin
baglarinda 33 NSW uzaktan galisan1 ve 19 iist diizey yoneticiyle yapilan
goriigmelere dayanarak, olugturulan makale de, uzaktan galigmanin ¢aliganlara
sagladigr artan Ozerkligin paradoksal bir durum oldugu savunulmaktadir.
Gortigme yapilan bir¢ok kisi daha uzun saatler ¢aligmug ve ig yogunlagmasinin
yani sira, i§ ve ev alanlarinin istenmeyen bir sekilde birbirine karigmasini
deneyimlemistir. Ozerklik paradoksu, pandemi sirasinda bilgi calisanlari
i¢in bu tehlikeleri anlamanin merkezinde yer alabilmektedir. Ozerklik
paradoksu,yiiksek derecede 6zerklik yasayan galisanlarin genellikle galiyma
uygulamalarini yogunlagtirdigi ve isten kopmakta zorlandigy; bir kavramdir .
Isinizi nasil yapacaginiz konusunda yiiksek diizeyde kontrol sahibi olmak — yani
bir dereceye kadar 6zerklik — refaha katkida bulunan bir psikososyal faktordiir.
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Buna kargilik, iste kontrol eksikligi bir psikososyal tehlikedir. Bilgi ¢aliganlarinin
ozerkliginin bir pargasi, islerini ne zaman ve nerede yapacaklar1 konusunda bir
dereceye kadar takdir yetkisine sahip olmalaridir. Paradoks su ki, refahr artirmasi
gereken bu 6zerklik, bazi durumlarda ig yiikii fazlahgina ve ig-yagam ¢atigmasina
yol agmaktadir. Ozerklik olumlu bir durumu ifade etmekle birlikte olumsuz
durumlar da igerebilmektedir. Uzaktan evden ¢aligma yiiriiten ¢aliganlar
i¢in mekan tercihi gibi bir durum varken ayni zamanda dijital teknolojiler
sayesinde stirekli ulagilabilirlikte mevcuttur. Uzaktan ¢aliyma mekan segimi
ve ¢aligmay1 diizenleyebilme agisindan 6zerklik sunmakla birlikte 6rgiitsel
denetim, esnek ¢aligma saatleri olugturmak, yogun galisma temposuna kapilmak
gibi durumlarda ¢aliganin aleyhine olan bir duruma doniigebilmektedir. Burada
denge unsuru 6nemlidir. Segme 6zgiirliigii tek bagina kriter olmamalidir.
Aragtirma da orgiit igerisinde giiven iligkisinin 6nemli oldugu sonucu elde
edilmektedir. Orgiitler igerisinde kargilikli giiven 6zerklik duygusunu olumlu
etkilemektedir (Bentley, Nejati, Onnis, Shafaei ve Vassiley, 2025).

Pandemi doneminde galigma yeri segiminde ¢aliganlara tanian 6zerklik,
bazilarinin daha uzun ¢aligma saatlerine yol agmigtir. Goriigmeciler agiri
caligtiklarini, ancak bunu kendi segimleriyle yaptiklarini ifade etmektedirler.
Yoneticilerin onlara giivendigini hissetmek burada merkezi bir rol
oynamaktadir. Calisanlar bu giiveni geri 6demek veya belki de evden ¢aligma
yeteneginin devamini saglamak igin istege bagh ¢abalarini artirmiglardir.
Bazilar1 galigmalarinin goriintir olmasini saglamak igin daha fazla galiymay1
tercih etmiglerdir. Uzaktan ¢aligma modelinin diger ¢aliyma modelleri gibi
olumlu ozellikleri yaninda olumsuz 6zellikleri de bulunmaktadir. Sosyal
izolasyon, siirekli ulagilabilirlik, goriiniir olmama, esnek ¢aligma saatleri, is-
aile gatigmasi gibi. Bu yonlerinin olmasi yaganan 6zerklik duygusunu bir stire
sonra olumsuz etkileyebilmektedir ve bu etkiler 6zerklik paradoksuna neden
olmaktadir. Ozerklik paradoksu, mevcut endiistriyel iligkiler ortaminda uzaktan
caliymanin dogasinda merkezi bironeme sahiptir ve kavramin gegerliligini ve
faydasini gostermektedir. Caliganlarin artan 6zerkligi, yalnizca kendi ¢alisma
deneyimlerini degil, ayn1 zamanda yonetimin ¢ikt1 elde etme stratejisini de
sekillendirir. Cagr1 merkezlerinde veya idari personelde ¢aliganlar gibi isgiler
tizerinde daha ¢ok kullanilan rahatsiz edici gozetimin igreng dogasi, 6zerklik
paradoksunun neden oldugu is yogunlagmasi tehlikesini goz ardi etmek
i¢in bir neden olmamalidir. Ofis diginda yapilan isten elde edilen giktilarla
performansi 6l¢gmek, masada gegirilen zamana (girdiler) gore degil, bir kontrol
bigiminin yerine geger. Caliganlarin sesinin diigiik oldugu ve bilgiye dayal:
iglerin ¢ogunun bireysel dogasi goz oniine alindiginda, ig yiiki, ig-yagam
catigmas1 ve sosyal izolasyonla ilgili psikososyal tehlikelerin 6nemli kalmasi
muhtemel sonuglardandir. Ozerklik paradoksunun olusmamast igin elde edilen
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ozerklik dengeli kullanilmahdir. Uzaktan galigma da bu konuda orgiit ve
calisan iliskisinin dengesi de 6nemlidir ((Bentley, Nejati, Onnis, Shafaei ve
Vassiley, 2025).

- Uzaktan Caligma ve Is Memnuniyeti Arasindaki Iligki: Algilanan
Ozerkligin Aract Rolii, adli aragtirma Malezya’da gergeklestirilmistir. Orneklem
biiyiikliigii 185 kigidir. Veriler gevrimigi anket yontemi ile toplanmugtir. Veriler
SPSS programu ile analiz edilmistir. Uzaktan ¢aligmanin i memnuniyeti
tizerindeki etkisi incelenmig ve bu siiregte ¢aliganlarin algiladiklar1 6zerkligin
aracilik rolii tespit edilmeye ¢aligilmigtir. Aragtirma da elde edilen sonuglar:
(1) uzaktan galigma ile iy memnuniyeti arasinda anlamli bir iliski vardir ve
(2) Algilanan Ozerklik, uzaktan galisma ve is memnuniyeti arasindaki iligkiye
aracilik etmektedir. Uzaktan ¢aligmanin ¢aliganlara ¢aliyma programlari ve
stiregleri tizerinde daha fazla kontrol sagladigini ve i memnuniyetini olumlu
yonde etkileyen bir 6zerklik duygusunu gelistirdigini gostermektedir. Uzaktan
caligmanin iy memnuniyetiyle pozitif bir korelasyona sahip oldugu ve algilanan
ozerkligin bu iligkide araci bir rol oynadigi bulunmustur. Artan 6zerklik,
daha yiiksek iy memnuniyeti seviyeleriyle iliskilendirilmistir. . Ayrica, 6zerklik
algisinin kismen performans, i memnuniyeti, igten ayrilma niyeti ve rol stresi
gibi uzak sonuglardan etkilendigini belirlemiglerdir. Yapilan ¢aligma da algilanan
ozerklik 1§ planlama, karar verme ve ig yontemleri 6zerkligi ¢ergevesinde
oOlceklere ayrilarak incelenmigtir. Caligmanin temel amaci, uzaktan ¢aliymanin
caliganlarin iy memnuniyeti seviyelerini nasil etkiledigini aragtirmaktir. Elde
edilen bulgular, uzaktan galigmaya katilmanin ¢aliganlarin iy memnuniyeti
seviyelerini artirdigim gostermektedir. Ek olarak, algilanan 6zerklik potansiyel
bir araci olarak incelenmistir. Sonuglar, uzaktan ¢aligan ¢alisanlarin daha yiiksek
ozerklik algisina sahip olduklarini ve bunun da iglerinden daha memnun
olmalarina yol agtigini gostermektedir. Ozetle, uzaktan galigma, cahiganlara
daha 6zerk bir galigma ortami saglayarak fayda saglayabilir. Buna karsilik, bu
durum igverene de daha memnun bir ig giiciine sahip olarak fayda saglayabilir.
Genel olarak, uzaktan ¢aligma ¢alisanlarin iy memnuniyetlerini arttirirken, bu
iliski de algilanan 6zerklik duygusu da aracilik rolii iistlenmektedir. Bu pozitif
etki igverenlere galiganlarina uzaktan ¢aligma imkani konusunda yol gosterici
olabilecektir (Jamaludin ve Kamal, 2023: 10-22).

- Almanya’da Evden Uzaktan Caligma Siirecinde Caliganlarin Stres Diizeyi
Uzerinde Oz Yeterlilik, Isle Tigili Ozerklik ve Is-Aile Catismasinin Rolii, adli
caligmanin amaci, uzaktan galigma ortaminda 6z yeterlilik, isle ilgili stres, saglik
sonuglari (saghk ve kaygt), katkida bulunan faktorler (6zerklik ve deneyim) ve
ig-aile catigmasi arasindaki iligkiyi incelemek olarak belirlenmistir. Orneklem
5163 kisiden olugmaktadir. Uzaktan anket yontemi kullanilmugtir. Caligma
da 6z yeterliligin isle ilgili stresi azalttig1 tespit edilmistir. Is-aile catigmast
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1§ stresi ve kaygiy arttirirken 6z yeterlilik ig-aile ¢atigmasini azaltmaktadir.
Ozerklik ve deneyim 6z yeterliligi arttirmaktadir. Cahganlarin 6zerkligi 6z
yeterlilik duygusunu olumlu etkilemektedir ve bu durum uzaktan ¢alisanlarin
ig-aile ¢atigmasi ve stres oranlarini azaltmaktadir. Uzaktan ¢aliyma deneyimi
oz yeterlilik diizeyini yiikseltmektedir. Oz yeterlilik, insanlara gorevleri ve
zorluklar1 kendi baglarina bagariyla ¢ozebilecekleri hissini verir. Bu da, uygun bir
ozerklik gergevesi gerektirir. Uzaktan ¢alisma baglaminda, metodolojik 6zerklik
ve karar verme 6zerkligi 6zellikle onemlidir. Karar verme 6zerkligi, bir ¢alisanin
bir sorunu ¢6zmeye yol agan kararlar1 bagimsiz olarak verebilmesi anlamina
gelirken, 1§ yontemi 6zerkligi aliganlara bir sorunu nasil ¢6zmek istediklerine
karar verme giicli verir. Genel olarak 6zerklik, 6z yeterlilikle pozitif olarak
iligkilidir. Bu durum farkli mesleki baglamlardaki gesitli diger ¢aligmalarla da
desteklenmektedir. Is 6zerkligi ile psikolojik refahin belirli gostergeleri arasinda
pozitif iliskiler belirlenmistir. Ozerklik sadece gii¢lii bir motivasyon araci
olmakla kalmaz, ayn1 zamanda bir ¢alisana heterojen durumlar veya sorunlarla
baga ¢ikmak igin gerekli bagimsizligi da saglar. Bu iligkinin aksine, bir kiginin
ozerkligini sinirlamak daha diigtik i memnuniyetine ve daha ytiksek ig stresine
yol agabilir. Caligma da bu baglamda, 6z yeterliligin is yontemi 6zerkligi ve
karar verme Ozerkligi ile pozitif olarak iligkili oldugunu varsayilmaktadir.
Evden galigma, igverenlerin ve ¢alisanlarin uyum saglamasi gereken 6nemli bir
caliyma ortamudir. Evden galigmanin faydali yonlerine ragmen, sonuglarimiz
calisanlar tarafindan algilanan ise bagl stresin arttigini ve bunun da zihinsel ve
genel saglik tizerinde olumsuz etkileri oldugunu gostermektedir. Aragtirmanin
sonuglara gore, bunun baglica nedeni i ve 6zel yagam arasindaki daha
yiiksek diizeydeki miidahaledir. Evden galiyma ortamlarinin heterojenligi ve
igverenin sorumluluk alaninin sinirhliklari, ige bagh stres diizeyleri ile saglik
sonuglar1 arasinda araci rol oynayan temel bir kavram olarak 6z yeterlilik
gibi kigisel kaynaklar1 desteklemektedir. Ayn1 zamanda, sonuglar 6zerklik ve
uzaktan ¢aligma deneyiminin 6z yeterliligi artirmaya katkida bulundugunu
gostermektedir. Calismanin hipotezleri Hipotez 6 (H6). Iy 6zerkligi, 6z
yeterlilikle pozitif bir iligki i¢indedir. Hipotez 7 (H7). Karar verme 6zerkligi,
0z yeterlilikle pozitif yonde iliskilidir arastirma sonucunda dogrulanmistir (
Kayser ve Lange, 2022: 50-66).

- Uzaktan Calismanin Yiikselisiyle Birlikte Ozerklik-Kontrol Paradoksunu
Agiklamak, adli ¢aligma, iki agamali agiklayic sirali karma yontem tasarimi
uygulayarak, 6zerklik-kontrol paradoksunun bir ¢aliganin bakig agisindan nasil
isledigini agiklamay1 amaglamaktadir. Caligma mikro niifus sayiminin yani sira
Avusturya Akcovid panel anketi ve 33 problem merkezli yar1 yapilandirilmig
goriigme setini kullanan nicel verilere dayanmaktadir. Orneklem Akcovid
panel anketi ger¢evesinde 2000 katilimcidan olugmaktadir. Nicel bir ¢aligma
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yuriitiilmiigtiir. Sonuglar, 6zellikle diizenli olarak uzaktan ¢alisan ¢alisanlarin
hem o6zerklik hem de kontrol diizeylerinde artig algiladigini gostermektedir.
Bir yandan, uzaktan galigan ¢aliganlarin, yan ofiste oturan meslektaglarinin
veya yoneticilerinin yardimi olmadan gorevlerini daha bagimsiz bir sekilde
planlamalar1 ve organize etmeleri gerekmektedir; bu da 6z yeterliliklerini
giiglendirir. Ote yandan, kuruluslar ve ekip liderleri, giinliik is yiiklerinin
bagarilmasini denetlemek ve kontrol etmek igin yeni yontemler (6rnegin,
giinliik ¢evrimigi toplantilar gibi) uygulamaya koymaktadir. Literatiirde
bu geliskili iligkiye; 6zerklik-kontrol paradoksu adi verilir ve ¢aligma da
bu paradoks ele alinmaktadir. Ozerklik, isin, bireye isi planlamada ve isin
yiiriitiilmesinde kullanilacak yontemleri belirleme de sagladigr onemli
ozgiirliik, bagimsizlik ve takdir yetkisinin derecesi, olarak tanimlanmaktadir.
Caliganlarin performanslarint degerlendirmek igin kullanilan kriterleri segme
veya degistirme yetenegini, gorevleriyle ilgili stratejileri segme 6zgiirliigiini ve
caliyma zamanlarini, yerlerini ve siirelerini segme 6zgiirliigiinii igermektedir.
Ozerklik duygusu calisanlarin motivasyonunu arttirmaktadir. Ozerkligin
artmastyla ¢aliganlarin islerinden daha memnun olduklarini ve igleriyle daha
bityiik bir 6zdeslesme duygusu hissettiklerini gostermektedir. Ozerklik is-
yagam dengesinde olumlu etkiler gostermektedir. Ancak 6zerklikteki ek bir
artig, 1§ ve ozel yagam arasindaki sinirlar1 bulaniklagtirarak ve agir1 yiiklenmeye
neden olarak ¢aliganlar {izerinde olumsuz etkiler de yaratabilmektedir. Uzaktan
calisma modelinde dijital teknolojilerin performans ve izleme verilerinin kolayca
toplanmasini, saklanmasini, dagitilmasini ve analiz edilmesini saglamasiyla
gii¢lenen kontrolii ortaya ¢ikarmaktadir. Caliganlarin 6zerklik diizeyinin arttig1
durumlarda, igverenler kontrol kaybina iki olas: sekilde aktif olarak yanit
verebilir: ya ¢alisanlarin iglerini yapacagina giivenirler (bu durumda, 6zerklik
ve kontrol ayn1 anda artmaz ve bu nedenle paradoksal sonuglar dogurmaz)
ya da galiganlarini izlemek igin kontrol mekanizmalari1 uygularlar. Ne kadar
ve hangi kontrol ve 6zerklik bi¢imlerinin uygulanacag, orgiitsel kiiltiire,
yonetim felsefesine ve teknolojik olanaklara da baglidir. Bununla birlikte,
igverenler daha yiiksek ¢aligan 6zerkligine kontrolii artirarak yanit verirse, bu,
calisanlarin hem daha 6zerk hem de daha fazla kontrol altinda hissetmelerine
yol agan paradoksal etkiler yaratir. Nicel sonuglarimiz, mesleki bagliliktan
ziyade ¢alisma rutinlerinin 6zerklik ve kontrol algisini etkiledigini ve uzaktan
caligmanin yiikselisiyle hem 6zerkligin hem de kontroliin daha belirgin hale
geldigini, boylece dogasinda var olan paradoksal iliskiyi giiglendirdigini ortaya
koymaktadir. Uzaktan galigma modelinde 6zerklik ile kontrol (denetim)
arasinda paradoksal bir iligki vardir. Kontrol zayifladik¢a 6zerklik artarken
kontrol arttik¢a 6zerklik azalmaktadir. Isverenlerin yaklagimlar 6zerklik alant
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tizerinde etki etmektedir. Bazi durumlarda ¢alisanlarin 6zerklik talepleri de
caligma siirecine etki etmektedir (Fritsch, Liedl ve Wyatt, 2025: 427-440).

- Sorumlu 6zerklik: Covid-19 sirasinda uzaktan ¢alisan bilgi uzmanlari
igin ozerklik, kontrol ve giivenin etkilesimi, adli makale, sorumlu 6zerklik
kavramini yeniden ele alarak, koronaviriis pandemisi sirasinda uzaktan
caliymaya zorlanan Birlegik Krallik’taki bilgi uzmanlarinin deneyimledigi ¢alisan
ozerkligi, yonetim kontrolii ve giiven arasindaki etkilesimi analiz etmektedir.
Nitel bir ¢alisma yiiriitiilmiistiir ve 6rneklem 51 kigiden olugmaktadir. Calisma
da Mayis 2020 ve Mayis 2021°de toplanan ampirik bulgulara dayanarak,
Covid-19 krizi baglaminda sorumlu 6zerkligin gerilimleri ve paradokslari
hakkinda teoriler gelistirilmeye ¢aligilmaktadir. Dogrudan kontrol, yonetim
tarafindan iggilerin yakindan denetlenmesi, izlenmesi ve gozetimini ifade
eder. Buna kargilik, sorumlu 6zerklik altinda, yonetim, isgilere ig gorevlerinin
organizasyonu, zamanlamasi ve temposu konusunda daha fazla takdir yetkisi
verebilir veya taniyabilir; bu da dogrudan yonetim denetiminin gevsemesini
gerektirir. Cagdag aragtirmalar, iggilerin galigma hayatlarini organize etme
konusunda 6zerkliklerinin ve takdir yetkilerinin artmasinin, uzaktan galiyma
gibi esnek ¢aliygma modellerinin en giiglii ve en sik belirlenen faydasi oldugunu
gostermektedir. Islerinde en fazla 6zerklige sahip galisanlar, islerinden en
memnun olanlardir. Aksine, bulagici Covid-19 viriisii acil durumunda,
sorumlu 6zerklik, igverenlere aniden ve benzersiz bir sekilde dayatilan bir
duruma yanit olarak ortaya ¢ikan bir yonetimsel kontrol stratejisiydi. Bir halk
saghgi krizinde, isverenlerin evden ¢aligabilen ¢alisanlara i organizasyonunun
ayrintili kontroliiniin bazi unsurlarini vermekten bagka segenegi yoktu ve
bu, yeni dijital galigma teknolojileriyle kolaylagtirildi. Pandeminin etkisinden
dolay1 orgiitler ¢aliganlarina sorumlu 6zerklik imkani sunmuglardir. Uzaktan
calismanin 6zellikle baglangicinda giivene dayal bir 6zerklik orgiitler tarafindan
¢alisanlarina sunulmustur. Bu donemde bilgi ¢alisanlarinin igleri evden
yapilmaya daha miisaittir. Bilgi ¢alisanlari igin, 6zerklik ve kontrol arasindaki
gerilimler, 6zerklik paradoksu kavraminin ortaya ¢ikmasina yol agmustir;
buna gore, bilgi ¢aliganlarinin 6zerkligi ne kadar fazla olursa, o kadar ¢ok
¢aba harcarlar, ¢caligma saatleri o kadar uzar ve ig ile kisisel zaman arasindaki
sinirlar o kadar bulaniklasir. Benzer sekilde, 6zellikle evden ¢aligma ile baglantil
ozerklik deneyimi yagayan galiganlar genellikle daha uzun saatler galigir veya ig
yogunlagmasi yagarlar. Bu durum 6zerkligin olumsuz yanini olugturmaktadr.
Aragtirma sonuglari, koronaviriis pandemisi sirasinda evden ¢alisan bilgi
uzmanlarinin deneyimledigi ¢alisan 6zerkligi, yonetim kontrolii ve giiven
arasindaki etkilegimi analiz ederek, sorumlu 6zerklik kavram: hakkindaki
mevcut bilgilere katkida bulunmaktadir. Bilgi uzmanlartyla yapilan iki goriigme
dalgasina dayanan aragtirma, sorumlu 6zerkligin gerilimleri ve paradokslarina
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iligkin teorik i¢goriiler sunmaktadir. Bulgular, sorumlu 6zerkligin, isverenler/
yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki kargilikli giivenin temel yapistiricisina,
ayrica dogrudan yonetimsel kontrollerin yerini alan ¢aligan 6z disiplini ve
hesap verebilirligine bagh oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, sorumlu
ozerklik, calisan 6zerkligi (6zerklik ve erigilebilirlik), kontrol (6z denetim ve
yonetim kontrolii), giiven (yiiksek giiven ve diisiik giiven) ve evden ¢aligmadan
kaynaklanan diger gerilimlerle (izolasyon ve sosyallesme) iliskili paradokslar,
celiskiler ve gerilimler igermektedir. Tlging bir sekilde, bu paradokslar genellikle,
ozellikle igverenlerin/yonetimin net ig beklentileri belirleme konusunda yetkin
oldugu ve galiganlara gefkatli ve insancil davrandigi durumlarda, evden ¢aligma
ozerkligi karsiliginda kabul edilebilir bir 6diin olarak algilanmaktadir. Ancak
durum boyle olmadiginda, giivensizlik ortaya ¢ikabilir ( Abgeller, Anderson,
Bachmann ve Dobbins, 2022).

- Covid-19 Pandemisi Sirasinda Kitlesel Uzaktan Calismada Ozerklik ve
Kontrol: Meslekler Arasi Bir Kargilagtirma, adli makale de, Mart ve Mayis 2020
tarihleri arasinda ulusal diizeyde uygulanan ilk karantina doneminde Fransa
ve Ttalya da gerceklestirilen meslekler arast nitel bir anketten yararlanarak bu
birbiriyle iligkili yonleri incelenmistir. Caligma, Nisan ve Mayis 2020 aylar
boyunca Fransa ve Italya’da gergeklestirilen derinlemesine goriismelerden elde
edilen bulgulara dayanmaktadir. Her iki iilkede de, Covid-19 salgini nedeniyle
evden ¢aligan ve daha 6nce uzaktan ¢aliyma deneyimi olup olmadig belirsiz
olan bagimh ¢aliganlar arasinda toplam 25 goriigme yapilmistir. Caligma da 6z-
serbestlik genig kategorisi 6zerklik ve takdir yetkisi olarak detaylandirilmaktadir.
Ozerklik, “kendi kurallarini olugturma” ve dolayisiyla kendi eylem setini
degistirme yetenegi olarak anlagilmaktadir; takdir yetkisi ise diizenlenmis
bir siiregte 6nceden tanimlanmig bir eylem seti i¢inde alternatifler segme
olasiligiyla ilgilidir. Dogrudan kontrol bigimleri, genel olarak, organizasyon
igindeki kigisellestirilmis hiyerarsik ve denetleyici kontrol bigimlerinin
yani sira, kontroliin i yeri digindaki kigiler tarafindan (yani miigteriler)
uygulandigr digsal kontrolleri de kapsamaktadir. Caliganlarin 6zerkligi, ig
organizasyonunun merkezi bir boyutudur ve gorevlerin nasil organize edildigini
ve galiganlarin 6nceliklerine, ¢aligma siirelerine ve ¢aligmalarinin amirler veya
miisteriler tarafindan siirekli olarak ne 6lgiide izlendigine ne 6lgiide karar
verebildiklerini yansitmaktadir. Uzaktan ¢alisma modelinin uygulanmasinin
baglandigr donemde ¢alisanlar daha 6zerk hareket edebilmiglerdir. Zamanla
yonetimsel agidan denetimler baglamigtir. Calisan 6zerkligi kisitlanmaya
baglamustir. Gergeklestirilen gorevlerin organizasyonunu ve iiretim hedeflerinin
tanimlanmasini 6zerk bir sekilde degistirme olasiligina odaklanildiginda,
ozerklik derecesi, uzaktan ¢aligmaya zaten aliskin olan ¢alisanlar (¢ogunlukla
yoneticiler ve profesyoneller) igin degismedi. Gorevlerini yerine getirirken
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zaten yiiksek derecede 6zerklige sahip olanlar igin, yeni ¢aligma ortami 6nemli
bir degisiklik anlamina gelmemektedir. Bu agidan, daha az standartlagtirilmig
ancak daha ytiksek beceri gerektiren ve 6zerk gorevlerde gahisanlar (6gretmenler,
aragtirmacilar, doktorlar vb.), amirlerinden gelen kontrol baskilarina ragmen,
ozerkliklerini daha iyi kullanabildiler ve giivence altina alabildiler, Profesyoneller
ozerkliklerini uzaktan galigirken de koruyabilmislerdir. Fakat uzaktan ¢aligmay1
ilk defa deneyimleyenlerle, orgiitlerde alt diizeylerde caliganlar ilk baglarda
ortaya gikan 6zerkliklerini korumakta zorlanmuslardir. Ozerklik agisindan,
uzaktan gahigmaya gegiste iki farkli asama ortaya ¢ikmaktadir. Tlk agamada,
gecisin ilk anlarinda, genel olarak 6nemli bir 6zerklik artig1 ortaya ¢ikmugtir. Bu
olgu kismen, bazi durumlarda hiyerarsi ve yonetimden uzaklagma hissi yaratan
bozulmug baglamla agiklanmaktadir. Tkinci agama, yeni ¢alisma uygulamalarimn
pekigmesi ve yonetimsel kontroliin bir 6lglide yeniden saglanmasiyla baglamugtir.
Genel bir egilim olarak, ¢alisanlarin 6zerkligi kisitlanmistir (Fana, Massimo
ve Moro, 2022: 1-19).

- Covid-19 Salgini Sirasinda Evden Caligma, Calisanlarin Uzaktan Caligma
Verimliligi, Baglilig1 ve Stresi Uzerindeki Etkisi Yontemler adh alisma da,
pandemi sirasinda evden ¢aligan 209 ¢aligan tarafindan doldurulan ¢evrimigi
bir anket aracihgiyla toplanan veriler analiz edilmigtir. Varsayimlar hiyerargik
dogrusal regresyon kullanilarak test edilmistir. Caligmanin varsayimlari, Evden
caligirken en belirgin ig kaynaklarindan biri i§ 6zerkligidir. Uzaktan ¢aligmanin
en belirgin ig kaynaklarindan biri, profesyonel gorevleri yerine getirirken izin
verilen bagimsizlik ve takdir yetkisinin derecesi olan is 6zerkligidir. Is 6zerkligi,
uzaktan gergeklestirilen saat sayist ile pozitif bir sekilde iliskilidir. Ayrica,
uzaktan ¢aliganlarin bagliligini, memnuniyetini ve performansini olumlu yonde
etkilerken, streslerini olumsuz yonde etkiler. Is 6zerkligi, calisanlar igin 6nemli
bir is kaynagidir ve dogru dozlarda, is yerinde karli yenilikleri tegvik eder. I
ozerkliginin olumlu etkilerinin, pandemi nedeniyle zorunlu hale gelen evden
caligma sirasinda gozlemlenebilir. Evden ¢aligma, pandeminin ortaya ¢tkmasiyla
zorunlu hale gelen 6ngoriilemeyen bir olguydu ve bir¢ok ¢aligan bu yeni
durumla baga ¢ikmak ve uzaktan ¢aligmayla iliskili benzeri gortilmemig 6zerkligi
yonetmek i¢in meslektaglar1 ve amirleriyle koordinasyon saglamak zorunda
kaldi. Ozerkligin iiretkenlik ve baglilikla olumlu, ancak pandemi sirasinda
evden galigirken yaganan stresle olumsuz iligkili oldugu ileri siiriilmektedir. Son
olarak, modelde, ¢aliganlarin kendi ig uygulamalarini ve ¢aligma ortamlarini
aktif olarak gekillendirmelerini sagladig: i¢in degisim zamanlarinda 6zellikle
taydali olan bir kisisel kaynag: dahil edilmistir. Daha 6nce evden ¢aligma
deneyimi olmayanlar igin, uzaktan ¢aligma faaliyetlerinde bulunan yoneticiler,
IK yetkilileri ve galisanlar, aile-ig catigmasini, sosyal izolasyonu ve dikkat
dagitict galigma ortamlarini potansiyel engeller olarak; is 6zerkligini ve 6z
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liderligi ise evden galiyma katilimini kolaylagtirabilecek potansiyel unsurlar
olarak degerlendirmelidir. Covid-19 gibi hastaligin yayilmasinin kontrol altina
alinmasinin ¢ok 6nemli oldugu pandemi donemlerinde, evden galigma 6nemli
bir firsattir ve kuruluglarin performansin siirdiirmek ve iyilestirmek igin rekabet
avantaji saglayabilmektedir. Aragtirma sonucunda: Calisanlarin aile-ig catigmasi
ve sosyal izolasyonu, evden galigma verimliligi ve ise baglihigi ile negatif yonde
iligkili iken, 6z liderlik ve 6zerklik pozitif yonde iligkili bulunmustur (Galanti,
Guideti, Mazzei, Toscano ve Zappala, 2021: 426-432).

SONUGC

Calisan 6zerkligi hangi ¢aligma modelinde olursa olsun galiganin insiyatif
kullanma imkanini genigletmektedir. Bu durum da verimlilik artigina neden
olmaktadir. Pandemi déneminde hizla yayginlagan uzaktan ¢aligma modeli hizlh
ve zorunlu bir gegig agamasini tagidigindan dolayi baglangigta bu modelle ¢aligan
kisilere genis capli 6zerklik sunmustur. Isverenler ve yoneticiler baglangicta siirece
hizla uyum saglayamamiglardir. Zamanla bu 6zerklik alaninda denetimlerin
yogunlagmast ile birlikte azalma meydana gelmigtir. Bu donemde olusan
ozerkligin dengeli bir sekilde igletilebilmesi modelden beklenen verimliligi
arttirmaktadir. Caligma zamani ve mekanini belirleyebilme olanag: psikolojik
olarakta galisganin motivasyonunu arttirmaktadir. Uzaktan ¢aligma, ¢aligan
Ozerkligini artirma potansiyeline sahip giiglii bir ¢aliyma modelidir. Ancak bu
potansiyelin gergeklesebilmesi, orgiitlerin uyguladigi yonetim politikalarina
ve ¢aliganlarin bireysel 6zelliklerine baglhidir. Dengeli ve destekleyici bir yap:
olusturuldugunda, uzaktan ¢aligma hem ¢alisan refahini hem de orgiitsel
performansi olumlu yonde etkileyebilmektedir. Uzaktan galigma, galigan
ozerkligini artirarak modern orgiitlerde motivasyon ve performansin 6nemli
bir belirleyicisi haline gelmistir. Ancak bu iligkinin stirdiiriilebilir ve saglikli
olabilmesi, orgiitsel destek mekanizmalarina, liderlik tarzina ve galiganlarin
bireysel 6zelliklerine baghdir. Dengeli bir yaklagim benimsendiginde, uzaktan
caliyma hem ¢aligan refah1 hem de Orgiitsel bagar1 agisindan 6nemli firsatlar
sunmaktadir.

Uzaktan ¢aliyma modeli ¢aligan 6zerkligini genel olarak artirmaktadir.
Fakat her baglam da ayni sonuglar1 meydana getirmedigi durumlarda ortaya
¢tkmaktadir. Ozellikle dijital denetim, is-6zel yagam sinirlarinin belirsizlesmesi
ve kiiltiirel faktorler 6zerklik uygulamalarinda etkili olmaktadirlar. Caligan
ozerkligi ile ilgili olarak ortaya ¢ikan kavramlardan birisi sorumlu 6zerkliktir.
Yani igveren ve yoneticilerin galiganlarina giivenmeleri gergevesinde gelisen
bir 6zerkliktir. Yani ¢alisanlar iglerini yogun denetim olmadan daha genis
ozerklik gercevesinde yiiriitebilmektedirler. Onemli olan bu giivenin kotii
kullanilmamasidir. Bir diger kavram isr 6zerklik paradoksudur. Caliganlar
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ozerk olarak ¢alisirken daha mutlu ve verimli olabilmektedirler fakat bir stire
sonra bu durum ¢alisanlarin aleyhine gelismeye baglamaktadir. Belirsiz ve
yogun galigma saatleri s6z konusu olmaya baglamakta ve stres ile titkenmiglik
duygusu olugmaya baglamaktadir. Yapilan ¢aligmalardan da gortilebilecegi gibi
calisan ozerkligi denge de yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Hangi ¢aliyma
modelinde olursa olsun dengeli bir ¢aligan 6zerkligi hem orgiitler hem de
calisanlar agisindan olumlu sonuglar verecektir.
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BOLUM 9

Uzaktan Caliyma Modelinde Yonetici ve Calisan
Iliskisi

Glintimiiz ekonomilerinde yer alan orglitlerin (sirketler, kurumlar)
insan sermayesini igverenler (6zel sektorler igin), yoneticiler ve ¢aliganlar
olugturmakeadir. Orgiitlerin igleyislerinde en dinamik ve etkili kesim yoneticiler
ve ¢aliganlar arasindaki iliskidir. Geleneksel ¢aligma modellerinde olsun
esnek ¢alisma modellerinde olsun yonetici ve gahisan iligkisi orgiitsel igleyis
agisindan 6onem tagimaktadir. Yoneticilerin 6zellikleri orgiit igerisindeki ¢aligma
kiiltlirtinii etkilemektedir. YOnetici ve ¢alisan iligkisi orgiitlerde hedeflerin
gergeklestirilmesinde etkili olmaktadir.

1970’ yillarda teknolojik gelismeler, dijitallesme ve yeni sag ekonomik
anlayig gergevesinde iggiicii piyasalarinda esnek ¢aligma modelleri yayginlagmaya
baglamugtir. Uzaktan ¢aliyma modeli de bu modellerden birisidir. 2019-2022
yillar1 arasinda etkili olan pandemi (covid-19) 6ncesi donemde bu model
geligmig tilke isgiicii piyasalarinda yayginlagmaya baglamistir. Pandemi donemi
oncesinde oran olarak %5 civarr ortalama bir yayginhga sahiptir. Pandeminin
etkisi ile uzaktan galigma modeli tiim diinya iilkeleri iggiicti piyasalarinda
uygulanmigtir. Bu modeli hi¢ deneyimlememis isgiicli piyasalarinda da
pandeminin zorlayici etkisi nedeniyle uygulanmugtir. Pandeminin sontimlenmesi
ile birlikte pandemi doneminde artan oranlarda gerileme yaganmistir fakat
ozellikle gelismig iilkelerde olmak tizere kaliciligini siirdiirmektedir. Pandemi
doneminde yayginlagan uzaktan ¢aligma modelinin ilk defa yaygin kullanimi
modele gegis ve modelin uygulanmast siireglerinde yonetici ve galigan iligkilerini
onemli kilmaktadir. Bu modeli ilk defa uygulamak durumunda kalan orgiitlerde
yoneticiler agisindan uygulamayi nasil yapacaklari ve igleyisi nasil yiirtitecekleri
konusunda belirsizliklere neden olmustur. Yoneticiler ¢alisanlarla olan
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iletigimlerini nasil saglayacaklarini ve igleyisi nasil siirdiireceklerini belirlemek
durumunda kalmuglardir. (Wth, 2025)

Geligen djjital teknolojiler ve is diinyasinda meydana gelen dontigtimler,
uzaktan galigma modelini giderek yayginlagtirmigtir. Bu siiregte yoneticiler
ile caliganlar arasindaki iliskiler de farkli bir boyut kazanmistir. Geleneksel
yiiz ylize iletisim yerini dijital iletigim kanallarina birakmig, yonetim tarzlar
ve liderlik yaklagimlar1 yeniden sekillenmistir. Caligmanin konusu pandemi
doneminde tiim diinya da yayginlagan uzaktan galiyma (ofis disindan genelde
caliganlarin evinden) modelinde lider (yonetici) ve uzaktan ¢aliganlarin
iligkilerini incelemektir. Caligmanin amaci ise yapilmug nitel galigma verileri
ve literatiir kaynaklar1 gergevesinde bu iligkiyi detaylica ortaya koymaktir. Bu
¢aligma uzaktan ¢alisgma modelinde liderin 6nemini ve kendilerinde olmast
gereken oOzellikleri tespit etmeyi amaglamaktadir.

Literatiir incelendiginde lider kavramu ile yonetici kavrami arasindaki iliskide
bir muglaklik vardir. Kimi kaynaklar 6rgiit igerisinde rol tistlenen kigileri
lider kavramu ile ele alirken kimi kaynaklar yonetici olarak ele almaktadir.
Lider kavrami daha genig tanimhdir. Yonetici kisiler ise profesyonel olarak bir
meslegi ifa etmektedir. Her meslekte oldugu gibi yoneticiligin de bilimsel bir
dayanag bulunmaktadir. Liderler, kurumlar veya orgiitsel ¢ergeveler olmadan
hareket edebilirken, yonetici profesyonel oldugu igin elde edecegi gelire
gore ¢aligmalarini yiirtitmektedir. Ancak burada belirtmek gerekir ki, liderin
bagarili olabilmesi i¢in ayni zamanda yonetici 6zelliklerine de sahip olmasi
gerekmektedir. Yonetim bilgisine sahip liderler, kurumsal stirdiiriilebilirlik ve
kurumsallagma siireglerinde kendilerini empoze eder ve hem kendileri hem de
kuruluglari i¢in bagarili olurlar. Caliymamizda uzaktan ¢alisma modelinde orgiit
igerisinde yer alan yonetici kavrami ele alinmakta ve konu bu profesyonellerin

cercevesinde islenmektedir (Akbulut, 2023: 4).
TEORIK CERCEVE

YONETICI

Genel olarak tanimlandiginda yonetici (executive, manager), bir kurum
ya da oOrgiitte bir birimin ya da hizmetin sorumlusu konumunda gorev
yapan ve bu goreviyle ilgili olarak giinliik, tekrar eden ve kosullar1 belli
islemlerin digina tagan kararlar alan, gozetim ve denetimde bulunan st
seklinde tanimlanmaktadir. Bir bagka tanima gore ise yonetici, orgiit igerisinde
her kademedeki galiganlar vasitasiyla amaglara ulagmaya galigan kisi olarak
tanimlanmaktadir. Ornegin orgiitlerde, birim amiri, birim miidiirii, sube
miidiirti, miidiir, miidiir yardimcisi, genel miidiir yardimcisi, genel miidiir,
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ceo, direktor gibi sifatlarla ifade edilmektedir. Bu organizasyon oOrgiitlerin
yapilanmalarina gore degisim gosterebilmektedir ( Bakan ve Bulut, 2005: 65).

Klasik tanimda yer alan yoneticiler idarecidirler. Orgiit igerisinde
organizasyonu yonlendirirler. Orgiit igerisinde organize edilmis olan diizeni
siirdiirmektedirler. Orgiit ve gahsanlar agisindan koruyucudurlar. Olugturulmus
olan sistem ve yapr igerisinde hareket etmektedirler. Orgiitiin isleyisinde kontrol
saglayicidirlar. Kontrol etmeyi becerirler. Isleyisin nasil ve ne zaman seklinde
organize edilecegini diigiiniirler. Konumlar itibariyle ast-iist iliskisini organize
ederler. Genellikle orgiit igerisindeki mevcut durumu siirdiirmeye ¢aligirlar.
Orgiit ici yerlesik normlara uygun hareket ederler. Isi dogru yapan, tekrarct
ve kuralcidir yapiya sahiptirler. Caliganlarini kurallara uymaya sevk eder.
Yerine gore tegvik edicidirler. Tsleriyle ilgili soru sorar ve fikirler yiiriitiirler.
Isleyise gore esneklik gosterirler. Bu yonleriyle orgiitlerde rol alan lider ve
lider yoneticilerden farklilik gosterirler. Orgiitlerde i yi bir yonetici olmanin
ozellikleri: Etkili iletigim becerilerine sahip olmak. Takim ¢aligmasina yatkinlik,
liderlik vasfi, iyi bir dinleyici olmak, empatik ve duyarli olmak, problemleri
¢ozme yetenegine sahip olmak, disiplinli olmak ve elestiriye agik olmak
seklindedir ( Yilmaz, 2024: 35).

YONETICI TIPLERI

1. Otoriter YOnetici

Otoriter yoneticiler karar alma stireglerinde tek taraflidir ve ¢alisanlarin
katilimina sinirh 6lgiide izin verirler. Kat1 kurallar, disiplin ve kontrol
mekanizmalar1 6n plandadir. Kriz donemlerinde hizli karar alinmasina
katki saglar. Bu tarz yonetimde yetkili yaklagim benimsenmigse, beklentiler
kargilanmazsa ekip cezaya veya bagka sonuglara tabi olabilmektedir. Uygulama
prosediirleri agiklandiktan sonra orgiit igerisindeki personelin her seferinde
sorgulamadan takip etmeleri beklenmektedir. Denetim agisindan ekipler
dikkatle izlenir. Otoriter yonetim tarzi, agikga kontrol eder ve yonlendirir. Bu
tarz yonetim otokratik veya yonlendirici yonetim tarzi olarak da adlandirilir.
Giiglii yetki kullanan yoneticiler genellikle tam karar verme yetkisine sahiptir
ve korii koriine sadakat talep eder. Roller iyi tanimlanmali ve hiyerarsi ve
raporlama yapilar1 kati olmalidir. Personel kimin neyden sorumlu oldugunu
merak etmemelidir. Bagarili bir otoriter yonetici, ekiplerin ilerlemesini siirekli
olarak izleyebilmeli ve gerekli kararlar1 verebilmelidir. Otoriter yoneticiligin
orgiit igerisinde avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Avantajlari:
Otoriter bir yonetim tarzinin, uygun ortamda galisan performansi tizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Giiglii bir geleneksel kiiltiire
sahip bir orgiit i¢in genellikle otoriter yonetim igin en iyisidir. Bu kiiltiirlerdeki
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calisanlar, daha yiiksek konumlardakilere hemen saygi duyma egilimindedirler.
Calisanlar 6nemli gli¢ mesafesi nedeniyle daha yiiksek diizeydeki ¢aliganlarin
daha fazla etkiye sahip olmasin1 beklerler. Cok fazla yonlendirme ve egitim
gerektiren yeni veya deneyimsiz ¢aliganlar varsa, otoriter bir yonetim tarzi
onlarin orgiite ve ige uyumuna yardimei olabilir. Dezavantajlar1: Asir1 otoriter
bir yaklagim uygulandiginda orgiit igerisindeki isleyis hizla bozulma egilimine
girebilir. Yonetici kontrolii ¢ok kat1 bir sekilde saglamaya galigirsa, en iyi
cahganlar1 uzaklastiracaktir. Orgiit igerisinde galisan devir daimi artacaktir.
Otoriter yonetim tarzi, nadiren taze, yaratici fikirler tiretir ve bu fikirlerin
ortaya ¢itkmasini engeller ve yanlg politikalar orgiitlerde maliyetleri arttirir
(Abdalrahman, 2022: 4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 15; Demircioglu,
2022: 81; Yilmaz, 2024: 40; Uzun, 2024: 55)

2. Demokratik Yonetici

Demokratik yonetim tarzi, 6ziinde otoriter yontemin tam tersidir.
Bu katilimer yonetim yaklagim, ekip katilimini davet destekler. Orgiit igi
tyilestirmeler igin ¢aliganlardan 6neriler alir. Demokratik bir yonetici, igbirlikgi,
diyaloga dayali bir ortamin ekibin ¢aligmast i¢in en uygun ortam oldugunu
diisiinme egilimindedir. Ama ayn1 zamanda tiim nihai kararlar1 verme hakkini
da kendisinde toplar. Demokratik yonetimde, ¢ogunluk belirleyici faktordiir.
Yoneticiler, ekiplerindeki bakig agilarinin gesitliligini takdir ettikleri ve ekibin
basarisinin anahtarinin insanlar oldugunu kabul ettikleri igin, galiganlarin
karar alma siirecine katilimini tegvik etmektedirler. Demokratik yoneticiler
sonunda tiim kararlari kabul eder, ancak ¢alisanlarin katilimini tesvik ettikleri
igin ekipleri, yoneticilerinin segimini biiyiik olgiide etkilerler. Yoneticiler,
ckiplerini karar verme siirecine dahil etmenin morali yiikselttiginin, olumlu
bir ¢aligma ortamini tegvik ettiginin ve kargilikli yarar saglayan bir ¢aliyma
iligkisi yarattiginin farkinda olduklarindan, ¢aliganlar karar alma siirecine
onemli Olgiide dahil olurlar. Birlikte gelistirdikleri bir plani uyguladiklar igin,
yoneticilerin ¢alisanlarini bir ekibin vizyonunu desteklemeye tegvik etmesi
de daha kolaydir. Birgok galigan bu liderlik tarzini sever gilinkii yoneticileri
onlara ¢ok fazla sorumluluk ve gergek isler verir, bu da onlarin yeteneklerini
sonuna kadar kullanmalarini saglar. Demokratik bir yonetim yaklagimu,
calisanlarin katilimini ve fikir aligverigini tesvik eder. Birbirlerini ve girketin
biiytimesini desteklemek igin, ekibin goriislerini, fikirlerini, Onerilerini ve ileriye
doniik ¢oziimlerini paylagmalarini tegvik etmeye 6nem verilir. Demokratik
yonetimde yonetici nihai karar1 verme yetkisini elinde tutar, ancak 6nce
ckibinin goriig, Oneri ve tavsiyelerini arastirir ve degerlendirir. Demokratik
yoneticinin Orgiitiin fikirlerini aldiktan sonra tutarli davraniglar sergilemesi
inandiriciligr agisindan 6nemlidir. Bu tarz yonetim anlayiginin avantajlar: ve
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dezavantajlar1 bulunmaktadir. Avantajlar: Demokratik bir yonetici ¢aliganlarina
seslerinin duyuldugunu ve saygt duyuldugunu hissettirir. Bu yaklagim altinda ki
calisanlar, siklikla 6nemli katkilarda bulunmak igin yetkilendirilmig olduklarini
ve igverenleri tarafindan deger verildigini hissederler. Ek olarak, is yerinde
ellerinden gelenin en 1yisini yapmalar1 i¢in onlara motivasyon saglar. Yoneticiler
caliganlar1 kendi sorunlarina 6zgiin ¢oziimler iiretmeye motive edebilirler.
Yonetici, ekip tiyelerini bagimsiz diigiinmeye ve onlarin fikirlerine bagvurarak
ekip segimleri ve sonuglari konusunda daha fazla sorumluluk tistlenmeye etkin
bir gekilde tegvik eder. Bir yonetici, bagkalarinin yardimini kullanarak, tek
bagina segimler yapmasina gore daha iyi yanitlar bulabilir ve daha iyi sonuglar
alabilir. Dezavantajlari: Demokratik yonetimin en biiyiik dezavantaji gereken
stiredir. Orgiit igerisinde karar vermek siklikla, her ikisi de zaman alabilen,
birkag tarafla tartiymayi ve onlara danigmay1 gerektirir. Bir se¢imin hemen
yapilmasi gerekiyorsa, ekibin 6nerilerini bulup dikkate almak i¢in yeterli zaman
olmayabilir. Diger bir sorun da, eger personel fikirlerinin dikkate alinmadigina
inanirsa, bu hayal kirikligina veya giicenmeye yol agabilir. Bu tarz yoneticilikte
dengeli hareket etmek 6nemlidir. Ciinkii yonetici olarak hem igverene hem de
caligana karg1 sorumluluk s6z konusu oldugundan dengeli olmak gerekir ve
bu tarz yoneticiler igin bu siire¢ yorucu olabilmektedir (Abdalrahman, 2022:
4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz,
2024: 40; Uzun, 2024: 56).

3. Danigsman Yonetici

Bu tarz yoneticiler bir se¢im yapmadan 6nce, danigma ortaminda her
ekip iiyesinden bilgi ister. Bunu yapmak igin, herkesin fikir ve diigiincelerini
duymak igin haftalik bir toplant1 yapmak veya herkesin geri bildirimini isteyen
bir e-posta gondermek gerekebilir. Istisare yonetimi, tiim personelinizin kendi
deneyimleriyle katkida bulunmasina izin verdigi i¢in uzman sektorler igin ideal
bir uygulamadir. Danigman yoneticiler genellikle personel iiyelerinden geri
bildirim ister ve sorunlarina dikkat eder. Siklikla, personeli girkette neyin ise
yaray1p neyin yaramadigini tartigmaya tegvik eden bir agik kapi politikasi vardir.
Yoneticiler personel tiyeleriyle etkilesime girecek olsa da, nihai olarak tiim
kararlar1 onlar verecektir. Caliganlarin fikirlerinin alinmasi ¢aligan verimliligini
arttiracag gibi farkl i formiillerinin de ortaya ¢ikmasina katki saglar. Bu tarz
yonetim anlayiginin da avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Avantajlar:
Daha yiiksek ¢aligan katilimi, daha etkili ekip problem ¢6zme ve daha diisiik
ciro, bu tiir bir yonetim yaklagiminin sonuglaridir. Dezavantajlari: Daha fazla
bireyin karar verme siirecine dahil olmasi iglerin karmagiklagmasina neden
olabilir. Verileri toplamak zaman alabilir ve zaman kaybi yasanabilir. Etkili
olabilmesi igin damigilan konularla ilgili toplantilarin hizla sonuglandirilmasi
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ve geri bildirimlerin elde edilmesi gerekmektedir (Abdalrahman, 2022: 4;
Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz,
2024: 40; Uzun, 2024: 56).

4. Laissez-Faire (Serbest Birakan) Yonetici

Ekip tiyeleri, birakiniz yapsinlar yonetim yaklagimi altinda kendi projelerini
segebilir, ancak yonetici her zaman destek olarak hazir bulunmaktadir. Yonetici
tavsiye vermeye hazir olacaktir, ancak ¢aliganlari ne yapmalari veya yapmamalari
gerektigi konusunda asla yonlendirmeyecektir. Yonetici, personeline yetki
devredecek ve onlar 6zel olarak katilimini talep edene kadar gorevlerinde geri
planda kalacak. Laissez-faire yonetiminin vurgusu ¢alisan 6zerkligi tizerinedir.
Laissez-faire, Ingilizce’de “birakin” anlamina gelen Fransizca bir ifadedir.
Bagka bir deyisle, birakiniz yapsinlar yoneticileri, ¢alisanlarinin kararlarina
nadiren miidahale ederler. Laissez-faire yonetim yaklagiminda iiretim veya
yaraticilik stirecinin izlenmesi yoktur. Laissez-faire yoneticileri bagimsiz
ekipleri destekler ve genellikle bir geyler ters gittiginde veya ekip 6zellikle
talep ettiginde katilirlar. Orgiit igerisinde belirlenen projelerin yiiriitiilmesinde
calisanlara insiyatif taninir. Thtiyag olmadikga yoneticiler siirece dahil olmazlar.
Kendilerine ihtiyag duyulursa projelerin gergeklestirilme siirecine dahil olmazlar.
Sonuglari birlikte degerlendirmeye alirlar. Bir laissez-faire yoneticisi, birlikte iyi
caligan bir ekipte yalnizca i siirecinin baginda ve sonunda, baglamak, talimat
vermek, bilgi sunmak ve sorulara yanit vermek igin ortaya ¢ikacaktir. Buna ek
olarak, sonuca dogru, ekip sonuglarini analiz etmeli ve ileriye doniik olarak
nasil iyilestirilebilecegi konusunda 6nerilerde bulunmali veya tavsiyelerde
bulunmahdir. Laissez-faire yonetimi uygulayan yoneticiler, liderlerden ok akil
hocalarina benzer. Gerektiginde tavsiye vermek igin oradalar, ancak genellikle
is¢ilerin projelere kendi baglarina nasil devam edeceklerine karar vermelerine
izin vermektedirler. Bu yonetim yaklagimi, gézetmenlerin, giinliik gorevler veya
projelerle fazla meggul olmaktan kaginirken, personelde neler olup bittigine
goz kulak olmasint igerir. Bu tarz yonetiminde avantajlar1 ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Avantajlar: Son derece yetkin uzmanlardan olusan bir ekip,
birakiniz yapsinlar tavrinin sundugu 6zgiirliikte bagarih olabilirler. Bagimsizliga
saygl duyan ekipler i¢in bu yonetim tarzi, yiiksek is tatmini ve iiretkenlik
saglayabilirler. Sirket iginde yenilik ve yaraticilig tesvik edebilir. Laissez-faire
yaklagimi ige yarayabilir ¢linkii kendi kendini yoneten ¢aliganlara {iretken
olmak i¢in ihtiya¢ duyduklar: 6zgiirliik ve alani saglar. Bu, yaratici bir ortamda
gok yardimcr olabilirler. Dezavantajlar1: Bazi galiganlar, bu yonetim tarzinin
dogrudan katilim eksikliginden dolay1 yonlendirmeye ve rehberlige ihtiyag
duyduklar: igin gérmezden gelinebilir veya ayni hissedebilirler. Caliganlar
fark edilmeden yonetici desteginden mahrum olabilirler. Orgiit igerisinde
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olugturulan ekipler 6z motivasyondan ve problem ¢ézme yeteneklerinden
yoksun ise igler yavaslayabilir. Bir de ekipler isle ilgili zaman yonetiminden
yoksun iseler bu yonetim tarz1 iglev gormeyebilir (Abdalrahman, 2022: 4;
Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz,
2024: 40; Uzun, 2024: 56).

5. Doniigiimcii (Transformational) Yonetici

Doniigtiirticii bir yonetici igin dikkat edilmesi gereken iki temel alan yenilik
ve personel gelisgimidir. Yonetici ¢alisanlarinin gelismelerine yardimer olmak
igin her giin ekip iiyelerini nazikge zorlayacak ve onlara meydan okuyacaktir.
Grubuna siirekli olarak ilham verecek ve onlar1 gelecekteki maceralara atilmaya
zorlayacaktir. Onlarda doniigtiirticti etki yapmaya ¢aligacaktir. Doniigtimsel
bir yonetim yaklagiminin temel amaci, yaraticiligr tegvik eden bir ortam
gelistirmektir. Bu tiir bir yonetici, ¢aliganlar1 kendilerini rahatsiz hissettirse bile
hedefler olusturmaya ve hedeflere ulagmaya tegvik etmektedir.. Bu yoneticiler,
yeteneklerinin Gtesine gegmek ve kariyer gelisimini siirdiirmek igin astlariyla
birlikte galigir ve onlar1 motive eder. Yenilikgi yoneticiler dontisiimcii liderlerdir.
Tipik olarak, degisim ve ilerlemenin egrinin 6niinde kalmanin tek yolu
olduguna inandiklar1 i¢in baglangigta hayal ettiklerinden daha yetkin olduklarini
ogrenebilmek igin ¢aliganlarini konfor alanlarinin digina iterler. Cahsanlar, ekip
performansini artiran stirekli olarak daha yiiksek standartlar belirlemeye tegvik
edilirler. Yoneticilerinin siiregelen zorluklarinin ve kendilerini zorlamaya tegvik
etmelerinin bir sonucu olarak, doniigiimcii yoneticilerin ¢aliganlar1 daha tatmin
olmug ve iglerine daha bagl hale gelmis olacaklardir. Ayrica bu yoneticiler,
calisanlarinin yaninda yer alir, geligimlerini ve basarilarini desteklemek igin
ellerinden gelen her seyi yaparlar. Calisanlarinin performanslarini arttirmayi
ve yeteneklerini gelistirmelerini amaglar. Kisaca galiganlarin kendi sinirlarini
geligtirmelerini saglarlar. Bu tarz yonetim anlayiginin avantajlar1 ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Avantajlar: Bu yonetimsel yaklagimla uyum yetenegi, problem
¢ozme ve bulug genellikle yiikselir. Rekabetin yiiksek oldugu ve sik sik degisen
sektorlerdeki girketler igin bu yonetim tarzi faydalidir. Dezavantajlari: Bu
yonetim yaklagimi i¢in uygun personel tipi gereklidir. Uyum saglamaya hazir
degillerse veya gok fazla degisiklik ¢ok hizli ger¢eklesiyorsa, yukaridan agagiya
ilkelere bagl kalmaya istekli olmayabilirler. Caliganlarin gerekli dontigiim
agamalarina uygun olmalar1 6nemlidir. Aksi durumda beklenen doniistimler
gergeklesmeyebilir ve orgiitler hedeflerinden sapabilirler (Abdalrahman, 2022:
4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz,
2024: 40; Uzun, 2024: 56).
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6. Islemci (Transactional) Yonetici

Islem yoneticileri, ikramiye ve hisse senedi opsiyonlari gibi tesvikler ve
odiiller sunarak ¢aliganlarini emirlerini yerine getirmeye tesvik eder. Sen bunu
benim igin yaparsan, ben de senin igin bunu yaparim, fikri esastir. Bununla
birlikte, psikolojik aragtirmaya gore, para odiilleri gibi digsal tegvikler zamanla
etkisini kaybeder ve hatta ekibin iste bagarmak i¢in i¢sel diirtiistinii azaltabilir.
Dogal olarak yonlendirilen galisanlar, dig tegviklerle 6diillendirilirlerse, sonunda
bir 6z-alg1 dongiisii yagayacaklardir. Calisanlar, iste neden motive olduklarina
dair inanglarini nasil davrandiklarina dayandiracak ve bu da onlari, ekibin
hedefi konusunda tutkulu olduklari igin degil, patronlar1 onlara hisse senedi
opsiyonlar1 verdigi i¢in bagarmaya yonlendirildiklerine inanmalarina yol
acacaktir. Igsel motivasyon, yiiksek kaliteli ig yaratmanin digsal diirtiiden
daha iyi bir gostergesi oldugu igin, daha biiytik bir emek hacmi tiretmek igin
oldugundan, daha giiglii bir motive edicidir. Sonug odakli bir yaklagim olan
islemsel liderlik, hedeflere ulagmak igin yapiya, izlemeye ve bir tegvikler ve
sorumluluklar sistemine bagldir. Kendini motive eden personel ile etkilegimci
liderlik, kisa vadeli hedefleri vurgular. Uzun siirete orgiitsel baglhligi tek bagina
maddi odiillerle stirdiirmek zordur ve genelde kisa vadeli projelerde daha
etkilidir. Avantajlar: Kendi kendini yoneten ¢alisanlar s6z konusu oldugunda,
bu yonetim tarz: etkilidir ve tiim organizasyonda uyumu tegvik etmektedir.
Dezavantajlar: Bu yaklagim, her tiirden ¢aligana ilham vermeyebilir ve uzun
vadeli veya genel organizasyonel hedefi ele almaz. Kisa vadeli hedeflerde etkili
olmaktadirlar (Abdalrahman, 2022: 4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018:
16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz, 2024: 40; Uzun, 2024: 56).

7. Isbirlik¢i Yonetici

Isbirlikgi bir yonetim yaklagimi uygulandiginda, yonetici ekibini yapilan
herhangi bir 6neri hakkinda konugmaya tegvik ederler. Se¢imini, ekibinden
duyduktan sonra gogunluk oylamasina dayandiracak. Bu ortamda ¢aliganlarin
katilim1 daha iyidir ve ekip daha motive olur ¢iinkii ¢aliganlarin iglerin
nasil yiiriitiildiigi konusunda biiyiik bir s6z hakk: vardir. Ekip tiyeleriyle
yakin igbirligi i¢inde ¢ahigan igbirlikgi liderler, bireylerin hem kisisel hem de
profesyonel olarak tatmin olduklarini hissettiklerinde daha iiretken olduklar1
ve tutarl bir sekilde mitkemmel isler ortaya koyma olasiliklarinin daha yiiksek
oldugu goriisiindedirler. Isbirligine ve calisan memnuniyetine gosterdikleri
ilginin bir sonucu olarak siklikla daha fazla sayg1 goriirler. Bu yoneticiler,
ozellikle personelin moralini yiikseltmekte ve bireyleri iglerine geri donmeye
tegvik etmekte yeteneklidirler. Avantajlar: Isbirlikgi liderler, personel baglihigini
ve performansini artirma giiciine sahiptir. Caligan gelisimini ve karar verme
stirecini gelistirir ve giiveni artirir. Yeni nesil yoneticilerin ortaya ¢ikmasina
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katki saglar. Bu tarz yoneticiler takimlarinda igleri halletmenin zorluklar:
konusunda genellikle daha bilgilidirler. Dezavantajlari: Isbirlikgi yoneticiler,
ekip iiyeleri arasinda ve kendi iglerinde igbirligini gelistirmek igin ¢alistikga
titkenebilirler. Ust diizey, stratejik planlama igin zaman ve alan yaratmakta
zorlanirlar. Bu tarz yoneticiler iglerin yonetim anlayislari gercevesinde diizenli
yiiriittilebilmesi igin ok fazla efor harcarlar. Bu durum tiikenmiglik duygusunun
artigini besler (Abdalrahman, 2022: 4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018:
16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz, 2024: 40; Uzun, 2024: 56).

8. Kogluk

Yonetim kogluk yoluyla yapildiginda takim gergekten bir takimdir; 6ziinde
bir spor konseptidir. Yonetici, herkesin maksimum potansiyeline ulagmasi
igin ekibini bagariya gotiiriirken yeteneklerini gelistirirken onlara rehberlik
etmek istemektedir. Uzun vadeli gelisgime yaptig1 vurgu, kisa vadeli hatalar
kaginilmaz ve kabul edilebilir hale getirmektedir. Burada yonetici problem
¢ozme igini personeline devretmektedir. Bir kogluk yoneticisi, tipki bir
spor kogunun yaptig1 gibi, personelinin uzun vadeli profesyonel geligimini
ilerletmek i¢in gahsir. Yoneticiler hem egitmeyi hem de ¢alisanlarinin gelistigini
gormeyi sevmektedirler. Ek olarak, ekip bilgi kazandig1 ve sonug olarak daha
iyi hale geldigi siirece gegici bagarisizlig daha iyi anlarlar. Kogluk yoneticileri,
caliganlarina terfi veya daha fazla sorumluluk gibi profesyonel gelisim i¢in
segenekler sundugunda ekibin performansi artar. Bu faydalar, iggiictinde bilgi
iin susuzluk yaratir. Koglar, ekip iiyelerine is firsatlar1 vererek ve onlara siirekli
egitim vererek yakin iligkiler geligtirebilirler. Ancak bunu yapmak, ekip igindeki
iligkiler igin saghksiz olan sert bir ortam da yaratabilir. Kogluk tarz1 liderler,
ckip birligini yonetmeye ve personel geligimine iki ana hedefi olarak 6ncelik
verir. En uyumlu takimlar en iyi takimlardir ve bir takim tyesinin kogu ve
takim arkadaslar1 onlarin profesyonel gelisimini desteklediginde, bu en biiyiik
profesyonel ilerlemeyle sonuglanir. Bu tarz yoneticilik takim oyunlarinin yaygin
oldugu spor dallarinda daha geligkindir (Abdalrahman, 2022: 4; Akant,
2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz, 2024: 40;
Uzun, 2024: 56).

9. Delegasyon

Yetki veren bir yonetici olarak birincil hedefiniz, gorevleri atamak ve
ardindan her biri bittiginde geri bildirim saglamaktir. Her gorevin yiiriitiilmesi
ekip tarafindan kararlagtirilacaktir. Yonetici ¢alismalarini gézden gegirdikten
sonra onlara hem cesaret verici 6vgii sozleri hem de gelecekteki iyilestirmeleri
igin Oneriler verecektir. Bu tarz yoneticiler yetki paylagimindan kaginmazlar.

Caliganlart ile bir giiven iliskisi olustururlar (Abdalrahman, 2022: 4; Akant,
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2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz, 2024: 40;
Uzun, 2024: 56).

10. Vizyoner Yonetici

Vizyoner bir yonetim tarzina sahip yonetici, 6zenilecek kisidir. Calisanlari
tegvik etmek ve heyecanlandirmak i¢in yonetici hedeflerini ve neden 6nemli
olduklarini agiklamaktadir. Bu tarz ekiplerin sik sik kontrole ihtiyact olmayacaktir
ciinkii onlara yoneticileri tarafindan siirekli ilham verilmektedir. Vizyon
sahibi bir yonetici, organizasyonun, boliimiin veya projenin genel vizyonunu
ckibiyle paylasmaya odaklanmaktadir. Vizyoner yoneticiler, otoriter yoneticiler
gibi ayrintilara takilmazlar. Bunun yerine, herkesin ayni yonde ilerlemesini
saglamak i¢in ekip uyumuna ve motivasyona daha fazla 6nem verirler ve bu
hedefe nasil ulagilacaginin ayrintilarini ekip tyelerine birakirlar. Yonetici,
dogasi geregi tutkulu, sosyal ve ilgi ¢ekici bir liderlik gosterir. Yonetici ayn1
zamanda 6nemli miktarda duygusal zekaya, degisimi yonetme ve yonetme
kapasitesine ve risk alma arzusuna ihtiyag duymaktadir. Avantajlar: Vizyoner
yonetimin faydalarindan biri, ¢alisanlari ortak sorunlar ve ¢oziimler tizerinde
isbirligi yapmaya tegvik etmesidir. Ekip kiiltiirli pargalandiginda, vizyoner bir
yaklagim herkesi ayni fikirde tutmak igin yardimcr olabilir. Bir organizasyon
veya ckibin doniismesi gerektiginde, vizyoner yonetim siklikla benimsenir.
Dezavantajlar1: Vizyoner bir yonetim tarzinda ayrintilara dikkat edilmemesi,
ozellikle ekip iiyeleri yeni veya deneyimsizse sorunlu olabilir. Bu nedenle,
uzmanliga ve yetkinlige sahip ekipler, gorevlerini ¢ok az veya hi¢ denetim
olmaksizin tamamlayacak kadar yetkin ve yetenekli bireyler, genellikle vizyoner
rehberlik altinda daha iyi performans gosterir. Alaninda uzman ekiplerle
caligabilirlerse vizyoner yoneticiler daha bagarili olurlar (Abdalrahman, 2022:
4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz,
2024: 40; Uzun, 2024: 56).

11. Ikna Edici Yonetici

Tkna edici yoneticiler segim yapmaktan sorumluyken, personele bu tiir
yargilarin i§ igin neden avantajh oldugunu agiklamaya ¢ahgirlar. Bir igerme
ve gliven ortamini tegvik edebilecek kararlar alma prosediirleri igin agik bir
gerekge iizerinde anlagirlar. Bagarili kuruluglar igin ¢aligan ¢aliganlar genellikle
yukaridan agagiya kararlari kabul eder ve aktif olarak uygular. Avantajlar:
Bazi insanlar bu yonetim tarzini otoriter yonetime tercih eder ¢linkii bu
yoneticiler, ¢alisanlarina igleri mantik ve akil yoluyla 6gretir ve onlar1 tegvik
ederler. Daha az uzmanhga sahip bir personelden sorumlu oldugunda, bu son
derece faydali olabilir. Dezavantajlari: Tkna edici yonetim, yetkili yonetimden
daha az kisitlayici olsa da, gahisanlarin geri bildirim saglamak igin bir yonteminin
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olmadig tek yonlii bir iletigim stirecidir. Bu yoniiyle de yoneticiler agisindan
zorlayic bir siiregtir (Abdalrahman, 2022: 4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu,
2018: 165 Demircioglu, 2022: 82; Yilmaz, 2024: 40; Uzun, 2024: 56).

12. Hizmetci Yonetici

Hizmetkar yoneticiler, gorevlerden ¢ok insanlara 6ncelik verir. Olumlu bir
galigma ortami olugturmak ve galigan memnuniyetini en Ust diizeye gtkarmak
i¢in galiganlarinin refahini ekiplerinin bagarilarinin 6niine koyarlar. Gruplarini
yiikseltmek ve ilham vermek i¢in ellerinden gelen her seyi yaparlar ve kargiliginda
motive olmug bir is giicii beklerler. Ancak hizmetkar yoneticiler, performansa
yiiksek bir 6ncelik vermedikleri ve uygunsuz performans gosterseler bile
caliganlarint elegtirmekten kagindiklari igin galiganlarin motivasyonu diigme
egilimindedir. Bu nedenle, is¢iler kayitsiz hale gelebilir ve zayif ve hatta verimsiz
igler iiretebilir. Ek ol arak, hizmetkar yoneticiler, ¢aligmak yerine ekip olugturma
faaliyetlerine ¢ok fazla zaman harcayabilir ve bu da sonuglarla motive olan
calisanlar1 rahatsiz edebilir. Giiven diisiiglerini ger¢eklestirmek igin gok zaman
harcamak zorunda olduklarindan, tam kapasitelerini gergeklestiremeyeceklerini
hissedeceklerdir. Caliganlara agirt deger vermek bir siire sonra iglerin verimli
gitmesini engelleyebilir. Bagar1 igin bu tarz yoneticilerin galistiklar: ekiplerinin
biling seviyelerinin yiiksek olmasi yonetici lehine bir durum olmaktadir
(Abdalrahman, 2022: 4; Akant, 2024: 30; Cinnioglu, 2018: 16; Demircioglu,
2022: 82; Yilmaz, 2024: 40; Uzun, 2024: 50).

13.Otantik Yonetici

Otantik yoneticilik kigisel ¢ikarlara yonelik 6nemin ve ¢aliganlarin giiven
duyacaklari liderlere olan ihtiyact her gegen giin artmasi sonucunda insanlarin;
ityimserlik, 6z farkindalik, esneklik 6zelliklerine sahip olan yoOneticilere
yonelmektedirler. Caliganlar, yoneticilerin 6zelliklerine giivenseler bile etik
davranip davranmadiklar siirekli olarak sorgulanmaktadir. Otantik yoneticiler,
caliganlarin ihtiyaglarina ahlakli ve duyarl sekilde yaklagmaktadir. Otantik
yoneticiler; bilginin tarafsiz degerlendirildigi, 6z farkindalig: yiiksek olan,
igsellestirilmis ahlak anlayisinin ve seffafliginin ortaya kondugu giivenli ve
saghkl bir galiyma ortaminin olugumunu saglamaktadir. Otantik liderlerin
ozellikleri genel olarak; bilgiyi tarafsiz degerlendirme, 6z farkindalik, iliskisel
seffaflik ve 6z diizenleme seklindedir. Otantik yoneticilik kavramina yonelik
birgok tanim vardir. Bu tamimlar genel olarak otantik yoneticiligin; davranigsal
biitiinliik, diiriistliik, 6z farkindalik, seffaflik icerdigi yoniindedir. Otantiklik,
kisilerin rutin hareketlerinde engellenmemis 6z benlik olarak ifade edilmektedir
ve dort unsur ile agiklanmaktadir. Bu unsurlar; davranus, iliskisellik, farkindalik,
degerlendirme olarak ele alinmaktadir. Bu agindan bakildigi zaman; kisilerin
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hayatlarin nasil gegirmekte olduklari ve kimlerle iletigim kurduklarina gore
bu kavram degisiklige ugramaktadir. Otantik yoneticiler calisanlarina optimal
giiven saglamaktadirlar (Akbulut, 2023: 6).

14. Teknolojik Yonetici (Tekno -Yonetici)

Teknolojinin hizl gelisimi, kiiresellesme, is yapis bigimlerinde yaganan
degisiklikler yeni yaklagimlarinin dogmasina ve yoneticilerinden beklenen
rollerin ¢esitlenmesine yol agmaktadir. Teknolojik yonetici teknolojinin orgiitte
etkili ve verimli kullanilmasinda gerekli etkiyi yapan, yonlendiren ve yoneten
kisi olarak tanimlanmaktadir. Bu yoneticiler ig yapilig1 sirasinda orgiitlerde
kullanilan teknolojik araglarin etkili kullanimini kolaylagtiran, 6nciiliik yapan,
orgiitsel karar, plan ve etkinlikler diizenleyebilen kigilerdir. Teknoloji alaninda
yaganan tiim yenilik ve gelismeler, sonug olarak galisma hayatini etkilemektedir.
Teknolojik gelismeler giintimiizde ¢ok hizli olmaktadir. Her yeni giin ig
hayatinda kullanilan teknolojiler, yerlerini daha yeni teknolojilere birakmaktadir.
Bilgisayar teknolojisi ve internet aglari iglerin yapihg bigimlerini etkilemekte
ve degistirmektedir. Bu degisimi ve yenilenmeyi takip edebilecek yoneticilere
ihtiyag olmaktadir. Bu yoneticilerde teknolojiyi verimli kullanabilme becerisinin
olmasi gerekmektedir. Ayrica teknoloji okuryazarliklarinin da geligmis olmasi
gerekmektedir. Bu yoneticilerin bir teknoloji lideri olabilmesi igin uzun dénemli
bir vizyona ve kararliliga sahip olmasi, gerekli kaynaklari temin edebilmesi ve
teknik destek saglayabilmesi gerekmektedir. Bu yoneticiler teknolojinin neler
yapabilecegini bilen, iletigimi kuvvetli, takim galigmasina seven ve destekleyen
bir yonetici profiline sahip olmalidirlar. Gliniimiizde ister geleneksel ¢aliyma
modellerinde ister uzaktan ¢alisma modellerinde olsun teknolojik aletler ve
internet aglar1 yogun olarak kullanilmaktadir. Bu sekilde galigilan orgiitlerde
yoneticilerin bu donanimlar hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir.
Teknolojik yoneticiler de boylesi ortamlarda 6nem kazanmaktadir. Yapay zeka ile
caligma bigimleri hizli bir sekilde 6rgiitlerin calismalarina etki etmektedir. Orgiit
yoneticilerinin yapay zekd modiillerini 6grenme ve 6gretme yilikiimliiliikleri
ortaya ¢tkmaktadir. Yoneticilerin astlarina yol gosterici olmalar1 gerekmektedir.
Pandemi zamaninda hizla ve hazirliksiz uzaktan ¢aligma modeline gegilmig
olmasi orgiitlerdeki teknolojik yoneticilerin eksikligini ortaya koymustur. Bu
zorlayict donemden dolay: orgiitler yoneticilerine yatirim yaparak kendilerini
gelistirmelerini saglamuglardir (Tekinay, 2015: 26).

15. Dijital Yonetici (e-yonetici)

Bu yonetici tipi son zamanlarda dordiincii sanayi devriminin etkisi ile artan
teknolojik geligmeler ve artan dijitallesmeye bagl olarak ortaya ¢ikmaktadr.
Uzaktan ¢aliyma modelinde etkin olarak yer alan bir yonetim ve yonetici
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bigimidir. Teknolojik yonetici formunun daha dar tanimini ifade etmektedir.
Sanal yonetici “e-yOnetici” kavramu, teknoloji ile biitiinlegme siirecine rehberlik
eden en iyi gekilde faydalanmay1 becerebilen yonetici tipini tanimlamak igin
kullanilmaktadir. E-yonetici, insani 6zellikler ile bilgi teknolojileri arasindaki
bilesenleri diizenlemekle ve dengeyi saglamakla yiikiimliidiir. (Scanga, 2003,
s.3). Kiiresellesen diinyadaki hizli degismelere ve gelismelere paralel olarak
yoneticilerinin rolleri de degismektedir. Artik sadece genel yoneticilik becerilerine
degil, aym1 zamanda teknolojiden faydalanan yoneticilik yeterliklerine de
sahip olmalar1 beklenmektedir. E-lider, etkileme ve yonlendirmeyi daha
giiglii kilmak igin, teknolojiden faydalanarak bilgi elde eden, bu bilgiyi analiz
eden, yeni bilgi tireten, bu bilgiyi kullanan, yenilikgi, sanal etkilesim i¢inde
olan ve online iletisim ile bilgi akigini saglayan kigidir. E-liderlerin kendini
izleyenlerin kalbini ve beynini yakalayabilmeleri igin geleneksel liderlerden farkl
beceri, 6zellik ve davraniglara sahip olmalar1 gerekir. Ciinkii 6rgiitlerin farkl
durumsal gerekleri farkli yneticilik 6zellikleri gerektirecektir. Ayrica geligmis
bilgi teknolojisine uygun orgiitsel tasarimi olugturacak olanlar da yoneticilerdir.
Yeni gelismeler var olan yoneticilik tarzini etkilemektedir. E-yoneticiler; bilgi
teknolojilerini, birey, grup ve orgiitlerle ilgili tutum, his, diigiince, davranig
ve performansta degisim yapmak igin, sosyal etkilesim siirecinde kullanma
olarak tanimlanabilir. E-yoneticilik, islerin bilgi teknolojisi araciligiyla bir
araya getirildigi bir ortamda ortaya ¢ikar. Yapisal olarak farklilagan o giicii ile
birlikte yoneticiler izleyicilerle teknoloji araciligryla kargihikl iligki kurmaktadr.
E-yoneticiler izleyicilerle teknoloji aracihigryla iligki kurmanin yani sira gerekli
olan bilginin toplanmasi ve dagitilmasini da bilgi teknolojisi yoluyla yaparlar.
E- yoneticiligin diger bir amaci da bir kurulusun yapisi tarafindan tanimlanan
orgiitsel tiyeleri arasindaki iligkileri anlamak ve onlar1 gelistirmektir. Boyle
bir baglamda yonetici takipgileri ile sadece biligim teknolojileri aracihigiyla
iletigim kurmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitsel ¢aligmalar1 desteklemek igin
bilgi toplama yayma iglemleri de biligim teknolojileri araciligiyla gergeklesir.
Ornegin, bir e-yonetici bir konu iizerinde nihai bir karar verebilmek igin
kiiresel sanal takim tyelerinden goriis istemek igin sohbet odalar1 kurabilir.
Sirket iiyelerinin de gortigmeyi takip edebilmesi i¢in sohbet odalar1 herkesin
erisimine agilabilir. E-yonetici ve ona bagli sanal takim, tartigmali bir konu
ile karg1 kargiya kaldiklar1 durumlarda karar alabilmek i¢in, internet iizerinde
elektronik anket uygulayabilir ve ¢ikan sonuglart aninda 6grenebilir. Her
durumda yonetici izleyenlerini bilgilendirmek ve onlardan haberdar olmak
i¢in teknoloji vasitasiyla iletisim kurabilir. E-yoneticiler liderler iligki kurmak
ve giiven olusturmak i¢in yiiz yiize iligki kuran geleneksel liderlerden daha
hizli davranmahdirlar. Ciinkii bu tarz yoneticiler elektronik ortamda iligki
kurmaktadirlar, cogu zaman izleyicilerle yiiz ylize gelmemektedirler. Bu
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da giiven saglamay1 hem zorunlu kilan hem de zorlagtiran bir durumdur.
Gortinmez ortamda giiven saglandig: takdirde lider ve izleyenler arasinda,
onlar1 bir arada tutan bir bag olusturulmug olmaktadir (Abid, Baykal ve
Contreras, 2020: 4; Akant, 2024: 52; Orak, 2023: 43; Tekinay, 2015: 27).

UZAKTAN CALISMA MODELI VE YONETICILER

Isgiicii piyasalarinda esneklegsmeye bagh olarak yavas bir yaythm gosteren
uzaktan ¢aliyma modeli pandeminin hizlandirici ve zorunlu etkisi ile tiim
diinya da aniden uygulanmaya baglamigtir. Bu durum orgiitlerin yoneticileri
ve ¢alisanlart agisindan yeni bir durumun ortaya ¢tkmasini saglamaktadir.
Daha 6nce geleneksel galigma yontemiyle galisan yoneticiler ve ¢aliganlar
yeni duruma uyum saglamak i¢in ¢aba harcamak durumunda kalmiglardir.
Ozellikle brgiitlerin isleyigini yonetmekle sorumlu yoneticiler klasik yonetim
tarzinin bu model igin yeterli olmadigini anlamislardir. Bu durum kendilerini
yeni modele uyarlamak zorunda birakmaktadir. Yonetim tarzlari, uzaktan
calisanlar ile yoneticiler arasindaki iliskiyi sekillendiren en temel unsurlardan
biridir. Bu tarzlar, yoneticilerin ¢aliganlarla iletisim kurma bigimi, onlarin
motivasyonunu saglama ve performanslarini yonetme yontemleri iizerinde
dogrudan etkili olmaktadir. Yoneticilerin uzaktan galisanlarla kurdugu iligkiler,
organizasyonlarin bagaris1 ve ¢aliganlarin motivasyonu agisindan kritik 5neme
sahiptir. Uzaktan ¢aliyma ortaminda yoneticilerin, ¢alisanlarin performansini
izleme, iletigimi siirdiirme ve giiven olugturma gibi temel sorumluluklar: yeni
dinamikler gerektirir. Geleneksel yiiz yiize iletisimin yerini alan dijital araglar
ve sanal platformlar, yoneticilerin etkin baglanti kurmasini saglar; ancak bu
durumda iletigim kalitesinin korunmasi ve etkin dinleme biiyiik 6nem tagir.
Cahiganlarin kendilerini degerli hissetmeleri ve yoneticilere olan giivenlerinin
artmast, kargilikli anlayig ve seffaflikla miimkiindiir. Bu baglamda, yoneticilerin
agik ve diizenli geri bildirim saglamasi, ¢aliganlarin performansini izleyip
gelisgim alanlarini belirlemede 6nemli bir role sahiptir.

Uzaktan ¢aligma, ¢aliganlara mekan bagimsizhig1 saglarken, yoneticilerin
kontrol, denetim ve motivasyon siireglerini yeniden yapilandirmasini gerekli
kilmaktadir. Yoneticiler ile ¢aligsanlar arasindaki iletisim kalitesi, i§ tatmini,
baglilik, performans ve isten ayrilma niyetleri {izerinde dogrudan etkili
olmaktadir. Bu nedenle uzaktan ¢aligma modelinde yoneticilerin rolii, sadece
1§ siireglerini koordine etmek degil, ayn1 zamanda giiven, iletisim ve motivasyon
mekanizmalarini siirdiirtilebilir hale getirmektir. Uzaktan ¢aligma, iletigimde
teknolojiye bagimlihig artirmistir. Caliganlar ve yoneticiler arasindaki iligkiler,
gogunlukla e-posta, goriintiilii toplantilar, anlik mesajlasma platformlar: ve
proje yonetim yazilimlar: aracihigiyla yiiriitiilmektedir. Ancak dijital iletigim,
yanlg anlagilma, duygu aktariminda zorluk ve sosyal izolasyon risklerini
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beraberinde getirmektedir. Bu nedenle yoneticilerin agik, diizenli ve gift yonlii
iletigim stratejileri benimsemesi kritik 6nemdedir. YoOneticiler ile uzaktan
caliganlar arasindaki iligkilerin merkezinde giiven olgusu yer almaktadir. Agir1
kontrol, ¢aliganlarda stres ve titkenmiglik yaratabilirken, yeterli giivenin tesis
edilmedigi durumlarda performans kayiplar1 yasanabilmektedir. Bu baglamda,
giiven temelli liderlik yaklagimlari, ¢aliganlarin 6zerkligini artirarak verimliligi

ve baglihg giiglendirmektedir (Ozcan, 2018: 50).

Uzaktan galigma modeli hangi yonetici tipinin daha bagarili olacagi sorununu
giindeme getirmektedir. Yillar i¢inde geligmig yonetici tiplerimi yoksa yeni
duruma uygun yonetici tiplerimi gerekmektedir. Yoksa karma bir yonetici
tipimi etkili olacaktir. Bu modelin etkin uygulanabilmesi igin, yonetici tiplerinin
se¢iminde, organizasyonlarin ihtiyaglari, ¢alisanlarin ozellikleri ve ¢aligma
ortaminin dinamikleri goéz 6niinde bulundurulmalidir. Her yonetici tarzi, farkl
durumlara ve hedeflere uygun avantajlar ve dezavantajlar tagir. Bu nedenle,
uygun yonetici tipinin belirlenmesi, isletmenin basarisi ve verimliligi agisindan
kritik bir faktordiir. Ayrica bu modelin etkin ve verimli olarak uygulanabilmesi
i¢in yoneticilerin kogullara uygun olarak egitilmeleri gerekmektedir. Yonetici
egitimi, farkli yonetici tiplerinin etkinlik ve basarist agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir. Giintimiizde organizasyonlar, degisen ig ortamlarina uyum
saglayabilmek ve siirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmek igin yOneticilerin
yeterliliklerini artirmaya odaklanmaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin
kendilerini gelistirmeleri ve farkli yonetim yaklagimlarini 6grenmeleri, hem
caliganlarin motivasyonunu artirmakta hem de organizasyonun verimliligini
st seviyeye ¢ikarmaktadir. Yoneticilerin egitim programlarina katilimi, onlarin
stratejik diistinme becerisi kazanmasiny, iletigim yeteneklerini geligtirmesini ve
liderlik 6zelliklerini giiglendirmesini saglamaktadir. Yoneticilerin yenilikgi ve
doniisiime uygun anlayis ile donatilmalari gerekmektedir (Ozcan, 2018: 52).

Hangi ¢caliyma modelinde olursa olsun yonetici ve ¢aligan iligkisi orgiitiin
isleyisi ve dinamizmi i¢in 6nemlidir. YOnetici ve galisan arasindaki iligkai,
orgiitlerin bagarisi igin temel yapitaglarindan biridir. Caliganlarin motivasyonu,
istiraki ve verimliligi, yoneticinin liderlik tipiyle dogrudan baglantilidir. Tarihsel
siireg igerisinde iggiicli piyasalarinda ¢ok sayida yonetici tipi ortaya ¢ikmustir.
Uzaktan galiyma modelinde hangi tip daha bagarili olabilir konusu giindeme
gelmektedir. Otoriter yonetici, kararlar1 merkezde alan, emir ve talimatlarla
yonlendirme yapan bir liderlik bigimidir. Bu tip yonetici, 6zellikle acil kararlar
alinmasi gereken kriz durumlarinda etkili olabilir. Ancak, ¢aliganlarin katilimini
sinirladigt ve motivasyonu olumsuz etkileyebilecegi i¢in uzun vadeli iligkilerde
dezavantajlar dogurabilir. Demokratik yonetici ise karar siirecine ¢aliganlarin
katilmini saglayan, fikir ve 6nerilere agik bir bigimdedir. Bu yaklagim, ¢alisanlarin
bagliligini artirabilir ve yenilikgiligi tegvik edebilir. Yine de, kararlarin alinmasi
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ve uygulamast zaman alabilir, bu da acil durumlar igin dezavantaj olabilir.
Laissez-Faire yonetici, ¢alisanlara biiyiik 6zgtirliik tanir, kendi kendine ¢aligma
prensibini benimser. Bu tarz, yiiksek yetkinlikte ve bagimsiz ¢aligan kadrolar
i¢in uygun olabilir; yaraticihig ve inisiyatif kullanimini tegvik eder. Fakat
kontrol eksikligi nedeniyle koordinasyon sorunlari ve performans belirsizlikleri
yaganabilir. Doniigtimctii yonetici, vizyoner bir liderlik tarzidir ve ¢alisanlarin
gelisimini ve motivasyonunu 6n planda tutar. Tlham verici yaklaginyla yeniligi
destekler, performanst artirabilir. Ancak, kigisel biiyiileyici 6zellik ve iletigim
becerileri yiiksek seviyede olmali, aksi takdirde etkisi sinirl kalabilir. Durumsal
yonetici ise, durumun gerektirdigi yonetim stilini benimser ve esneklik saglar.
Bu yaklagim, gesitli kogullarda en uygun yontemi segebilmeye imkan tanur.
Ornegin, kriz anlarinda otoriter; yenilikgi projelerde demokratik tarz daha
etkili olabilir. Katilime1 yonetici ise, ¢alisanlarin goriig ve Onerilerine deger
vererek igbirligine dayali bir ortam olugturur. Bu tarz, ¢aligan memnuniyetini
ve bagliigini artirmak agisindan avantajhidir, ancak karar alma siirecinin uzun
ve karmagik olabilecegi dezavantaji bulunmaktadir. Bu yonetici tiplerinin
yaninda teknolojik gelismelere ve dijitallesmeye baglh olarak gelisen dijital ve
sanal yonetici tipleri de geligmiglerdir.

Her yonetici tipinin avantajlar1 yaninda dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Her yonetici tipi, organizasyonun stratejisi, kiiltiirii ve ¢alisan profili dikkate
alinarak segilmelidir. Uygun yonetici tipi, hem 1ig siireglerini optimize eder
hem de organizasyonel uyum ve gelisimi destekler. Modelin etkin igleyisi igin
uzaktan ¢aliygma modelinde dijital ve sanal yonetici tipine ihtiyag bulunmaktadir.
Ayrica uzaktan ¢ahisanlar acisindan bakildiginda, doniisiimcii yoneticiler
modelin uygulanmasinda daha etkili olabilirler. Doniisiimcii yonetim tarzi,
yoneticilerin siirdiirtilebilir iletigim ve giiven ortamu olugturarak, ¢aliganlarin
kendilerini degerli ve bagl hissetmelerini saglar. Doniiglimcii yoneticiler,
genellikle vizyon sahibi, empati yetenegi yiiksek ve degisime agik kisilerden
olusur; bu 6zellikleri sayesinde, ¢aliganlarin kendilerini iglemden ¢ok, anlaml
bir misyonun pargasi olarak gormelerine imkan tanir. Bu yonetim tarzi,
ayn1 zamanda, degisen teknolojik gelismelere uyum saglama ve yenilikleri
hizla benimseme konusunda da avantajli bir 6zellige sahiptir. Sonug olarak,
doniigiimcii yonetim, uzaktan ¢aliganlarin baglilik ve motivasyonunu artirmada
en etkili liderlik yaklagimlarindan biri olabilir. bu sayede, hem galiganlarin
performansi yiikselir hem de orgiitiin siirdiiriilebilirligi saglanabilir. Yine de
her ¢aligma modelinde oldugu gibi tek bir yonetici tipinin uzaktan ¢aliyma
modelinde tek bagina etkili olacagini belirtmek zordur. O nedenle tiim yonetim
bigimlerinden ihtiyaca uygun 6zelliklerin alinmasi ve orgiitler de uygulanmasi
yerinde bir tutum olacaktir.



Birol Altun | 153

Uzaktan ¢aligma modelinde galiganlarin yoneticileri ile iligkilerinde ortaya
¢ikan bazi olumsuzluklar mevcuttur. Yetersiz veya diizensiz iletigim,
caliganlarin goriinmez hale gelmesi, kariyer gelisiminde geride kalma, sosyal
baglarin zayiflamasi ve agir1 denetim ve mikro-yonetim sorunudur. Ortaya ¢ikan
bu sorunlarin ¢oziinii igin bazi politikalarin geligtirilmesi gerekmektedir. Diizenli
gevrimigi toplantilar ve geffaf iletisim kanallarinin olugturulmasi, ¢aliganlarin
katkilarinin goriiniir kilinmasi, performans degerlendirmelerinde siireg
odakl1 kriterlerin kullanilmasi, ¢aliganlarin sosyal baglarini giiclendirecek
sanal etkinlikler diizenlenmesi ve yoneticilerin dijital liderlik becerilerinin
gelistirilmesi yerinde politikalar olacaktir.

KONU ILE ILGILI YAPILMIS CALISMA ORNEKLERI

Ulkemizde alan yazinda yonetici tipleri ve uzaktan galisma modeli ile
ilgili bir takim ¢aligmalar yapilmugtir. Bu galigmalarda kavram olarak liderlik
kavramina yer verilmekle birlikte ¢aligmamizda ifade ettigimiz yonetici tipleri
ile ortiismektedir. Bu galigmalari lider kavrami degil yonetici kavrami geklinde
yorumlayarak, ¢aligmaya katmanin uygun olacag: diigiiniildii.

Etkilesimci liderlik, doniisiimcii liderlik, hizmetkar liderlik, is tatmini ve
isten ayrilma niyeti iligkisi: yiyecek igecek igletmelerinde bir arastirma adl
caligma da liderlik tiplerinin ig tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligki
ele alinnugtir. Aragtirma Istanbul ilinde, turistik yiyecek igecek sektorlerine
yonelik olarak gergeklestirilmistir. Anket yontemi kullanilmistir. Orneklem
biiytikliigii 491 kigidir. Aragtirmanin hipotezleri, Hipotez 1: Yiyecek ve
igecek isletmelerinde hizmetkar liderlik ile ig tatmini arasinda istatistiksel
agidan anlaml bir iliski vardir. Hipotez 2: Yiyecek ve igecek igletmelerinde
etkilenimci liderlik ile i§ tatmini arasinda istatistiksel agidan anlaml bir iligki
vardir. Hipotez 3: Yiyecek ve igecek isletmelerinde doniimcii liderlik ile ig
tatmini arasinda istatistiksel agidan anlaml bir iligki vardir. Hipotez 4: Yiyecek
ve igecek igletmelerinde hizmetkar liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda
istatistiksel agidan anlaml bir iliski vardir. Hipotez 5: Yiyecek ve igecek
isletmelerinde etkilenimci liderlik ile igten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel
agidan anlaml bir iligki vardir. Hipotez 6: Yiyecek ve igecek igletmelerinde
doniigiimcii liderlik ile igten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel agidan anlaml
bir iliski vardir. Hipotez 7: Yiyecek ve igecek igletmelerinde ig tatmini ile isten
ayrilma niyeti ile arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki vardir. Aragtirma
da faktor analizi ve gilivenilirlik analizleri yapilmigtir. Regresyon analizleri
yapilmugtir. Korelasyon analizleri ger¢eklestirilmigtir. Aragtirmanin sonuglari,
biitiin hipotezler aragtirma sonucunda desteklenmistir. Aragtirmada yiyecek
igecek igletmeleri yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranigi sergiledikleri tespit
edilmigtir. Aragtirmada, yiyecek igecek isletmeleri yoneticilerinin etkilegimci
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liderlik davranmigini fazla sergilemedikleri, bunun yerine doniigtimcii liderlik
tarzini sergiledikleri tespit edilmigtir. Hizmetkar liderlikle i§ tatmini arasinda
pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Dontigiimcii liderlik ile ig tatmini arasinda
pozitif iligki tespit edilmistir. Isten ayrilma ile hizmetkar liderlik arasinda
negatif iligki vardir. Biitiin bu sonuglar yoneticilerin tutumlarinin ¢alisanlarin
1§ tatmini ve igten ayrilma niyetlerini aragtirmasi agisindan 6nemlidir. Yonetim
tarzi galiganlar tizerinde olumlu ve olumsuz etkiler gostermektedir (Cinnioglu,
2018: 1-214).

Okul yoneticilerine yonelik e-liderlik yeterlilikleri adli ¢alisma da teknolojik
gelismeler ve dijitallesmenin etkisi ve boylece ortaya ¢ikan e-liderlik kavrami
ele alinmaktadir. Yoneticilerin teknoloji bilgileri ve dijitallesme konusundaki
yetkinlikleri 6l¢tilmektedir. Aragtirmanin ¢aliyma grubunun, Konya ili Karatay,
Meram ve Selguklu ilgelerinde gorev yapmakta olan ilkokul ve ortaokul
yoneticileri (miidiir, miidiir bagyardimcisi, miidiir yardimcist) olugturmaktadhr.
Orneklem biiyiikliigii 514 okul yoneticisinden olugmaktadir. Veriler anket
yontemiyle toplanmistir. Agimlayici ve dogrulayici faktor analizleri kullanlmistir.
Elde edilen sonuglar bakacak olursak, okul yoneticilerinin, sanal teknoloji
giivenli kullanimina ve sanal teknolojiyi kullanirken etik davranmaya 6nem
verdikleri gortilmektedir. Okul yoneticilerinin, sanal teknolojiyi kullanmaya
ve oku-lun teknolojik olarak gelismesine 6nem verdikleri goriilmektedir.
Okul yoneticilerinin, yonetimi daha giiglii kilmak i¢in sanal teknoloji etkili
kullanmaya, teknolojiden yararlanarak karar vermeye 6nem verdikleri
goriilmektedir. Okul yoneticilerinin sanal teknolojiden faydalanilmasina,
kullanilmasina yonelik yaklagimi olumlu oldugu anlagilmaktadir. Teknoloji
kullanimina 6nem vermektedirler. Okul yoneticilerinin, sanal iletigimde
tutarll davraniglar sergiledikleri ve itimat edildikleri goriilmektedir. Okul
yoneticilerinin, sanal iletisimde nazik ve samimi davranislar sergiledikleri
goriilmektedir. Okul yoneticilerinin, sanal takim yonetiminde olumsuz
bilgilenme ve olumsuz bilgi akis1 gibi olumsuzluklarla baga ¢itkma davraniglar
sergiledikleri gortilmektedir. Okul yoneticileri sanat yoneticilik konusunda
olumlu goriigler bildirmektedirler. Meydana gelen degisikliklerin g6z ard1
edilemeyecegini ve yonetici konumunda olanlarin bu degisimleri takip ederek
orgiitlerinde uygulamalari gerekliligi aragtirma da desteklenmektedir ( Tekinay,
2015: 1-122).

Uzaktan ¢aligma modelinde e-liderligin ¢alisan motivasyonu iizerine
etkisi; Tiirkiye 6rnegi adli ¢alisma da dijitallesme ile yayginlagan ve uzaktan
caliyma modelinin uygulanmasi agisindan yonetim tiplerinden sanal yoneticilik
(e-liderlik) bigiminin uzaktan galiyma modelinde galigan motivasyonuna etkisi
incelenmistir. Arastirma gevrimici anket yontemiyle yapilmugtir. Orneklem farkl:
sektorlerde ¢alisan 523 beyaz yakalidan olugmaktadir. Aragtirma sonucun da
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E-liderligin uzaktan ¢alima modelinde gerekliligi vurgulanmaktadir. Ayrica
e-liderligin alt boyutlar1 olan sanal teknoloji yeterligi, sanal iletisim yeterligi,
sanal takim yonetimi yeterligi ve kigisel rol yeterligi boyutlar1 ¢aliganlarin
iglerine doniik igsel ve digsal motivasyonlarint olumlu etkilemektedir ( Uzun,
2024: 1-162).

Uzaktan ¢aligma i3 modelinde liderin dontistiirticii rolii adli ¢aligma da
uzaktan ¢aligma modelinde liderin (yoneticinin) etkisi ele alinmaktadir. Dijital
liderlik ve dijital araglari kullanmanin etkileri tizerine yapilan bir ¢aliymandir.
Veriler dijital platformlar {izerinden yar1 yapilandirilmig goriigme ile elde
edilmigtir. Uzaktan galisma modelini uygulayan orgiitlerdeki orta ve {ist
diizey 12 yonetici ile goriigmeler gergeklestirilmigtir. Nitel aragtirma analiz
yontemlerinden betimsel analiz kullanilmistir. Uzaktan ¢aliymada liderlerce
ekip motivasyonunun yiiksek tutulmasi igin liderin insan iligkileri, kendini
yonetme, 6zellikle pozitif bir ortami tesis etme becerisi, siireg yonetim becerisi
ve sorumluluk alabilme noktasindaki yetkinlikleri 6nem tagimaktadir. Elde
edilen sonuglara gore pandemi galisanlari evlerine yonlendirmis ve orgiitlerle
yliz yiize iletisimi kesmistir. Bu iletisimin teknolojik aletlerle stirdiiriilmesinde
yoneticilere 6nemli gorevler diigmektedir. Yoneticiler teknolojik aletler
konusunda yetkinliklerini arttirmali ve galiganlarina destek olmalidirlar. Ekipleri
bir arada tutmak ve igler kilmak i¢in yoneticilere nemli gorevler diigmektedir.
Baglangigta uzaktan ¢aligmaya gegis orgiitlerde bir takim bogluklar yaratmugtir
fakat yetkin yoneticiler bu boglugu hizla doldurarak isleyisi siirdiirmiislerdir
(Demircioglu, 2022: 1-239).

Uzaktan ¢aligma modelinde doniigiimcii liderligin 6rgiit bagliligina etkisi:
Tirkiye katiim bankaciliginda bir aragtirma adli ¢aliyma da dontisiimlii
liderlik ele alinmigtir. Bu tarz liderligin uzaktan galiyma modelinde
orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi incelenmistir. Caligma Tirkiye’deki
katilim bankas1 ¢aliganlarindan olugmaktadir. Bu kisilerin uzaktan ¢aliyma
deneyimi bulunmaktadir. Orneklem 459 kisiden olusmaktadir. Anket
yontemi kullanilmigtir. Verilerin analizleri Amos 23 Paket Programu ile
gergeklestirilmistir. Elde edilen sonuglara gore uzaktan ¢aligma siirecinin
yonetimi agisindan uyumlu sirket yapilari ile uyumlu yoneticilerin varligina
ihtiyag duyulmaktadir. Geleneksel yonetim tarzlari ile uzaktan galigma modelini
yonetmek zordur. Orgiitlerin ve yoneticilerin kendilerini gelistirmeleri ve
ihtiyag duyulan dontigiimleri ger¢eklestirmeleri gerekmektedir. Doniistiiriicii,
etkin, girisken ve bilgi sahibi yoneticiler model igerisinde orgiitsel bagliligin
artmasina katki sunmaktadirlar (Yilmaz, 2024: 1-145).

Otantik liderlik tarzinin uzaktan galigma siirecinde ¢aliganin ruhsal iyi
olug (well being) haline etkisi adli galiyma da liderlik (yonetici) tiplerinden
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birisi olan otantik liderligin ¢aliganlar izerindeki etkisi ele alinmugtir. Uzaktan
caligmaya ani gegis ve hi¢ deneyimlenmemis olmasi siirece katilanlar tizerinde
sok etkisi yapmaktadir. Bu siireci atlatmakta ve siirdiirmekte yoneticilere
onemli gorevler diigmektedir. Aragtirmanin evrenini tekstil, telekomiinikasyon,
egitim, gida perakende sektorlerinden beyaz yaka ¢alisanlar: ve orta kademe
yoneticileri olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemini bu evren igerisinden
aragtirmaya katilmay: kabul etmig 444 kisi olugturmaktadir. Veriler kolayda
ornekleme yontemiyle elde edilmigtir. Aragtirmanin amacina uygun verilerin
toplanabilmesi i¢in bu aragtirmada anket teknigi kullanilmigtir. Anketler
aracihigiyla toplanan aragtirmanin verileri IBM SPSS 26.0 programi kullanilarak
analiz edilmigtir. Bu aragtirmada otantik liderlik algisinin ruhsal iyi olug
tizerindeki etkileri incelenmigtir. Ayrica, otantik liderlik algis1 ve ruhsal iyi
olug diizeylerinin demografik ozelliklere gore farklilagip farklilagmadig: da
aragtirilmugtir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular gore; katilimcilarin
otantik liderlik algis1 toplam diizeyi ile onlarin ruhsal iyi olug diizeyleri arasinda
pozitif yonlii orta diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Uzaktan ¢aligma ihtiyaci
kargilanan katilimcilarin otantik liderlik algis1 toplam diizeyi, 6z-farkindalik,
iligkisel seftaflik, igsellestirilmig ahlaki bakig ve dengeli isleme alt boyutlar
diizeyi ve ruhsal iyi olug diizeyi uzaktan ¢aligma ihtiyact karsilanmayan
katilimalarinkinden anlamli diizeyde daha yiiksek olarak bulunmustur. Uzaktan
caliyma modelinde lider ya da yonetici ile etkilesim halinde olmak modelde
caligan kisilerin psikolojilerine olumlu yansimaktadir (Akbulut, 2023: 1-88).

Uzaktan ¢aligma sikliginin ve dijital liderligin orgiitlerde takim tiye etkilegimi
tizerindeki etkileri adli galiyma da dyjital liderligin uzaktan ¢alisma modelindeki
yeri ele alinmaktadir. Orneklem segiminde dijital araglar1 aktif bir gekilde
kullanan ve uzaktan ¢aliymay1 daha fazla ger¢eklestiren ¢alisanlar1 temsil
edebilecek bir tespit yaklagimi benimsenmistir. Analizlerin ger¢eklestirilebilmesi
icin SPSS versiyon 26 paket programi kullamlmigtir. Orneklem 204 kisi olup,
anket yontemi kullanilmistir. Uzaktan ¢aliyma teknolojik aletler sayesinde
yiiriitiilmektedir. Orgiitlerde yer alan yoneticilerin bu teknolojik bilgilere sahip
olmalar1 6nemlidir. Lider, pandemi 6ncesi ve sonras1 donem igin ilerlemeci
veyahut reaktif bir tutum sergilemis olsa bile, teknolojik doniigiim siirecinde
sahip oldugu pozisyon ve uzmanlik giicline bagh olarak bu siirecin en etkili
aktorlerinden biridir. Modelde dijital liderlik sergilenmesinin takim iiye
etkilesimini arttig1 sonucuna ulagilmugtir. Takim iiye etkilesiminin derecesi
diigiik olmast halinde bile dijital liderlik gosterilmesinin takim tiyeleri arasindaki
etkilesim giictinii yiikseltebilecegini gostermig olmasidir. Dijital liderler modelin
isleyisinde takimlar arasinda olugabilecek boglugu doldurma fonksiyonuna
sahiptir ( Orak, 2022: 1-42).
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Uzaktan ¢aligma tutumlarinin orgiitsel yabancilagmaya etkisinde dijital
liderligin diizenleyici rolii adli caliyma da dijital liderligin ¢alisanlarin yasadiklar
orgiitsel yabancilagma iizerindeki etkisi ele alinmaktadir. Orneklem sayist
363 kisidir. Nicel bir ¢aligmadir. Anket yontemi kullanilmugtir. Veriler IBM
SPSS 27.0 yazilimi ile ¢oztimlenmigtir. Uzaktan ¢aligma modeline hizli gegis
ve galiganlarin hazir olmayigt onlarin psikolojileri tizerinde olumsuz etkiler
yapmaktadir. Ayrica teknoloji kullanim becerilerinin sinirli olmasi ve dijital
okuryazarliklarinin bulunmamast is stresine neden olmaktadir. Caliganlar bu
strese bagl olarak islerine ve orgiitlerine karsi sogukluk hissetmektedirler.
Bu agama da teknolojik aletleri kullanmay1 bilen ve dijital okuryazarligi olan
liderler bu durumun kontrol altina alinmasinda etkili olmaktadir. Dijital liderler
orgiit igerisinde uyumu ve birlikteligi saglamakta ¢ok etkilidirler (Akant,

2024: 1-129).

Mevcut durumu daha iyi anlamak igin Founder Reports, ABD merkezli
1.000 uzaktan ve hibrit caliganin tercihleri, motivasyonlari, kargilagtiklar
zorluklar ve ig yerindeki adalet algilar1 hakkinda bir anket ger¢eklestirmistir.
Anketin amac, uzaktan ¢aligma ve hibrit ¢alisma ¢aginda galigan davraniglarini
sekillendiren gergek faktorleri ortaya ¢ikarmak ve giintimiiziin esnek ig giictiniin
caligma diizenlerine bakug agilar1 ve igverenlerden ve yoneticilerden beklentileri
hakkinda kapsamli bir bilgi saglamaktir.

Yoneticiler net iletisim kurmakta yetersiz kalmaktadirlar. Uzaktan
caliganlarin yoneticilerinden bekledigi en 6nemli 6zellik net iletisimdir. Ankete
katilanlarin %851 net iletisim ve yonlendirmenin sart oldugunu soyliiyor.
Ancak, yalnizca %51°1 yoneticilerinin bunu gergekten sagladigini belirtiyor.
Bu kopukluk, sirketlerin dagitik ortamlarda kargilastig1 en biiyiik zorluklardan
birini vurguluyor: ekipler fiziksel olarak bir arada olmadiginda etkili iletigimi
saglamak.

Uzaktan ¢aliganlar igin net geri bildirim eksikligi, Uzaktan ¢aligan ekiplerin
yoneticilerinin yetersiz kaldig: bir diger alan da geri bildirimdir. Calisanlarin
%51°1 net geri bildirimin 6nemli bir yonetimsel nitelik oldugunu soylerken,
yalnizca %4021 mevcut yoneticilerinden net geri bildirim aldigini belirtiyor.

Tletigimle ilgili Gneeki istatistikle birlikte degerlendirildiginde, hibrit ve
uzaktan ¢aligan ekiplerin bir¢ok yoneticisinin kendilerini gelistirmesi gerektigi
agikca goriilityor. Uzaktan galiganlari yonetmek Igin 6nemli nitelikler. Anket
katilimailarina, uzaktan ¢aliganlarin yoneticileri igin 6nemli gordiikleri nitelikler/
beceriler soruldu. Tiim uygun segenekleri igaretlemeleri istendi.

Her bir niteligi listeleyen katihimcilarin yiizdeleri soyledir: Net iletigim/
yonlendirme: %85; Mikro yonetimden armndirilmis: %73; Erisilebilirlik ve
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yanit verme hizi: %64; Net geri bildirim: %51; Empati / Kisisel durumlar:
anlama: %46; Organizasyon: %40; Esneklik: %37; Mesleki gelisim ve
ilerlemeye destek: %34; Is birligini ve takim bagini tegvik eder: %26

Benzer sekilde, mevcut yoneticilerinin hangi nitelikleri etkili bir gekilde
sergiledigi de sorulmus ve oran olarak agagidaki veriler elde edilmistir. ((https://
founderreports.com/remote-work-statistics/).

Mikro yonetimden arindirilmig: %64

Net iletisim/yonlendirme: %51

Empati / Kigisel durumlar1 anlama: %49
Erigilebilirlik ve yanit verme hizi: %47
Net geri bildirim: %40

Organizasyon: %37

Esneklik: %35

Mesleki geligim ve ilerlemeye destek: %29

I birligini ve takim bagini tesvik eder: %24

ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirma Sorusu: Uzaktan ¢aligirken yOneticilerinizle ne gibi sorunlar
yagadiniz. Kendilerini gelistirmeleri gerektigini diigiindiiniiz mii? Agiklayabilir
misiniz?

Cevaplar:

Yoneticileri ile sorun yasadigini belirten ¢alisanlarin cevaplari

Uzaktan galigma yiiriiten ¢aliganlarin ¢ogu bu dénemde yoneticileri ile
bir takim sorunlar yagadiklarini ifade etmislerdir. En temel sorunlardan birisi
ayni ortamda bulunulmamasindan dolay yaganan iletisgim problemidir. Bu
donemde iletigim teknolojik aletlerle saglantyordu. Tletisim problemi alt yapi
problemlerinden ve iglerin yogunlugundan kaynaklaniyordu. Yoneticiler hizl
talimatlar vermek ya da hizli organizasyonlar igin galiganlarina ulagmak istiyorlar
takat baz1 durumlarda bu durum ger¢eklesmiyordu. Bu durum yoneticilerde
ve ¢alisanlarda gerilimlere neden oluyordu.

Bir bagka sorun kaynag calisanlarina mentorluk yapacak yoneticilerin
uzaktan ¢aligma modeli ve teknolojik araglar konusunda yeterince bilgi sahibi
olmamalari ve bu konularda kendilerini yetkinletirmemeleridir. Calisanlar bu
konularda yoneticilerinin kendilerini yetistirmeleri gerektigini diisiinmektedir.
Calisanlar yoneticilerin bu donemde demokratik yonetici 6zelliklerini
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tagimalar1 gerektigini belirtmektedirler. Ts odakli degil, ¢alisan odakli bir
yaklagim sergilemeleri gerektigini belirtmektedirler. Otoriter, gelenekgi yonetici
tiplerinin uzaktan ¢aliyma modelinde ¢ok ggerli olmadigini ifade etmektedirler.
Caliganlar bu dénemde yoneticilerinin ihtiyaglarina kargi duyarlt olmalarini
beklemektedirler. Bir takim maliyetlerin sirketler tarafindan kargilanmasini ve
yoneticilerin bu konuda destek olmalarini istemektedirler. Yoneticilerin her
zaman gelisime agik olmalarini ve galisanlarina giivenmelerini belirtmektedirler.

“Ust yonetimin anlomadyy baz konular oldu. Alt bivim yoneticilerimizde
iist yometimin yapihmasim istedugi seyleri, her ne kadar isin yapils sekli kafamiza
yatmasa dn yopmamiza istediler: Sanwrom biv sagghk krizi yasadyjmzdan dolay:
yoneticilerimiz bivaz gergindi.” (K1)

< Ilk defa deneyimledigim igin isleri nasil diizene koyacagum tam olarak
bilemayordum. Hepimizin isleri diizene koyup diizenli calimas: gerekiyordu aksi
halde isler aksayabilivdi. Bu asamada arkadasiarim ve yoneticilerim bivbivine
giivenerek isleri yapacaktik. Baslangicta zovlandik, daha siky denetim yapilds fakat
zamanla isler oturdn. Giiven krizi asihmstr.” (K2)

“Uygulamaya gecince yoneticilerimizle sik stk toplantilar yapryorduk. Bu durum
onlary vahatsiz etmigsti. Calisanlar artik yans baslavinda degilds. Bu nedenle bazi
yoneticilerimiz sik sik denetim yapryoriards. Zamania bu isin bir giiven meselesi
oldugunu anladilar ve denctimlering azalttiar. Bize olan gitvenlers avttiken kendileri
de rahat ettiler: Bu isler ekip isiydi.” (K5)

« Sadece pandeminin ilk senesinde bazi yoneticilerimiz, “evden vahat rahat
calisyyorsunuz bir de konusuyorsunuz” seklinde taver alds. pandeminin ilk
donemlerinde fozla mesai yoptirmayanlavda o bir kisim yoneticilerdi. Zamanln
bu tavw karilds. Calisan haklar: jizevinde tavtismalar sona evds. Y oneticilerin daba
insani ve anlayish olmasi gevekliliging hissettik bu donemde.” (K22)

“Pandeminin ilk senesinde baza yoneticilerimiz “evden rahat vahat calisryorsunuz
bir de tepki veriyorsunuz” seklinde tavir aldr. Calisan haklar: iizervinde olumsuz
tavwr seryyilediler. Sozlerimize inanmuyorlavds. Bize giivenmiyorlavdr. Yoneticilerin
daha insani ve anlayish olmas: gevekliliging hissettik bu donemde. Moral bozucu
idi.” (K23)

“Yometicilerimizle bazen iletisim problemleri yasayabiliyorduk. Yoneticilerimizin
uzaktan ¢alisma konusunda kendilering yetistirmeleri gevektiging diisiinigyordum.
Biz calisanlar bazi konularda zorlanyyorduk ve yoneticilerimizden yardum istiyorduk
[fakat zamamnda doniis alamayorduk bu durwmda performansimze diisiivityordn.”
(K25)

“Yometiciligin yalmzca insanlars isleve delege etmek ve yapilmasiny beklemekten
ibavet olduwgunu diisiinmisyorum. Ayrica calismalary igin sayjlikly bir calisma tklimi
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yaratmak, sorunlar: dinlemek ve ilgilenmek, motive etmek ya da motivasyonlarim
bozmamak dn is tammlarindan sayiw: Ofisten calsma doneminde de kendilerini
gelistirmeleri gevektigini diisiinityorum. Uzaktan ¢alisma doneminde bu ihtiyac
daha fazin hissettim.” (K26)

“Uzalktan calismaya gegince anladik ki uzak goriishiliik anlanunda yoneticilerimiz
deggisime agik degiller. Yeniliklere wyum saglamak vahatsiz ediyor yoneticilerimizi.
Geleneksel kiiltiive salip yoneticilerimiz bu siivegte bizi bivaz zorladiar. Dolayisyyla
iletisimade yiiz yiize olmadyjimuz igin isler bazen aksads, bazen yapiimas: gereken
konusmalar evtelendi. Performansimz olumsuz etkilendi.” (K7)

“Uzakta caliymaya bagladyjmzda mesailerin nasil olacagina dair biv kural
belivtilmemisti. Zamanla mesai kavvams ortadan kalkmaya baglads. Ustelik fazla
mesai ticretlers de odenmiyordu. Bu durnmu ilk online toplantida dile getivdik.
Calisma saatlerinin ok oldugunu ve herhangi bir odeme yapilmadyjin soyledik.
Elk mesai odemesi yapamayacaklarine ama mesaileri azaltmaya calisacaklaring
soylediler. Boyle bir durum olmads fakat bizde ek mesailerde performansiarimz
diisiiverek ¢alistik.” (K9)

“Bazi arkadaslar yoneticilerimizin goziine givmek icin hirsl ve cekilmez
olabiliyorlavds. Bu durum herkesin kendine calistyjr dwygusunn avttirvyordu.
Performansiaromzy etkiliyordu. Is hayatinda yineticilifin yalmzca insanlara
isleri delege etmek ve yapilmasing beklemekte ibarvet oldugunu diisiinmiiyorum.
Ayrica ¢alssmalary igin saglhikly biv calisma ovtam yavatmak, sorunlary dinlemek
ve ilgilenmek, Motive etmek, ya da motivasyonlarim bozmamalar: gevekmektedin:
Yoneticiler calisanlavina gitvenmelidivler” (K10)

“Pandemi doneminde uzaktan calisirken sigorta odemelerinin tam aylik olarak
degil de on bes giinlisk yatwildyjime duwymustuk. Bu durum ilerde emekliligimizi
olumsuz ethileyecekti. Konwyn dile getivdigimizde durnmun gegici oldugn soylenmisti
fokat iki yil boyunca siivdiiriilmiis. Bu durum hepimizi cok vahatsiz etti. Sivketimize
ve yoneticilerimize giivenimiz azaldr. Performanslarimz olumsuz ethiledr.” (K11)

< Internet kullanma igin ek ticret talebimiz karsilanabilivdi. Bu yonde talebimiz
oldu, fakat talebimiz karsilanmads. Yoneticilerimiz iginde ilk deneyimdi fakat
kendilerini gelistirmeleri gevektigini diisiinmekteyim.” (K12)

“Yoneticimizin yalmzca uzaktan calismaya bagih degil her zaman kendisini
gelistirmesi gevektigini diisiinigyorum.” (K14)

“Uzaktan ¢calisma sekline tiim tilke olavak yabancy oldugumuz icin ilk baglardn
yoneticilerde nasil davvamilacagin tam olavak bilemeds. Y oneticilerde olusan “acaba
su an evde calispyor mu” diisiincesi bazi geveksiz sorgulamalarin yapilmasina
neden olwyordu. Tabi ki calistyorduk. Bu durum giivensizligin cok agik belirtisi
idi. Motivasyonumuzu bozuwyordu.” (K15)
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“Uzalktan calisirken yoneticilerimle bir takum iletisim problemlers yasadum. ama
yeni bir durum oldugu igin herkes bivbivini idave etti.” (K18)

“ Vizyon anlamunda yoneticilevimiz degisime agik degiller. Yeniliklere wywm
saglamak vahatsiz ediyor yoneticilerimizi. Geleneksel kiiltiive salip yoneticilerimiz
bu siivegte bivaz zoviandiar. Dolayiswyla iletisimde yiizyiize olmadyjimiz igin isler
bozen aksady bazen yapimas: gereken konusmalar evtelendi.” (K19)

Yoneticileri ile sorun yasamadigini belirten ¢alisanlarin cevaplari

Uzaktan galigma yiiriiten ¢alisanlarin bir kismui ise bu donemde yoneticileri
ile bir takim sorunlar yagamadiklarini ifade etmiglerdir. Calisanlar bu donemde
bazi iletisim problemleri hari¢ bir sorun yasamadiklarini ve yoneticileri ile
uyumlu bir gekilde ¢alistiklarini ifade etmektedirler.

“Normal ¢alisma doneminde de yoneticilevimle sorunlar yasamuvyovdum.
Uzaktan ¢alistygum donemde de yoneticilerimle biiyiik sorunlar yasamadim fokat
ara s dletisimsizlik yosadyjimz oluyordu. Bu sekilde calisma ava swa sinivier
zorlayabiliyordu.” (K8)

“ Ofis ortamanda oldugu gibi uzaktan ¢alsirken de ekip olarak islevimizi
yiiviitebildik. Baslangicta bivaz acemilik yasadik fakat Inzla aramazdaki wywmu
olusturduk. Isler diizenli gidiyordu. Uzaktan calisma dencyimine baslamadan
once yoneticilevimizle yapilan toplantilarvda kendileri bizlere giivendiklerini
vurgulamgslavdw: Yens biv deneyim oldugunu hata yapabilecegimizi soylemislerdir:
Bize giivenmeleri islevin diizgiin yapimasinda etkili oldu.” (K6)

“ Hayw, uzaktan ¢alisirken yoneticilerimle her hangi biv sorun yasamadim.
Kendileriyle wywmin birv siive¢ yonettik. Bu durum ¢alisma istedigimi arttirds.
Yoneticilerimizle cok fazla sorun yasanmads. Geng ve yeniliklere agik bir yonetim
kadrosu oldugu icin iletisim ve adaptasyon sorunu yasanmadr. Bu durum is
yapmamiz kolaylastiryyordu. Isler vevimli gidiyordu.” (K3)

“Huayw; ¢alisirken yoneticilervimle bir sorun yasamadim. Kendimde yonetici
oldugum igin calisma avkadasiaromia da cok sorun yasamadik. Boylesi tecriibeyi
ilke defiv deneyimledigimiz icin baslangigcta bivaz saskindik fakat zamanla oturdu.
Yoneticilerim beni bende ekibimi siivekli motive etmeye ¢alistik.” (K4)

“Yonetimle sorun yasamadum ancak vist yonetim ile calisma saatleri konusundn
sorun yasadik. Uzun siive calismanmz isteniyordu ve bu durum biz ¢alisanlar
agisimdan oldukea yorucu idi.” (K13)

“Hayw: Yoneticilerimle sorun yasamadim. Proje temelli calistyjumiz icin herkes
tizevine diisen boliimii yetistivdikee sikinty yasanmads.” (K24)
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« Hayw: etisim problemleri yasamadim. Yonetici olacak kisilerin her zaman
kendilerini gelistivmeleri gevektigini dissiiniiyorum.” (K17)

“Normal zamandna da soruniar yasanmeyordu uzaktan calsikende soruniar
yasanmads. tabiki yonetici konumundaki insanlavin kendilevini her zaman
giincellemeleri gevekmektedin” (K20)

SONUG

Caligma hayatinda ¢alisanlar kadar yoneticilerde 6nemli rol oynamaktadir.
Orgiitler sadece galisanlardan olusmaz ayni zamanda yetki ve sorumluluk
sahibi yoneticilerde mevcuttur. Orgiitlerin saghkl igleyisinde yoneticilerin ok
biiyiik rolii bulunmaktadir. Uzaktan ¢aliygma modelinde de yoneticiler 6nemli
bir unsurdur. Geleneksel ofis ortami diginda iglerin yiiriitiilmesi yoneticilere
fazladan sorumluluk yiiklemektedir. Isin ve ¢alisanlarin organizasyonunda aktif
rol tistlenmeleri beklenmektedir. Yapilan nitel galiymada elde edilen veriler bu
roliin 6nemini ortaya koymaktadir. Oncelikle yoneticilerin bu modele uygun
olarak kendilerini geligtirmeleri beklenmektedir. Teknolojik araglarin kullanimi
konusunda kendilerini yetkinlestirmelidirler. Modelin igleyisinin gerektirdigi
teknik bilgiye sahip olmalidirlar. Tletisim konusunda ise doniikliigiin yaninda
caliganlara donitikte tutum sergilemelidirler. Psikolojik olarak galiganlrini
desteklemelidirler. Uzaktan galiganlarin yagadiklar1 sorunlara karg1 ¢oziim
odakl1 ve yapic1 olmalidirlar.

Giincel i§ diinyasinda yukarida sayilan yonetici tiplerinin her biri yeterli
olmamaktadr. Ts yasaminda yonetici tipleri, 6rgiit kiiltiirii, sektor dinamikleri,
caligan profili ve galiyma modellerine gore farkli etkiler yaratmaktadir. Tek
bir yonetici tipi tiim kogullarda ideal kabul edilemez. Ozellikle isgiicii
piyasalarinda yasanan esneklesme bir yonetici de farkli yonetici tiplerinin
bir arada bulunmasin1 gerektirmektedir. Orgiitlerde basarili bir yonetim
anlayigi, kogullara uygun esnek liderlik tarzini benimseyebilen yoneticilerle
miimkiindiir. 21. Yiizyil iggiicii piyasalarinda doniigiimcii ve demokratik
liderligin orgiitlerde siirdiiriilebilirligi saglamasi agisindan 6neminin arttig1
sOylenebilir. Uzaktan ¢aliyma modelinde, yoneticilerin galisan 6zerkligini
destekleyen demokratik veya dontigiimcii yaklagimlar benimsemeleri daha
verimli sonuglar dogurmaktadir.
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