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ESNEK GALISMA SARTLARINDA PSIKOLOJIK SOZLESMELER VE KUSAKLAR
ARASI FARKLILIKLAR UZERINE FENOMENOLOJIK BiR ARASTIRMA

Levent BOZKURT

2021 yilinda tim dinyada etkisini gosteren pandemi, ¢alisma kosullarinda da
degisim ve donlusumlere yol agmistir. Pandeminin zorunlu etkisi ile organizasyonlar
dijital donUsumlerine hiz vermek zorunda Kkaldilar. Zaman, mekan ve isin
gereksinimlerine gére bu gecis slrecinde gesitli belirsizliklere hizla cevap vermek

zorunda kalan sirketler ile calisanlar arasinda yeni bir dénem baglamaktaydi.

Pandeminin etkisi ile calisanlar guvenlikleri icin evlerinde kalmak ancak
iglerinin  devamlihdini saglamak zorunda kaldilar. Bu surecte ise alimlardan,
oryantasyona, hedef & performans gérismelerinden, egitime ve sosyallesmeye kadar
her seyin sanal olarak yapilmasi gerekti. Bilhassa somut ¢iktisi olan tekstil, hazir giyim

ve ayakkabi gibi sektérlerde bu durum uygulamalarda sorunlari ile geldi.

Tekstil tedarik zinciri kabaca tasarimdan en son kalite kontrole kadar uzayan
bir suregten olugsmaktadir. Bu surecin dénglsu 2 ana sezondan (yaz-kis olmak Uzere
6 ay) olusmaktaydi. Ancak artan rekabet kosullari sebebi ile ddngu ginimizde 12 ye
cikabilmektedir. Bu sebepten dolay calisanlar Uzerinde yogun bir zaman baskisi

olusmaktadir.

Bu arastirma dunyada 2021 yil ile yaklasik 1200 magazasi, 36000 calisani,
yuzlerce tedarikgisi ile 2023 hedeflerinde Avrupa’nin en iyi 3 perakendecisi arasinda
yer almak olan LCWaikiki markasinda gergeklesmistir. Pandemi baslarinda evlerine
kapanmalarina ragmen c¢alismalarina hiz kesmeden devam eden gruplar ile
yapilmistir. LCW Akademi direktdrligunden alinan izinler ve mentorlugu ile devam

etmis ve sonuglandiriimistir.

Arastirma yedi (7) farkl direktorllkten, yedi (7) farkh direktére bagh mudurler

ve mudurlere bagh astlar olacak sekilde devam etmistir. Yari yapilandiriimis 7 ucu



acik soru ile nitel arastirma metodolojisine uygun yapilarak veriler MAXQDA 20 ile

analiz edilmigtir.

Arastirma sulrecinde sirket hibrit calisma kosullarinda faaliyet gostermekte ve
2 yili askin suredir bu calisma sekli ile devam etmekteydi. Katilimcilarin hepsi igin

hibrit calisma kosullarinda 2 yillik bir calisma tecriibesi oldugu séylenebilmektedir.

Arastirma; calisanlar arasindaki psikolojik sdzlesmelerde bulunan &rtik
bilginin yani ortak bir fenomenin olup olmadigl ve eger varsa ne oldugunun ortaya
¢ikarilmasi amaci ile yapilmigtir. Ortaya c¢ikarilan fenomen baglamin durumu ve
ihtiyacin belirlenmesi amaci ile kullaniimis, sonraki arastirmalar igin dnerilerde
bulunulmustur. Ortaya c¢ikan fenomen Uzerine aksiyon galismalarinin yapilabilecegi

6n gordimustar.

Arastirmanin 15. Mdulakat analizinde beyanlarin tekrar edilebilir oldugu

gbzlemlenmis ve 19 mulakat sonucunda tamamlanmistir.

Bulgular vaka analizi yararlanilarak oncelikle tek tek direktorler, midarler ve

uzmanlar olarak sonrasindan da tum grup igin ortak yapilmistir.

Ortaya cikan fenomen etkinlik olarak tanimlanmistir. Arastirmada, LCW
baglaminda, hibrit c¢alisma kosullarinda, etkinligin arttirilmasi igin Uzerinde

caligilabilecek degiskenlerin ve ihtiyacin ortaya cikartiimasi amaclanmigtir.

Arastirmanin literatire katacagi fayda; bu alanda c¢alisma yapmak isteyen
arastirmacilar icin durum degerlendirmesi niteligindedir. Yuksek gelisim hizina sahip
olan teknolojinin, hazir giyim ve tekstil endlstrisinde sanal uygulamalar ile gok daha
fazla sekillenecegi o6ngorulmektedir. E-Altyapisi gugli sirketlerdeki degisim ve
donusum hizi yuksek seviyede olusacaktir. Bu degisimlere uyum gostermek zorunda
olan galisanin etkinligi, uyum ile dedisebilecedi 6n gorilmektedir. Bu sebep ile daha
sonra yapilacak arastirmalarda etkinlik fenomeni, baglama bagli olarak
degisebilecektir. Bu arastirma hibrit ¢alisma kosullarinda verimlilik Gzerine
yapilabilecek c¢alismalar icin zemin olabilecek nitelikte bir arastirma olarak

kullanilabilir.

Hazir giyim ve tekstil endustrisinde ¢ok fazla kisalan Grtiin déonguleri ve azalan
siparig adetleri ile izlenebilirlik kavrami ©n plana gikmaktadir. izlenebilirligin
arttinimasi igin yuksek teknolojiden faydalaniimaktadir. Artan teknolojik yatirimlar igin

yapihis seklini de etkilemektedir. Arastirmadan ¢ikan sonuglar neticesinde ¢alisanlar



hibrit calisma ortaminda etkinligi ylksek calisabilmektedir. Sektér icin bu arastirma,
sirketlerin e-altyapilarini kurgularken calisma sekillerinin de planlanmasi gerektigini
sdylemektedir. Gelecek nitelikli is glcunun istihdaminda hibrit calisma ortamlarinin

daha cazip goériinecegi dustnilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik S6zlesmeler, Hibrit calisma, Esnek Calisma, Uzaktan
Calisma, Sanal liderlik, Verimlilik, Etkinlik, Etkililik

Vi



ABSTRACT

PSYCHOLOGICAL CONTRACTS AND GENERATIONAL DIFFERENCES IN FLEXIBLE
WORKING CONDITIONS: A PHENOMENOLOGICAL STUDY

Levent BOZKURT

In 2021, the pandemic had a global impact, leading to significant changes and
transformations in working conditions. Due to the compulsory effects of the pandemic,
organizations were compelled to accelerate their digital transformations. This
transition introduced various uncertainties that needed rapid responses between

companies and their employees, depending on time, place, and job requirements.

Employees were required to stay at home for their safety while ensuring the
continuity of their work. Consequently, everything from hiring, orientation, goal and
performance reviews, training, and socialization had to be conducted virtually.
Particularly in industries such as textiles, apparel, and footwear, where tangible output
is essential, this shift brought challenges in practical implementation.

The textile supply chain encompasses a process that roughly extends from
design to the final quality control stage. Originally, this cycle consisted of two main
seasons (summer and winter, totaling six months). However, due to intensified
competition, this cycle can now extend up to 12 months. This has resulted in

significant time pressure on employees.

This research was conducted within the LCWaikiki brand, which, by 2023,
aimed to be among the top three retailers in Europe with approximately 1200 stores,
36,000 employees, and hundreds of suppliers. The study was carried out with groups
that continued their work uninterrupted even during the early days of the pandemic,

under the permissions and mentorship of the LCW Academy director.

The research involved participants from seven different directorates, including
directors, managers, and their subordinates, following a semi-structured qualitative
research methodology with seven open-ended questions. Data analysis was
conducted using MAXQDA 20 software.
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Throughout the research process, the company operated under hybrid
working conditions for over two years. It can be said that all participants had two years

of experience in hybrid working conditions.

The research aimed to uncover whether there is a shared phenomenon,
namely tacit knowledge, in psychological contracts among employees and, if so, what
it entails. The emerged phenomenon was utilized to assess the state of the context
and identify needs, subsequently providing recommendations for future research.
Action plans based on the identified phenomenon were envisioned.

It was observed during the 15th interview analysis that statements were
repeatable, and the research was concluded after 19 interviews.

The findings were synthesized first individually for directors, managers, and
experts, and then for the entire group. The resulting phenomenon was defined as
"Effectiveness."” In the LCWaikiki context, the research aimed to identify variables and
needs that could be worked on to increase effectiveness in hybrid working conditions.

The contribution of this research to the literature lies in its evaluative nature
for researchers interested in this field. It is anticipated that technology, which is
evolving rapidly, will have a more significant influence on the apparel and textile
industry through virtual applications. Companies with strong e-infrastructures are
expected to undergo changes and transformations at a high pace. Effectiveness of
employees adapting to these changes is expected to change through adaptation.
Therefore, in future research, the phenomenon of effectiveness may vary depending
on the context. This research can serve as a foundation for studies on productivity in

hybrid working conditions.

In the apparel and textile industry, where product cycles have shortened
significantly, and order quantities have decreased, the concept of traceability has
become prominent. High technology is utilized to enhance traceability. Increased
technological investments also affect the way work is done. As a result of this
research, it can be said that employees can work effectively in a hybrid working
environment. For the sector, this research suggests that when designing e-
infrastructures, the working methods should also be planned. Hybrid working
environments are expected to become more attractive for the employment of future

qualified labor force.
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calistim. Zaman iginde artan rekabet kosullarinda sirket, pozisyon ve
sorumluluklardan bagimsiz tizerinde en ¢ok ¢alistigimiz konular; talep olusturma, hiz,

maliyet ve kalite kavramlari olmustur.

Son zamanlarda surdurulebilirlik bagligi, bircok uluslararasi markanin
ajandasinda ilk siraya yukselmis durumdaydi ve maalesef sdrdudrulebilirligin bir
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GiRIS

Son zamanlarda diinyadaki siyasal, ekonomik ve saglik alanlarindaki siddetli
degisimlere bagl olarak, sirketlerdeki istihdam iliskileri farkli boyutlar kazanmistir.
Ozellikle tiim diinyada 2020 yili mart ayi itibariyle pandemi ilaninin yapilmasi (World
Health Organisation, 2020), istihdam noktasinda buylk degisimleri ve yeni sorunlari
beraberinde getirmistir. Pandemi ilanina kadar 6zellikle Amerika’da ve Avrupa’daki
gelismis Ulkelerde c¢ogunlukla var olan esnek calisma sartlari (DeRoure, 1995),
pandemiden sonra diinya genelinde popdler bir istihdam sekli olarak benimsenmeye
baslamistir (Bozkurt ve Sharma, 2020). Hatta dyle ki, 2020 Haziran ayi itibariyle
pandemi kisitlamalari gevsetiimesine ragmen bazi sirketler, ¢alisanlarina evden

¢alisma hakki tanimaya devam etmistir.

Teknolojik gelismelerin hiz kesmeden devam etmesi ve yasanan toplumsal ve
saglik noktasindaki degismelerin insan hayatinda buyuk bir konuma sahip olmasi,
insanlarin is hayatlari Gzerinde kisa ve uzun vadeli etkiler gostermistir (Spurk &
Straub, 2020). Ozellikle esnek calisma sartlari, bu durumlar karsisinda farklilasmaya

baslamistir.
Spreitzer, Cameron ve Garrett (2017), esnek ¢alisma sartlarini;
1. Isin programlanmasinda esneklik,
2. Isin tamamlandig yerde esneklik ve
3. istihdam iligkisinde esneklik

Olmak Uizere ¢ boyutta kategorize etmislerdir. Ornek vermek gerekirse, esnek
programlari olan ¢alisanlar genellikle is yerinde galisirlar, ancak program boyutunda
esneklige sahiptirler. Esnek konuma sahip ¢alisanlar ise genellikle sabit bir programla
tam zamanli ¢alisirlar, ancak konum boyutunda esneklie sahiptirler. Son olarak
istihdam iliskisindeki esneklik psikolojik sdézlesmeler gibi soyut kavramlari ifade eder
ve ast — (st arasindaki iliskilerdeki esnekligi ifade eder. insanlar artik mimkiin olan
her yerde, uyarlanmis calisma saatleriyle home — office (evde calisma) olarak
calismaktadirlar. Esnek calisma sartlarindaki degisim, kimilerince rahatlatici olarak
algilansa da bazi raporlar, birtakim dizenlemelerin, gunlik c¢alisma saatlerinin

artmasina neden oldugunu da 6ne surmustur (McKeever, 2020).
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Esnek calisma sartlari uygulanan galisanlar arasindaki iliskilerdeki degisimler,
olasiliklar ve riskler birtakim igler ve islere bagl olan argimanlarla ilgili degiskenleri
etkileme potansiyeline sahiptir. Bu degiskenleri asagidaki gibi siralamak mimkuandur
(Rudolph ve Zacher, 2020).

1. Calisma kosullar (kusaklar arasi farklara bagl olarak buyuk degisimler

gOstermisgtir),
2. s motivasyonlari,

3. Calisanlarin birbirlerine kargi davranisi ve birbirlerinden beklentileri

(psikolojik sdzlesmeler),
4. s ve kariyer tutumlari,
5. Kariyer gelisimi ve
6. Kisisel saglik,

Bu degigkenler birlikte degerlendirildiginde, is dunyasinin son yillarda
teknolojinin gelismesi ve toplumsal olaylar yuzinden dinamik bir hal aldig

soylenebilir.

Bu dinamik yapinin icinde birden fazla kusakun ayni anda istihdam iligkisi g6z
onunde bulunduruldugunda, dedisen kosullarda psikolojik sodzlesmelerinde
degisebilme olasihgi bulunmaktadir. Bu degisim sureg, nitelik ve baglam bakimindan

daha 6znel boyutta olabilecektir.

Pandemi surecinde zorunlu kapanma sirasinda evlerinde ¢alismaya baslayan
hazir giyim ve tekstil endustrisi, pandeminin etkisinin azalmasi ile calisma sekilleri
Uzerinde tartismaya baslamislardir. Bazi dncu sirketler esnek ya da hibrit calisma
dizenlerinde ¢alismalarina devam etmislerdir. Bu ¢alisma sekli hali hazirda ¢ok fazla
rastlanabilecek uygulamalari kapsamamaktaydi. Bu sebepten dolaylr pandeminin
etkisi ile gegis ¢ok hizli gergeklesti ve herhangi bir hazirlik sireci sansi bulunamadi.
Gegis sirasinda ve sonrasinda ortaya ¢ikan ortak kaninin ortaya ¢ikarilmasi amaci ile
bu aragtirma yapilmistir. Hem literatirdeki alan boslugunun doldurulmasi hem de
sektorel olarak derinlemesine yapilmis bir arastirmaya yapilan alan taramasinda
karsilasiilmadidi i¢in galisan agisindan ortak fenomen ve dnclllerin ortaya ¢ikariimasi

bu arastirma ile hedeflenmisgtir.
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Bu sebeple arastirma, calisan deneyim ve 6znel algilarinin agiga c¢ikariimasi

Uzerine nitel arastirma metodolojisi ile yapilmistir. (Braun ve digerleri, 2017)

Arastirmanin ilk boéliminde (Bélim 1); arastirmanin yapilandiriimasinda
ortaya atillan problemler, arastirmanin amaci, énemi, alana katkisi ve kullanilan

degiskenlerin evrimsel asamalari Uzerine durulmustur.

Aragtirmanin ikinci bélumunde (Boéliim 2); detayll alan taramasi yapilarak
degiskenlerin kavramsal tartismalarina yer verilmistir. Gegmis yapilan arastirmalar ve
bulgularin 1s1ginda kavramlarin boyutlari, gelisimleri birbirleri ile iligikleri ortaya

konulmustur.

Uglincli bélimde (Béliim 3) ise; arastirmanin tasarim yontemi ile arastirma
surecine yer verilmistir. Boylelikle segilen arastirma metodolojisi, arastirmanin
yapildigi baglam ve dorneklem, veri toplama igin kullanilan yéntem, varsayim ve
sinirliliklar ayrica analiz ve bulgular bu bdlimde ele alinmistir. Gegmis dénem

arastirmalar ve teoriler 1siginda elde edilen bulgular bu bdlimde degerlendirilmistir.

Son olarak; sonu¢ boliminde elde edilen bulgular ile arastirmanin
yapilandirilmasi sirasinda ortaya atilan sorulara cevaplar verilmis. Bu cevaplar ile
ortaya c¢ikan fenomen ve oncillerinin alana ve sektore katkisi hakkinda sonuglar da

tartisilmigtir. Ayrica gelecek dénem cgalismalari igin énerilerde de bulunulmustur.

Arastirma boyunca kullanilan tum literatire kaynakgca bolimunde yer
verilmistir. Arastirmada kullanilan yari yapilandiriimig sorular, baglamdan alinan 6zel
izin, mulakatlarin 6zetleri ve arastirmacinin 6z gecmisine ise ekler béliminden

ulasilabilmektedir.
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BIRINCI BOLUM
ARASTIRMANIN SORUNSALI

Arastirmanin bu béliminde arastirmada kullanilan degiskenler, amag, ortaya
atilan problemler ve sebepleri, 6nemi ayrica alana katkilarindan bahsedilecektir.
Kavramsal gergeve alan yazisi béliminden once degiskenlerin kronolojik olarak
gelisimi tablolar halinde verilerek arastirma problemlerinin nasil ve neden ortaya

atildiklar tartisilacaktir.

Arastirma yapilandiriimasinda ortaya atilan problemler gézlem ve literatlr
taramasi ile ortaya cikmistir. (Detayll alan taramasi icin bolim 2 bkz) (Yari
yapilandirilmis sorularin kaynagi i¢in yari yapilandiriimig sorular S. 141’e bkz )

(Go6zlem igin 6z gegmis S. 196 ya bkz)

Arastirma baglami icin hibrit ya da esnek calisma dizeni, daha énce
deneyimlenmis bir calisma ortami dedildir. Bu ¢alisma duzeni sektor igin de oldukga
yenidir ve gecmiste O&rnegine rastlanilan uygulamalar ile karsilasiimamistir.
Pandeminin zorunlu etkisi ile esnek ¢calisma dlzenine gegen bazi hazir giyim sirketleri
pandeminin etkisinin azalmasindan sonra kalici olarak hibrit calisma dizeninde

c¢alismalarina devam etmistir.

Kesfedici yaklagim tarzi ile galisan deneyimlerine ve algilarina odaklanan bu
arastirma icin dayandirilan teorilere 2. bolimde yer verilmistir. Psikolojik s6zlesme ve
kusak teorileri arastirmanin degiskenleri arasindadir. Kavramlarin gelisim agsamalari

arastirmanin yapilandiriimasinda tablo halinde verilmigtir. (Tablo 1.2, Tablo 1.3)

1.1. ARASTIRMANIN PROBLEMLERI

Arastirma oncesi yapilan detayli alan taramasi ve saha gozlemi sirasinda 3
(Ug) problem belirlenmigtir. Bu problemlerin ortaya atilmasinda arastirmacinin 20
(yirmi) yili agkin sektor tecriibesi ve detayl alan taramasindan faydalaniimistir. Alan
taramasinda bilhassa hazir giyim ve tekstil endustrisinde yapilan kapsamli

calismalara rastlaniimamistir. Ancak pandemi sonrasi yapilan arastirmalarda ortaya
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atilan sorular bu arastirma ile benzerlik tagsimaktadir. Ayrica arastirmacinin 20 yillik
saha tecribesinde hibrit ya da esnek ¢alisma ortamlari ilk kez pandemi sonrasinda
ortaya cikan bir tecriibedir. (bkz. Ekler, Oz Gegmis) Yani bu durum sektor igin oldukca
yeni devrimsel bir uygulamadir. Saha gdézleminde pandeminin zorunlu etkisi ile
evlerine kapanmak zorunda kalan calisanlar icin calisma dizeni tamamen
degismistir. Bu degisimin kisiler Gzerinde etkilerini ortaya konulmaya ¢alisiimigtir. Bu

problemler asagidaki gibidir;

1) Esnek calisma sartlarina tabi olan galisanlarin, psikolojik sézlesmelere dair

gorusleri nelerdir?

Hiltrop (1995) un yilinda yapmis oldugu calismada ortaya koydugu gibi
psikolojik s6zlesmeler dinamik yapilardir. Bu sebeple degisen kosullarda yeni
psikolojik sdzlesmelerin olusmasi muhtemeldir. Pandemi dncesi is yerlerinde
calisan  calisanlar yeni  dizende  farkl psikolojik  sbzlesmeler
olusturabileceklerdir. Yapilan isin ve ¢iktinin ayni oldugu arastirma baglaminda,
calisma yeri agisindan dnemli bir degisiklik pandeminin zorunlu etkisi ile ortaya
cikmistir. Bu degisiklik hazir giyim ve tekstil sektoru igin alisiimis bir durum
degildir. Bu sebeple calisma yerinin degisiminde yeni olusacak psikolojik

s6zlesmelerin neler oldugu arastirmada ortaya konulmaya caligilacaktir.

Bu sayede hibrit ya da esnek cgalisma kosullarinin genelde uygulanmadigi
hazir giyim ve tekstil sektoriinde pandemi ile baslayan degisimin kalici, verimli
ve etkin olabilmesi icin ¢alisanlarin dislnce yapilar ve gereksinimleri ortaya

cikarilacaktir.

Hazir giyim ve tekstil sektoru icin bu yeni calisma dizeninde olasi risk ve
beklentiler Uzerine alan taramasinda kapsamli bir arastirmaya rastlaniimamistir.
Bu sebep ile arastirmanin hem alandaki boslugu doldurma hem de sektérde
calisma dizeni degisikligi plani yapan ya da esnek g¢alisma dizeninde ¢alisan
organizasyonlar icin gereksinimler ortaya ¢ikacak, alan ve sektérdeki bosluk

doldurulmaya calisilacaktir.
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2) Farkli kusaklar, orgutleriyle farkli psikolojik sézlesmeler yapmakta

midirlar?

Hizla gelisen teknolojide teknolojiye uyum, isin ve ciktinin etkinligi icin bir
zorunluluktur. Artan model ¢esitliligi sebebi ile isin karmasiklagsmasi ve rekabet
avantajl i¢cin pazara erisim hizinin eskiye nazaran (15-16 haftalik Grin
donglsunden 4-5 haftallk Grin doéngllerine gecis) artma zorunlulugu
izlenebilirligi azaltmaktadir. Uriin yasam déngisiindeki bu agresif azalisin

temelinde satis kaygisi, stok riski ve talep 6n plani almaktadir.

Farkh kugaklarin teknoloji ile tanismasi farkli yas dilimlerinde meydana
gelmistir. Ancak tum kusaklar ayni teknolojik gelisimlerin yasandigi dinyada is
yapmaktadir. Pazarin gereksinimlerine uyum saglamak zorunda olan sirketlerin
teknolojiye ulasmasi konusunda gogunlukla yeterli kaynak bulunmaktadir ancak

bu teknoloji, farkl kusaklardaki kisiler tarafindan kullanilacaktir.

Her ne kadar isin gereksinimlerine istinaden teolojiye uyum zorunluluk olsa da
kusaklar arasinda bu uyumda farkliliklarin olup olmadigi ve degisen c¢alisma
kosullarinda (hibrit & esnek) Ust seviyede kullanilacak olan teknolojide farkli

psikolojik s6zlesmelerin olusup olusmadigi sorusu karsimiza ¢gikmaktadir.

Genel bir kani olarak kargsimiza ¢ikan is hayatinda teknolojiye uyum
zorunlulugu ve kusaklar arasindaki teknolojiye uyum farklihgi arastirma da
yontem ve onceliklendirme i¢in fenomeni ortaya koyacaktir. (Kaplan, Carikgi
2018)

3) Psikolojik so6zlesmelerin sekillendigi surecler, kusaklar arasinda

farklilik gostermekte midir?

ise alimdan, oryantasyona egitimden hedeflerin belirlenmesine kadar tim
sureclerin online ortama tagsinmasi ¢esitli risk ve beklentilerin ortaya ¢ikmasini
saglayabilecektir. Yeni ¢alisma kosullarinda kullanilacak yiksek teknoloji bu
degisimlerin ana araci olacaktir. Bu sebeple ¢alisanlarin teknolojiye olan uyumu

organizasyonun surdurilebilirligi ve basarisi igin esastir.

Farkli yaslarda teknoloji ile tanisan farkl kusaklarin bu uyum esnasinda farkh
sureglerde farkli psikolojik s6zlesmeleri ortaya c¢ikabilir. Bu sebeple kusaklar

arasi teknolojiye uyum ve liderligin, farklilik gésterme olasiligi bulunmaktadir.
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Tim bu degisim surecinde olusabilecek yeni psikolojik so6zlesmelerin

boyutlarinda (islemsel, iliskisel, gecisli) kusaklar arasi farklliklar ortaya ¢ikabilir.

Bu sebeple, psikolojik s6zlesmelerin olusumundaki streclerde kusaklar arasi
varsa farkliliklar ortaya konulacaktir. Ortaya ¢ikacak dnctiller fenomenin etkinligi

icin Uzerinde disunulecek kavramlar olacaktir.
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1.2.  ARASTIRMANIN AMACI

Gergeklestirilen kapsamli literatir taramasinda esnek calisma sartlar ve
psikolojik sozlesmelerle ilgili pek c¢ok calismaya rastlanmistir. Ancak, evden
calismaya yeni baslayan ya da evden calisma slresini artiran ¢alisanlarin, esnek
¢alisma sartlarina bagl olarak psikolojik s6zlesmelerinde meydana gelen degisimin

kusaklar arasi farkliliklarina iliskin sinirli sayida galisma oldugu gorulmektedir.

Arastirma baglami, hibrit galisma sartlarinda ¢alismalarina devam etmektedir.
Ancak bu ¢alisma sartlari baglam ve sektdr igin oldukga yeni bir durumdur. Yaklagik
2 yildir bu yeni uygulamada, ¢alisan deneyimlerini anlamlandirmak, surdaralebilir bir
calisma ortami icin gereksinimleri ortaya koymak, ortak bir fenomenin varligini

gorebilmek ve fenomen igin 6ncllleri ortaya koymak arastirmanin amaci olacaktir.

Yas icin halk arasinda popduler olan kusak ayrimini kullanan bu ¢alisma, esnek
¢alisma sartlarina tabi olan calisanlarin psikolojik sézlesmelere dair disincelerini

kusaklar arasi fark baglaminda da incelemektedir.

Fenomenolojik desende yapilan nitel arastirmalar ¢ogunlukla klinik gérisme
yolu ile veri toplamayi icermektedir. Bu yontem ile bireylerin kavramlar hakkindaki
deneyimlerini veya duslncelerini toplamak grup goérismeleri ya da vyari
yapllandiriimis sorularla mudmkindir (Marton, 1994). Katihmcilarin kendi
deneyimlerini ve bakis agilarini yari yapilandiriimis sorular 1g1ginda ortaya koymalari
saglanmistir. Agik uglu sorularla galisan algilarina odaklaniimistir. Bu sayede ortak

bir fenomene ulasiimig ayrica fenomenin ihtiyaglar tartisiimistir.

Arastirma, hazir giyim ve tekstil sektorl icin ¢ok yeni olan uygulamalarin
calisan gozuyle gorulebilmesine, ortak bir fenomenin varliginin arastiriimasina ve bu

fenomenin iglevsel olabilmesi igin gereksinimlere odaklanmigtir.

Bu arastirma, isverenlere ve galisanlara esnek galisma kosullarinin nasil daha
etkili bir sekilde kullanilabilecegi konusunda bilgi saglayabilecektir. isverenler, farkli
kusaklar arasinda farklilasan beklentileri anlayabilir ve esnek ¢alisma kosullarini bu
beklentileri karsilamak igin nasil uyarlayabileceklerini belirleyebilirler. Calisanlar ise,
esnek calisma kosullarinin kendileri i¢cin ne anlama geldigini anlayabilir ve bu
kosullarin kendi kariyerleri ve yasamlari icin nasil en iyi sekilde kullanilabilecegini

belirleyebilirler.
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1.3.  ARASTIRMANIN ONEMI

Bazi calismalar, is degerleri (Chen ve Choi, 2008) veya beklentilerdeki (Walsh
ve Taylor, 2007) nesiller arasi farkhliklara bakmis olsa da ¢ok az calisma, farkli

nesilleri anlamanin bir yolu olarak psikolojik s6zlesmeyi arastirmistir.

Hazir giyim ve tekstil sektoru icin esnek ya da hibrit galisma kosullari bilhassa
arin ¢iktisi olan bélimlerde drnegine pek rastlanilamayacak uygulamalar olarak
bilinmektedir. Ancak pandeminin etkisi ile evlerine kapanmak zorunda olan galisanlar

icin uygulama, diger sektorler gibi hayata gegmistir.

Evden ¢alisma zorunlulugu ortadan kalktiktan sonra sektorin énemli markalari
esnek ya da hibrit calisma duzenlerinde ¢alismaya devam etmektedir. Yeni ¢alisma
duzeninde hem calisan hem de igveren icin birgok belirsizlik ortaya gikmaktadir. Bu
belirsizlikler arastirmada tartisilmakta, gereksinimleri ortaya konulmaya

calisiimaktadir.

Tlrkiye sanayisi icin bilhassa istihdam ve ihracat rakamlarina bakildiginda
hazir giyim ve tekstil sektérinin 6nemi Ust seviyelerdedir. (IHKIB 2023) Ancak
degisen calisma kosullarinin sektére uyumu, calisan acisindan deneyim ve

dusunceleri akademik olarak derinlemesine ele alinmamistir.

Bu arastirma sektdr de nitelikli istihdamini arttirmak isteyen veya mevcut
calisma ortamini degistirmek isteyen sirketler igin gereksinimlerini ortaya
koymaktadir. Ayrica literatirde hibrit ve esnek calisma duzeninde psikolojik
sdzlesmeler hakkinda kusaklar arasi bir ayrim ile yapilmis ¢ok boyutlu bir arastirma
hazir giyim ve tekstil sektdri icin bulunmadigindan, alandaki boslugu doldurulmaya

calisiimaktadir.
1.4. ARASTIRMANIN ALANA KATKISI

Gegmis dbénemde vyapilan arastirmalarin birgogunda esnek ve hibrit
calismalarin dezavantaj ve avantajlarina yogunlasiimistir. Psikolojik s6zlesmelerde
ihlaller Gzerinde birgok arastirma bulunmaktadir. Psikolojik sézlesmeler ortlk bilgiyi
barindirdigi icin en net olarak gorilebildigi durumlari bu sekilde ortaya

koyabilmektedirler.

Son dénemlerde bag dondurlcu hizla gelisen teknoloji sayesinde igletmelerin

izlenebilirlikleri artmis bdylelikle mekan baglantisi olduk¢a zayiflamistir. Ciktisi mal
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olan organizasyonlarda esnek ¢alisma ¢ok fazla karsilasilan bir uygulama olmaz iken,
gelismis Ulkelerde (daha ¢ok soyut c¢iktisi olan hizmet sektérlerinde) esnek calisma

denemeleri yapilip hayat bulabilmektedir. (Grafik 2.1)

Turkiye’de yaklasik %10 ihracat payi olan hazir giyim ve tekstil sektori (IHKIB
2023) icin esnek ya da hibrit calisma, pandemi dncesi karsilasilabilir bir calisma
yonteminden ¢ok uzaktaydi. Pandemi baglangicindan itibaren teknolojik alt yapisi
uygun olan sirketler esnek, sonrasinda da (kismen) hibrit calisma sartlarina gegis

yapabilmiglerdir.

Bilhassa pandemi sonrasinda hizla gelisen teknolojiler sayesinde hibrit ve
esnek galisan organizasyonlar ve yapilan arastirmalar artmig, teknoloji sayesinde

surdurdlebilir galisma ortami igin yogunlasiimistir.

Farkli sektér ve baglamlarda esnek c¢alisma alaninda arastirmalar
bulunmaktadir. Ancak pandemi sonrasinda hazir giyim ve tekstil sektori Uzerine

yapilmis bir arastirmaya detayl alan yazim taramasinda rastlaniimamistir.

Yapilmis olan gincel c¢alismalar ve arastirmacilari tarih siralamalarn ile
asagidaki tabloda verilmigtir. Arastirma, alan taramasinda sektérel boyutta esnek
calisma ortamlarinda psikolojik sézlesmelerin olusumu ve kusaklar arasi farkliliklar
Uzerine fenomonolojik desende yapilan ¢ok boyutlu bir aragtirma bulunamadigindan

alandaki boslugu doldurma girisimidir denilebilir.

Tablo 1.1 Yakin Dénem Psikolojik S6zlesme ve Esnek Calisama Sartlari Hakkinda

Yapilan Calismalar

Psikolojik Soézlesmenin Olugsumu ve
Kapsamina iligkin Disik Maasla
Nuray AKAR (2020) Phd istihdam Edilen Yeni Mezun
Muhendisler ve Yoneticilerinin Algilan

Uzerine Fenomenolojik Bir Aragtirma
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Flsun Toros (2021) Phd

Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi

Baglaminda Yetenek Yoénetimi ile
Psikolojik

Gelisimindeki Rolii: Bir Model Onerisi

So6zlesmenin Kariyer

Eyoun K., Chen H.,

Ayoun B., Khliefat A. (2020)

The relationship between purpose of

performance appraisal and

psychological contract: Generational

differences as a moderator

Dongping Yu, Ke Yang2 Xinsi Zhao,

Yongsong Liu, Shanshan Wan Maria
Teresa D’Agostino Giuseppe Russo
(2022)

Psychological contract breach and job
performance of new generation of
employees: Considering the mediating
effect of job burnout and the moderating
effect of past breach experience

Anushree Karani Mehta,
Heena Thanki, Rasananda Panda

Payal Trivedi (2022)

Exploring the psychological contract
during new normal: construction and
validation of the revised psychological

contract scale

Daniel Spurk Caroline Straub (2020)

Flexible employment relationships and
in times of the COVID-19

pandemic

careers

Ashley Braganza, Weifeng Chen, Ana
Canhoto, Serap Sap (2021)

Productive employment and decent
work: The impact of Al adoption on
psychological

contracts, job

engagement and employee trust

Nichola Green, Tim

Bentley (2020)

David Tappin,

Working from home before, during and
the Covid-19

for

after pandemic:

Implications workers and

organisations
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https://www.frontiersin.org/people/u/1642751
https://www.frontiersin.org/people/u/1764474

Giuseppina Ambrogio, Luigino Filice,

Francesco Longo, Antonio Padovano
(2022)

Workforce and supply chain disruption
as a digital and technological innovation
opportunity for resilient manufacturing

systems in the COVID-19 pandemic

Melika Shirmohammadi, Wee Chan Au,
Mina Beigi (2022)

Remote work and work-life balance:

Lessons learned from the covid-
19 pandemic and suggestions for HRD

practitioners

Antonio de Lucas Ancillo, Maria Teresa
del Val Nufez & Sorin Gavrila Gavrila
(2020)

Workplace change within the COVID-19
context: a grounded theory approach

Jisun Jung (2021)

Living in uncertainty: the COVID-19

pandemic and higher education in Hong

Kong
Serpil Aday, Mehmet Seckin Aday | Impact of COVID-19 on the food supply
(2020) chain
COVID-19 Sonrasi Turist
Davraniglarinin ~ Kusak  Farkliliklari

Cemal Ersin Silik, Burcu llgaz, Yusuf
Dandar (2020)

Acisindan Coklu Uyum Analizi MCA ile

Degerlendirilmesi

Emil Joseph, Dhanabhakyam M. M.
(2022)

Role of Digitalization Post-Pandemic for

Development of SMEs

Martin Tu$l, Rebecca Brauchli, Philipp
Kerksieck &

Georg Friedrich Bauer (2021)

Impact of the COVID-19 crisis on work
and private life, mental well-being and
self-rated health in German and Swiss
online

employees: a cross-sectional

survey
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Tablo 1.1’de pandemi sonrasi yapilan glncel calismalar gosteriimeye
cahsilmistir. Goruldigu gibi arastirmalar pandeminin zorunlu etkisi ile dedismek

zorunda olan durumlara odaklanmistir.

Pandemi o&ncesi dinyada esnek veya hibrit calisma uygulamalarina
rastlaniimaktaydi. (OECD, 2022). Bu uygulamalar organizasyonlarin stratejik
tercihleri olarak kullaniimaktayken, pandemi bu degisimi zorunlu kildi. Pandeminin
calisma ortaminin degisiminde ortaya koydugu zorunlu etki g6z Oninde
bulunduruldugunda, hazir giyim ve tekstil endustrisi de degisime ¢ok hizli uyum

gostermek zorunda kalmistir.

Pandemi sonrasi yapilan arastirmalar bu degisimi ve sonuclari aciklamaya
galismaktadir. Bu arastirma ise bu dedisim ve gereksinimleri sektorel boyutta

incelemeyi amaglayarak alandaki boslugu doldurmaya galisacaktir.

ilgili yakin dénem arastirma bulgulari ile bu arastirmanin bulgulari bélim 3.6

degerlendirme, sonug ve oneriler boélimlerinde tartisiimistir.

1.5. ARASTIRMANIN DEGISKENLERI

Her ne kadar bolim 2 de detayll alan taramasinda dediskenler detayl olarak
ele alinacak olsa da kavramlarin geligsimi ve tezin kurgusunun nasil hazirlandigini

gbstermek amaci ile bu bélimde ele alinmigtir.

Psikoloji s6zlesmeler, kusak, hibrit ve esnek ¢alisma sartlari bu arastirmanin
degiskenleri arasindadir. Tum bu kavramlarin kronolojik geligsimleri arastirmanin

alana katkisini gostermek icin kullanilmigtir.

Ayrica, bolim 3.6 dederlendirme, sonug ve oneriler bolumlerinde daha 6nceki

yapilan arastirmalarin bu aragtirma bulgulari ile degerlendirmelerine yer verilmistir.

1.5.1. Psikolojik S6zlesmeler

Aragtirmanin degdigkenlerinden olan psikolojik sdzlesmelerin gelisimini
asagidaki tabloda ozet olarak vermigtir. (Tablo 1.2) Kavramin ortaya gikmasindan
sonra bilhassa kavramin 6znelligi Uzerine yapilan c¢alismalar dikkat cekicidir. Bu

durum, kavramin 6znel ve ortik bir bilgi oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 1.2 Psikolojik S6zlesme Kavraminin Kronolojik Olarak Gelisim

PSIKOLOJIK SOZLESMELER

Argyris (1960)

“Ustalar sistemdeki calisanlar ile etkilesimde olduklarindan,
pasif liderlik adi altinda,
calisanlar ve ustabasi arasinda psikolojik is s6zlesmesi olarak
adlandirilabilecek bir iliskinin gelisecegi varsayilabilir.
Ustabasl, ¢alisanin gayri resmi kultiranin normlarini garanti
ederse ve bunlara saygl duyarsa (yani, g¢alisanlari yalniz
birakin ve yeterli maas aldiklarindan emin olun, bdylece
guvenli igler elde etsinler), calisanlar yuksek dretimi
surdirecek ve daha az sikdyet edecektir. Bu tam da

calisanlarin ihtiyaci olan seydir”. (s. 96).”

Levinson (1962)

Kavrami “kurum ve g¢alisan arasindaki karsilikli beklentilerin
batinadar’  tanimlamistir.  Kavram, isveren ve calisan
arasindaki iligkilerde, ortuk ve sdylenmemis olani vurgulamak

igin kullaniimistir.

Schein (1965)

Psikolojik sozlesmeyi, o6rgutin Uyelerinin birbirleri arasinda
her an var olan ve vyazili olmayan beklentiler olarak

tanimlamistir.

Rousseau (1989)

Kavrami igveren ve calisan arasindaki iliski baglaminda,
bireyin karsilikl yGkUmltlGkler hakkindaki inanglari olarak

gbrmektedir.

Schalk ve Freese,
(1993)

Farkli dizeylerdeki taraflar (bireysel ve drgutsel) arasindaki
ikili iliskiden, bireyin tek tarafli, tekil dizeyine kaydigi
anlasiimaktadir. Bu goruse gore psikolojik s6zlesme; galisanin
orglte ve isverenin de c¢alisana karsi yuktumlulUklerine iligkin

Oznel ve bireysel bir algi olarak tanimlamislardir.

Robinson, S. L., &
Rousseau, D. M.
(1994)

Psikolojik sb6zlesmenin farkh niteliklerinin, c¢alisanlarin is
performansi, baghlk duzeyi ve isten ayrilma niyeti Uzerindeki

etkilerini incelemislerdir.
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Calisanlarin igverenlere olan bagllik diizeyi ve performansi ile
Herriot P., (1996) | psikolojik sozlesmeler arasindaki iligki (izerine arastirmalar

yapmistir.

Psikolojik s6zlesme diger dediskenler ile 2. bélimde daha derinlemesine ele
alinacaktir. Bu bélimde kavramin degisimine etki eden arastirmacilar ve arastirmalari

gosterilmeye calisiimigtir.

Tablo 1.2 de de gorulecegi Uzerine psikolojik sdzlesmeleri 6znel olduklari i¢in
ortik bilgiyi barindirdigi  gorilmektedir. Bu arastirma bu sebepten dolayi
fenomenolojik desen yaklasimi ile yapilmistir. Arastirmada fenomenolojik desen
yaklagimin secimi bolim 2.1 arastirmanin dayandigi teori ve yaklasimlarda detayli
olarak ele alinmistir. Burada 6zet olarak kavramin ortuk bilgi oldugu, kronolojik

gelisimi ve 6znel yapisi gosterilmeye calisiimigtir.

1.5.2. Kusak

Arastirma degiskenlerinden olan kusak kavraminin gelisimi icin dzet tablo
asagida verilmistir. (Tablo 1.3) Jenerasyon olarak da kullanilan kusak kavrami i¢in bu
arastirmada kusak terminolojisi secilmistir. Asagidaki arastirmalardan da anlasilacag
gibi kusak kavrami, ayni dénemde dogan ve ayni ekonomik, teknolojik ve politik
degisimlerden etkilenen bireylerin benzer degerleri, davraniglari ve yasam tarzlarini

paylastiklari fikrinden olusur.

Tablo 1.3. Kugsak Kavraminin Kronolojik Olarak Geligimi

KUSAK

"Kusak bilinci" kavramini gelistirmistir.
Karl Mannheim (1923)

Uzunlugu bir yagam evresinin uzunluguna yaklasan ve
Strauss & Howe (1991) | sinirlart akran Kigiligi ile sabitlenmis kalabalik gruplar olarak

tanimlamislardir.
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Howe J.M., ve Strauss,
W. (1991)

"Generations: The History of America's Future, 1584 to 2069”
adli kitabinda kusaklar arasi donguler ve 6zelliklerini hakkinda

detayli bir arastirma yapmislardir.

Marshall (1999)

“Bir toplumda yaklasik olarak ayni zaman
dilimlerinde diinyaya gelen Gyelerden olusan yas gruplari”

olarak tanimlamigtir.

Jean Twenge (2000)

Kusaklar arasi farkhliklarini incelemistir.

Lower ,(2008)

Benzer O&zelliklerin Uretim agiginin neden oldudu olasi
catismalardan kaynaklandigini dolayisi ile kavram en ¢ok is

dunyasinda ele alindigini sdylemigtir.

Delahoyde (2009)

Bir birey dlinyaya geldiginde, o birey belirli zaman
cercevesinde dogan tim bireylerin

olusturdugu grubun ya da toplumun bir pargasi haline
gelecedini ve belirlenmis olan bazi yillar

kapsayan bu zaman dilimleri, bir kusak icin belirleyici

olacagini ortaya koymustur.

Chen (2010)

Her kusak blnyesinde birtakim karakteristik 6zellikler
ve deger yargilar barindirmakta oldugunu ve Kigiler iginde
bulunduklari kusak
grubunun davraniglarina benzer Ozellikler gosterirlerken,
diger kusak grubunun

davraniglarindan farkl 6zellikler sergiledigini sdylemektedir.

Tablo 1.3 de kavramin degisimine etki eden arastirmacilar ve ¢alisma alanlari

hakkinda kronolojik olarak bilgi verilmigtir. Bu arastirmalarin bulgulari arastirmanin

batinidnde gerek dederlendirme gerekse alan taramasinda tartigilacaktir.

Kusak kavraminin arastirmanin degdiskenlerinden biri olarak segilmesinin

sebebi; esnek veya hibrit ¢alisma kosullarinda kullanilmasi gereken ylksek

teknolojiye uyum farkliliklarini anlamak amaci iledir. Genel kani olan kugaklar arasi

teknolojiye uyum farkliliklarinin dedisen galisma kosullarinda ¢alismak igin zorunlu
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olan teknoloji ile baglantili oldugu disunulmektedir. Bu baglantida farkli psikolojik
s6zlesmelerin olup olmadidi veya sureglerde farkllik olup olmayacagi arastirmanin

problemleri arasindadir.

Detayli alan taramasinda ( 2. Bélim) kavramin 6ncelikle kendisi daha sonra
ise yapilan psikolojik s6zlesmeler ve calisma kosullarindaki farkhliklar Gzerinde
yapilan ¢alismalara yer verilecektir. Bdylelikle kusak kavraminin kavram boyutunun

yaninda diger degiskenler ile baglantilari detayli tartigilacaktir.

Bu arastirma kapsaminda pandeminin zorunlu etkisi ile ortaya ¢ikan ¢alisma
yeri degisimi tim kusaklar i¢in ortaktir. Ve yapilan is ayni kalsa da bir anda yer
boyutunda farklilik olmustur. Bilhassa ¢alisma yeri esnekligini hi¢ tecribe etmemis

deneyimli ¢alisanlar i¢in uyum derinlemesine ele alinacaktir.

1.5.3. Esnek, Hibrit Caligma

Arastirmanin son degiskeni olan esnek ya da hibrit galisma kavraminin gelisim
asamalar agsagidaki tabloda 6zet olarak verilmistir. (Tablo 1.4) Arastirma baglami
esnek calisma sartlarina bir anda pandemi ile gecmistir. Bu sebepten dolayl kavram

arastirma baglami igin oldukca yeni bir uygulamadir.

Hazir giyim ve tekstil endUstrisinde uzun yillar is yerinde calismaya alisan
deneyimli ¢aliganlar icin degisimin getirebilecedi olumlu ya da olumsuz durumlar
arastirma problemlerde ortaya atilmistir. Bu durumlarin kusaklar arasi farklilik
olusturma olasihgr dusunulmektedir. Bu sebeple esnek ve hibrit ¢calisma kavrami

detayl olarak 2. bélum detayli alan taramasinda ele alinacaktir.

Bu bolimde daha o6nce yapilan calismalarin kronolojik olarak verilmesi,
arastirmanin hem alan taramasinda hem de bulgularin de@erlendiriimesinde
kullanilan ana galismalari goéstermek amagclidir. Arastirmacilarin bulgulari is 6zel
hayat dengesi, motivasyon gibi daha 06znel boyutlarda oldudu tablo 1.4 de

gOrilmektedir.

Bu arastirmada psikolojik sdzlesmelerin 6zel olmasi, esnek ya da hibrit
¢alisma ortaminin 6zel bir durum teskil etmesi ve bu durumun kusaklar arasi

degiskenlik gosterebilecedi disuntlmektedir.
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Tablo 1.4. Esnek & Hibrit Calisma Kavraminin Kronolojik Olarak Gelisimi

ESNEK & HIBRIT CALISMA

Barnett, R. C., &
Hall, D. T. (2001)

Esnek c¢alisma dizenlemelerinin calisanlarin is-6zel hayat
dengesi Uzerindeki etkilerini incelemiglerdir. Calisanlarin esnek
calisma saatlerine sahip olmasinin is-6zel hayat dengesi ve genel
yasam memnuniyeti agisindan olumlu etkileri oldugu ortaya

koymuslardir.

Gajendran, R. S.,
& Harrison, D. A.
(2007)

Uzaktan calisma ve diger esnek calisma dizenlemelerinin
calisanlarin is performansi ve is-6zel hayat dengesi Uzerindeki
etkilerini karsilastirmiglardir. Uzaktan calismanin is performansi

ve is-6zel hayat dengesi agisindan esnek c¢alisma

dizenlemelerinden daha olumlu sonuglar verdigini bulmuslardir.

Golden, T. D,
Veiga, J. F., &
Simsek, Z.
(2006)

Esnek calisma duzenlemelerinin calisanlarin is-6zel hayat

dengesi, is performansi ve is tatmini Uzerindeki etkilerini

incelemislerdir. Esnek calisma dizenlemelerinin is-6zel hayat
dengesini ve is tatminini artirdi§i, ancak is performansi tzerinde

etkisinin sinirl oldugu bulmuslardir.

De Menezes, L.
M., & Kelliher, C.
(2011)

Esnek calisma duzenlemelerinin is tatmini ve bagllik dizeyi

Uzerindeki etkilerini incelemislerdir. Esnek calisma

dizenlemelerine sahip olan ¢alisanlarin is tatmininin ve baghlik

dizeyinin daha ylksek oldugu bulmusglardir.

Biron, M., & Van

Esnek calisma dizenlemelerinin is stresi ve is performansi

Uzerindeki etkilerini incelemislerdir. Esnek calisma

Veldhoven, M. |dizenlemelerine sahip olan g¢alisanlarin is stresinin azaldigi ve is
(2016) performansinin arttigi bulmuslardir.

Esnek galisma dizenlemelerinin ¢aligsanlarin saglik durumu ve is
Nordenmark, memnuniyeti Gzerindeki etkilerini incelemislerdir. Esnek ¢alisma
M.,Almen N., | dizenlemelerine sahip olan g¢alisanlarin genel saglik durumunun
Vinberg S.,|daha iyi oldugu ve is memnuniyetinin daha yuksek oldugu
(2020) bulmuslardir.
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Esneklik, kavramsal olarak degisebilirligi ifade eder. Kisacasi degisime uyum

saglama yetenegi anlamina gelir. (Atukeren, 2020)

Esnek galismaya dair degisim ise ekonomik ve sosyal alandaki degisiklikleri

ve teknolojik anlamdaki gelismeleri ifade eder. (S6nmez ,2006)

Esnek calisma dizenlemeleri is-6zel hayat dengesi, is performansi, is tatmini,
is stresi ve saglik gibi cesitli boyutlar Uzerindeki etkileri, is psikolojisi ve isletme
alaninda énemli bir baslik olarak ele alinmaktadir. 2. bdlim detayl alan taramasinda
kavramin Oncelikle kendisi sonrasinda gereksinimleri ve daha 6znel konulara yer

verilecektir.

ilk bélimde kullanilan degiskenler ve kronolojik olarak gelisimlerine 6zet
olarak yer verilmistir. ilerleyen bélimlerde éncelikle degiskenlerin detayli alan

taramasindan elde edilen sonuglar, arastirmanin dayandidi teoriler ile ele alinacaktir.

Degigskenler 2. boélimde Oncelikle kavramsal olarak ele alinacaktir.
Arastirmanin ortaya gikarmaya calistigi 6znel bilgi psikolojik s6zlesmelerdir. Mevcut
s6zlesmelerin degisen galisma kosullarinda degisebilecegi, bunun ise kusaklar arasi
farklilik gosterebilecedi disunilmektedir. Bu sebepten dolayi 6ncelikle psikolojik
s6zlesme kavrami tim boyutlar ile ele alinacak, kusak ve calisma kosullari ise
kavramsal olarak agiklanarak psikolojik so6zlesmeler ile baglantill arastirmalar

tartisilacaktir.
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IKINCi BOLUM
KAVRAMSAL GERGEVE ve ALAN YAZIN TARAMASI

Bu boélimde detayli alan taramasi ve baglamin gbézleminden ortaya cikan
problemlerin nasil ortaya ¢iktigi gdsteriimeye calisiimistir. Degiskenlerin birbiri ile olan
iligkileri tartisilirken gec¢mis yapilan arastirma sonugclarl ile baglantilari ortaya
konulmasi amaglanmistir. Detayl literatlr taramasi yapilirken arastirma sirasinda

yararlanilan teoriler ve yaklasimlar ilk olarak ele alinmaya c¢aligiimistir.
2.1. Arastirmanin Dayandigi Teori ve Yaklagimlar

Arastirmanin  kuramsal alt vyapisi hazirlarken farkli teorilerden ve
yaklagimlardan faydalaniimigtir. Bu boélim (2.1.) arastirmanin alt yapisini
olustururken kullanilan teori ve vyaklasimlari icermektedir. Kullanilan teoriler

arastirmanin bilimsel alt yapisi igin dnem teskil etmektedir.

Psikolojik sd6zlesme teorisi ve kusak teorisi arastirmanin degiskenleri arasinda
bulunduklari igin ele alinmiglardir. Bunun yaninda psikolojik s6zlegsmelerin 6znel
yapisi sebebi ile farklilagsma teorisine de yer verilmistir. Ortak degisken olan galisma
kosullari tim kusaklar igin bir anda degismistir. Bu durum farkli kusaklarin farkli

tutumlar sergileyebilecegini disindirmektedir.

Ayrica kigilerin medeni durumlari, ebeveyn olup olmamasi, evden galismalar
icin ortam farkliliklari veya ulasim sekilleri gibi birgok 6znel bilgi bulunmaktadir. Bunlar
0zel yasam farkliliklarini icermektedir. Bu sebepten dolayi is 6zel hayat denge teorisi
bu bdélimde agiklanacaktir. Arastirma bulgularinin degerlendiriimesinde bu teoriler

kullaniimaya calisiimisgtir.

Kisilerin kendilerini tanimladiklari ve igleri ile birlestirdikleri 6znel farkhliklarini
anlamak, bu arastirma icin 6nem arz etmektedir. Bilhassa kusaklar arasi farkliliklarin
incelenmesi onemlidir. Bu sebepten dolayr is sosyal kimlik teorisinden de

faydalaniimaya cahlgiimistir.
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2.1.1. Farkhilagma Teorisi

Farklilasma teorisi, bireylerin yasamlarinin farkh alanlarinda nasil farklilasma
egilimi gdsterdiklerini inceler. Bu teori, ¢calisma hayatinda da farklilagsmanin nasil
gerceklestigi ve bireylerin is ve kisisel yagsamlarindaki farklilagsmayi nasil dengeledigi
Uzerine odaklanir. Teori, esnek g¢alisma kosullari altinda c¢alisan bireylerin kusaklar
arasindaki farkhliklarini bilhassa teknolojik ve esnek ya da hibrit calisma

kosullarindaki farkhliklarini anlamak igin kullaniimistir.

Bu teori, toplumsal yapidaki islevsel farklilasma ve uzmanlasmanin, toplumun
daha karmasik bir yapiya evrilmesine katki sagladigini savunur. Bu bdlimde kisaca
farklilasma teorisini anlamak adina temel kavramlari, tarihsel gelisimi ve ana

temsilcileri ele alacaktir.

islevsel Farklilasma; Toplum icindeki farkli kurumlarin ve alt sistemlerin dzel
islevlere ayrilmasi slrecini ifade eder. Bu, toplumun igleyisini daha verimli hale

getirebilir.

Uzmanlasma; Bireylerin belirli alanlarda uzmanlasarak belirli gérevilere
odaklanmalandir. Uzmanlagsma, is bolimunin derinlesmesine ve toplumun cesitli

ihtiyaclarini daha etkili bir sekilde karsilamasina olanak tanir.

Bu teori Gzerine calisan, alaninda 6ne ¢ikan arastirmacilar ve konu basliklari

asagida o6zet olarak verilmigtir. (Tablo 2.1.)

Tablo 2.1 Farkhilagsma Teorisi Uzerine Calisan Arastirmacilar ve Ana Konu Basliklari

Yasadigi
Arastirmaci . Ana Calisma Konulan
Dénem
Emile o .
_ 1858-1917 | Toplumsal bolinme, 6zellesme, sosyal birlesme
Durkheim

Max Weber |1864-1920 |Rasyonellesme, burokrasi, toplumsal hareketlilik
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Ferdinand Gemeinschaft (Topluluk) ve Gesellschaft (Toplumsal
o 1855-1936 | .
Tonnies lligkiler), toplumsal farklilagsma

Georg 0. -
_ 1858-1918 | Toplumsal etkilesim, kilttrel desenler
Simmel
Robert K. _ . o
1910-2003 | Yapisalci islevcilik teorisi
Merton

Kolektif davranig, sosyolojik teori, ekonomik sosyoloji,
Neil Smelser | 1930-2017 | egitim sosyolojisi, sosyal degisim ve karsilastirmali

yontemler

Farkhlasma teorisi, toplumsal degisimi ve karmasikligi aciklamak adina
saglam bir gerceve sunar. Bu teorinin anlasiimasi, toplumun evrimini ve yapisal
degisimini anlamak isteyen arastirmacilar i¢cin onemlidir. Temel kavramlar, tarihsel
gelisim ve ana temsilcilerin incelenmesi, farklilagsma teorisinin derinlemesine

anlagiimasina katki saglar.

Bu sebepten dolayi arastirmanin dayandidi teoriler arasinda farklilagsma teorisi
ele alinmigtir. Tablo 2.1 de ana temsilciler ve arastirma alanlar verilmis bu alanlarda

yaptiklari galigmalar, bu arastirmanin bulgulari degerlendirilirken kullaniimigtir.

2.1.2. is- Sosyal Kimlik Teorisi (Work-ldentity Theory)

Bu kuram, bireylerin isleriyle nasil kimliklendigini ve isin onlarin kimliklerinin bir
parcasi oldugu algisini inceler. Arastirmada esnek ¢alisma kosullarinin ise yénelik
kimlik Gzerindeki etkilerini ve ise yonelik kimlik olusumunda gérilen farkhliklari
anlamak icin bu teori kullaniimistir. Bu teori Uzerine g¢alisan, alaninda dne ¢ikan

arastirmacilar ve bulgulari asagida 6zet olarak verilmistir (Tablo 2.2)

o Sosyal kimlik kurami: Bu kuram, insanlarin kendilerini gruplarla
tanimladiklarini ve bu gruplara ait olmanin onlarin kimlik duygularini

etkiledigini one surer.
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o Oz-saygi kurami: Bu kuram, insanlarin kendileriyle ilgili olumlu

goruslere sahip olma arzusunda olduklarini ve bu géruslerin onlarin

kimlik duygularini etkiledigini 6ne surer.

o Oz-yetkinlik kurami: Bu kuram, insanlarin kendilerini yetenekli ve

basarili olarak gérme arzusunda olduklarini ve bu géruslerin onlarin

kimlik duygularini etkiledigini 6ne surer.

Tablo 2.2. ise Yonelik Kimlik Kurami Uzerine Calisan Arastirmacilar ve

Arastirmalari

ise Yénelik Kimlik Teorisi

Ashforth, B. E., & Mael, F.
(1989)

Bu aragtirmacilar, is kimliginin, bireylerin iste kendilerini
nasil algiladiklarini ve nasil  tanimladiklarini

incelemiglerdir.

Ashforth, B. E., & Kreiner,
G. E. (1999)

is kimliginin, calisanlarin drgiitsel baglilik diizeyi
Uzerindeki etkilerini inceledi ve is kimliginin orgutsel

baglilikla iligkili oldugunu bulmuslardir.

Pratt, M. G., Rockmann,
K. W., & Kaufmann, J. B.
(2006)

is kimliginin bireylerin iste kendilerine ait duygu ve
dusuncelerini nasil sekillendirdigini ve yonlendirdigini

arastirmiglardir.

Kreiner, G. E., Hollensbe,
E. C., & Sheep, M. L.
(2006)

is kimliginin isyerindeki davraniglari ve calisma
performansini nasil etkiledigini inceledi ve is kimliginin

isyerindeki davraniglarla iligkili oldugunu bulmuslardir.

Dik, B. J., & Duffy, R. D.
(2009)

is kimliginin kigisel kimlik ve kariyer basarisi tizerindeki
etkilerini incelemigler ve is kimliginin kisisel kimlikle iligkili

oldugunu bulmuslardir.

Arastirma kapsaminda is sosyal kimlik teorisi, bireylerin isyerindeki sosyal

gruplar ve organizasyonlar i¢indeki kimliklerini anlamak igin gelistirilmis bir teorik

cerceve igin kullanilmistir. Bu teori, bireylerin isyerindeki sosyal baglarini, grup

uyeligini ve organizasyonlarina olan aidiyeti anlamak amaciyla kullanilan bir

perspektif ile degerlendirilmistir.
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Degisen calisma kosullari ile sosyal baglar icinde bir dontisim gerceklesmistir.
Bu dénusim ile sosyal iliskiler daha ¢ok sanal ortamlar araciligi ile saglanilabilmektir.
Degisen kosullar, 6znel olan psikolojik s6zlesmelerde de degisimlerin getirebilecegdini

dusundurmektedir.

Bu sebepten dolayi elde edilen bulgular tartisilirken is sosyal kimlik teorisinden
faydalaniimaya calisiimistir. Sosyal kimligin kusaklar arasi degisiklik gdsterebilecegi
diusunulmektedir. Bu bilgi 6znel oldudu igin psikolojik s6zlesmeler gibi ortik bir bilgiyi
barindiracaktir.  Arastirmanin dayandi§i yaklasimlardan fenomonolojik desen
yaklasimi bu sebepten segilmistir. Bolum 2.1.6 da bu durum daha derinlemesine

aktarilmaya calisilacaktir.

2.1.3. is-Ozel Hayat Denge Teorisi (Work-Life Balance Theory)

Bu teori, calisanlarin is ve 6zel hayatlari arasinda nasil bir denge sagladiklarini
ve esnek calisma kosullarinin bu denge Uzerindeki etkilerini inceler. Arastirmacilar,
is-6zel hayat dengesinin galisanlarin is performansi, is tatmini, érgutsel baglilik, stres
duzeyleri ve isten ayriima niyeti gibi cesitli faktorlerle nasil iligkili oldugunu
arastirmiglardir. is-6zel hayat dengesi konusunda yapilan arastirmalar, galisanlarin is
ve kigisel yasamlar1 arasinda saglikli bir denge kurmada 6nemli bir rol oynadigini

ortaya koymaktadir.

Aragtirmada, farkli kugaklarin is-6zel hayat dengesini nasil algiladigini ve

dengeyi saglama konusundaki farkli yaklagimlarini anlamak igin bu teori kullaniimistir.

is-6zel hayat dengesi lizerine galisan, alaninda éne ¢ikan arastirmacilar ve

konu baslklar asadida 6zet olarak verilmistir. (Tablo 2.3.)

Tablo 2.3. is-Ozel Hayat denge Teorisi Uzerine Calisan Arastirmacilar ve

Arastirmalari

is-Ozel Hayat Denge Teorisi

is-6zel hayat dengesi kavramini ilk kez tanimladilar ve
Greenhaus, J. H., &]|calisanlarinis ve kisisel yagsam arasindaki etkilegsimlerini
Beutell, N. J. (1985) incelediler.
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Frone, M. R., Russell, M., | is-6zel hayat dengesi ile is stresi ve is tatmini arasindaki
& Cooper, M. L. (1992) iliskileri incelediler.

Carlson, D. S., Kacmar, K.
M., & Wiliams, L. J.|is-6zel hayat dengesinin is performansi, is tatmini ve

(2000) orgitsel baghlik ile iligkisini incelediler.

Wayne JH, Grzywacz, J.
G., Carlson, D. S., &|is-6zel hayat dengesinin isten ayrilma niyeti ve fiziksel
Kacmar, K. M. (2007) saglik Uzerindeki etkilerini aragtirdilar.

Ten Brummelhuis, L. L., |is-6zel hayat dengesive is performansi arasindaki iliskiler
Ter Hoeven, C. L., &|uzerinde odaklandilar ve is-6zel hayat dengesinin is

Bakker, A. B. (2011) performansi Uzerinde olumlu bir etkisi oldugunu buldular.

Bu arastirmada is 6zel hayat denge teorisi, modern calisma yasamindaki
bireylerin is ve Kisisel hayat arasinda saglikli bir denge kurma ¢abasini anlamak ve
yonetmek Uzere yeni calisma ortamlarinda yaptiklari psikolojik sodzlesmeleri
degerlendirmek icin kullaniimistir. Bireylerin is performansiyla kisisel yasamlari
arasindaki etkilesimi, dengesizlikleri ve bu dengeyi kurma c¢abalari 6znel

durumlarindaki farkhliklardan kaynakli olabilecektir.

Arastirma degiskenlerinden kusak ve katilimcilarin fakh 6znel durumlarini
yorumlarken vyani 06zel hayatlarindaki farkhliklar tartisilirken bu teoriden

faydalaniimistir.

2.1.4. Psikolojik S6zlesme Teorisi (Psychological Contract
Theory)

Bu teori, ¢caligsanlarin igverenleriyle olan bilingli veya bilingsiz beklentilerini ve
anlasmalarini inceler. Teori, arastirmada esnek calisma kosullarinin calisanlarin
psikolojik s6zlesme olugumlari ve kusaklar arasi farkhhklarini anlamak igin degisken

olarak kullaniimigtir.

Arastirmanin degdigkenleri Uzerine yukarida verdigimiz Tablo 1.2°nun benzeri,

kavramin gelisimini gosterebilmek icin asagida tekrar verilmigtir. (Tablo 2.4.)
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Tablo 2.4. Psikolojik Sézlesme Teorisi Uzerine Calisan Arastirmacilar ve

Arastirmalari

Psikolojik S6zlesme Teorisi

Argyris, C. (1960)

is psikolojisindeki psikolojik sézlesme kavramina ilk isaret

eden galismalardan birini yapmistir.

Rousseau, D. M. (1989)

Psikolojik sOzlesmeyi "bireylerin igiyle ilgili bilin¢li veya

bilingsiz olarak sahip olduklari beklentilerin  bir

kombinasyonu" olarak tanimlamistir.

Robinson, S. L. &
Rousseau, D. M. (1994)

Psikolojik sézlesmenin farkl niteliklerinin, ¢alisanlarin is
performansi, baglilik dizeyi ve isten ayriima niyeti

Uzerindeki etkilerini incelemiglerdir.

Herriot, P., Manning, W.
E., & Kidd, J. (2002)

Calisanlarin igverenlere olan baghlik dizeyi ve

performansi ile psikolojik sézlesmeler arasindaki iligki

Uzerine arastirmalar yapmislardir.

Conway, N., & Briner, R.
B. (2002)

Psikolojik sdzlesmenin is performansi, is tatmini ve

orgutsel baglilik ile iligkisini incelemiglerdir.

Zhao, H., Wayne, S. J.,
Glibkowski, B. C., &
Bravo, J. (2007)

Psikolojik s6zlegsmenin is performansi Gzerindeki etkilerini
arastirmiglar ve is performansi ile psikolojik sézlesme

tutarhh@r arasindaki baglantiyi incelemislerdir.

Restubog, S. L. D,
Bordia, P., & Tang, R. L.
(2008)

Calisanlarin algiladiklari psikolojik sézlesme ihlallerinin is
tatmini, is performansi ve igten ayrilma niyeti Gzerindeki

etkilerini incelemiglerdir.

Griep, Y., Vantilborgh, T.,
Baillien, E., & Pepermans,
R. (2015)

Psikolojik sdzlesme ihlallerinin, ¢alisanlarin is stresi ve

tukenmiglik duzeyleri ile iliskisini incelemislerdir.

Arastirmanin ana degiskeni olan psikolojik s6zlesme hem bdlim 2 detayh alan

taramasi hem de bolum 1 arastirmanin sorunsalinda detayl ele alinmistir. Kavram

ayrica bulgularin degerlendirmesinde bir dayanak teori olarak kullanildigi igin bolum

2.1 arastirmanin dayandigi teorilerde kisaca verilmistir.
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2.1.5. Kusak Teorileri (Generation Theories)

Kusak teorileri, farkli kusaklarin (X, Y, Z kugaklari gibi) ¢alisma tercihlerini,
degerlerini ve motivasyonlarini anlamak icin kullanilir. Arastirmada esnek ¢alisma
kosullarinin farkli kusaklar Gzerindeki etkileri bu teorileri kullanarak incelenmistir.

Kusak bu baglamda degisken olarak ele alinmistir.

Kusak Teorileri, farkli nesillerin is yerindeki davranislarini ve tutumlarini
anlamak icin dnemli bir perspektif sunar. Kusaklar arasindaki farkhliklarin anlasiimasi,
¢alisanlarin yonetimi ve isyeri kiltird agisindan énemlidir. Kusak Teorileri, is
yasaminda etkilesimlerin, liderlik yaklagsimlarinin ve ydnetim stratejilerinin kusaklara

gore farklilik gosterebilecegi konularinda farkindalik yaratir.

Arastirmanin degiskenleri Uzerine yukarida verdigimiz Tablo 1.3’nun benzeri,

kavramin gelisimini gosterebilmek icin asagida tekrar verilmistir (Tablo 2.5.)

Tablo 2.5. Kugsak Teorileri Uzerine Calisan Arastirmacilar ve Aragtirmalari

Kusak Teorileri

Kusak kavramini ilk kez "kusaklar arasi sosyal dedisim" olarak

Mannheim, K. (1923) |tanimlayan sosyologdur.

"Baby Boomers," "X Kusag," "Y Kusagi," ve "Z Kusag!" gibi
Strauss, W., & Howe, | kusak isimlerini tanimlamiglar ve kusaklarin 6zelliklerini ve

N. (1991) ozgulliklerini arastirmiglardir.

Galisanlarin is yerinde farkli kusaklar arasindaki farklliklar
anlamak ve yonetmek igin "Generations at Work: Managing
the Clash of Boomers, Gen Xers, and Gen Yers in the
Meister, J. D., & |Workplace" adli kitaplarinda kusaklar arasi farkliliklari ele
Willyerd, K. P. (2010) |almiglardir.
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Kusaklarin is yerindeki liderlik yaklasimlari ve yonetim tarzlari
Ng, E. S., & Parr, A.|lzerine arastirmalar yapmislar ve kusaklarin yonetici olma

D. (2012) tercihlerini ve liderlik becerilerini incelemislerdir.

Lyons, S. T., | Kusaklar arasindaki iletisim ve igbirligi Gzerine ¢alismiglar ve
Schweitzer, L., & Ng, | kusaklar arasi ¢atismalarin yonetilmesine yonelik stratejiler
E. S. (2015) gelistirmiglerdir.

Gursoy, D., Maier, T.
A., & Chi, C. G.|Kusaklarin turizm sektériinde ise alinma, is tatmini ve isten

(2016) ayrilma niyeti Uzerindeki etkilerini incelemiglerdir.

Arastirmanin degiskenlerinden olan kusak kavrami hem boélim 2’de detayli
alan taramasinda hem de boélim 1 arastirmanin sorunsali kapsaminda ele alinmigtir.
Arastirmanin bulgulari degerlendirilirken bir teori olan kavram arastirmanin dayandigi

teoriler bolumunde kisaca deginilmigtir.

2.1.6. Fenomenolojik Desen Yaklagimi

Bu arastirma metodolojisi, insanlarin dinyayl deneyimleme ve anlama
bicimlerine odaklanir. Fenomenolojik bir arastirmada, katilimcilar kendi deneyimlerini

ve bakis acllarini arastirmacinin sorularini yanitlamak igin kullanirlar.

Yirminci yuzyllda Edmund Husserl, fenomonoloji hakkinda calismalar ile
kavramin ilk temellerini atmistir. (Oktem, 2008, S.28) Kavramin ¢ikis noktas! insan
deneyim ve algilarini ortaya koymak olmustur. (Van Manen, 2007, s12). Fenomenoloji
ortik olan 6znel bilgileri arastirmada kullanilan nitel bir arastirma turtdur. (Rose,
Beeby&Parker, 1995, s1124) Kavram insan deneyimleri hakkinda galisan birgok
disiplin gibi sosyal bilimlerde sik¢a kullaniimaktadir.

Nitel arastirmalarin ortak noktasi arastirmalarin dogal ortamlarinda
manipulasyondan uzak, alinabildigi kadar ¢ok davranig, digtnce ve algilari toplama
girisimidir denebilir. Dogal olarak arastirmaci da arastirmanin bir pargasi olacaktir.
Arastirmaci veri toplama araci olacak katilimcilar ile birebir iliski kuracak ve bu sekilde

arastirmaci tahmininin 6tesinde farkli alanlarda deneyim kazanacaktir. Bu sayede
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batincll bir bakis agisi ile degiskenleri diger degiskenler ile anlamlandirabilecektir.

Nitel arastirmadaki ana amag katilimcilarin algi ve deneyimlerini ortaya gikarmaktir.

Nitel arastirmalar toplanan veriler sayesinde timevarimci yaklasim ile verileri
anlamlandirma ve teori olusturma icgin kullanilabilir. Ayrica arastirma desenindeki
esneklik ile arastirma amacina istinaden uygun yoéntemlerin seciminde de esneklik
saglamaktadir. (Creswell, 2020; Yildirnm ve Simsek, 2016; Patton, 2018)

Aragtirmada kullanilan fenomenolojik desen ile deneyimler anlamlandiriimaya
cahsilimistir. Bu sayede ortaya ¢ikan “etkinlik” fenomeni icin katilimcilarin algilari ve
bakis acilari, nasil anlamlandirdigi, fenomen hakkindaki deneyimleri ve bu fenomen

icin gereksinimleri ortaya konulacaktir.

Ortaya cikan fenomen felsefi bir bakis agisi ile tartisiimistir. Bu tartismalarda
daha dénce ortaya atilan teoriler ve arastirmalar destekleyici olarak kullaniimistir.
Ortaya cikan fenomen “etkinlik” kavrami ve &énclllerin daha dénceki arastirma ve

teorilerle uyumlu oldugu tartisiimistir. (Yildinm&Simsek, 2016, s.71)

Kisaca “etkinlik” fenomeni, ortak deneyimlerin 6zl olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Yani “etkinlik” ortak deneyimleri, anlayislarin temel anlamlarini gostermektedir.
Arastirmada katiimcilarin  deneyimlerinin tartisildigi  bélium arastirmanin  son
boélumudur. (Patton, 2018, s.106; Creswell, 2020, s. 81; Giorgi, 1997, s.236).

Norlyk & Harder (2010, s.420) in da dedigi gibi fenomenolojik arastirmalar
daha c¢ok felsefi temellidir ve ¢esitlilik arz eder. Bu karmasiklik farkli veri analizi
yaklagimlarinin ve 6zelliklerinin varligini meydana getirir. Bu sebeple arastirmada

yéntem detayli olarak aktariimistir.
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2.2.  Arastirmanin Degiskenleri

istihdam iligkisinde iki tarafin, kurulusun ve calisanin birbirlerine karsi sahip
olduklar karsilikli yakimldlik algilarini ifade eden psikolojik s6zlesmeler, ilk olarak
Argyris (1960) tarafindan kullaniimis ve daha sonra Levinson ve digerleri (1962)
tarafindan popdulerlestiriimistir. Rousseau (1995), psikolojik s6zlesmeyi, ¢alisanlarin
calisan ile organizasyon arasindaki karsilikli yakimluluklere iligkin inanglari olarak
tanimlamigtir. Psikolojik sbzlesme algisi, resmi sdzlesmelerin bir sonucu veya
dogrudan ya da dolayl olarak iletilen beklentilerin bir imasi olabilir. Bu noktada,
taraflardan her birinin yakimluliklerinin ne olduguna dair farkh bir algiya sahip
olabilecegi anlami ¢ikarilabilir. Kotter (1973), algilarin érgutlere degil, érgitler icindeki
bireylere ait oldugunu iddia etmistir. Rousseau ve Parks (1993) da benzer olarak,
psikolojik sbzlesmelere dair algilarin yalnizca c¢alisanin zihniyle ilgili oldugunu

soylemislerdir.

Psikolojik s6zlesme kavrami insan kaynaklari sdylemindeki populer yonetim
metinlerinde dnemli bir yer tutmaktadir. Bunun nedeni, kavramin, istihdam iliskisinde
bircok kurulusta yasanmakta olan zorluklarin nedenlerinin bir aciklamasini

sunmasidir. (Noer, 1993).

Uzmanlarin 21. yuzyil istihdam iligkisini tanimlama ihtiyacindan kaynaklanan
psikolojik s6zlesmeyi arastiran arastirmalar artmaktadir (Atkinson, 2002; Granrose &
Baccili, 2006; Festing & Schafer (2014), Latham & Pinder, 2005; Lester ve Kickul,
2001). Kurumlarin, geng isgilerin yani sira artan sayida yash calisanlari yénetmeleri
de gerekmektedir (Heijden, Schalk & Veldhoven, 2008). Omiir boyu istihdam kavrami
artik gcogu zaman kariyer esnekligine birakilmaktadir. Bireyler, kisisel tercihleri ve
kosullarin dikte ettigi yerlerde, sadece yukari dogru dedil, ayni zamanda yanlara ve
bazen geriye dogru is ve kariyer dedisiklikleri de yapmaktadirlar (Briscoe, Hall &
Frautschy DeMuth, 2005). Artikk daha yasli ve X kusagindan olan bir isginin,
kariyerinde geng¢ nesil olan Y veya Z kusagi meslektaslarindan daha ileride oldugu
varsayilamaz. Kusak farkhliklarini incelemenin “yonetim arastirmalari igin kritik ve az

gelismis bir alan” oldugu sdylenebilir (Westerman ve Yamamura, 2007, s. 150).
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2.2.1. Psikolojik S6zlesme

Psikolojik sdzlesme, bir bireyin, galisan ile organizasyon arasindaki karsilikh
degisim anlasmasinin sartlari hakkindaki inanglari olarak tanimlanir (Rousseau,
1989). Psikolojik s6zlesmeler, ¢calisanin (Rousseau, 1990), isverenin (Coyle-Shapiro,
2002) veya her ikisinin (Dabos & Rousseau, 2004) perspektifinden operasyonel hale
getirilebilir. Dolayisiyla, bir taraf 6dillerin vaat edildigine, ilgili katkilari yaptigina ve
sonug olarak diger tarafin bu vaatler karsihginda faydali olmakla yikumlu olduguna
inandiginda, bir psikolojik sdzlesme olusturulur (Rousseau, 1990). Psikolojik
sdzlesme, c¢alisan ile igveren arasindaki iletisime veya iletisim eksikligine, ekonomik,
toplumsal, saglik gibi alanlarda meydana gelebilecek degisimlere baglh olarak strekli

geligir.

Psikolojik s6zlesmeler (Argyris, 1960; Schein, 1965), bireyler ve organizasyonlari
arasindaki iliskinin kosullarina gére pek cok bireysel algiyr tanimlar. Performans
gereksinimleri, ig guvenligi, egitim, Ucretlendirme ve kariyer gelisimi hakkindaki
inanclari icerebilir, ancak bu boyutlarla sinirh degildir. Psikolojik sozlesmeler,
bireylerin orgutleriyle olan iligkilerinin zihinsel semalarinda kendini gosterir
(Rousseau, 1998). Psikolojik s6zlesmeler zihinsel sema ve karsilikh yuktimltliklerle
ilgili oldugundan, calisanlarin karmasik olan istihdam iliskisinden anlam ¢ikarmalarina
yardimci olur (Shore & Tetrick, 1994). istihdam iliskisinde semalarin; belgeler,
tartismalar ve organizasyonel uygulamalar gibi cesitli mekanizmalar araciligiyla
calisanlara aktarilan ve algilanan vaatlere dayandigini sdylemek mumkudnddar.
Kisacasi, psikolojik s6zlesme yalnizca biligsel ve algisal farkhliklar nedeniyle degil,
ayni zamanda so6zlesmelerin geligtiriimesini ve degistiriimesini etkileyen birden ¢ok
bilgi kaynagi oldugu icin de 6zneldir (Shore & Tetrick, 1994). Bu nedenle, firma ile
¢alisan arasinda bir anlagsma olmaksizin psikolojik sézlesme var olabilir (Robinson ve
Rousseau, 1994). Bununla birlikte, gercek bir anlagsmadan badimsiz olarak, her birey

icin karsilikli bir anlagma algisi s6z konusudur.
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2.2.1.1. Psikolojik S6zlesme Kavraminin Geligimi

Psikolojik s6zlesme kavrami ilk olarak Argyris (1960) tarafindan kullaniimistir.
Argyris (1960), calisanlar ve yoneticilerle yapilan gériismelerden elde edilen verileri
kullanarak iki fabrikadaki durumu analiz etmistir. Bir fabrikadaki calisanlar ile ustabasi
arasindaki iliskiyi tanimlamak icin 'psikolojik is sdzlesmesi' kavramini kullanmistir.

Argris’e (1960) gore;

“Ustalar sistemdeki calisanlar ile etkilesimde olduklarindan, pasif liderlik adi
altinda, calisanlar ve ustabasi arasinda psikolojik is sbzlesmesi olarak
adlandirilabilecek bir iliskinin gelisecegi varsayilabilir. Ustabasi, ¢alisanin gayri
resmi kdltdrdndn normlarini garanti ederse ve bunlara saygl duyarsa (yani,
¢alisanlari yalniz birakin ve yeterli maas aldiklarindan emin olun, bdylece
guvenli isler elde etsinler), calisanlar ylksek Uretimi strdlrecek ve daha az

sikayet edecektir. Bu tam da c¢alisanlarin ihtiyaci olan seydir”. (s. 96).

Argyris’in (1960) psikolojik s6zlesme kavrami Uzerinde ¢ok durmadan sadece
duruma uygun bir kavram olarak yukaridaki ifadeleri kullanmasi olasi bir durumdur.
Bu kavrami git gide daha da gelistiren Levinson, psikolojik s6zlesmelerin 'babas!'
olarak bilinmektedir (Guzzo, Noonan & Elron, 1994). Psikolojik s6zlesme, Levinson
ve digerlerine (1962) gore, kurum ve calisan arasindaki karsilikli beklentilerin
batunadar. Kavram, igveren ve calisan arasindaki iligkilerde, ortik ve sdylenmemis
olani vurgulamak icin kullanilir. Bu iliskide maasla ilgili beklentiler gibi bazi beklentiler,

digerlerinden daha bilingli olarak agiga ¢ikar.

Schein (1965), psikolojik s6zlesmeyi, 6rguttin Gyelerinin birbirleri arasinda her
an var olan ve yazili olmayan beklentiler olarak tanimlar. Schein'e (1965) gore
psikolojik sd6zlesmeler bireysel ve érgitsel olmak Uzere iki seviyeye sahiptir. Schein
(1965), psikolojik sbézlesmenin yazili olmamasina ragmen o6rgutlerdeki davranisin
onemli bir belirleyicisi oldugunu belirtmistir. Bu yaklasim, psikolojik sézlesmenin
esasen igveren ve is¢i olmak Uzere iki taraf arasinda bir degisim iligkisi oldugu ilkesine
dayandigini gostermektedir. Bazi yazarlar bunu agik¢a belirtmese de bu fikir, sosyal
psikolojideki degisim iliskileri modellerinden tiretilmistir (6rnegin: 'Tesvik-katki modeli
(March & Simon, 1958)’; ‘Sosyal formlarin sosyal degisim teorisi’ (Homans, 1974); ve
‘Esitlik teorisi’ (Adams, 1965) gibi).

Psikolojik s6zlesmeye ydnelik yaklasimlar, isveren ve calisan arasinda karsiliklh

bir fikir aligverisi iliskisini varsayar. Burada, bir uzlasma veya goéris farkhihgr olup
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olmadigini belirlemek icin her iki tarafin beklenti ve yukimliliklerinin de dikkate
alinmasi gerekir. Bu, farkli dizeylerdeki (organizasyonel ve bireysel) beklentileri
karsilastirdigi  icin  sorunludur denilebilir. Ayrica, organizasyon tarafinda,
organizasyonu kimin veya neyin temsil ettigi sorunu vardir. Clnkl bir organizasyon,
tek tip beklentilere sahip kurum olmasindan ziyade, bir grup tarafindan benimsenen
cesitli beklentilerin butinidir (Schalk ve Freese, 1993). Rousseau (1990), bu
nedenle, psikolojik sdzlesmenin tanimini daha dar bir kapsamda ele almistir.
Rousseau (1990) psikolojik sdzlesmeyi, isveren ve c¢alisan arasindaki iligki
baglaminda, bireyin karsilikli yukimlltkler hakkindaki inanglari olarak gérmektedir.
Bu tanima bakildiginda, perspektifin, farkli diizeylerdeki taraflar (bireysel ve érgitsel)
arasindaki ikili iliskiden, bireyin tek tarafli, tekil duzeyine kaydigi anlagiimaktadir. Bu
gérise gore psikolojik s6zlesme; c¢alisanin 6rglte ve igverenin de calisana karsi
yukumlultklerine iliskin 6znel ve bireysel bir algidir (Schalk ve Freese, 1993). Bu
noktadan hareketle denilebilir ki; kavramin iki farkli kavramsallastirmasinin var olmasi

kafa karisikligina ve yanlis anlasiimalara yol acabilir.

2.2.1.2. Psikolojik Sozlegsme Tiirleri

Calisanlar, isverenleri ile farkli tirlerde psikolojik sézlesmeler yapmaktadir.
(Montes & Irving, 2008; Raja, Johns & Ntalianis, 2004). Rousseau (1995, 2000) en
yaygin olarak kabul goren psikolojik soézlesme tipolojisini gelistiren kisidir.
Rousseau'ya (2000) gore, psikolojik sozlesmeler zaman gergevesi boyutlar ve
performans terimlerine gore degisiklik gosterir ve bu da islemsel, iliskisel, dengeli ve

gegcigli olmak Uzere dort ana psikolojik s6zlesme turinu ortaya gikarir.

Islemsel psikolojik sézlesmeler, isverenlerle karsilikli sézlesmelerde kisa siireli,

ekonomik sart ve kosullari ifade eder (Rousseau, 1995).

lliskisel  psikolojik sézlesmeler, bunun aksine, uzun vadeli istihdam

dizenlemeleridir ve sosyo-duygusal aligverigler, karsilikli giiven ve ¢ogu zaman is

guvenligi biciminde kendini belli eder (Rousseau, 1995).

Dengeli psikolojik sézlesmeler, es zamanl olarak sosyo-duygusal ve ekonomik

kosullara dayanmaktadir (Rousseau, 2000). Dengeli bir psikolojik s6ézlesmede,
isverenin surekli egitim ve gelisim saglama konusundaki uzun vadeli taahhidd,
¢alisanlarin becerilerini gelistirmesine, organizasyonun rekabetci olmasina ve dyle

kalmasina yardimci olacak yeni ve daha zorlu hedefler gerceklestirmesine neden olur.
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Gecisli psikolojik s6zlesme Rousseau (2000) tarafindan kendi basina bir psikolojik

sdzlesme turl olarak kabul edilmemekle birlikte; givensizlik, belirsizlik ve asinma
boyutlarindan olusan bilissel surecleri ifade eder. Glivensizlik, ¢alisanin kuruma olan
guvensizligini gosterirken, belirsizlik, calisanin istihdam iligkisinin  ydninu
kestiremedigini, asinma ise calisanin gegcmise goére fayda anlaminda bir kayip
yasadigini gdsterir (McDonald & Makin, 2000).

2.2.1.3. Psikolojik S6zlegsmenin Ozellikleri

Rousseau (1995), psikolojik sézlesmenin 6zinde, bireyler arasinda farkhlik
gbsteren 6znel bir algi oldugunu savunur. ikincisi, psikolojik sdézlesme dinamiktir, yani
isveren ile calisan arasindaki iliski zamanla degismektedir. Uglinciisti, psikolojik
s6zlesme, her iki tarafin da kendileri icin olumlu bir sonu¢ beklentisiyle iliskilerine
yatirim yaptigi, verilen s6zlere dayanan karsilikli yakamlaliklerle ilgilidir. Son olarak,
psikolojik sozlegsmeler iligkinin baglamina baglidir: bireyler veya kurumlar ayri ayri
psikolojik sozlesmeler olusturmazlar (Schalk & Freese, 1993). Ancak taraflar
arasindaki etkilesimin kaginilmaz bir sonucu olarak gelisirler. Dikkat edilmesi gereken
bir diger nokta da sudur ki; arastirmacilar arasinda psikolojik s6zlesmenin ¢ok sik
olmasa da acgik bir sekilde tartisiimasina ragmen, calisanlarin davranis ve
tutumlarinin 6nemli bir belirleyicisi oldugu konusunda o6rtik bir fikir birligi s6z
konusudur. Ancak psikolojik sbzlesme tartisildiginda ve acik hale getirildiginde

varliginin sona erecegi dusunulemez.

Rousseau'nun bu yaklagimi elestirisiz kalmamistir. Ornegin Herriot (1996), bu
yaklasimin, 6rgut baglamdaki degisikliklerden bagdimsiz olarak, ¢alisanlarin kariyer

hedeflerindeki dedisiklikleri hesaba katmadidina isaret etmektedir.

Herriot'a (1996) gore, 6rgut tirinden bagimsiz olarak, yash c¢alisanlarin geng
¢alisanlardan farkli psikolojik sézlesmeleri vardir. Her psikolojik sézlesme bireysel ve
benzersiz olmasina ragmen, genel olarak islem sézlesmeleri ve iligkisel s6zlesmeler
olmak Uzere iki tir psikolojik sdzlesme mevcuttur. liskisel sdzlesmelerin islem
sb6zlesmesine kiyasla, calisanlarin 6zel hayatlariyla ilgili olabilecek daha fazla yonu
vardir. lliskisel sozlesmelerdeki somutluluk ile ilgili olarak, calisanlarin
sorumluluklarini neyin sinirlandirdigr genellikle acik dedildir. Daha 6zneldirler,

anlagilmasi zordur (6rtik) ancak nadiren kabul edilirler. Bir islem sézlegsmesinde ise
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sinirlarin nerede oldugu calisanlar icin olduk¢a aciktir (McLean Parks & Kidder,
1994).

2.2.1.4. Psikolojik S6zlesmenin Boyutlari

Sels, Janssens ve Van Den Brande (2004) calismalarinda kapsamli literatir
taramasi yapmis ve psikolojik sézlesmelerin Ozelliklerine odaklanarak 6 boyut
gelistirmislerdir. Psikolojik s6zlesmelerin genel 6zelliklerinden hareketle 1106 kisi
Uzerinde test edilen galismaya goére psikolojik sézlesmelerde; somutluk, kapsam,
kararlilik, zaman cergevesi, degisim simetrisi ve s6zlesme seviyesi olmak Uzere alt
boyut s6z konusudur (Sels, Janssens & Van Den Brande, 2004). Bu boyutlarin

tanimlari asagidaki gibidir:

2.2.1.4.1. Somutluk: Somut olmayan — Somut

Somutluk boyutu, ¢alisanin, sézlesme sartlarini; agikga tanimlanmig, agikca
belirlenmis ve Ug¢luncl sahislar igin acikga gézlemlenebilir, algilama derecesi olarak

tanimlanir (Rousseau & McLean Parks, 1993).

2.2.1.4.2. Kararlilik: istikrarli — Esnek

MacNeil'in s6zlesme teorisinden turetilen kararlilik boyutunu; istikrarli, esnek
veya gelisen psikolojik s6zlesmeler olarak tanimlamak mimkindir (Rousseau &
McLean Parks, 1993).

2.2.1.4.3. Zaman gergevesi: Kisa vadeli — Uzun vadeli

Zaman gergevesi boyutu, istihdam iligkisinin ¢alisanlar tarafindan algilanan
suresini ifade eder (MacNeil, 1985; Rousseau & McLean Parks, 1993). Uzun vadeli
bir iligkinin gostergeleri; is glvenligine, kapall isglcu piyasalarina, kideme dayal
olarak terfi etmeye ve az hareketlilige isaret etmektedir (Sels ve dig., 2000). Kisa
vadeli bir iligkinin géstergeleri ise is hareketliligi, sinirh sayida agik uglu sézlesme
(Rousseau, 2000), istihdam edilebilirlik ve sinirsiz bir kariyere (Ang, Tan & Ng, 2000)

isaret eder.

2.2.1.4.4. Degisim simetrisi: Esit — Esit degil

Degisim simetrisi; calisanin esit olmayan istihdam iliskisini, kabul edilebilir

olarak algilama derecesini ifade eder. Bu boyut genel olarak hiyerarsik ve stati
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farkhliklari ile otoriteye, emirlere ve kontrole saygiya karsilik gelir (Sels, Janssens &
Van Den Brande, 2004).

2.2.1.4.5. Sozlesme seviyesi: Bireysel — Toplu

Soézlesme seviyesi, calisanlar tarafindan sézlesmelerin, toplu ya da bireysel
olarak nasil algilandigini ifade eder. Toplu s6zlesme, istihdam yénlerinin toplu olarak
kararlastirilmis, uygulanabilir kurallardan mutesekkil olan, tim c¢alisanlara benzer
muamele edilen ve sendikalarin slregte rol aldigi sézlesmelerken, buna karsilik,
bireysel olarak dizenlenen bir istihdam iliskisindeki psikolojik sozlesmeler,
bireysellestiriimis insan kaynaklari yonetimi uygulamalari ile daha da guglendirilen,
normdan sapan bireysel anlagsmalar veya duizenlemeler olarak ifade edilir (Sels,
Janssens & Van Den Brande, 2004).

2.2.1.5. Psikolojik Sézlesmenin iglevi

Psikolojik s6zlesmeler iki temel igleve hizmet eder (Hiltrop, 1995). Birincisi,
taraflar arasindaki istihdam iligkisini tanimlarlar, ikinci olarak da davranigi
sekillendiren karsilikli beklentileri olustururlar. Daha spesifik olarak, bu iglevsel bakis
agisindan, psikolojik sdézlesmeler; isverenlerin ¢alisanlardan ne tir katkilar alacagini
ve calisanlarin kurulusa zaman ve c¢aba harcayarak alacaklari dduilleri tahmin
etmelerine yardimci olur (Hiltrop, 1996). Bu sebeple psikolojik sézlesme, calisan
kurum iligskinin temel bir dizenleyicisidir. (Coyle-Shapiro, 2002; Rousseau, 1990)
Calisanlarin glivene iligskin tutum ve davranislarini etkiledigi, bunun da baglilik ve is
birligi  olusturdugu varsayllmistir (Malhotra & Murnighan, 2002). Ayrica,
organizasyonun galisanlara birtakim faydalari taahhit etmesi, ¢alisanlarin karsilik
vermeleri ve kuruma katkida bulunmalar igin bir tesvik saglar (Dabos ve Rousseau,
2004).

Psikolojik s6zlesme, calisanlarin istihdam iligkisini olusturan 6rtik ve acgik
vaatler ve yukimlilUklere iliskin inang ve algilarindan olusur (Conway & Briner, 2005;
Rousseau, 1990; Rousseau & McLean Parks, 1993). Psikolojik s6zlesme 6zellikle,
calisanlarin kurum tarafindan kendilerine vaat edilene ve karsihidinda neyi yapmalari
gerektigine olan inanclarini tanimlar (Dabos & Rousseau, 2004; Parzefall, 2008).
Dolayisiyla psikolojik sdzlesme, bireyler ve organizasyonlari arasinda ortlik bir
anlasma olusturur (Rousseau, 1995). Genel olarak, calisanlar ve igverenler,
birbirlerine sunduklar karsilikl tesvik ve katkilar agisindan adil bir denge saglamaya

calisirlar (Rousseau, 2000; Taylor ve Tekleab, 2004) ve psikolojik s6zlesme de her iki
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tarafin taahhut ettigi yukimlUlik tarlerini tanimlar (Janssens, Sels & Van den Brande,
2003). Psikolojik so6zlesme ayrica, sosyal birimler (6rnegin ortakliklar,
organizasyonlar, ortak girisimler vb.) olusturmada ve bireyler, gruplar ve
organizasyonlar arasindaki karsilikh bagimhliklari yénetmede 6nemli bir rol oynar.
(Rousseau & McLean Parks, 1993).

Psikolojik s6zlesmelere atfedilen temel iglevlerden biri de bir kurumun
uyelerini, birbirlerine olan yukumlulukleri ve taahhutlerini yerine getirmeleri icin motive
etmektir (Rousseau, 2004). Bununla birlikte psikolojik sdzlesme, c¢agdas is
dizenlemeleri baglaminda farkli sekillerde "igveren" i temsil edebilecek birden fazla
kurumsal araci igerdiginden, genellikle ikiden fazla tarafa sahiptir. Béylece, psikolojik
sdzlesmenin diger tanimlarinin, Ug¢gen bir yapida ve standart olmayan istihdam
iliskileri iceren kurumsal formlara yanit olarak ortaya ciktigi soylenebilir. Ornegin,
Claes ve digerleri (2002) psikolojik s6zlesmeyi, tim taraflarin algilarini ve istihdam
iliskisinde ima edilen karsilikli taahhutleri (haklar ve yukuamlalikler) olusturan, tim
yonleri iceren sdzlesmeler olarak tanimlar. Bu ise g¢alisan -organizasyon iligkisinde rol

oynayanlara iliskin daha karmasik bir gortusu temsil etmektedir.

2.2.1.6. Psikolojik S6zlesmenin Baglami

Son yillarda isverenler ve calisanlar arasindaki ¢calisma iliskilerinde cgesitli ve
kokli degisiklikler meydana gelmistir. is yerindeki birgok insan igin énemli olan sey,
isverenlerin daha esnek, yenilik¢i olmalari, kurumlardaki yoneticilerin ve igverenlerin
'sdylemlerinin Otesinde', organizasyona ve birbirleriyle olan iligkilerine katkida

bulunmalandir (Hartley ve dig., 1995).
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Tablo 2.6. Psikolojik S6zlesmelerin énceki ve simdiki bigimleri.

sorumluluklari

kariyer beklentileri

Ozellik Onceki bigim Simdiki Bigim

Odaklanma Giuvenlik, sireklilik, sadakat Degisim, gelecekteki istihdam
Bigim Yapilandirilmig, 6ngorulebilir, | Yapilandiriimamis, esnek,

kararli muzakereye acik
Temel Gelenek, adalet, sosyal adalet, | Pazar glgleri, satilabilirlik,
dayanak sosyo-ekonomik sinif yetenekler ve beceriler, katma
deger
isverenin Sureklilik, is guvenligi, egditim, | Katma deger icin adil (algilanan)

odul

Calisanin

sorumluluklari

Bagliik, katihm, tatmin edici

performans, otoriteye uygunluk

Girisimcilik, yenilikgilik, performansi
iyilestirmek icin degisiklikler yapma,

mukemmel performans

planlanan ve kolaylastirilan

ilham verici kariyer

Sozlesme Cogunlukla sendika veya toplu | Bireyin  hizmetleri icin degisim
iligkileri temsil yoluyla bigimlenmis sorumlulugu (dahili veya harici)

Kariyer Kurumsal sorumluluk, personel | Bireyin sorumlulugu, kisisel beceri
yonetimi departmani girdileriyle | kazandirma ve egitim yoluyla

kariyer geligimi

Kaynak: Hiltrop, J.M.

(1995)

The changing psychological contract. European

Management Journal, 13(3), 286-294.

isverenler ve galisanlar arasinda var olan karsilikli 'anlasma’ durumundaki bu

tir degisimler Tablo 2.6 da gosterilmeye caligilmistir. ‘Calisma ve Orgltsel Psikoloji’

arastirmacilarinin psikolojik sézlesmeye ilgi duymalarinin arkasinda yatan itici

guglerden biri olmus ve psikolojik sézlesmelerin baglamini olusturmustur. Tim bu

faktorlerin bir sonucu olarak, 1980'lerin ortalarindan gunumuze kadar, psikolojik

sdzlesme arastirmalari gagimizda popdler olmus, deneysel ¢calismalar 6nemli 6lglide

karmasik hale gelmis, giderek daha genis bir yelpazedeki psikolojik s6zlesme

sorularini ele almig ve en dnemlisi de psikolojik s6zlesmenin gegerlilik ve guvenilirlikle

Olgulmesinde birtakim zorluklara dikkat ¢ekilmistir (Bknz. 2.2.1.9.Psikolojik S6zlesme

inhlalleri, s. X).
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2.2.1.7. Psikolojik Sozlesmelerde Kiiltiirel Farkliliklar

Bireycilik ve kolektivizm, sosyal davranislari aciklamada kiiltirel cesitliligin
belki de en yararl ve gugcli boyutlaridir (Triandis, 1995). Psikolojik s6zlesme ise bir
bireyin kendisini blylk bir organizasyonun bir parcasi olarak algilayisini igerir.
Dolayisiyla bireycilik ve kolektivizm esasen, bireylerin kendi kavramlarini insa etme
bicimleri acisindan tanimlanabilir. Triandis (1995), bireycilik ve kolektivizm Uzerine
farklilasan 60'tan fazla kultire 6zgu 6zellik tanimlamigtir. Bunlarin arasinda énemli
olan, insanlarin baskalariyla stati iligkilerini nasil gérdukleriyle ilgili dikey ve yatay
boyut kavramidir. Bu kavram, Hofstede’'nin gi¢ mesafesi boyutuyla biraz benzerlik
goOstermektedir (Hofstede, 1980). Dikey ve yatay bireycilik ve kolektivizm arasindaki
bu ayrim, dort farkl kaltirel profil veya sendromla sonuglanir. Bununla birlikte, gug
mesafesi ile kolektivizm arasindaki korelasyon (Hofstede'ye gore r = .67, 1980), dikey
kolektivizm ve yatay bireyciligin dinyadaki baskin kultirel profiller olabilecegini
dusundurmektedir (Triandis, 1995). Yani dikeylik, kolektivizmi guc¢lendirmeye hizmet

eder ve yataylik bireyselligi guclendirir.

Psikolojik s6zlesmenin olusturulmasi, organizasyon ve bireyin igsel
yorumlarindan ve bilissel yapilarindan gelen harici mesajlari ve sosyal ipuglarini icerir
(Rousseau, 1995). Kurumlar; taahhutlerini ve yukumliliklerini, kurumsal politikaya
dair acik beyanlarini ve 6nemli tarihleri ¢aligsanlara bildirirler. Ayrica, bu mesajlarin
iletildigi sosyal baglam da bu beyanlari etkiler. Bununla birlikte, bireyler bu mesajlari
isledikce, bilgileri duzenlemelerine ve iglemelerine yardimci olan biligsel yapilardan
etkilenirler (Fiske & Taylor, 1984).

Kaltirel yonelimler, insanlarin durumlari algilama bigimini etkiler (Bagby,
1957). Bu durum, kdltarel farkliliklari olan bireylerin ayni érgitsel mesajlara kargi
sahip olduklari yorumlarda, sistematik farkliliklar olabilecegini distndirmektedir.
Soézlesme olusumunu etkilemenin yani sira kilttrel degiskenlik, neyin bir sézlesme
ihlali olarak algilandigini ve bu ihlalin nasil gelistigini etkileyebilir. Psikolojik
sdzlesmelerin ihlali, taraflardan birinin sdzlesme sartlarina uymamasina ve
cevreleyen kosullara bireylerin verdikleri yorumlara baglidir. Sézlesme sartlarinin
Oznelligi nedeniyle, tim uyumsuzluk durumlar ihlal olarak yorumlanmayacaktir.

Tersine, kasitsiz bazi ihlaller de meydana gelebilir.

Farkli toplumlarin dokusunda yer alan genis normatif inancglar ve degerler,

bireylerin drgltleriyle olan iligkilerine iligkin tutumlarini etkiler (Brochner ve dig., 2000).
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ikinci olarak, degisim iliskisinin dogasini degerlendirme biciminde kiiltiirel bir
etki araci da mevcut olabilir. Bu mekanizma araciligiyla kilttrel farkhliklar, belirli
durumsal 6zelliklerin davranissal sonuglar Uzerindeki etkisini hafifletebilir. Ornegin
bireycilerin temel yapisi; degisimi etkileme ve sosyal baskiya dayanma yetenekleri

dahil olmak Uzere i¢sel inanglarini ve kapasitelerini yansitir (Triandis, 1995).

Bireyin hoslanmadigi bir duruma sesini ¢ikarmasi, kurumun, cevap veren ve
muktedir olan g¢alisanlara sahip oldugunu gdsterir (Withey & Cooper, 1989). Buna ek
olarak sabirla iglerin daha iyi hale gelmesini beklemekle karakterize edilen bir
davranis olan sadakat, pasif ve ¢atismaci olmayan bir tepki olarak, dikey kolektivist
kiltirel yénelimle ilgilidir (Kim & dig., 1994). ihmal de sadakat gibi pasif bir tepkidir.
Bu nedenle, yatay bireycilerin 06zelligi olan aktif catisma ¢bézimiu tutarsiz
gérinmektedir (Leung & Wu, 1990).

2.2.1.8. Psikolojik S6zlegsme Sorunlari

Psikolojik s6zlesme sorunlari Guest (1998) tarafindan ortaya atilan psikolojik
s6zlesme modeli Uzerinden anlatilabilir. Guest'un (1998) psikolojik sozlesme
modelinin nasil etkin bir sekilde kullanilacagini belirlemek, yapilarin gézlenemez
oldugu gercgegdi g6z 6nunde bulunduruldugunda oldukca zor gérinmektedir. Bir yapiyi
deneysel olarak incelerken, cesitli gostergeler kullanilarak yapilar operasyonel hale
getirilir. Yap1 gecerliligi, bir yapiyi operasyonel hale getirmek icin kullanilan dlgimler,
yapinin iginde oldugu varsayildigi teori veya nomolojik ag ile tutarl sonuclar
verdiginde meydana gelir. Asil mesele, bu dnlemlerin psikolojik s6zlesme yapisinin
ortaya ciktigl teoriyi destekleyip desteklemedigidir. Psikolojik s6zlesmeler tzerine
deneysel arastirmalarda ¢ok sayida gecerlilik sorunlari bulunmasina ragmen, énemli

miktarda destekleyici arastirmanin da oldugu sdylenebilir.

Yapi gecerliligi, psikolojik sézlesmelerin gegerliligi icin desteklenmistir.
Birincisi, arastirmacilar sdrekli olarak psikolojik sdzlesme ihlalinin karsilanmamis
beklentilerden farkli oldugunu iddia etmektedirler. Robinson, Kraatz ve Rousseau
(1994), psikolojik s6zlesme teorisinin 6ngdérdigu bir bulgu olan, s6zlesme kosullarinin
ihlal edilmesinin kargilanmamis beklentilerden ¢ok daha yodun sekilde olumsuz
tepkiler uyandirdigini bulmustur (Rousseau, 1989; Rousseau & MclLean Parks, 1993;
Rousseau, 1995). Robinson (1996) da benzer bir etkiyi ¢galismasinda kanitlamistir.

Psikolojik s6zlesme teorisi, bu etkilerin, yerine getiriimemis s6zlesme sartlari ile iligkili
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guven kayiplarina ve bunlarin dogurdugu istihdam iligkisine iliskin olumsuz sinyallere

atfedilebilecegini dngérmektedir (Rousseau, 1995).

Yapisal gecerlilige iliskin diger kanitlari, iliskisel s6zlesmeleri olan bireylerin,
islemsel s6zlesmeleri olan kisilere gore farkhlasmis yanitlarinda bulmak mumkindr.
islemsel sézlesmeler, kariyercilik (Rousseau, 1990), isverene giiven eksikligi
(Rousseau ve Tijoriwala, 1996) ve dedisime karsi diren¢ ile olumlu bir sekilde
iliskiliyken, iliskisel s6zlesmeler, kariyercilik ile olumsuz bir sekilde, degisimin glven

ve kabuli ile ise olumlu yonde iligkilidir (Rousseau & Tijoriwala, 1996).

Psikolojik sdzlesme kavraminin ginimizde kat ettigi nokta, psikolojik bir
sdzlesmenin neyin oldugunu ve neyin olmadidini tanimlayan sinirlarin pekistiriimesi
gerektigini disindudrtr. Psikolojik sé6zlesme, herhangi bir yapi gibi, sahip oldugu acgik
sinirlari korumalidir. Cagdas arastirmacilar, psikolojik sézlesme kavramina iki sinir
uygularlar. Birincisi, tanimi geregi, bir kisinin bir baskasiyla olan degisim iliskisinin
kosullarina iligskin inanglari biciminde bireysel dlizeyde bir psikolojik s6zlesme vardir.
Bu kavram, Uguncu bir tarafi iceren ve lyelerin dahil oldugu normatif s6zlesmelerden
farkhdir (Rousseau, 1989; Rousseau & Anton, 1988; Rousseau & Aquino, 1993).
Psikolojik s6zlesme teorisinin belirledigi ikinci sinir, s6zlesmeyi olusturan bireysel
inanclarin hem bireyin hem de diger tarafin taahhlt ettigine inanilan kargsilikli
yukumlulikleri — tek basina beklentileri degil — icermesidir. Soézlerin c¢alisanlar
arasindaki degis tokusundan dogan yukumlulikler, psikolojik s6zlesmenin yapi
taslarini olusturur. Yakumlulikler bir beklenti bigimi olsa da bir kisinin sahip oldugu
tum beklentilerin taahhut niteliginde olmasi veya karsiliklihk inancini gerektirmesi
gerekmez. Pickard’a (1995) gore tanim olarak, bir psikolojik sdzlesme, calisanlar

arasinda anlasilan, karsilikh bir degis tokusun var oldugu inancina dayanmalidir.

2.2.1.9. Psikolojik Sézlesme ihlalleri

Robinson, Kraatz ve Rousseau (1994) calisanlarin ilk islerindeki deneyimlerini
ve psikolojik sézlesmede buna eslik eden gelismeleri incelemislerdir. Zamanla bu
¢alisanlarin, kurumun kendilerine karsi ylkUmlalUklerinin  artarken, kendi
yukUmluldklerinin azaldigini hissettigini bulmuslardir. Bu durum da kurumlarin,
calisanlar tarafindan, bir veya daha fazla yUkumluligunu yerine getirmediginin

disundldiga anlamina gelir.
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Bir calisan, kurum tarafindan yukimltliklerin fiilen yerine getirilmesi ile bu
yukUmlulikler hakkinda daha 6nce verilen sézler arasinda bir tutarsizlik yasadiginda,
psikolojik s6zlesmenin ihlali meydana gelir. Tecriibe edilen ihlalin derecesi, ihlalin
tlrlne, tutarsizligin derecesine ve kurulusun ihlalden sorumlu tutulup tutulmadigina
baghdir (McFarlane Shore & Tetrick, 1994).

Yeniden yapilanma ve kigulme, sirketlerin kiresel is ortamina sirekli olarak
uyum saglama girisimlerinde siklikla yasandigi igin, bilim insanlar, psikolojik
sozlesme ihlallerini 6nlemenin neredeyse imkénsiz hale geldigini savunmaktadirlar
(Robinson & Morrison 2000). Aslinda, psikolojik s6zlesme ihlali, kurumlar iginde bir
istisnadan ¢ok, bir norm olarak ifade edilir. Robinson ve Rousseau (1994),
arastirmalarina katilim gdsterenlerin yaklasik olarak %55'inin, Lester ve digerleri
(2002) ise calisanlarin yaklasik %76'sinin psikolojik bir sdézlesme ihlali yasadigini
bulmustur. Conway ve Briner (2002) ise ¢calismalarinda, arastirmaya katilm gdsteren
¢alisanlarin, kurum tarafindan kendilerine verilen vaatlerin sayisinin oldukg¢a fazla
oldugunu ancak katilimcilarin %69'unun arastirmanin devam ettigi 10 gUlnlik

dénemde en az bir adet yerine getiriimemis s6z bildirdiklerini belirtmigtir.

Psikolojik s6zlesmenin ihlal edilmesi, isveren ile ¢alisan arasindaki iliskiye
ciddi sekilde zarar verebilir, bu da iletisimin kopmasina ve Uretkenligin azalmasina
neden olabilir. Adalet ve esitlik, psikolojik s6zlesmenin énemli birer parcalaridir.
Calisanlarin saglikli bir psikolojik sézlesmeyi siUrdirmesi igin kendilerine adil

davranildigini hissetmeleri gerekir.

Psikolojik s6zlesme ihlalini bireysel ve orgutsel olarak iki boyutta ele almak

mumkundur;

Bireysel: Bu boyut bir bireyin deneyiminin, biligsel tarzinin ve kisiliginin, o
bireyin psikolojik sézlesme ihlali yasamaya karsi duyarliigi Uzerindeki etkisine
odaklanir. Bir igverenle ihlal yagsayan bireylerin, ayni ortamda bagka bir igverenle
(Robinson & Morrison 2000) ihlal yasama olasiligi oldukga yuksektir. Cinsiyet, irk ve
bilissel tarz benzerligi gibi diger degiskenler de sdzlesme ihlalinin nedenleri olarak
bilinmektedir (Suazo, Turnley & Mai-Dalton, 2008). Suazo, Turnley ve Mai-Dalton
(2008) Ustlerle astlarin bilissel tarzlarinin benzerligi ile sézlesme ihlali arasinda negatif
bir iliski bulmus ve Ustlerle astlar arasindaki uyumun, olasi yanhs anlamalari en aza
indirerek, daha distk dizeyde ihlallere neden oldugunu ortaya koymustur. Bunun

yani sira kigilik, s6zlesme ihlalinin bir dnculu olarak incelenmis, sinir ve kontrol
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odaginin sdzlesme ihlali ile pozitif, bilincin ise negatif olarak iligkili oldugu bulunmustur
(Raja, Johns & Ntaliani, 2004). Sinirli bireyler gliven eksikligi egilimindedir ve ihlali
algilama olasiliklari daha ylksektir. Sakin bireyler; caliskan, ylksek performans
goOsteren ve islerinden memnun olma egiliminde olduklarinda, kurumlarin psikolojik
s6zlesmelerini ihlal etme olasiliginin daha disik oldugu iddia edilmektedir (Raja,
Johns & Ntaliani, 2004).

Orgiitsel: Arastirmacilar, psikolojik sézlesme ihlali ve yerine getirme algilarini
orgitsel faktorler agisindan da incelemiglerdir. S6zlesme ihlalinin nedenleri Gzerine
yapilan arastirmalarin ¢ogu o6rgitsel boyuta odaklanmigtir. Deneysel kanitlar,

sdzlesme ihlalini agiklamada asagidaki bagsliklar géstermektedir;

e Isverene giiven (Robinson, 1996),

e lIsverenin geribildirimi (Robinson, 1996),

e Calisan ve organizasyon arasindaki uyumsuzluk (Guest & Conway 2002),
e Orgiitsel degisim (Johnson & O'Leary-Kelly, 2003, Robinson 1996),

¢ Algilanan érgutsel destek (Dulac & dig., 2008),

e Orgutsel politika (Rosen ve dig., 2009),

e Adalet (Peng ve dig., 2016, Rosen ve dig., 2009) ve

e s kaynaklari ve talepleri (Vantilborgh ve dig., 2016)

Calisanlar, organizasyondan somut ve soyut kaynaklar (destek, gliven, adalet,
kaynaklar) aldiklarinda, ihlal algilari Uzerinde hafifletici bir etki s6z konusu olur.
Bununla birlikte; geri donus, uyumsuzluk, 6rgutsel dedisim ve orgutsel siyaset gibi
yapilar, 6rgutin olumsuz eylemlerini temsil eder ve bu nedenle sézlesme ihlalinin

meydana gelme olasili§i artar.

Psikolojik so6zlesmenin algilanan ihlallerine yonelik davranigsal tepkiler,
degisimde dengeyi yeniden kurma girisimlerini icerir. Bu davranislar ¢ikig, ses,
sadakat ve ihmal olarak siniflandiriimistir (Rusbult ve dig.1988; Thomas & Au, 2002):

Cikis: birakma, aktarma ve benzer davraniglardir;
Ses; ¢bzumleri tartisarak ve 6nererek durumu iyilestirmeye calismayi icerir.

Baglilik: Organizasyonda kalmak ve bekleyerek, gelismeyi umarak ve

organizasyonun dogru seyi yapacagina givenerek destek saglamaktir.
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fhmal: iyilesmenin mimkiin olmadigi anlamina gelir ve daha az caba, gec
kalma veya devamsizlik gibi tepkileri igerir. Bu tepkiler, yikiciliga karsi yapicilik ve

pasiflije karsi faaliyet boyutlari arasinda farklilik gosterir.

Rusbult ve digerleri (1988), cikis aktif ve yikicidir, ses aktif ve yapicidir, ihmal

edilgen ve yikicidir ve sadakat pasif ve yapicidir demektedir.

2.2.1.10. Psikolojik Sézlegsme ihlali ve is Performansi

Psikolojik s6zlesme ihlali, is performansi ile olumsuz yoénde iligkilidir (Turnley
ve dig., 2003; Zhao ve dig., 2007). Calisanlar ve igverenler, her bir tarafin digerinin
katkilarini karsiladigr degis tokus iligkisi igerisindedirler (Blau, 1964). Karsilikhlik
normuna goére (Gouldner, 1960), isverenler sozlerini ve yukumliltklerini yerine
getirmedikleri zaman, ¢alisan orgute katkilarini degistirerek (gabalarini  ve
performansini azaltarak) karsilik verir. Bu nedenle, psikolojik sdzlesme ihlalinin
¢alisanin is performansi ile olumsuz ydnde iligkili oldugu bilinmektedir. Bunun aksine,
kurum so6z verdigi yukumlalUkleri yerine getirdiginde, calisanlar motive olabilir ve
bunun sonucu olarak da is performansinda artis meydana gelir (Coyle-Shapiro, 2002;
Turnley ve dig., 2003).

Daha 6nce konuyla ilgili gerceklegtirilen arastirmalar, psikolojik s6zlesme ihlali
ile performans boyutlari arasindaki iligkiyi desteklemis olsa da (Turnley ve dig., 2003),
s6zlesme ihlalinin is performansini disurdigune dair ok az sayida deneysel galisma
mevcuttur. Arastirmacilar tarafindan psikolojik s6zlesmeler, igveren ile ¢alisanlar
arasindaki sosyal aligverisi aciklayan bir gcerceve olarak kullandigindan, genel olarak
calismalar bu minvalde seyretmistir. Calisan ve 6rgut arasindaki sosyal aligverigler
(uzun vadeli durum degiskenleri), sézlesme ihlali algilarinin sonraki davraniglari nasil
etkiledigini gosterebilir. Ornegin Aselage ve Eisenberger (2003), orgitsel destek ve
psikolojik s6zlesme teorilerinin butlinlestiriimesini énermistir. Benzer sekilde Guest
(1998) da psikolojik s6zlesmede odak noktasini; gliven, adalet ve degis tokus gibi
sorunlara kaydirmayi énermektedir. Bu sayede calisanlarin is performansinda artis

meydana gelebilecedi distintlmektedir.

Psikolojik sdzlesme ihlali ve ylksek sosyal degisime maruz kalmak, is
performansini, dusuk sosyal degisim kombinasyonundan daha guglu bir sekilde
etkileyebilir. Ayrica, disik sosyal degisime sahip ¢alisanlar, s6zlesme ihlaline ugrayip

ugramadiklarina bakilmaksizin, halihazirda daha az performans gosteren galiganlar
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arasinda olabilir. Bu durum, pek ¢ok calismada da gésterildigi gibi, sosyal degisim
degiskenlerinin is performansi Uzerindeki temel etkileriyle ifade edilebilir (Dirks &
Ferrin, 2002; Gerstner & Day, 1997; Rhoades & Eisenberger, 2002; Tsui ve dig.,
1997). Bu nedenle, psikolojik s6zlesme ihlali olmadiginda (psikolojik s6zlesme yerine
getirildiginde), yiksek sosyal degisime sahip calisanlar, dislk sosyal degisime sahip

¢alisanlardan daha yiksek bir is performansina sahip olacaktir denilebilir.

2.2.2. KUSAK

Kusak kavrami, bilindik manasiyla, yavru uretme eyleminin klasik bir anlamini
ifade eder. Latince "generare" kelimesinden turetilmistir ve "beget (yaratmak — babasi
olmak)" anlamina gelir. Kavramin analojisi, genel olarak evrim anlamina gelir ve
teknolojinin gelisimindeki iyilestirme asamalarina atifta bulunur. John Scott ve Gordon
Marshall'a (2005) gore bir kusak — nesil — kusak, yaklasik olarak ayni zamanda dogan
bir toplumun Uyelerinden olusan bir yas grubudur. Soézlikte ise kusak kavrami

asagidaki gibi tanimlanmistir.

1) Yaklasik olarak ayni zamanda dogan ve yasayan bireylerin tamami,

2) Tipik olarak arah@ 20-35 yil olarak belirtilen, cesitli disiplinlere goére
hesaplanan, ebeveynlerin dogumuyla yavrularinin dogumu arasindaki ortalama 15-
20 yillik dénemleri kapsayan zaman,

3) Benzer fikir, sorun ve tutumlara sahip, benzer yastaki bireylerin olusturdugu
grup,

4) Birbirine yakin yillarda dogan, birgok benzerligi olan 6zelliklerin bir formu, tard,
sinifi (Dictionary, 2020).

Kavram, sosyolojik, ailesel ve kultirel agidan nesil anlamina gelir. Kavramin
dogasi nedeniyle iki nesli ayirt etmek dnemlidir. Nesil uzunlugu yaklasik olarak 25

yildir.

Ayni tarih araliginda dogmus ve benzer kulturel deneyimleri paylasan insanlarin
olusturdugu kulturel nesiller hakkindaki konusmalar, 19. ylzyillda sosyal
gruplagsmalarla ortaya cikmistir (Levickaite, 2010). 1863'te Emile Littré, kusak
kavramini; asag! yukari ayni anda yasayan tum insanlar olarak tanimlamistir (Wohl,
1979). Fransiz dilbilimci Littré'nin fikri, yeni bir sosyal gruplama kavrami geligtirmis ve

bu, modern anlayisa dair yeni kavramlar dogurmustur.
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Robert Wohl'a (1979) gore, 19. ylzyilda yasa bagli olarak, farkli insan gruplarina
boélinms toplumlarla ilgili yeni bir kusak fikri desteklenmistir. Bu egilimlerin tim, 18.
yuzyilin ortalarindan beri Avrupa'nin yapisini degistiren modernlesme, sanayilesme
veya batililasma silreciyle ilgiliydi. Dedisen ekonomik yapi, zihniyet ve Kkisisel
degerlerde de hizli bir degisime neden oldu. insanlar kendilerini giderek daha fazla,
bir toplumun pargasi olarak goériyorlardi ve bu, gesitli gruplarla 6zdeslesmeyi tesvik
etti (Wohl, 1979).

2.2.2.1. Kusak Teorisi

Kusak teorisi, 1950'lerden itibaren isletme literatlirinde mercek altina alinmistir.
Kusak teorisi, her neslin farkli ve yeni bir galisma aliskanligina sahip oldugunu belirtir.
Bu duslncenin temelinde yatan mantik, ayni dénemde dogmus, ayni zamanda okula
giden ve benzer ekonomik, teknolojik ve siyasi gelismelerden etkilenen bireylerin,

birbirleriyle benzerlikler gdstermesidir.

Kusak teorisi, ayni donemde dogan ve ayni ekonomik, teknolojik ve politik
degisimlerden etkilenen bireylerin benzer degerleri, davranislari ve yasam tarzlarini
paylastiklar fikrinden olusur (Marshall, 1999; Delahoyde, 2009; Chen, 2010). Lower
(2008), benzer oOzelliklerin nedeninin Gretim acgiginin neden oldugu olasi
catismalardan kaynaklandigini ifade etmektedir. Dolayisiyla kavram en c¢ok is

dinyasinda ele alinir olmustur.

Kusak terimi 6zinde ¢atisma ile organik bir baga sahiptir. Bu nedenle 20. yuzyil,
kusaklarin sosyal ve tarihi olaylara goére adlandiriimasi agisindan zengindir. Ornegin,
Avrupa'da 1914 kusagi olarak bilinen kayip nesil (The Lost Generation), I. Diinya
Savagi'nda savasan Kkisilerden olusuyordu (Wohl, 1979). En buyuk nesil (The
Greatest Generation), Il. Dinya Savasi'nda savasan gazileri igeriyordu. Bu kigiler
1910'dan 1920'lerin ortalarina kadar dogdular ve blyldk buhran (the Great
Depression) sirasinda resit oldular. Sessiz nesil (The Silent Generation), II. Dinya
Savasi sirasinda hizmete katilamayacak kadar geng olanlari igeren nesildir. Bebek
bombardimani (Baby booms) nesli, ikinci Diinya Savasi sirasinda, dogum oranlarinda
artisla bilinen ve 1960'lara kadar dogan nesildir. Sayisinin gucuyle bu kusagi, toplumu
yeniden sekillendiren demografik bir ¢ikis olarak gérmek gerekir. Ergenlik ve
Universite yillarindaki bu kusak karakteristik olarak 1960'larin kargi kalttrinin bir

parcasiydilar. Nesil; cinsiyet esitligi, irk esitligi, is yasaminda temel haklar, belli
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yonelimlere duyarlilik ve cevre yonetimi gibi temel degerlere blyik o6lclide bagh
kaldilar (Strauss & Howe, 1991).

20. yuzyiin ikinci yarisi hem siyasi ortam hem de teknolojik yenilikler
acisindan zorlu gecti. Nesil terimi, biyolojik olmaktan ziyade sosyal baglamda ele
alindi. Bu tarihten sonra gelen ¢ kusak; politik, sosyal ve teknolojik degisime dogal
bir tepki olarak dogdu denilebilir. X, Y ve Z kusadi olarak adlandirilan bu kusaklar,
daha cok is dunyasindaki konum ve tutumlar dikkate alinarak gruplandirildigindan,

arastirmanin konusuyla iligkilidir ve detayli olarak ele alinmistir.

X Kusagi

Bu nesil, isine son derece sadik ve igini hayatinin odak noktasi haline getirmis
olan grup olarak taninir. Harper (1993), bu nesli, ebeveynlerinden daha dislk yasam
standartlarina sahip olan ilk nesil olarak tanimlamaktadir. Bu nesil, sorunlarini kendi
basina ¢ézme egilimindedir (Tulgan, 2000). Jurkiewicz ve Brown (1998) ile Yu ve
Miller (2004), bu neslin bireysel 6zelliklerine dikkat cekmek istemisler ve bu grubun
isverenlerinden ziyade mesleklerine bagh olduklarini, ¢calisma becerilerini gelistirmek

icin caba sarf ettiklerini sdylemislerdir.

Y Kusagi

Bu kusagin Gyeleri, cocuklarini diger kusaklara gére daha ge¢ yasta diinyaya
getiren bireylerin ¢gocuklaridir. Bu ebeveynler, ¢cocuklarinin ihtiyaglarini karsilamak
icin her zaman onlarin yaninda olduklarindan “helikopter ebeveynler” olarak
adlandiriimaktadir. internet teknolojisine bagimhdirlar ve islerine eglence katmayi
severler (Sessa ve dig., 2007). Bu bireyler ¢coklu gérev yapabilme yetenegine, ylksek
Ozguvene sahiptirler ve 6zgurliklerine son derece digkindurler. Ayni zamanda esnek
calisma saatleri ve hizli yikselme arayisindadirlar (Yuksekbilgili, 2015). Bu neslin her
zaman her yerde calisma arzusu esnek galisma sartlarini dizene sokmayi daha ¢ok

gundeme getirmigtir.
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Z Kusagi

Bu kusak dijital cagda dogdugundan, ¢ocukluklarindan beri dijital teknoloji ile i¢
ice yasamaktadirlar (Oblinger & Oblinger, 2005). Bu nedenle, bu nesil ayni zamanda
internet ve ag gencligi olarak da adlandirilir. Tarihsel sireg icerisinde; el, géz, kulak
vb. motor becerilerin en yiksek uyumuna sahiptirler. Uzak mesafeli iletisim imkanina
sahip olduklari igin fiziksel olarak yalniz yasayabilirler ve bu sekilde yasamaya devam
edeceklerdir. Onlardan c¢ok nitelikli, uzman ve yaratici olmalari, yetki kavraminin

hayatlarindaki dnemini yitirmesi beklenmektedir (Gimbergsson & Lundberg, 2016).

2.2.2.2. Kigilik ve Motivasyonda Kusak Farkhliklari

Mevcut literatir gdzden gegcirilirken dnceki arastirmalarin kusaklar arasinda is
degerlerindeki farkhliklar inceledikleri gérulmustur. (6rn. Smola ve Sutton, 2002; Yu
ve Miller, 2003) Kisilik ve motivasyonel etkenlerdeki kusak farkhliklarini inceleyen
arastirma bulgulari igyerleri icin sinirhidir. Spesifik olarak, nesiller arasinda kisilik ve
motivasyon faktdrlerindeki farkhliklari inceleyen arastirma calismalari olsa da
(6rnegin  Twenge, 2000; Twenge 2001a, b), bunlar 6zel olarak isyerine

odaklanmaktan ziyade genis farkliliklara odaklanma egiliminde olmustur.

X Kusagindaki insanlar tipik olarak alayci, karamsar ve bireyci olarak nitelendirilir
(Kupperschmidt, 2000; Smola ve Sutton, 2002). Degisim ve c¢esitlilik konusunda bazi
arastirmacilar tarafindan rahat olarak tasvir edilen X kusaginin belirli bir sirkete veya
kuruluga sadakat gdsterme olasiliginin olmadigini, dnceki nesillerden daha bagimsiz
ve kendi kendine yeterli olduklarini iddia edilmektedir. (Hart, 2006). Sonug olarak, bir
isten ayrilma, daha yuksek maas veya iyilestiriimis faydalar arama olasiliklarinin daha

yuksek oldugu gorilmektedir (Hays, 1999; Loomis, 2000).

Otoriteye saygl duyan bebek bombardimani kusagi ile karsilastirildiginda, X
kusagi supheci ve otoriteden etkilenmemis olarak goérulir (Hart, 2006) ve aninda,
surekli geri bildirim gerektirir. ise yaklagimlari, glicli bir is-6zel hayat dengesine deger
veren bir yaklasim olarak karakterize edilmistir (Howe ve digerleri, 2000), bu sayede
kisisel degerler ve hedefler muhtemelen igle ilgili hedeflerden daha énemli olarak

gOrilmektedir.

Bunun yerine, igyerinde kusak farkhliklar Gzerine yapilan aragtirmalar, is

degerlerine odaklanma egiliminde olmustur. is degerleri, bir calisanin neyin “dogru”
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olduguna iligkin tutumlarinin yani sira bir bireyin isyerinden ne beklemesi gerektigine
iliskin tutumlarini ifade eder (Brown, 1976; George ve Jones, 1999). Bireyin Kisilik
tercihleri ve motivasyonel itici gliclerinin is degerleriyle iliskili olmasi ve bu degerlerden
etkilenmesi muhtemel olsa da (Ashley ve digerleri, 2001), bu kavramlar arasinda bir

ayrim yapmak énemlidir.

Y Kusagi (1982-2000 dogumlu) teknoloji ile buylyen ve teknolojiyi hayatlarinin
blylk bir parcasi olarak gérmeye alismis bir nesildir. Degisim konusunda rahat
olduklari ve is guvenligini isyerinde énemli bir faktdr olarak gérme olasiliklarinin daha
disuk oldugu gorulmektedir (Hart, 2006). Calisanlar olarak Y kusagi, beceri
gelistirmeye deger veren ve yeni firsatlarin zorluklarindan zevk alan kisiler olarak
tanimlanir. Fikir birligi olusturmaya odaklanmalari daha olasidir ve mukemmel
danismanlardir (Hart, 2006; Kupperschmidt, 2000).

Arastirma degiskenlerinden psikolojik sdzlesmelerin 6znel bir kavram olmasi

sebebi ile kusaklarin yaninda kisilik kavramini da ele almak gerekecektir.
Kisilik

Kisilik, bireyin davraniglarini, dislnce tarzini, hissetme bic¢imini ve sosyal
iligkilerini temsil eden 6znel ve gdreceli bir kavramdir. Her bireyin sahip oldugu
benzersiz 6zellikler ve kaliplar kisiligini olusturur. Bu dzellikler genellikle strekli, tutarli

ve belirli bir kigiyi digerlerinden ayiran 6gelerdir.

Kigilik, genellikle genetik faktorler, cevresel etkiler ve deneyimlerin bir
kombinasyonu olarak kabul edilir. Bir kiginin kisiligi, i¢gsel 6zelliklerin yani sira digsal
etmenlerle de sekillenir. Bu, bireyin yas, cinsiyet, kilturel baglam, aile yapisi ve

yasadigi toplum gibi faktorlere bagli olarak degisiklik gosterebilir. (APA 2014)

isyerinde kusaklar arasi kigilik farkliliklarini anlamanin énemi, kisilikteki bireysel
farkliliklarin is performansini (Barrick ve digerleri, 2002; Tett ve Burnett, 2003) ve i
tatminini  (Avery ve digerleri, 1989) etkiledigini gbsteren arastirmalarla
vurgulanmaktadir. Bu, U¢ kusak calisanin tamaminda yuksek performansh ve
memnun bir isgucinl surdirmek igin kuruluslarin kisilik tercihleri arasindaki temel

kusak farkliliklarini anlamasi gerektigini gostermektedir.

Ozellikle galisan nifustan katihmcilarla yiritilen sinirl arastirma olsa da
kisilikteki kusak farkliliklarini daha genis bir sekilde inceleyen ¢ok sayida galisma
bulunmaktadir. Ornegin, kigilik farkhliklari Gzerine bir galigmada, Twenge (2001b)
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Amerikali kadinlarin atilganhiginin 1932 ile 1993 yillari arasinda kadinlarin sosyal
statiistindeki degisikliklerle birlikte arttigini ve distigini bulmustur. Twenge, bu
bulgulara dayanarak, sosyal degisim ve sosyokiiltirel cevreyi kisilik 6zellikleri olarak
icsellestirilebilmistir. Ayrica, 1952 ve 1993 yillari arasindaki Amerikan verilerinin meta-
analizleri, bu sure iginde kaygi ve nevrotiklik dizeylerinde énemli bir artis oldugunu
goOstermistir (Twenge, 2000). Bu calismalar, dogum kohortu ile kisilik 6zellikleri
arasindaki baglantiyr géstermekte ve sosyo-kiiltirel ortamin kisilik gelisimi Gzerinde

bir etkisi olabilecedini disindirmektedir.

Ayri bir calismada, Twenge (2001a), sosyo-kdltirel cevrenin kisilik Gzerindeki
etkilerini anlamak icin, Amerikan Universite o6grencilerinin dogum gruplarindaki
disadoénuklik puanlarindaki farkliliklari arastirarak capraz zamansal bir meta-analiz
gerceklestirmistir. Twenge'nin g¢alismasinin sonuglari, digsadénuklik puanlarindaki
yuzde 14 ila 19'luk varyasyonun dogum kohortundaki degisikliklerle agiklanabilecegini
gOstermistir. Bu bulgular 1siginda, kisilik farkhliklarinin toplumlar arasi farklar ile

igyerlerinde gézlemlenmesi muhtemeldir.

2.2.2.3. Motive Edici Siiruculer

Arastirma baglamindaki katihmcilar, degisen calisma kosullarina istinaden
psikolojik sbézlesmelerinde (6znel olmasindan kaynakli) bir degisim yasayabilir.
Degisen kosullar bireysel olan beklentileri degistirebilecegi igin motive edici surtcuiler

arastirmaya eklenmistir.

Motivasyonel suruculer, bireyde davranigi harekete geciren, yonlendiren ve
surduren faktorleri ifade eder. Degerlerle ¢ok yakindan baglantili olmakla birlikte
(Brown, 1976), motivasyon daha ¢ok gercek performansi yonlendiren faktorlere
O0zgudur. Yonetim literatirinde yaygin olarak kabul edilen, “siki galismaya temettu
Odenir” kavrami X kusagi igin gegerli degildir. Bunun kaynagi, X kusaginin kuruluslara
karsi guven eksikliginin  ebeveynlerinin igten c¢ikarildigini  gormeleridir,
denebilmektedir. (Adams, 2000; Huntley, 2006). Bu algi, Twenge ve arkadaslarinin
(2004) dogum kohort farkhilklarini gésteren aragtirmasi ile desteklenebilir. Geng nesil,
daha fazla sinizm ve yardimseverlikle baglantili olan dnemli él¢clide daha fazla dis

kontrol odakliligina sahiptir. Sonug¢ olarak, X kusagi, hayatlarinin diger yonleri
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Uzerinde "kontroli" elinde tutmaya calisabilir ve bdylece is-6zel hayat dengesine daha

gucla bir sekilde deger verebilir.

Popdiler literatir, motivasyonel itici glclerde kusak farkliliklari oldugu fikrini
desteklerken, bu gorisle celisen arastirmalar vardir. Ornegin, Hornblower (1997), X
kusaginin yiuksek oranda ilerlemenin cok calisarak elde edilebilecegine inandigini
one surmustir. Bunun yerine, nesiller arasindaki fark, ¢ok calismanin nedenlerinde

yatmaktadir.

2.2.2.4. Kusaklarin Psikolojik S6zlegsmeler Uzerine Etkisi

Festing ve Schafer (2014), yetenek ydnetiminin psikolojik s6zlesme ve sonugclari
Uzerindeki etkisini agiklamak icin bir sosyal degisim teorisi perspektifini benimsemis
ve bu iliskinin kusaksal etki ve isle ilgili tercihlerdeki farkhliklar tarafindan yonetildigini
One surmusglerdir. Yetenegin 6n planda oldugu gunimuz is duinyasinda, X ve Y
kusaginin egitim ve kariyer gelisimine ilgi gostermek, yetenekli bireyleri elde tutmak
icin dnemli hale gelmistir. Festing ve Schafer (2014), yetenek yénetiminin, ¢alisanlar
ile igsverenleri arasindaki psikolojik s6zlesmeyi kusak etkilerine énem verilerek nasil

etkiledigini Sekil 2.1. deki baglantilarla agiklamislardir.
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Orgiitsel Baglam

Kurumsal Stratej:
v

Insan Kaynaklar1 Stratejisi

¥

Yetenek Stratejisi

IKY Politikalar1 ve Psikolojik e
Uygulamalari Sozlegme Giktilar
R e e "
| I
| |
| |
1 Jenerasyonel |
: Etkiler :
| 4
: Tutumsal sonuglar (6rgttsel
1 Yetenegin Psikolojik baghilik, 15 tatmini)
Yetenek . .Sé‘zlefjmeler.i.
Yonetimi > Tur (111.;%1{.1361 veya 1;%161.11381)
Durum (kargilanmusg, ihlal Davranigsal sonuglar
T edilmis, bozulmus) (katilim, kalma / birakma
: niveti. 1s performansi)

Sekil 2.1. Kusaklarin roli ile modifiye edilen psikolojik sdzlesmelerin yetenek yonetimi tizerine etkilerini

aciklayan gergeve (Kaynak: Festing & Schéafer, 2014).

Kurumsal ve insan kaynaklari stratejileri, organizasyonel baglamda ilgili
unsurlardir ve yetenek ydnetiminin ¢gergevesini olusturur. Modelin i¢ kismi, isle ilgili
degerlerdeki kusak farkliliklarin etkilerini agikga géz dnlinde bulundurarak yetenekli

¢alisanlarla psikolojik s6zlesmeler arasindaki iliskiye isik tutar.

Kusak gruplari, davranig ve ¢calisma tutumlarinda farklilik gésterebilir (Jenkins,
2008). Bazi arastirmacilar, geleneksel psikolojik sézlesmelerin toplumsal yapilara
bagh olarak degismekte oldugunu tespit etmislerdir (Vaiman, Scullion & Collings,
2012). Bebek bombardimani kusagindaki calisanlarin genellikle X ve Y kusagi
Uyelerine gore sirketlerde daha Ust diizey pozisyonlarda yer alacagini kabul eden
gecmiste yapilmis arastirmalar, igle ilgili degerlerin, yas ve olgunlugun bir fonksiyonu

olarak zaman iginde degisip dedismedigini de arastirmislardir. Yasam boyu etkileri
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olan pek c¢ok farkh tutum ve tercihler de vardir. Bunlar nesillerdeki farkliliklara
dayanmaktadir (Benson & Brown, 2011; D’Amato & Herzfeldt, 2008). Bebek
bombardimani kusagi kurum politikalari konusunda en ¢ok isverenlerinden beklenti
icerisindeyken, Y kusagi Uyeleri kariyer gelisimi ile ilgili beklenti icindedirler. Bebek
bombardimani nesline kiyasla X ve Y kusagi psikolojik s6zlesmelere daha sadiktirlar
(Festing & Schafer, 2014).

Psikolojik s6zlesme icerigindeki kusak farkliliklarinin ortaya ¢iktigi bir bagka drnek
de is-6zel hayat dengesi ile ilgilidir. Ozetle, farkli kusaklarin ayni tir psikolojik
sdzlesmelere sahip olmayabilecedi yadsinamaz bir gergektir (D’Amato & Herzfeldt,

2008). Tutumlar gibi kusaklar da degistiginden psikolojik s6zlesmeye dair goruslerin

de degismesi muhtemeldir.

2.2.2.5. Esnek Galigma Baglaminda is Diinyasinda Kusaklar Arasi Farklar

Calisanlarin ne zaman ve nerede calisacaklari tUzerindeki kontrol(, yillar iginde
codu sanayilesmis llkede énemli dlglide artmistir. Ozellikle geng kusak, esnek
calisma icin artan taleplere sahiptir. Son calismalar, Y kusaginin ¢odunun evden
calisma veya serbest zaman gecirme firsati istedigini belirtmektedir (Finn ve Donovan
2013; Deloitte 2018). Gelecekte esnek ¢alismanin birgok iste istisna olmaktan ¢ok

norm haline gelmesi muhtemeldir.

Kusaklarin degerlerini ve motivasyonlarini etkileyen deneyimler hakkinda genel
bir fikir birligi vardir (Smola ve Sutton, 2002; Westerman ve Yamamura, 2007; Yu ve
Miller, 2004). 1965 ile 1979 arasinda dogan X kusagi, “mali, ailevi ve toplumsal gliven,
hizli degisim, blylk cesitlilik ve saglam geleneklerden yoksun” bir kusaktir. (Smola
ve Sutton, 2002). X kusadi, ayni zamanda, ebeveynlerinin kitlesel olarak isten
¢ikarilmalarint  géren, kurumsal kigllme de dahil olmak U(zere isguclndeki
degigikliklerden buyuk olcide etkilenen bir gruptur. (Kupperschmidt, 2000). Bu da X
kusaginin potansiyel olarak organizasyonlari guvenilmez gdrmelerine neden oldu
(Westerman & Yamamura, 2007). Smola ve Sutton (2002), kusak gruplari arasindaki
bu algilanan farkhliklari arastirirken, X kusaginin calisma degerlerinin bebek
bombardimani kusaginkinden &nemli o6lglide farkli oldugunu buldu. X kusadi,
organizasyona daha az sadik ve daha “ben” odakliydi. Calismada isgliciine girecek

en yeni grup i¢in, 1980-1994 dogumlu Y kusagi i¢in nesil farkliliklari él¢ctiimedi (Smola
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ve Sutton, 2002). Y kusaginin teknolojik gelismelerden etkilendigi gérulmekteydi ve X
kusagi gibi, Y kusagdinin da ebeveynlerinin kurumsal kiglilmeden etkilendigin
g6zlemlenmisti. Bu nedenle Smola ve Sutton (2002), Y kusaginin X kusagindan daha
yuksek maaslar, esnek calisma dizenlemeleri ve daha fazla finansal destek

isteyecegini iddia etmektedir.

X kusagi, geng¢ nesillerden farkli iletisim tercihlerine sahip olma edilimindedir.
Ornegin, Z kusagi isyerinde iletisim kurmak icin e-posta kullaniimasini tercih
etmezken, X kusagi i¢in kullanigsiz olarak goérilen mesajlasma ile daha c¢ok
ilgilenmektedirler (bunda sosyal medyanin etkisi g6z ardi ediimemelidir) (Seemiller ve
Grace, 2019). X kusagt, hizli degisim déneminde dogan, kendini ydneten, sipheci ve
dzerk olarak tanimlanmaktadir. Is-6zel hayat dengesi aramakta, otorite ve mikro

yonetimden etkilenmektedirler (Waltz ve dig., 2020).

StatCan'a (2019) gore Y kusagi, Kanada isgticinin en buyUk nesli haline gelmigtir
(Y kusagi, 2015'te ilk kez diger tim kusak gruplarini geride birakarak Kanada
isglcunin neredeyse %37'sini olusturmustur). Y kusagi Uyeleri, bebek bombardimani
kusagi ve X kusaginin ¢ocuklaridir. Daha eski nesillerle karsilastirildiginda hem Y
kusagdi hem de Z kusag dijital yerlilerdir. internet icerigine asinadirlar ve teknolojiyi
gunlik yasamlarinin 6énemli bir parcasi olarak goérurler (Lebowitz, 2018). Buna ek
olarak Y kusagi, genellikle kendinden emin, baglantilar gugli ve uyarlanabilir olarak
kabul edilir (Taylor & Keeter, 2010).

Z kusagi, her yil daha yuksek sayilarla is dinyasina adim atan en geng nesil
galisanlari olarak aniimaktadirlar. Teknoloji kullanimlari ve esnek calisma saatlerine
olan ilgileri, is dinyasindaki Y kusagi ile neredeyse aynidir (Ryback, 2016). Z kusagi
¢alisanlari, finansal istikrarin degerini anlar ve iste iyi performans gdstermenin
o6neminin farkindadirlar. Ancak, bu kusak, is yerinde basarili olma pahasina
hayatlarini feda etmekle suglanmaktadirlar (Flippin, 2017a). Bunun yani sira hem Y
kusagi hem de Z kusagi, onceki nesillere gbre etnik agidan daha cgesitli kabul
edilmektedir (Bannon ve dig., 2011; Flippin, 2017a,b).

2.2.2.6. Psikolojik Sozlesmelerde Kusaklar Arasi Farklar

Kusak farkhliklarini anlamanin bir yolu, kusaklarin igverenlerinden sahip

olabilecegi beklentilere bakmaktir. Bunlar psikolojik s6zlesme teorisi kullanilarak
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incelenebilir. Clnkl bu teoride "galisanlar kendisiyle orguti arasindaki karsilikli
yukUmluliklere dair inancglara sahiptir" (Morrison & Robinson, 1997, s. 229).
Rousseau (1995), calisanlarin psikolojik s6zlesmeyi farkli inang ve tutumlarina dayali
olarak nasil algiladiklarina iliskin bireysel farkhliklari dikkate alma ihtiyacini ortaya
koymustur. Psikolojik s6zlesmeye dair en cok ilgi geken bireysel farklilik, ¢calisanlarin

yaslari olmustur.

Arastirmalarda; devamsizlik, is tatmini, aidiyet duygusu (Rhodes, 1983), tazminat
ve Ucret (Pappas ve Flaherty, 2006; Rhodes, 1983), ciro (Finegold ve dig., 2002;
Rhodes, 1983) dederler ve ihtiyaglar (Conway, 2004; Pogson ve dig., 2003; Smola ve
Sutton, 2002), drgutsel baglilik (Allen ve Meyer, 1993; Conway, 2004; Finegold ve
dig., 2002; Westerman ve Yamamura, 2007) ile ilgili argimanlarda yasa bagl
farkhliklar tespit edilmistir. Yasa bagh farkhliklari agiklamak ve test etmek igin

kullanilan iki ana ¢erceve, kusak ve kariyer asamasidir.

Caliganlarin kugak farkliliklari, psikolojik sézlesmeleri algilamalarinda farkliliklara
neden olabilir. Yukarida, kusaklarin is dlinyasindaki konumu detayl olarak ele
alinmistir. Her kusak, yasadigi dbnemdeki toplumsal yapi nedeniyle, is diinyasindaki
dlizeni gesitlenmektedir. Dolayisiyla beklentileri de o oranda farklilasmaktadir. Esnek
calisma gartlarinin giderek daha yaygin bir hal almasi ve bu diizenin Z kusaginin is
diinyasina girisine denk gelmesi, psikolojik sbGzlesmeler acgisindan yeni inang,

distince ve davranislari beraberinde getirecektir denilebilir.

Arastirmanin ortaya ¢ikarmaya calistigi fenomenin psikolojik sézlesmeler ile
olustugu ve bu sdzlesmelerin olusumunda kusaklarin fenomeni etkileyecegdi 6n

goruldugu igin literatir derinlemesine incelenmigtir.

2.2.3. ESNEK, HIBRIT CALISMA KOSULLARI

Bu bélimde katilimcilarin iginde bulunduklari ¢alisma kosullari hakkinda detayl

bir literatlr taramasi yapilarak kavramin teorik alt yapisi incelenmistir.

Arastirma baglaminda katilimcilar hibrit ¢galisma kosullarinda en az 2 (iki) yillik
c¢alisma tecribeleri bulunmaktadir ve gorevlerine bu sekilde devam etmektedirler. Bu
sebepten dolayl detayli alan taramasinda esnek ¢alisma kavrami, politikalari, dijital

¢agda esnek calisma, avantaj ve dezavantajlari, verimlilige etkisi, calisan
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motivasyonu ve is yasam dengesine yer verilmistir. is yasam denge teorisi ayrica

boélim 2.1 arastirmanin dayandigi teori ve yaklasimlarda da detayli incelenmistir.

Arastirma baglamindaki tim katilimcilar bu bélimdeki tim kavramlardan direk
ve ortak etkilenen bir baglamda calismaktadirlar. Bu sebeple bu boélim, baglami

tanimlamakta bize teorik yol gostericilik yapmaktadir.

Esnek veya hibrit ¢alisma ortami tim katilimcilar igin ortak olan bir
degiskendir. Kusak ve olusturduklari psikolojik sdzlesmeler 6znel bir durum
olustururken galisma ortamlari birdir. Bu sebeple esnek ve hibrit ¢calisma dizeni

detayl literatlr arastirmasi ile kavramsal olarak bu bdlimde agiklanmaktadir.

2.2.3.1. ESNEK GALISMA

Esnek ¢alisma, ¢alisanin ne zaman ve nerede is yapacagi Uzerinde kontrol sahibi
olmasi anlamina gelir (Kelly ve dig., 2003). Diger bir deyisle esnek ¢alisma, kisinin
isinin zamanlamasi Uzerinde kontrole sahip olmasidir. Bu, isginin isinin
zamanlamasini degistirme (baslangic ve bitis saatlerini degistirme) ve gunlik veya

haftalik ¢alisilan saat sayisini degistirme esnekligini gerektirebilir.

Post-endustriyel ekonomilerde, is-6zel hayat dengesi gundeminin de etkisiyle son
yirmi yilda esnek galisma diizenlemelerinde énemli bir gelisme meydan gelmistir. ig-
yasam dengesi veya 'entegrasyon’, is dunyasindaki uygulamalari degistirerek iscilerin
kosullarini iyilestirmeyi amaclamaktadir (Fagan ve dig., 2012). Esnek calisma,
bireylerin yas ve cinsiyetlerine bakilmaksizin is ve ev sorumluluklarini basaril bir
sekilde veya minimum catisma ile birlestirme yetenegdi olarak tanimlanmaktadir
(Clark, 2000).

Calisma zamani ve isyeri esnekligi, 6zellikle galisan ebeveynler icin yeterli bir is-
Ozel hayat dengesinin gelistirimesinde énemli bir rol oynamaktadir (OECD, 2016).
Bunlar hem isgucline katiim hem de kazancglarda cinsiyet farkini azaltmak icin
anahtar araglardir (Bertrand, 2018; Goldin, 2014). 2019'da Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Tegkilati (OECD) ulkelerindeki erkek istihdaminin % 9,6'si, kadin
istihdaminin ise % 25,4'G yari zamanlidir (OECD, 2020).

Yari zamanh c¢alisma, calisma slrelerini kisaltmak isteyen c¢alisanlar icin bir

secenektir, ancak bunun daha az kazang gibi bir bedeli vardir. isgilerin her giin ise ne
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zaman baslayip bitireceklerini belirleyebilecekleri is programi esnekligi sayesinde
daha az kazang riski s6z konusu degildir. Ancak, ¢ok az isciye bu tur bir esneklik
sunulmaktadir. Avrupa'da, calisanlarin yalnizca Ugte biri calisma sureleri Gzerinde
kontrole sahip olduklarini séylemektedir. Rutin mesleklerde ise ¢ok daha az calisan

bu secenege sahiptir (Eurofound, 2015).

OECD (2022) verilerine gore OECD ulkelerinde en fazla yari zamanl c¢alisan
sayisi Hollanda’da (Netherlands) iken, en az yari zamanli c¢alisan sayisi ise
Bulgaristan’dadir (Bulgaria). Asagdida Grafik 2.1. de OECD’ye uye olan Ulkelerdeki

yarl zamanh g¢alisan ylzdeleri sunulmustur.
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Evden calisma, calisma siresinin yani sira is yeri segiminde esneklik sunan
Uglincu bir esnek duzenlemedir. Uzaktan c¢alisma, COVID-19 salgini sirasinda
patlama yasamistir, bundan dnceki donemde bugunklu kadar ¢ok tercih edilen bir
durum degildi. ILO'ya (2020) goére, 2019°'da dlinya c¢apindaki calisanlarin yaklasik
%3'0 evden calisma gerceklestirmistir. ABD ve Avrupa'da bu sayi daha fazladir (her
bes calisandan biri) (Eurofound, 2015). Ancak gelismekte olan Ulkelerde, evden

¢alisma, dusuik internet hizi yGzinden dusik orandadir (World- Bank, 2016).

Yasadigimiz ¢agda iletisim teknolojilerinin hizli gelisimiyle birlikte esnek ¢alisma
sartlari, is yasaminda daha ¢ok tercih edilen bir yonelim haline gelmistir. Ancak esnek
¢alismanin gerekliligini fark eden bazi ¢evreler, esnek ¢alismanin éziinde ne oldugu
ve bu sartlarda galismanin sirketlerine saglayacagi kazanglar noktasinda oldukg¢a az
profesyonel bilgiye sahiptirler. Bu sebeple dncelikle kavramin ana hatlariyla gizilmesi

gerekmektedir.

2.2.3.2. Esnek Calisma Kavrami

Esneklik, kavramsal olarak degisebilirligi ifade eder. Kisacasi degisime uyum
saglama yetenegdi anlamina gelir (Atukeren, 2020). Esnek ¢alismaya dair degisim ise
ekonomik ve sosyal alandaki degisiklikleri ve teknolojik alandaki gelismeleri ifade
etmektedir (S6nmez, 2006). Calisma yasaminda esneklik, ortaklarin, hizla
kiresellesen dinyaya, degisen ekonomik ve sosyal kosullara, hizla gelisen
teknolojiye ve uluslararasi rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin ¢calisma turlerini

ve kosullarini istedikleri gibi belirleme 6zgurlagudir (Atukeren, 2020).

Esnek calisma, geleneksel calisma dizeninden farkh olarak, calisanlarin ve
isverenlerin c¢alisma kosullarini ihtiyaglara goére farkh sekillerde tasarlamalarina
olanak tanir. isyerinin dnceden tasarlanmis kurallari ile ¢calismak yerine, dzgir bir
¢alisma dizeninin olusturulmasi, esnek c¢alismayl tam olarak tanimlar. Bu yeni
sistem; standart olmayan, alisiimadik ¢alisma diuzen ve strelerini kapsar. Calisan,
¢alisma dizeni hakkinda konugsma hakkina sahiptir. Dolayisiyla is¢i ve isveren ortak

karar alarak ¢aligma duzenini belirleyebilir. (Eryigit, 2014).
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Bu calisma diizeninde, gunlik ¢alisma slresi ¢ekirdek-zaman ve esnek zaman
olarak ikiye ayrilir (Crompton, 2002). Esnek zaman, 1960'larda Almanya'da
kamuoyunun dikkatini geken esnek ¢alisma saatleri sistemidir. Esnek zaman kavrami,
bir Alman ekonomist olan Christel Kraemerer tarafindan, Almanya'daki isglcu
sikintisini hafifletmek icin ev kadinlarini ve anneleri is glclne tesvik etmede
kullaniimistir. (Rubin, 1979). Bu, bir¢ok ¢alisma durumunun baslangig¢ sirelerinin kati
oldugu, ancak bu sistemin gereksiz ve esnek bir sisteme uyarlanabilir oldugu
varsayimina dayanir. Daha sonra bu konsept degistiriimis ve cekirdek zaman (core
time) fikri ele alinmigtir. Boylelikle bu ikili sistem diger Avrupa Ulkeleri tarafindan da
benimsenmistir. 1972'ye gelindiginde ise esnek zaman, Birlegik Devletler ‘de deneme

amagch kullaniimaya baslanmigtir.

Esnek zaman genellikle ¢alisan tarafindan belirlenen bir ¢ekirdek ve bir esnek
sureden olusur (Rubin, 1979). Cekirdek zaman ise c¢alisanlar arasinda iletigimi
saglamak ve is akisinda olusabilecek sorunlari 6nlemek amaciyla isletmenin ginlik
galisma sdresi iginde belirledigi ve tum calisanlarin isyerinde calismak zorunda

oldugu sireyi ifade eder (Ozevren, 1987). Genellikle dort ila alti saat arasi bir siredir.

Esnek zaman, iscinin ¢ekirdek saatlerde bulundugu slrece baglama ve ayrilma
zamanini belirlemesine olanak tanir (Golden, 2011). Burada énemli olan, isletmenin
belirledigi sekilde gunlik, haftalik veya aylik ¢alismak igin gereken toplam sureyi
doldurmaktir. Esnek zaman, iscilerin serbest calistigi sireden ibarettir (Tokol, 2008).
Esnek zamanl ¢alisma seklinde, ¢ekirdek zaman, esnek zaman ve toplam is slresi,
isletme tarafindan belirlenir. Bununla birlikte, isgilerin cekirdek zamanda iste olmasi
gerekir, ancak esnek zamanlarda galigsmakta 6zgurdurler. Bu nedenle, calisanlar
kendi glnlik calisma saatlerini belirleme hakkina sahiptir. Bu, ¢alisanlarin karar
verme mekanizmalarini kullanmasini saglar. Boylelikle calisanlarin 6rgite baglilig
artar (Tokol, 2008).

2.2.3.3. Esnek Caligma ve Sosyal Politikalar

Esnek calisma sartlari, taseron isgiligi ve yari zamanli isler gibi esnek veya "atipik"
istihdam, sanayilesmis ekonomilerde giderek daha yaygin hale gelmektedir. Bu tir
esnek istihdamin ¢caligsma-yasam kalitesi Uzerindeki bireysel etkileri potansiyel olarak

genis kapsamli olmakla birlikte, ayni zamanda tartismalidir da. Bazi arastirmalar
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esnek calismanin, is yasamini aile ile birlestirmenin bir yolu oldugu, esnekligin 6ziinde
iyi ve bir memnuniyet kaynagi oldugunu bulmuslardir (Booth & Van Ours, 2008;
Capelli, 1999; De Graaf-Zijl, 2005; Doogan, 2005; Guest, 2004; Knell, 2000). Ote
yandan, bircodu da esnek istihdamin esas olarak sosyal pargalanma ve izolasyona,
is ve gelir guvensizligine yol actigini, pek ¢ok aile sorununu, zihinsel ve fiziksel
hastaliklar tetikleyebilecegini iddia etmiglerdir (Beck, 2000; De Witte & Naswall, 2003;
Erlinghagen, 2008; Heery & Somon, 2000). Esnek istihdamin bireysel duzeyde bu
dengeleyici etkilerin bir kismina veya tamamina sahip olmasi halinde, refah devleti
siyaseti icin de énemli sonuglara sahip olmasi beklenebilir. Ornegin, esnekligin
ekonomik guvensizlik duygulari Gzerinde olumlu veya olumsuz etkileri oldugu dlgude,
sosyal politikaya verilen destegi de etkilemesi gerekir (Aldrich ve dig., 1999; Anderson
& Pontusson, 2007; Scheve & Slaughter, 2004). Buna ek olarak bazi arastirmalar,
ekonomik gulvensizlikler nedeniyle isglcl piyasasi kosullarinin refah politikalarini
nasil etkiledigini dikkate almaktadir (lversen & Cusack, 2000; Estevez-Abe & dig.,
2001; Garrett, 1998; Iversen & Soskice, 2001; Katzenstein, 1985; Rodrik, 1997;
Rueda, 2006). Ancak bu ekonomik gulvensizliklerin, esnek ¢alismadan mi yoksa,
galisanlara sunulan bu duzenlemedeki amatoér tutumlardan mi meydana geldigi acik

degildir. Bunun igin daha kapsamli nitel galismalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.2.3.4. Dijital Gagda Esnek Caligsma

1990'lardan itibaren baslayan dijital dénisim, isletmelerin ¢galisma seklinde kokli
degisimlere yol acmistir. Verimliligi artirmak ve sorunlari ¢ézmek igin pek cok yol
geligtirilmis ve dijital donusum, caligsanlarin ve yoOneticilerin esnek c¢alismasini
saglamistir. Uzman yazarlar tarafindan da 6nerildigi gibi, calisma dizenlemelerindeki
esneklik; is stresini ve devamsizlik oranini azaltabilecek ve is-6zel hayat dengesini

dizenleyebilecektir (Boltz ve dig., 2019).

Dijital ekonomi zamana karsi yarigl beraberinde getirmigtir. Dinamik rekabet
ortaminda bilgi ¢aginda teknolojiyi kullanarak verimli galismak, 21. yuzyilin
vazgecilmez kural haline gelmigstir. Sirketler degisen ekonomik kosullara gére gok
hizli bir sekilde kugulmekte ve biuylimektedir. Bu kadar hizlh bliyime ve kigulme
yasayan sirketler, teknolojinin sundugu galisma yontemleri ile ayakta kalabilmektedir
(Van der Voordt, 2004).
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Teknoloji, diger bircok disiplinle, Uretim ve hizmet sektérlerinde isletmenin
verimliligini artirarak, karliik ve rekabetin glclenmesini saglayan bir kavramdir.
Gunumuzde rekabet avantaji kazanarak bu yonde surekliligi saglamay1 hedefleyen
isletmeler, maliyetlerini en aza indirmek ve muisterilerine sunduklari hizmetleri en st
dizeye cikarmak icgin teknolojinin sundugu hizmetlerden yararlanmaktadir (Acar,
2010). Teknolojik gelismelerin dretim sekli ve is hayatindaki birgok uygulamayi
degistirdigi son yillarda daha net bir sekilde anlasiimaktadir. Telefon, internet ve
telekonferans teknolojisi gibi iletisim olanaklari, yénetici ve galisanlarin is sureglerini
daha etkin bir sekilde yurGtmelerine olanak tanimis ve bireylerin herhangi bir igi
yapabilmek igin belirli bir yere takilip kalmasinin énine gegmistir. Tim bu gelismeler,
is bolumu, seri Uretim ve tam zamanli galisma gereksinimlerini azaltmis ve esnek
¢alisma sistemini bir zorunluluk haline getirmistir (Hague, Dickens & Hopkinson,
2007).

Dijital cagda esnek calismanin neden dnemli oldugunu anlamak igin teknolojik
gelismelerin getirdigi yenilikleri anlamak gerekir. Teknolojik gelismeler, yeni firsatlarla
birlikte is hayatindaki birgcok unsuru etkilemistir. Teknolojik gelismelerin bir sonucu
olarak, calisma sureclerinde yeni yontemler kullaniimaya baslanmigtir. Farkl
yontemler kullanmanin bir sonucu olarak da farkli yer ve zamanlarda ¢alisma firsati
dogmustur. Sonug olarak dijital gagda esnek galisma, bir zorunluluk haline gelmistir
(Hague, Dickens & Hopkinson, 2008).

2.2.3.5. Esnek Caligmanin Avantaj ve Dezavantajlari

Esnek calisma, iscilerin, 6zellikle de kadinlarin iglerini aile taleplerine uyarlamalari
igin yararl bir ¢dziim olarak lanse edilmektedir (Singley & Hynes, 2005). Onceki
aragtirmalar, esnek c¢alismanin, annelerin dogumdan sonra c¢alismalarini
surdurmelerine (Chung & Van der Horst, 2018) ve aile taleplerinin oldugu zamanlarda,
sermayesi yogun islerde galismalarina izin verdigini gdstermistir (Fuller & Hirsh,
2018). Bu avantaj, kadinlarin is-6zel hayat dengesindeki memnuniyetini artirabilir. Bu
anlamda esnek ¢alisma, toplumda cinsiyet esitligini daha da gelistirmek igin yararli bir
arac olabilir. Bununla birlikte, toplumda erkek ve kadinlarin rolleri ve sorumluluklarina

yonelik toplumsal cinsiyet goruslerinin hala daha devam etmesi nedeniyle, esnek
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calismanin, isgiclu piyasasinda, evdeki toplumsal cinsiyet rollerini geleneksel hale

getirdigini sdylemek mimkundur (Lott & Chung, 2016; Sullivan & Lewis 2001).

Erkekler esnek calismayl genelde, performans arttirnci amaclar igin
kullanmaktadirlar. Bu Kkisiler genel olarak, is yodunlugunu / calisma saatlerini
artirmakta ve daha cok gelir elde etme amaci gitmektedirler (Lott & Chung, 2016).
Bu da isin artmasi nedeniyle is-aile ¢atismalarini beraberinde getirmektedir. Bunun
yani sira esnek bir sekilde calisirken kadinlarin aile igindeki sorumluluklarini
artirmalari beklenir, bu da potansiyel olarak is-aile ¢atismalarini artirabilir, ancak
erkeklerden farkli olarak farkh beklentiler nedeniyle 6dullendirildikleri sGylenemez
(Hilbrecht ve dig., 2008).

Esnek calisma dizenlemelerine kimin erigebilecegini belirlemede (Chung, 2017)
ve esnek caligmanin dogasini sekillendirmede (Lott, 2015) Ulke baglami énemlidir.
Bu nedenle, ulusal baglamlarin esnek galismanin cinsiyet esitligi ve iscilerin is-6zel
hayat dengesi ile iligkisini sekillendirmesi beklenebilir. Benzer sekilde, o6rgltsel
baglamlar esnek calismayi sekillendirmede dnemlidir, ancak ¢cogu zaman goéz ardi
edilir. Bayuk oOlcekli verilere bakarak, esnek calismanin gesitli sonuclari hakkinda
dusunuldiginde; cinsiyet, sinif ve ev yapisinin nasil kesistigi net bir sekilde ortaya

konulabilir.

Esnek calisma ile is-aile ¢atismasi arasindaki iligski, beklendigi kadar agik
degildir. Elbette esnek calismayl daha az is-aile ¢atismasiyla iliskilendirmek igin
birkag teorik argiiman vardir (Back-Wiklund ve dig., 2011). isgilerin caligtiklari zaman
Uzerindeki kontroll olan program kontrold, isgilere esneklik saglarken, ayni zamanda,
is ve aile alanlari arasindaki zaman sinirlarini da kontrol ederek daha az catisma
yasanmasini saglar (Clark, 2000). Ozellikle normal sabit galisma saatlerinin (6érnegin,
sabah 9'dan aksam 5'e kadar) ve aile programlarinin / taleplerinin (6rnegdin, saat 15:
00'te cocuklarin okuldan alinma saatleri) uyumlu olmadidi gercedi g6z Onune
alindiginda, is ve ev sinirlari Gzerinde dizenlenmis kontrol mekanizmalari, isgilere
yardimci olabilir. Buna ek olarak, ise gidip gelme siresi uzun olan ¢alisanlarin, evden
calisabilecekleri zaman yolda vakit kaybetmeleri gerekmediginden, ¢cocuk bakimi ve
kendi bireysel ¢alismalari i¢cin daha fazla zamana sahip olduklar iddia edilmektedir
(Peters ve dig., 2004).

Esnek calisma ve is-aile ¢catismasi ¢6zimi arasinda anlamli iliski yoktur hatta

cinsiyet hesaba katildiginda iliski negatif yonde degisebilir. Birgok g¢alisma, evden
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calismanin aslinda daha fazla is-aile gcatismasina yol actigini géstermektedir (Golden,
Veiga & Simsek, 2006; Duxbury ve dig., 1994; Allen ve dig., 2013). Evden ¢alismanin
yani sira ne zaman c¢alisilacaginin kontroli de kismen daha az is-aile ¢atismasiyla
ilgilidir (Michel ve dig., 2011). Bunlarin aksine esnek c¢alismanin, aile ici catismayi
hafiflettigine dair kanitlar sunan calismalar (6rnegin, Allen ve dig., 2013; Michel ve
dig., 2011) da vardir (Erickson ve dig., 2010). Ten Brummelhuis ve Van der Lippe
(2010), calisanlarin aile durumunun énemli oldugunu, evden ve esnek calisma
programlariyla ¢alismanin ¢ocudu olan c¢alisanlar igin degil, bekarlar igin is-aile
catismasini hafifletmede etkin oldugunu iddia etmiglerdir. Demerouti ve digerleri
(2014), evden calisma ve esnek programlarin dahil oldugu yeni galisma yontemlerinin
etkisi Uzerine yaptiklari calismalarinda, is-aile dengesi ve c¢atismaya ydnelik

bulgularinin sasirtici olmadigini ileri stirmuglerdir.

is ve is disi alanlar arasindaki sinirlarin gegirgenligi, calisanlar esnek bir sekilde
cahistiklarinda, iki ortam arasindaki fiziksel sinirlar ortadan kalktigi icin artmaktadir.
Dengeyi kolaylastirmak yerine esnek calisma, gorevlerin artmasina ve sinirlarin
bulaniklasmasina da yol acgabilir (Schieman & Young, 2010; Glavin & Schieman,
2012). Esnek calisma ile is-aile gatismasi arasindaki iligki, kadinlar ve erkekler igin
farkl sonugclara sahiptir, ¢linki kadinlar ev igleri ve ¢gocuk bakimindan, giinimuzdeki
sosyal deg@isimlere ragmen erkeklere nazaran hala daha fazla sorumludur ve bu islere
daha fazla zaman ayirmaktadir (Van der Lippe, Van Breeschoten & Van Hek, 2018).
Bununla birlikte, farkli diizenlemelerin erkekler ve kadinlar icin farkli sonugclari olabilir.
Ayni zamanda, ev tabanli uzaktan calisma (home-office) yapan kadinlar, evden
calismayan kadinlara gére daha iyi bir is-6zel hayat dengesine sahiptiler demek
oldukga iddialidir. Erkekler ve kadinlar arasindaki farklarin sistematik ve titiz bir
sekilde incelendigi ve ¢ogu sonucun nitel arastirmalara dayandidi sinirli ¢alisma
bilinmektedir (Emslie & Hunt, 2009). Bu sebeple bu konu da ginimizde detayh olarak

incelenmeye ihtiya¢ duymaktadir.

2.2.3.6. Esnek Caligmanin Galigan Verimliligine Etkisi

Ucretin sabit tutulmasiyla birlikte, esnek calisma 6zerkligini iscilere sunmak ya
motivasyonlarini artirarak ya da karsilikli davranislari tesvik ederek bir calisanin

Uretkenligini artirabilir (Beckmann ve dig., 2017). Ancak isverenler, iscilere daha fazla
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Ozgurlik taninmasinin onlarin daha az calismalarina veya c¢aba dizeylerini
dusurmelerine neden olacagindan endise edebilir. Bazi ¢alismalar, rutin olmayan
gorevler ve etkilesimler yoluyla ¢ok az koordinasyon gerektiren igler icin is programi
ve isyeri esnekliginin Uretkenligi artirici bir etkisi oldugunu gdstermistir. Yine de rutin
gorevler icin Uretkenlik dusebilir. Bununla birlikte, 6zellikle is programi esnekligi
acgisindan nedensel kanitlar yetersizdir (Dutcher, 2012; Goldin, 2014; Beckmann,
2016).

Beckmann ve digerleri (2017), iscilerin kendilerinin yonettigi galisma suresinin,
iscilerin islerinde harcadiklari ¢aba diizeyine etkisini incelemislerdir. ik olarak,
calisma zamani 6zerkliginin, digsal veya i¢sel motivasyonun olup olmadigina bagli
olarak, cabayi nasil azaltabilecedi ya da artirabilecegini gosteren degistirilmis bir
model gelistirmislerdir. Daha sonra, bunun deneysel tahminini test etmek icin,
nedensel etkilerin belirlenmesine 6zellikle dikkat ederek, Alman Sosyo-Ekonomik
Panelinden alinan verileri kullanmislardir. Sonug olarak ¢alisma zamani ézerkliginin

galisilan toplam saati artirdigini ve devamsizligi azalttigini gérmuslerdir.

Son yillarda gerceklestirilen iki deney, isyeri esnekliginin iscilerin Uretkenligi
Uzerindeki etkilerini degerlendirmistir. Bloom ve digerleri (2015), evden calismakla
ilgili Cinli cagri merkezi calisanlariyla bir saha calismasi gerceklestirmiglerdir. Konuyla
ilgilenenlere ¢agri merkezi, 9 aylk bir donem igin evden ¢alisma pozisyonlari teklif
etmistir. Calisma, evden galismanin memnuniyet duzeylerini ve Uretkenligi yaklasik
olarak %13 oraninda artirdigini ortaya koymustur. Yazarlar ayrica, uzaktan

calismanin Uretkenlik kazanimlarini %22'ye kadar artirabilecegini bulmuslardir.

Birbiriyle yakindan iligkili olan ikinci bir deneyde, Angelici ve Profeta (2020), bir
italyan firmasinda farkli departmanlarda ¢alisan 300'den fazla isciye rastgele bir "akilli
is" alternatifi sunmus ve Uretkenlik, refah ve is (izerindeki etkiyi 6lgmislerdir. iscilere,
9 aylik bir siire boyunca, haftada sadece bir gtin galisma saatini ve yerini (ofis disinda)
segme firsati verilmistir. isciler bu siirecte ve sonunda saglik ve is-6zel hayat dengesi
ile ilgili bildirimlerde bulunmuslardir. Sonug olarak esnek calismayi tesvik etmenin,
Uretkenligi artirmada ve is-6zel hayat dengesini iyilestirmede etkin bir yol oldugu

ortaya ¢ikmistir.

2.2.3.7. Galisanlarin Esnek Galigma Sartlarina Dair Memnuniyetleri
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Calisanlarin esnek calismayla ilgili memnuniyet durumlarina dair gerceklestirilmis
olan arastirmalardan elde edilen kanitlar, esnek calisma dizenlemeleri dahil olmak
Uzere, is-6zel hayat dengesi politikalarindan elde edilen potansiyel 'kazan-kazan'

iliskisine dair sonuclari géstermektedir. isverenler icin esnek ¢alismanin faydalarini;

1) Daha saglkh ve daha mutlu isgtcu

2) Artan verimlilik,

3) lyilestiriimis ise alma / elde tutma,

4) Devamsizlikta azalma,

5) Ofis maliyetlerinde disus,

6) Sadlik sigortasi yardimlarinin daha az kullaniimasi ve

7) is rollerini veya yeniden diizenlenmesini kapsayan, calisanlardan
kaynaklanan bilgi paylagimi ve beceri gelisimi (BIS, 2011; Fagan ve dig., 2012: 40).
Seklinde siralamak mimkuindur.

Bunun yani sira, ¢alisanlara sadlanan faydalari da asagidaki gibi 6zetlenebilir.

1) Calisma suresi esnekligi,

2) is-yasam catismasinda azalma,

3) is stresinde azalma,

4) Yogun seyahat surelerinin ortadan kalkmasi (Wheatley, 2012) (Tietze ve

digerleri, 2009)

Esnek calismada farkli dizenlemeleri kullananlar, daha fazla is tatmini ve
gelistiriimis is-6zel hayat dengesini rapor etmislerdir (Gregory & Connolly, 2008;
Kelliher & Anderson, 2008; Wheatley, 2012).

Esnek galisma sartlari, erkeklere kiyasla kadinlara daha 6zel firsatlar saglayabilir
(Ergeneli, llsev & Karapinar, 2010). Bununla birlikte, esnek calisma dizeni
kullaniminin, is tatmini belirlemede 6nemli bir faktor olarak bilinen is kalitesini
dusurebilecegi (Brown, Charlwood & Spencer, 2012) ve olumsuz kariyer sonuglarina
neden olabilecedi 6ne surtlmastir (Kelliher & Anderson, 2008). Bu arada, birtakim
dizenlemelerin (6rnegin yari zamanli g¢alisma gibi) etkisine dair kanitlar celigkili
gérinmektedir (Fagan ve dig., 2012; Gregory & Connolly, 2008) ve bu ytzden konuyla

ilgili daha fazla arastirma yapilmasi gerekmektedir.

2.2.3.8. is Ozel Hayat Dengesi
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Is yasam dengesi is-6zel hayat dengesi politikalari, esnek calisma diizeninin
kullanilabilirligini artirmistir. Yine de politika ile uygulama arasindaki bosluklarla ilgili
endiseler devam etmektedir (Fleetwood, 2007). isverenler, sayisal (sabit sureli,
acente, zorunlu yari zamanl calisma) ve iglevsel esneklik (vardiyali ¢calisma, fazla
mesai, dengeleme zamanli hesaplar kullanilarak degisen ¢alisma haftalari) dahil
olmak Uzere, igveren calisan esnekligine daha fazla ihtiyag duymaktadir (Raess &
Burgoon, 2015).

Calisma zamani esnekligi "calisan dostu" olabilir ve Ucretli isin zamanlamasi
konumu Uzerinde daha fazla kontrol saglayabilir. Aslinda, Ucretli is Uzerindeki 6zerklik
ve kontroliin, ¢alisanlarin isten 'zevk almalarinin' merkezi oldugu savunulmaktadir
(Charlwood & Spencer, 2012). Bununla birlikte, "isveren dostu" esnekligine odaklanan
bazi igverenler, caliganlardan bekledikleri ayni esnekligi sunmaya isteksizdirler.
Ozellikle, isverenler 'ddenek kararlari' alirlar ve esnek galisma diizenlerinde belirtilen
gerekgelere dayanarak 'is ihtiyacina' atifta bulunan talepleri reddedebilirler (Poelmans
ve Beham, 2008). Calisanlar, supervizorlerin esnek calismayi desteklemedigi
durumlarda, esnek galisma duzenlemelerinin daha az saglandigini bildirmektedirler
(McNamara ve dig., 2012). Bu dizenlemelerin daha az saglanmasi da calisanlarin

memnuniyetsiz olmalarina yol acabilir.

Calisanlar icin esneklikle, isletmelerin calismaya devam etmesini saglamalari
arasinda bir dengeye ihtiyag vardir (Teasdale, 2012). Bununla birlikte, "isveren dostu"
esneklik egilimi, is-6zel hayat dengesi idealleri ile esnek c¢alisma dizeni ve
uygulamasi arasinda kopukluk meydana getirir (McNamara ve dig., 2012). Bu, esnek
galisma duzeninin mevcudiyeti ve igverenlerin kullanimlarini etkileyebilecek 6denek
kararlari ile ilgili sorunlari giindeme getirmekte ve potansiyel olarak ¢alisanlar igin is-
Ozel hayat dengesini saglamada zorluklara neden olmaktadir (Gregory & Connolly,
2008).

Azaltilmig saatleri iceren is-0zel hayat dengesi politikalarinin kullanimi, birgok
calisan icin Ucrette azalma anlamina geldiginden genellikle daha az kabul gorebilir
(Hall & Atkinson, 2006). Azaltilmis saatler, érgutsel bir mevcudiyeti strdirirken, is-
Ozel hayat dengesini iyilestirebilir, ancak is yogunlastirma ve dcret indirimleri
nedeniyle gecinme gibi farkli sorunlara yol agmasi muhtemeledir (Lewis & Humbert,
2010). Diger potansiyel sorunlar arasinda; sorumluluklarin azalmasi, terfi firsatlarinin

azalmasi (Ust duzey roller dahil), artan is yogunlugu (tam zamanh is yuklerini
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tamamlama / ara vermeme) ve isyeri desteginde zayiflama yer almaktadir (McDonald
ve dig., 2009).

Bu bélimde ele alinan arastirmalarin ¢cogu pandemi 6ncesi yapilan calismalari
kapsamaktadir. Esnek c¢alisma, is hayatina pandeminin zorunlu etkisi ile hizli bir
sekilde girmistir. Arastirma baglaminda katilimcilar bu zorunlu degisime uyum

saglamaya calisirken, ge¢cmis calismalar, katiimcilarin karsgilasabilecekleri sorunlar
konusunda bulgulari desteklemektedir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA TASARIM ve YONTEM

3.1. Aragtirma Metodolojisi

Deneyim ve uygulamalara kargi 6znel algilari anlayabilmek icin nitel ¢calisma
metodolojisi kullanilabilmektedir. (Braun ve digerleri, 2017) Arastirma sinirhliklar ve
varsayimlari ile ortak bir fenomenin ortaya konulmasi, grubun esnek calisma
sartlarindaki psikolojik sé6zlesmelerindeki ortak algiyi ortaya ¢ikarabilecektir. Ortak bir
fenomene gidilmesi igin gerekli 6ncul sartlar ayni sekilde ortaya cikabilecegi igin

fenomenin gerekli dncllleri de ortaya konulacaktir.

Psikolojik s6zlesme kavrami genel olarak 6rtik bilgiyi kapsadigi ve arastirma
baglamindaki katihmcilarin hibrit/esnek ¢alisma sartlarinda yaklasik 2 (iki) yillhk kisa
bir deneyimi olmasi sebebi ile nitel arastirma metodolojisi kullaniimistir. Arastirma
nitel arastirma yontemlerinden biri olan fenomenolojik desende online mulakat
yontemi ile gergeklestiriimistir. Calisma, literattir taramasi neticesinde olusturulan yari
yapilandiriimig gériisme sorularina verilen cevaplarla sinirlidir. Bu sorular detayli alan
taramasi sonucu ortaya cikmistir. ilk yapilan milakatlarin desifrelendiriimesi

sirasinda yeni ortak sorular eklenerek, arastirma toplam yedi soru ile sinirli kalmistir.

Tdm katihmcilara ayni sorular sorulmustur. Bu sorular, mulakati amaci
ekseninde tutulmak icin kilavuz niteligindedir. Tum sorular agik uglu sorularak
katihmcinin- mimkin oldugu kadar fazla bilgi verebiimesi amaglanmigtir. ilk
mulakatlar sirasinda yapilan desifrelendirmeler de sorulmasi gerekildigi digtnulen
yeni sorular ciktigindan, tim mulakatlar basa donmuis ve ayni sorular tim

katihmcilara sorulana kadar devam etmisgtir.

Verilen cevaplar doygunluk noktasina ulastigi dusunuldiginde (tekrar etmeye

baslanildiginda) arastirma kesilerek analiz safthasina gegilmistir.

Arastirma baglaminda katilimcilar arasinda ortak bir fenomene ulagiimaya
calisilmis bu sebepten dolayl tim miulakatlar desifre edilerek, ortak kodlar ile

tanimlanmisgtir.
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3.2. Arastirma Baglam ve Orneklem Segimi

Calisma Turkiye hazir giyim sektorinin 6nde gelen markalarinda biri olan
LCWaikiki de gerceklestiriimistir. Merkez binasinda yaklasik 3000 ¢alisani, toplamda
yaklasik 36000 calisani ile 1200'den fazla magazay! yoneten sirket, pandemiden

sonra hibrit caligma duzenine yaklasik 2 yildir devam etmektedir.

Hazir giyim sektoru icin hibrit ya da esnek ¢calisma 6rnekleri, sektérde pandemi
oncesi ¢ok fazla rastlanilabilecek bir kavram degildir. Bu sebepten 6tlrt bilhassa
direktér ve madir seviyesinde calisan katilimcilar i¢in aliskanliklarinin kokla sekilde

degistigi gozlemlenmistir.

Katilimcilarin seciminde LCWaikiki insan kaynaklari direktérliginden destek
alinmistir. Katihmcilarin demografik yapilarinin homojenligi disuinulerek yas ve
cinsiyet basta olmak Uzere her seviyede homojen bir katiim saglaniimistir. TUm
mulakat organizasyonu insan kaynaklari tarafindan yonetilmistir. Bu sayede
katihmcilar icin en uygun saat dilimleri organize edilerek, mulakatlarin bélinmemesi,
aceleye gelmemesi amaclanmistir. Ortalama 90dk suren mulakatlarda mimkin olan

en ¢ok bilginin ve dusuncenin paylasimi saglanilabilmigtir.

Bazi katilimcilarin ilgileri digerlerine istinaden ¢ok daha Ust seviyede olmustur.
Bu katimcilar mulakat sonrasinda ekstradan goéruglerini yazili olarak detayli
aktarmaya devam etmiglerdir. Bu sayede mevcut ¢alisma sartlari net kavramlarla
ifade edilebilmektedir.

Egitim seviyeleri degdisiklik gosteren katilimcilar sanal liderlik gibi sonradan
kodlarimizin arasina girecek kavramlar kullanmislardir. Bu durum mevcut ¢alisma
sartlarindaki duruma olan biling seviyelerini bizlere g&sterebilmektedir. Ayrica

katilimcilarin distncelerini 6zgilrce, oldukca net ifade edebildikleri gbzlemlenmigtir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Calisma LCWaikiki firmasinda LCWaikiki Akademiden alinan 6zel izin ile en
az 2 yildir hibrit galisma kosullarinda ¢alisan ve ¢alismakta olan, milakatlara génulli

olarak katilim goésteren 21 kisi ile sinirhdir.
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Arastirmanin baglami LCWaikiki sirketindeki 7 (yedi) farkh direktérlik ile
sinirlidir. Ortalama 90 dk slren miulakatlarda direktorler, onlara bagh mudurler ve
ekiplerdeki uzmanlar katilimci olarak gondllilik esasina uygun sekilde, belirlenen

saat ve ortamda hazir bulunmusglardir.

Tdm katilimcilara yukarida bahsettigimiz 7 (yedi) farkl yari yapilandiriimis
sorularin tamami sorulmustur. Sorular sadece arastirma ekseninden cok fazla
uzaklasilmamasi icin kilavuz niteliginde olup, katiimciya acgik uglu iletiimis ve
mumkun oldugunca katilim gostermesi saglaniimigtir. Bu sayede katilimcilar
beyanlarinda 6zgur birakilmig, arastirmanin tarafsizhdi ve objektifligi saglaniimaya
calisiimigtir. Tum katilimcilara goéruslerinin sakh kalacagi bilgisi verilmig, onaylari

alinmistir.

Baglamin online calisiyor olmasi ve arastirmanin temelinde bu galisma
sartlarindaki fenomen arastinildigi igin online goéruntili mulakat teknigi kullaniimistir.
Tum mulakatlar kayit altina alinarak desifrelendirilmigtir. Kayitlar sirasinda 2 (iki)
katilimci gortntlintn degil, sesin kayit altina alinmasini rica ettiginden 2 (iki) katilimci
hari¢c tUm katilimcilarin ses ve goruntileri kaydedilmistir. Tum kayitlar etik kurula
belirtildigi gibi arastirmaci tarafindan saklanacak ve arastirma sonucunda imha

edilecektir.

Toplanan kayitlarin  desifrelendiriimesinden sonra ana kodlar ortaya
cikarilmigtir. Kodlarin gikariminda literatirden ve aragtirmacinin sektorel bilgisinden
faydalaniimistir. Bu sayede katilimcilarin vermek istedigi mesajin literattrdeki

karsiligi net olarak ortaya konulabilmigtir.

Kodlarin MAXQDA 20 programi aracihigi ile tek vaka yontemi, kod
haritalandirma ve kelime bulutu grafikleri ¢ikarilmistir. Bu sayede gorinurligu artan

kodlarin yorumlanmasi yapilabilmistir.

3.4. Arastirma Varsayimlari ve Sinirliliklan

Nitel arastirma yontemlerinden biri olan fenomenoloji deseninde

gercgeklestirilen bu arastirmada mulakat tekniginden faydalaniimigtir.

1) Calisma LCWaikiki firmasinda LCWaikiki Akademiden alinan 6zel izin ile

en az 2 yildir hibrit ¢alisma kosullarinda calisan ve c¢alismakta olan
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mulakatlara génulli olarak katilim goésteren 7 farkli direktorlikten 21 kisi
ile sinirhdir.
2) Calisma, literatiir taramasi neticesinde olusturulan ve 7 tane sorudan

olusan yari yapilandiriimis gérisme sorularina verilen cevaplarla sinirlidir.

Arastirmaya katilim gdsteren kisilerin, yari yapilandirilmis gérisme sorularina
verdikleri cevaplarda samimi olduklari varsayilmaktadir. Katilimcilara sorulacak acik
uclu sorularda katilimcinin yorum yapacagi genis alanlar birakilmigtir. Yari
yapilandirilmig sorular arastirma konusundan katilimciyr uzaklastirmamak amagli

manipulatif etkenden uzak kalinarak sorulmustur.
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3.5. Analiz ve Bulgular

Arastirma kapsaminda MAXQDA 20 programi araciligiyla gergeklestirilen analizin
sonuglar kodlar arasindaki iligkinin tespiti icin kullaniimistir. Bu baglamda kodlar

arasindaki iligkinin niteligi ve niceligi aktarilmasi amaglanmaktadir.

Kodlarin birbirleriyle kullanim sikhklari karelerin buyUklikleri ile dogru
orantilidir ve yapilan analiz sonucunda Grafik 3.1.’deki matris elde edilmistir. iligki
baglari, arastirmaya dahil edilen ydneticilerin degerlendirmelerinde kullandiklari
unsurlari ortaya ¢ikarmistir. Ornegin; katiimcilarin vermis oldugu “Yukarida birkag
gériise baktigimizda sahsen benim diisiincem; verimlilik ve performansa etkilerini
tartismak icinse biraz daha siireye ihtiyac var gibi géziikiiyor.” Yada “Hibrit sistem
pozisyon ve gérev bazli ¢ok iyi analiz edilip, sirket kiiltiiriinde tamamiyla kabul edilene
kadar verimli olamayacaktir. “gibi cevaplar verimlilik kodu altinda tanimlanmistir.
Verimlilik kodu altinda katilimcilarin olumlu, olumsuz yada belirsiz goérusleri
bulunmaktadir. Olumlu geri bildirimlere érnek olarak da “U¢ modeli de
deneyimledigimiz durumda kendim igin en verimli modelin hibrit ¢alisma oldugunu
i

séyleyebilirim.” 1 verebiliriz. Arastirmanin ekler boliminde mdilakatlarin 6zetleri

verilmistir.

Grafik 3.1 matrisine gore; “verimlilik” ve “Memnuniyet” 16 defa, “verimlilik” ve
“zaman” 15 defa, “e-altyap1” ve “sanal liderlik” 6 defa, “cevrimigi iletisim” ve “sanal

liderlik” 6 defa birlikte kullaniimistir ve buradan kavramlar arasi iliski bagi aktariimistir.

Bu noktadan hareketle hibrit calisma dizeni ile psikolojik s6zlesme arasindaki
baglantida zaman ve verimlilik kavramlari birbirleri ile yiksek iligkili olarak bulunurken,
bu iki kavram arasindaki psikolojik yansima memnuniyet olarak 6ne c¢ikmaktadir.
Buna godre hibrit sistemin ¢iktisi ¢alisanlarda zamanin ydnetimi acisindan karsilk
bularak oélgllebilmesi zor olmasina karsin verimliligi éne ¢ikarmaktadir. Burada
bahsedilen hibrit sistemle birlikte zaman ydnetiminin etkin olacagi yonundeki kani,
verimlilik artigsina destek olarak memnun olma halini de beraberinde getirdigi seklinde

yorumlanmaktadir.

Bu nokta ¢alisma durumun tespiti niteligindedir. Bu noktada énemli olan soru; ilgili

durum tespitini isler hale getirebilecek dnctiller nelerdir?

Bu asama ihtiyacin ne oldugu ile dogru orantihdir. Calismanin bu asamada 6ne

cikardigi iliski ise sanal liderlik ile e-altyapi ve ¢evrimigi iletisim arasindaki baglanti
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yogunlugu ile aciklanmaktadir. Bu noktadan hareketle teknolojinin kullanimi ile
orgutlerde yeni sistem dizeni, belirli liderlik 6zelliklerine ihtiya¢c duyulmasina neden
olmustur. Boylelikle yeni bir liderlik tiri olan sanal liderligin isler hale gelmesini
saglayacak teknolojik altyapinin kurulmasi, yukarida durum tespiti olarak ortaya
koyulan ideal icin arastirma fenomenini “verimlilik” olarak vurgulamaktadir. Bu iligki

asagida aktarilacak diger bulgularla da desteklenmektedir.
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Grafik 3.1. Kod lligkiler Tarayicisi

87



Grafik 3.2. Kodlu Belgeler
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Elde edilen bir diger bulgu ise kodlu belgeler olmustur. Grafik 3.2. bakildiginda
gorusme gercgeklestirilen yodnetici ve uzmanlarin %91’i hibrit calisma dizenin
verimliliginden bahsetmistir. Ayni zamanda mulakat gergeklestirilen kigilerin %82’si e-
altyapr ve %72,7si teknolojinin gerekliligi ve sistemin surdirdlebilirliginden
bahsederken bu kisilerce ayni oranda zaman ydnetimi ve memnuniyet vurgusu
yapilmistir. Elde edilen bulgularda katilim orani olarak kisilerin %63’ten fazlasi sanal
tarzda bir liderlikten bahsetmistir. %54’G ise bireysel maliyetlerin artabileceginden
bahsederken %45 i sirketin maliyet noktasinda iyi bir seviyeye geleceginden
bahsetmistir. Bu durum ise %54,5 oraninda ekonomik ikilem vurgusunu &ne

cikarmistir.

MAXQDA arayuzi ile elde edilen bir diger veri tek vaka modeli olmustur. Tek vaka
modeli ile amag, yapilan gérismelerden genel gorus elde edilmesidir. Sekil 3.1. deki
kodlara giden oklarin kalinliklari kullanim sikligiyla dogru orantilidir. Ayni zamanda
kodlarin yer aldigi seklin buyukligu de kodlarin kullanim sikhgini yansitmaktadir. Bu
noktada yapilan bir diger kisittama ise &ncelikle sorumluluk alanlar Uzerine

odaklaniimasidir. Daha sonra grup vaka g¢alismasi ek olarak yapilmistir.
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Tek-Vaka Modeli
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DIREKTOR 4, HIREKTOR 3, 3

Sekil 3.1. Direktorler Uzerinden Tek Vaka Modeli

Sekil 3.1.’e bakildiginda; ¢evrim igi iletisimin en kalin yani en ¢ok kullanilan kod
oldugu gorulmektedir. Daha sonrasinda ise sirasiyla verimlilik, denetim ve
memnuniyet gelmistir. Bu noktadan hareketle goérisme gerceklestirilen direktdrlerin
cevrimici iletisimi Onceleyerek sanal liderlik 6zelliklerinin denetimde etkisini
aktardiklari bu sayede verimliligin ve memnuniyetin artacagi seklinde goris
bildirdikleri sdylenebilmektedir.
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Tek-Vaka Modeli
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Sekil 3.2. Midirler Uzerinden Tek Vaka Modeli

Sekil 3.2’ye bakildidinda ise e-altyapinin en c¢ok kullanilan kod oldugu
goérulmustir. Daha sonrasinda ise teknoloji ve verimlilik en ¢ok kullanilan ortak kodlar
olmustur. Bu noktadan hareketle; gorisme gerceklestirilen madurler hibrit calisma
sistemi igin etkin bir e-altyapi kullaniminin gerekliligine vurgu yaparak teknolojinin
guncel getiri ve gerekliliklerine ¢ozim olacagina deginmigtir. Yine bu sistemin
verimliligi arttiracadi noktasinda birlesen madurler, bunun hem zaman yo6netimi
yapilmasini kolaylastiracagi hem de ¢alisan memnuniyeti saglayacagi yonunde ortak

goris bildirmeleri olarak yorumlanabilmektedir.
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Tek-Vaka Modeli
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Sekil 3.3. Uzmanlar Uzerinden Tek Vaka Modeli

Sekil 3.3. ’'te ise uzmanlarin ortak gorusleri tek vaka modeli Uzerinden
aktariimistir. Bu noktada ise verimlilik en ¢ok kullanilan kod olmustur. Daha
sonrasinda ise surdurdlebilirlik, e-altyapi ve sanal liderlik olmustur. Bu noktada verimli
gérilen galisma modelinin surdurdlebilir oldugunu ancak bunun igin etkin bir e-
altyapinin olusturulmasi gerektigine vurgu yapilirken liderlik bakimdan dijital
Ozelliklere ihtiya¢ duyulacadi seklinde yorum yapilabilmektedir. Bu unsurlarin

surdurulebilir olmasi ile verimliligin artacagi gérugtune odaklaniimisgtir.
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Tek-Vaka Modeli
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Sekil 3.4. Tek Vaka Modeli Genel Degerlendirme

Sekil 3.4.’te ise yapilan tim gdrismelerin ortak goérisu aktariimasi amaglanmistir.
Bu noktada bakildiginda grubun genel dinamikleri hibrit calisma sisteminin
verimliliginden bahsederken, e-altyapi, sanal liderlik ve teknolojinin en ¢ok kullanilan
ortak kodlar oldugu goériimuistir. Bu noktada verimli gorilen bu ¢alisma modeli igin
etkin bir e-altyapinin olusturulmasi gerektigi ve bu altyapinin teknolojinin glncel
getirilerine ve gerekliliklerine uygun yurGtiimesi durumunda liderlik bakimdan dijital
Ozelliklere ihtiya¢ duyulacadi seklinde yorum yapilabilmektedir. Bu unsurlarin
surdurulebilir olmasi ile verimliligin artacag! gorigtune odaklanildigi tek vaka modeli

ile desteklenmektedir.
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Sekil 3.5. Tek Vaka Modeli Genel Degerlendirme- 2

Kelime bulutu (Sekil 3.5.) ile birlikte hibrit galisma dizeni ile ilgili gergeklestirilen
mulakatlarda en ¢ok kullanilan kelimeler aktariimistir. Buradan hareketle miulakat
gerceklestirilen kigilerin goruglerinin ne yonde oldugu, hangi unsurlarin 6ne ¢iktigi

aktariimaktadir. Buna gére;

Bu calismada ortaya cikarilan kodlarin durum ve ihtiyag iligkisi verimlilik
fenomenini aciga cikarmistir. Kod iligkileri tarayicisindaki iliski yogunlugu bunu
gOstermektedir.
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3.6. Degerlendirme

Arastirma bulgularinda fenomen olarak ortaya cikan verimlilik kavraminin
kavramsal olarak farkh algilandigi bulgular ve milakatlar sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bu sebepten dolayl kavramsal olarak etkinlik, etkililik ve verimlilik

kavramlarini agiklanmistir.

Verimlilik: Verimlilik, bir siregte veya faaliyette, belirli bir kaynagi en iyi
sekilde kullanarak cikti elde etme derecesini ifade eder. Bir organizasyonda,
verimlilik, belirli bir miktardaki kaynak (6rnegin zaman, para, isgucu) kullanilarak elde
edilen Urun veya hizmet miktarini gosterir. Verimlilik, daha az kaynak kullanarak daha
fazla gikti elde etme hedefini tasir. Ornegin, bir Gretim sirecinin verimli olmasi, daha

az zaman, malzeme ve iscilikle daha fazla Grtin Uretebilmesi anlamina gelir.

Etkinlik: Etkinlik, bir slrecin veya faaliyetin amaca uygun olarak basariyla
sonuglandiriimasidir. Bir organizasyonda etkinlik, belirlenen hedeflere ulagsma veya
isin gerektirdigi sonuglari basarma yetenegini ifade eder. Etkinlik, belirli bir amaca
ulasip ulasilamamasinin gostergesidir ve bir faaliyetin amaca uygun sekilde
sonuglanmasini vurgular. Ornegin, bir pazarlama kampanyasinin etkin olmasi, hedef

kitleye ulasma ve urln satislarini artirma basarisini ifade eder.

Etkililik: Etkililik, bir sireg, proje, strateji veya faaliyetin, belirlenen hedeflere
veya amaglara uygun olarak basariyla sonuglandirilma derecesini ifade eder. Yani,
bir faaliyetin hedeflerine ulasma konusunda ne kadar basarili oldugunu ifade eder.
Etkililik, bir organizasyonun amaglarina ulagsma yetenegini vurgular ve dogru
hedeflere ulasma (izerine odaklanir. Ornek: Bir satis ekibinin etkili olabilmesi icin,
belirlenen satis hedeflerine ulasma ve musterilere etkili hizmet sunma becerisi ile

Olculebilir.

Etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlari, isletme, yonetim ve organizasyon
alanlarinda uzun yillardir kullaniimaktadir. Bu kavramlarin kdkeni, modern yonetim
disuncesinin gelisimi ve farkli arastirmacilar tarafindan yapilan c¢alismalara
dayanmaktadir. Ancak, bu kavramlarin kesin olarak kim tarafindan ve hangi
calismada ortaya atildigina dair net bir bilgi yoktur. Cinku bu terimlerin kullanimi ve

gelisimi zaman iginde evrimlesmistir.

Verimlilik, etkinlik ve etkililik kavramlari, 6zellikle yonetim literatiriinde sik¢a
kullaniimistir. Fayol, Taylor ve Weber gibi klasik ydnetim teorisyenlerinin

calismalarinda bu kavramlar kullaniimistir. Yine, 20. yuzyillin baglarinda yapilan
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fabrika verimlilik calismalarinda ve bilimsel yonetim yaklasimlarinda bu kavramlar yer

almistir.

Verimlilik kavrami, sanayi devrimi déneminde endustriyel tretim sireglerinin
gelismesiyle 6nem kazanmistir. Sanayi devrimi déneminde, is glcunin verimli bir

sekilde kullaniimasi ve Uretkenligin artirilmasi hedeflenmistir.

Ancak, bu kavramlar 6zellikle 20. yUzyilin ikinci yarisinda ve gunimuzde
yonetim teorisi ve uygulamalarinda daha yodun bir sekilde ele alinmistir. isletme ve
yonetim alanindaki birgcok arastirmaci, &zellikle isletmelerin  performansini
degerlendirme ve iyilestirme slreclerinde, etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlarini

kullanarak ¢alismalar yapmislardir.

Bu kavramlar, yobnetim ve organizasyon alaninda farkli teorisyenler,
arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan zaman iginde gelistiriimis ve kullaniimistir.
Bu kavramlarin kullanimi, igletme ve ydnetim literatlrindeki farkli teorilerin ve

¢alismalarin bir sonucu olarak sekillenmigtir.

Kuruluslarin igsgucu c¢evikligini ve is surekliligini saglamak icin yeni yollar
benimsedigi belirsiz bir ortamda surekli degisim, yeni 'normal'dir. Hibrit galisma
kaltard, bu yaklasimin, devam eden aksakligin Ustesinden gelmek igin gegici bir
degisiklikten ziyade uzun vadeli bir fikstur olarak kalacak en énemli tezahurlerinden
biridir. Pandeminin 6nemli bir sonucu, operasyonel verimliligi ve calisan
memnuniyetini artirmak igin teknolojinin entegrasyonudur. Teknolojiden yararlanarak
baglantili bir galisan deneyimi yaratmak, kuruluslarin kritik girisimlerini sirdirmeleri
icin artik bir secenek degil, bir zorunluluktur. Buyuk kurumsal sirketler dijital donusim
girisimlerini Ustlenmeye devam ederken, hizli bir pivotun ortasindaki basarilari,
sadece hayatta kalabileceklerini degil, simdi ve gelecekte de basarili olabileceklerinin
altini gizmektedir. International Data Corporation (IDC) bulgulari, sirketlerin kiresel
olarak 2021'de yapay zeka tabanli ¢ézimlere 342 milyar ABD dolari harcadiklarini ve
teknoloji tabanli platformlardan yararlanma taahhutlerini ikiye katladiklarini ortaya
koymaktadir. Yapay zekaya yapilan bu nefes kesici yatinm hizi, 2024 yilina kadar
yarim Kkatrilyon dolarlik sinirin étesine tasimasi beklenmektedir. Bu esi gérilmemis
coskunun bir nedeni var. Otomasyon, isletmelerin benzersiz bir dongusel etkiye sahip
olan daha fazla veriye dayali hale gelmelerini saglamaktadir. Bir kurulugun ne kadar
¢ok veriye erisimi olursa ve bunlari ne kadar hizl bir sekilde bir araya getirebilirse, o

kadar fazla bilgiye sahip olur ve bu da daha hizli eylem ve karar vermeyi mimkuin
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kilar. Hibrit bir ekosistemde surekli uyarlanabilirlik ve ¢eviklik, kurumsal basari icin cok

onemlidir.

Pandemiden énce, hazir giyim sektériindeki calisanlar icin esnek calisma
ortami c¢ok fazla rastlanilabilecek uygulamalar arasinda bulunmamaktaydi. Artik,
ofiste bir veya iki gin calisiimasi daha olasi bir hal almaya baslamistir. Arastirma
baglamimizda artik hibrit calisma ortaminin oldudu bir organizasyondur. Ancak
herkes icin esit bir oyun alani oldugundan nasil emin olabiliriz? Her glin ofisteyseniz,
insanlarin yasamlarindan kesitler gérirstiniz. Basarili ekiplerin ihtiya¢g duydugu is
birligi, yaraticihk ve katilim icin birlikte gegirdikleri anlar onemlidir. Sirketler,
calisanlarin hepsi ayni yerde olmasalar bile baglanti kurmanin yollarini bulmalidirlar.
2021 McKinsey anketine gore, on kurulustan dokuzu pandemi sonrasi dinyada
uzaktan ve yerinde ¢aligmay! birlestirmeyi planlamaktadir. Buylk, plansiz bir deney

olarak baslayan sey, birgok olumlu sonug¢ vermistir.

Psikolojik sdzlesmelerde bireylerin algilari ve inanglari beklentileri olusturdugu
icin (Rousseau, 1995) arastirma sonuglarindan ortaya c¢ikan verimlilik kavrami
calisanlarin psikolojik sdzlesmelerinde ortak fenomen olarak ortaya c¢ikmistir.
Katilimcilarin verimlilik kodu altinda bahsettikleri asil kavram etkinlik oldugu
anlasiimaktadir. Cinkl halihazirda olan islerini evlerine kapanmak zorunda
kaldiklarinda da devam edebilmisler ve basarili olabilmislerdir. Ancak yapmis

olduklari islerin verimliligine dair 6lgcimlenebilmis verileri mevcut degildir.

Uzmanlar, madurler ve direktorler arasinda kodlar benzerlik gostermekte ancak
yetki ve sorumlulugun gerekliligine gére yogunluk orani farklilagmaktadir. Tim gruba

uygulanan tek vaka yonteminde kodlarin yogunluk haritasi ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin hibrit calismaya gectikten sonra uyum surecinde gdstermis olduklari
tedirginlik ortaya gikmaktadir. Bilhassa ise yeni baglayan ¢alisanlarin uyum sirecince

ortaya g¢ikan belirsizlik, tedirginlige sebep vermektedir.

Sanal liderlik; teknolojiyi cok etkin ve verimli kullanabilen sessiz bir liderlik turadur.
Bu sebepten dolayr mevcut yapida bulunan liderlerin teknoloji yetkinligi kusaklara
gore degigkenlik gosterebilecedi on gorulmektedir. Aragtirma baglaminda katilimcilar
arasinda yaygin bir kani olan bu durum icin maalesef yeterli veriye ulagilamamistir.

Ancak, hibrit calisma sartlarinda calisan liderlerin sanal liderlik boyutunda
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incelenmesi ve gerekli egitimlerin saglanmasi ya da teknolojide kendilerini asiste

edebilecegi astlarin istihdam edilmesi gerekmektedir.

Arastirma baglaminda yapilan miulakatlarda hibrit calisma sisteminin is yasam
dengesine getirebilecegi beklentiler ortaya ¢ikmaktadir. Ancak mesai algisinda,
evden calisma sirasinda belirsizlik oldugu gortlmektedir. Bu sebeple katilimcilar

artan mesailer hakkinda mustariptirler.

Bunun yaninda istanbul’'un yogun trafiginde uzun sireler gegciren galisanlarin bu
saatlerini galigarak aktif bir sekilde gecirdikleri argimani ile durumu daha yasanilabilir

gordukleri aciktir.

Tekstil sektoriunde mesai kavrami oldukga normal kargilanmaktadir. Buna ragmen
katilimcilarin ¢ok fazla mesai yaptiklari sdylemleri is verenden beklentilerini ortaya

koymaktadir.

Bu talebe karsilik, hibrit calismadan normal calismaya ge¢me karari almasi
durumunda bircok direktor nitelikli calisanlarindan en az %30 kayip yagayacaklarini

sOylemektedir.

Direktor tek vaka analizinde ortaya ¢ikan kodlarda, iletisime gosterilen yogunluk,
yapmis olduklarn isin gerekliligidir. Bu sebepten dolayi teknolojinin gerekliligini
vurgulamislardir. Diger kodlar sanal liderlik gereksinimlerini ve neden bu gereksinime
ihtiyaglari oldugunu gdstermektedir. Denetim ve verimlilik ihtiyaglari, pozisyonlarinin
gerekliligini olusturmaktadir. Bunun igin iletisimin kaliteli olmasi gerektiginin
bilincindedirler. Burada tum grubun tek vaka yodntemlerindeki kod yogunlugundaki

verimliligin aslinda katilmcinin etkinlik Gzerinde fikir birligi oldugunu gdstermektedir.

Arastirmanin basinda ortaya attigimiz problemler analiz sonucunda cevap

bulabilmektedir. Cevaplar arastirmanin sonu¢ bdliminde detayl tartisiimaktadir.

Kodlu belgelerin yogunluk grafiginde (Grafik 3.2.) verimlilik fenomeni ilk sirada
cikmaktadir. Fenomen olarak ele aldigimiz verimlilik kavraminin hibrit calisma
modelinden beklenti oldugu aciktir. Ancak bunun gerceklesmesi icin gerekli

ihtiyaglarin neler oldugu ortaya konulmahdir.
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Analiz sonuglari, verimlilik fenomeni igin gerekli diger kavramlari ortaya
koymaktadir. Verimli ¢alisma ortami icin ihtiyaclari  diger kodlardan

cikarilabilmektedir.

Katiimcilarin verimlilik kodundan, galisanlarin etkinlikleri hakkinda olumlu bir
beyanlarinin oldugu anlasilabilmektedir. Katilimcilar verimlilik ile ilgili beyanlarinda, is
ciktilarindan bahsetmektedirler. Ciktiya ulasana kadar gecen sirecin verimli olup
olmadigi hakkinda ortak bir beyana rastlaniimamistir. Bu sebeple verimlilikten

kasitlarinin etkinlik oldugu anlasiimaktadir.

Arastirma baglaminda etkin bir yonetimin hibrit calisma sartlarinda yapilabilmesi
icin gelismis bir e-altyapiya ihtiya¢ duyuldugu, kodlu belgelerde en yogun ikinci (2.)

sirayl almaktadir. Bunu Uglncu siradaki teknoloji kodu takip etmektedir.

Buradan alisilabilecegi tGzere hibrit calisma sistemleri teknolojinin en Ust seviyede
kullanilabildigi durumlarda daha etkin olacaktir. Ginimuizde ¢ok hizli degisen ve
gelisen teknolojiye uyum hibrit calisma sartlarinda c¢alismak isteyen arastirma

baglaminda bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ancak bu sartlar altinda hibrit calisma sartlarinin strdurGlebilir bir is modeli
olacagini  kodlu belgelerin dérdinct sirasindaki surdirdlebilirlik  kodundan
anlagilabilmektedir. Bdylelikle arastirma baglamindaki hibrit caligma modellerinde
etkin ¢alismalar, yiksek teknolojinin kullanildigi e-altyapilarda sirdirUlebilir olacaktir

denebilir.

Katihmcilar kodlu belgelerin besginci sirada zaman kavramina vurgu yapmaktadir.
Zaman kavrami katilimcilar igin is, 6zel hayat dengesi kurulmasi gibi olumlu beyanlar
ile, evde olduklari igin isin uzun mesailer ile yapildigi hakkinda olumsuz beyanlari
icermektedir. Tim bu olumlu ve olumsuz beyanlarin ortak noktasi zamanin kisilerin
algisinda 6nemli oldugudur. Bu sebeple zaman, kisilerin etkinligi ve verimliligi
Uzerinde buylk etkiye sahiptir. Katimcilar zamanin verimli kullaniimasi gerektigi
konusunda hemfikirdir. Katilimcilarin zaman, memnuniyet ve verimlilik kodlari
hakkindaki beyanlarina istinaden yuksek iligkilidir diyebiliriz. Sosyal yasam ve is
hayati dengesinin kurulmasinda hibrit galisma modelinin daha etkin oldugu ve bu
durumun c¢alisan memnuniyetini arttirdigr aciktir. Arastirma baglaminda, hibrit

calisma sisteminde etkin isler yapabilmek igin organizasyonlarin yiuksek teknoloji ile
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olusan e-altyapilari ile zamanin etkin kullanilarak sudrdirilebilir ¢calisma ortaminin

yaratilabilecegi gorist hakim goérastir.

Zaman ile ayni yogunlukta c¢ikan memnuniyet katilimcilarin beklentilerinin

gerceklesmesi ile olusacaktir.

Ortaya ¢ikan kod yogunluklari ile hibrit galisma modellerinin bireye ek ekonomik
yuk getirdigi gézlemlenmektedir. Ancak bu yUkin pozisyona bagh olarak gelir ile
degistigi tahmin edilmektedir. Ayrica zaman ve maliyet kodlari birlikte
dusundlddginde katilimcinin yerlesim yeri ve 6zel durumu belirleyici olmaktadir.
Psikolojik sdzlesmelerin dinamik yapilari ve kisiye 6zel olmalari g6z &6nlnde
bulunduruldugunda farkli hayatlara sahip olan katihmcilarin beyanlarindaki bireysel
maliyet kodu kisiye 6zel farkhlik gostermektedir. Trafikte gecen zaman, 6zel araci ile
gidip gelmesi, medeni durumu ya da ebeveyn olup olmamasi gibi 6zel durumiar

katilimcilarin bireysel maliyetler kodunda farkli beyanlari ile sonuglanmaktadir.

Katihmcilar bireysel maliyetleri ile girket giderleri hakkinda beyanlarini birlikte
vermektedirler. Katiimcilar sirketlerin 6dedigi elektrik, dogal gaz, yemek, servis gibi
genel giderlerinde dusus olacadini ancak bu giderlerin ¢calisanlar tGizerinde tam tersine
olumsuz bir etki yapacagini disinmektedirler. Kendi araci ile gidip gelenlerin zaman
ve yakit maliyetlerindeki azalisin bireysel giderlerindeki artisa oranla daha yuksek
olacagi goézlemlenmigstir. Kodlu belgeler grafiginde dokuzuncu sirada yer alan

ekonomik ikilem tim bu ekonomik karmasanin boyutunu gdstermektedir.

Dokuzuncu siradaki ekonomik ikilem kodu ile bir yandan bireysel maliyetlerini
dusunen katilimcilar bir yandan da sirket maliyetlerini dusinmektedir. Ancak bireysel
maliyetlerin kod yogunlugu sirket maliyetleri kod yodundan asagidadir. Calisan,
psikolojik s6zlesmesinde oncelikle bireysel beklentisini ortaya koymaktadir ama buna
ulasabilmek icin sirket maliyetlerindeki azalig argimanini ortaya atmaktadir. Kisaca
sirket maliyetlerindeki azalisi, kazanilmis hak olarak algilamakta ve bu durumu lehine

cevirme algisi tasidiklari dusunudlebilmektedir.

Bilhassa organizasyonun ust kademelerinde gorev alan katilimcilarda denetim
kodundaki yogunlugun arttigi gézlemlenmektedir. Sorumluluklari geregi denetim,
direktor seviyesinde yogunlagsan bir kottur. Aragtirma baglaminda; hibrit calisma
sartlarinda calisan bir organizasyonun ylUksek teknolojik e-altyapisi ile surdarulebilir,

tatmin edici seviyede calisan memnuniyeti ile zamanin etkin kullanilabilecegdi
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denetletilebilir organizasyonlar olabilecegi anlasiimaktadir. Burada gerekli olan
verilerin olusumu, raporlamasi ve gincelligi yonetim kademesinde olmazsa olmazlar
arasindadir. Sessiz bir liderlik tiri olan sanal liderlikte denetim ve ydnetim igin

teknolojiye uyum esas olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yo6neticinin dogru ve etkili bir karar almasi icin hizli, anlasilir ve dogru verilere
teknoloji ile ulasabilmesi mimkuindir. Degisen kosullarda ihtiya¢ olunan veriler de
degisebilmekte veyahut sekillenebilmektedir. Ornegin hazir giyimde fiyatlandirma
asamasinda kullanilan para birimi yerine dk kullaniimaya baslaniimistir. Herhangi bir
aranun iscilik maliyetinde belirleyici, isin tamamlanmasi i¢in gegen zaman olarak
alinmis, bunun icin MTM-2 metodolojisinden faydalanilarak ¢calismalar baslatiimistir.
Standart dk hesaplamalarinda yazilim ekibi dijital kurgular Uzerinde calisirken,
kapasiteden termine, maliyet hesaplamasindan bolgesel fiyatlandirmaya kadar birgok

veri olusturularak dijital ortamda karar alicilarin hizmetine sunulmaya ¢alisiimaktadir.

Kod yogunlugunun sonlarinda olan sosyal bag ve ¢evrim ici iletisim kodlari,
sosyal varlik olan insanin gereksinimi olan sosyallesme ihtiyacinin bir gostergesi
konumundadir. Bu ihtiyag, pandemi doneminde tamamen evlerine kapandiklari

surecte daha ¢cok gozlemlenmigtir.

Hibrit calisma modeli haftanin belli guinlerinde ofis ¢alismalarini icerdigi igin,
pandemi sonrasinda hibrit calismaya devam eden katilimcilar haftanin belirli gtinleri
ofislerine gitmelerinin sosyal baglarindaki olumsuz etkilerin ortadan kaldirdigini ve

surdurdlebilir oldugunu beyan etmiglerdir.

Boylelikle ekip butunluglu yaratma, organizasyon kulturindn paylagsimi gibi
ihtiyaclar icin hibrit galismanin yeterli oldugu kanisina varilabilmektedir. Katilimcilarin
beyanlarina istinaden, yeni is basi yapanlarin, tamamen evden c¢alisildigi pandemi
doéneminde, oryantasyon sureglerinde zorluklar yasadigi anlasiimaktadir. Arastirma
surecinde katilimcilar her ne kadar hibrit ¢calisma duzeninde caligsiimaya devam
etseler de g¢evrim igi iletisimin etkin ve verimli olarak kullanildiginda sosyal aglarin
olusumunda destekleyici bir kavram olarak teknoloji ihtiyaci tekrardan ortaya

¢lkmaktadir.

Psikolojik sbézlesmeler, bireyler arasinda farklihk gdsterebilecegi gibi
dinamiktirler. Yani, de@isen kosullar sebebi ile psikolojik s6zlesmelerinde degisecedi

beklenmektedir. (Rousseau, 1995). Tum bu arastirma baglaminda katilimcilarin
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pandeminin zorlayici etkisinden ¢iktiktan sonra tekrar eski normal ¢alisma diizenine
gececekleri ihtimali duslincesi bulunmaktadir. Katilimcilar ortak kanisi tekrar eski
calisma diizenine gegmeme yénundedir. Bu durum, bir psikolojik ihlal ve sonucunda

yuksek oranda nitelikli calisan kaybi ile sonuclanabilecegi kanisini dogurmaktadir.

Arastirma slrecinde katilimcilarin iginde bulundugu sosyoekonomik ve
sosyokdltirel yapinin degismesi, degisim yonetiminin etkin ve verimli yapiimasinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu sebep ile her pozisyonda degisime uyum igin

sanal liderlige ihtiyag artacaktir.

Hiltrop (1995) in calismasindan gelistiriimis olan Tablo.2.6.'da degisen
psikolojik sozlesmelerde de goéruldigu gibi psikolojik sézlesmeler dinamiktir.
Psikolojik s6zlesme teorisi, yerine getiriimemis sozlesme sartlar ile iligkili guven
kayiplarina ve bunlarin dogurdugu istihdam iliskisine iliskin olumsuz sinyallere
atfedebilecegini 6ngérmektedir (Rousseau, 1995). Bu sebeptendir ki; Sanal liderligin

de dinamik bir yapida olmasi gerektigine tekrar deginilmesi gerekmektedir.

Literatir taramasinda yakin donem bircok arastirma, arastirma sonuglarini
destekler niteliktedir. Kumasi, Ghana (2022) yilinda kaleme aldigi arastirmasi
uluslararasi sivil toplum kuruluslarinda galisanlar arasinda is 6zerkligi ve guveninin,
psikolojik s6zlesmelerin yerine getiriimesi sirasinda, ¢alisan davraniglar arasindaki
iliski Gzerinedir. Yogun rekabet kosullarinda uretkenligi tesvik etmek, bir firmanin
rekabet avantajini arttirmaktadir. insani, stratejilerinin merkezine koyan kuruluslar
kalici kazananlar olacaktir. Calisanlardan daha ylksek verim alabilmek igin yoneticiler
ve IK personeli, galisanlarin yenilikgi fikirlerini serbestge kurumsal bir engel
olmaksizin etik liderlik dirtlsua, liderlik tesviki ve kaynaklarin kullanilabilirligini
saglamalidir. Sonug olarak, bu arastirma baglaminda, is 6zerkligi calisanlar i¢in daha
iyi bir calisma ortami yaratmaya yardimci olabilecektir. Aragtirma baglaminda hibrit
¢alisanlar igin olusacak 6zerk alanlarin 6z guiveni daha guglu bireyler ile kendini
gerceklestirebilen ve is yagsam dengesi kurulabilen uygun bir ortamin saglanabilecegi

gbrinmektedir.

Kerri M. Camp, Marilyn Young ve Stephen C (2022) nin yapmis oldugu
arastirmada ortaya ¢ikan 1980 ve 1995 yillar arasinda dogan Y kusaginin, esnek
calisma modelinde 6rgltsel sorunlari siddetlendiren pandeminin uzun vadeli

etkisinden benzersiz sekilde etkilendigini gdstermeye calismislardir. Arastirma
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baglaminda pandemiden sonra organizasyonlar icin zorluklar ve firsatlar arastirma
kapsaminda tartisiimaktadir. Yeni calisma ortami degistikgce, organizasyonlarda
calisanlarin is tatmini, Uretkenlik ve 6rgitsel baghlik gibi kritik faktérleri etkileyecek
etkin yoneticilere sahip olmasinin 6nemi artmaktadir. Yani yeni psikolojik s6zlesmeler
olusmaktadir. Arastirma modeli, kuruluslarin iginde bulundugumuz ¢agda
yoneticilerin gelisimini ve pandemi sonrasi bir dinyada bunun sonucunda ortaya
cikan etkinliklerini nasil gelistirebileceklerini tanimlar. Y kusaginda olan yoneticinin,
uzaktan calismanin yayginligi nedeniyle kisilerarasi beceriler gelistirmesi i¢in kurulug
tarafindan yetkilendiriimesi gerekir. Arastirma yeni yoOneticileri gelistirme ve
destekleme konusunda kuruluglara rehberlik etmektedir. Arastirma baglamimiz hibrit
¢alisma ortami oldugu icin Kigilerarasi becerilerin gelisiminde fiziki olarak ayni
ortamda etkilesim daha saglikli olacaktir. Bu sebeptendir ki hibrit calisma ortami elde
edilen veriler 1s1ginda ve literature istinaden yeni yéneticilerin gelisimi i¢cin daha uygun

bir ortama sahiptir denebilmektedir.

Pandemi sonrasinda ortaya c¢ikan kigllme, birgok sektdrin is gucinde
psikolojik s6zlesme ihlaline yol agmaktadir. Badshah Hussain, Muhammad Tahir ve
Muhammad Shahid Khan (2021) deki arastirmasinda perakende sektoérl calisanlari
arasinda ¢alisanin algiladigi psikolojik s6zlesme ve bunun davranigsal sonuglari test
edilerek incelenmigtir. Calismanin amaci, psikolojik s6zlesmenin orgutsel bagllik ve
personel gliven diizeyinin U¢ boyutu Uzerindeki etkilerini anlamaktir. Ayrica, givenin
orgutsel baghligin G¢ boyutu Uzerindeki etkisini 6lgmek ve psikolojik s6zlesme ile

orgutsel baghhigin G¢ boyutu arasindaki iliskide glvenin aracilik rolinu test etmektir.

Bulgular psikolojik sdzlesmenin perakende sektérinde oldukga Onemli
oldugunu ve orgutsel baglihk (duygusal, normatif, devam) ve gliven dizeyinin ¢
boyutu Uzerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu gdstermektedir. Ayrica
psikolojik sdzlesme ve orgutsel baghlik iligkisinde guvenin aracilik niteligi icin yeterli
istatistiksel destek bulunamamistir. Bu bulgulara dayanarak, arastirma baglaminda
¢ahsanlarin tutumlarini sekillendirmede psikolojik sdzlesmenin 6nemli bir rol
oynadigini soyleyebiliriz. Bu nedenle, personel arasinda olumlu algilanan psikolojik
s6zlesme olusturmak igin kuruluglarin personel ile aktif olarak olumlu bir iligki

gelistirmesine ihtiyag vardir.

Calismanin temel bulgulari, algilanan psikolojik sdzlesmenin baghlik ve

¢alisan guveninin U¢ boyutu Uzerinde olumlu ve anlamli etkilerinin oldugudur. Diger
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bir bulgu ise glivenin baglihdin ¢ boyutu (duygusal, devam ve normatif) lzerinde
olumlu ve anlamli etkilerinin oldugudur. Ayrica guven, algilanan psikolojik s6zlesme
ile orgutsel baghhigin G¢ boyutu arasindaki iliski arasinda bir araci olarak test
edilmektedir. Arabuluculuk analizinin sonuglari, givenin aracilik niteligine yonelik bir
destegin olmadigini goéstermektedir. Genel olarak, arastirma baglaminda psikolojik
s6zlesmenin énemli oldugu ve perakende sektorinin yénetiminde daha fazla dikkat

gerektirdigi sonucuna variimaktadir.

Arastirma baglaminda pandemi ve sonrasinda degisen calisma ortaminin
yogun bir endise ortami yaratmadidi gorulmektedir. Her ne kadar sirket genel
cirosunda ciddi bir disus olsa da arastirma baglaminda gozle gértnur bir kiicilmeye
gidilmemis hatta yeni alimlar yapmistir. Alimlar sirasinda ve sonrasinda oryantasyon
ve egitim sdrecleri dijital ortamdan saglikli bir sekilde ydnetiimis given ortami
saglanilabilmistir. Daha sonrasindan hibrit ¢alisma kosullarina dénen katilmcilara
psikolojik sdzlesmelerin ihlalinde karsilasilabilecek davranigsal sorunlar icin yari
yapilandirilmis sorular sorulmustur. Daha 6nce bahsedildigi gibi yeni duzenden vaz
gegilirse kurulan psikolojik sézlesmelerin ihlali olabilecegi ve davranigsal problemler

ile karsilasilabilecegi gdézlemlenmistir.

Jackie Ratner (2022) de kaleme aldigi makalesinde, pandemi déneminde
esnek calisma surecinde ortaya cikan enerji talebindeki etkiyi ortaya koymayi
amaclamaktadir. Makale, bilgi ve iletisim teknolojilerine artan bagdimhhgn, ticari
sektdrden konut sektdrine gunduz enerji talebinde nasil bir kaymaya yol actigini ve
elektrik hizmetlerinin en ylksek talebi icin plan yapma bigiminde degisikliklere yol
actigini tartismaktadir. Hazir giyim endustrisi i¢in bilhassa sirdurulebilirlik dnemli bir
kavram olmustur. Bu sebepten dolayl arastirma baglaminda gelecedin kuresel
zorluklarinin daha bilingli yatinmlar gerektirecegi anlagiimaktadir. Arastirma
baglamimizin esnek g¢alisan isgiclne sahip olmasi ve bu kosullarda etkin
calisabildikleri icin bundan sonra slresiz olarak bu esnekligi surdirecegi
dusunulmektedir. Bu sebeple alt yapiya yapilacak yatirimlar organizasyondaki bu

kurgunun daha saglikli islemesine olanak saglayacaktir.

Hazir giyim endustrisi yaraticiigin en Ust seviyede ihtiyac olundugu bir
rekabeti barindirmaktadir. Dijitallesmedeki ilerlemeler, geleneksel islerin yapilma
seklinde degisimlere neden olmus ve pandemi bu ortamin degisiminde ciddi bir etkiye

sahiptir. Melvin, Noor, Edgar ve Salvacion (2022) de yapmis oldugu arastirma, esnek
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calisma ve bunun Dubai, BAE'deki is danismanli§i endustrisindeki calisanlarin
Uretkenligi, is-6zel hayat dengesi Uzerindeki etkisini incelemeyi amacglamaktadir.
Arastirma, uzaktan calismanin calisanlarin Uretkenligi ile glcli bir pozitif iligkisi
oldugunu goéstermistir. Bu esaslara goére, is uzaktan yapilsin veya yapilmasin
isverenler, iscilerin saglik ve guvenliklerinden sorumlu olmalidir. Benzer sekilde,
c¢alisanlar da igverenleri tarafindan uygulanan yoénergeleri ve prosedirleri dikkatle

izleyerek sorumluluk almaldir.

Dijitallesmenin ortaya cikisi ve kiresellesme, geleneksel c¢alismanin
degismesine neden olmustur. COVID-19 salgini, bu degisimi ciddi oranda
hizlandirmistir. Esnek calisma, calisanlarin karsilastigi faydalari ve zorluklari da
beraberinde getirmektedir. Melvin, Noor, Edgar ve Salvacion (2022) sektdriinde
uzaktan calismanin rolinu ve bunun calisanlarin Uretkenligi ve ig-6zel hayat dengesi
Uzerindeki etkilerini analiz etmeyi amaclamistir. Arastirma baglaminda, uzaktan
¢alismanin ¢alisanlarin tretkenligi ve is-6zel hayat dengesinde hayati bir roli oldugu
sonucuna varilabilir. Calisanlarin gogunlugu, normal ofis ortamlarina kiyasla, uzaktan
¢alismanin sorumluluklarin yerine getirme basarilarini artirdigini kabul etmistir.
Calisanlar, bireysel ihtiyaglarini ikinci plana atmanin kisisel yasamlarini zedeledigini
bildirmigtir. Literatirden elde edilen ¢ok sayida bulgu, uzaktan c¢alismanin ¢alisan

etkinligi Gzerindeki olumlu etkisini desteklemektedir.

Arastirma baglaminda yaraticigin énem derecesi sektdrel rekabette belirleyici
boyuttadir ve veriler bize etkin bir ortamin varligini géstermektedir. Ancak ¢alisanlarin
mesai kavrami yoneticileri agisindan ihlal edilebilmekte, mesai saatlerinin diginda da
is veya toplanti atanabilmektedir. Her ne kadar hazir giyim endustrisi icin bu durum
alisilagelmis  olsa  da  sdrdurdlebilir  olmadigi  yapilan  mulakatlarda

g6zlemlenebilmektedir.

Yaraticilik kavrami halen daha insan kaynagi esasina dayanmaktadir. Yapay
zekalarin yaratilmasi igin bile halen daha insan kaynagina ihtiyag bulunmaktadir.
Yaratici fikir ve tasarim kaynaklarina ulagmayi esnek calisma ve dijital alt yapi
saglayabilmektedir. Subhanjali ve Meenakshi (2022) deki g¢alismasinda buna
degdinilmektedir. Dinya degisirken organizasyonlarimizi normal olana uyarlama
zorunlulugumuz ortaya cikmaktadir. Gunumuzde kuruluglar, kiresel ekonomide
rekabet edebilmek i¢in buylk Olglide cografi olarak daginik bir isglcine

glvenmektedir. Global bilgileri, yerel bilgilerle birlikte dinyanin doért bir yanina
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uzmanhgini sunan ekipler kurulabilmektedir. Ancak sanal ekiplerin artan yayginhgina
ragmen, oOzellikle cogu gelismekte olan Ulkede, bu yeni calisma sekli hakkinda
nispeten az sey bilinmektedir. Subhanjali ve Meenakshi (2022) arastirmasinin amaci
sanal takim performansinin énclllerini belirlemek ve sanal takimlarin avantajlarini ve

engellerini filtrelemek icin literatliri elestirel bir sekilde incelemektir.

Bilgi ve iletisim teknolojisinin hizli gelisimi ekip, zaman, mekan ve
organizasyonel sinirlar arasinda is birligi firsatlari ortaya cikarir ve sirketlerin sirekli
degisen cevresel etkilerine uyum saglamasini destekledigi icin organizasyonel

dokunun énemli bir bileseni haline gelmistir.

Sanal ekipler, benzersiz dizeyde esneklik, ulasilabilirlik ve igyerini
donustlirme olasiligina sahiptir; ancak sanallik tim 6rgutsel sorunlara care degildir
(Powell ve digerleri, 2004). Ylz yluze ve ¢evrimici 6gretimi birlestiren butlinlesik bir
model, tim egitim seviyelerinde baskin bir 6gretim bicimi olarak ¢alisabilir (Picciano
2017). Dinyanin birgcok Ulkesinde internet, farkli konumlarda bulunan ekiplerin
birbirleri ile calisabilmelerine ve zorluklari azaltmaya yardimci olur. Bu sanal arenada
birbirine baglanan ekipler sayesinde mimkun olabilir. Johnson & Suskewicz (2020)
tarafindan belirtildigi gibi, "Uzaktan calismanin bazi dlgutlerde digerlerinden daha az
Uretken oldugu ortaya ¢iksa bile, karbon bazli emisyonlari azaltmak veya is-6zel hayat

dengesini iyilestirmek bunu telafi edebilir".

Arastirma baglaminda yaratici beyinlere ulagsmak i¢in lokasyon sinirliliklari bu
yeni ¢calisma ortaminda nispeten ortadan kalkabilmektedir. Mllakatlarda da bilhassa
direktor sevilerinde eski galisma kosullarina dénus s6z konusu olursa, mevcut insan
kaynaginda davranissal problemlerin hatta isten ayrilmalarin gézlemlenecegi bilgisi

aktariimistir. Ortaya ¢ikan bu veri literatlr tarafindan da desteklenmektedir.

Ayrica James Kwame Mensah (2019) da yaptigi arastirma yetenek ydnetimi
uygulamalarinin yetenekli c¢alisanlarin yeteneklerini etkileyebilecek psikolojik
soOzlesmeleri ortaya koymaktadir. Ve bu sonugclar arastirmayi destekler niteliktedir.
James (2019) un arastirmasinda ortaya c¢ikan bulgular yetenek yonetimi
uygulamalarinin kisisel gelisim, duygusal baglilik ve orgutsel vatandaglik davranisi ile
pozitif iliskisi oldugunu goéstermistir. Benzer sekilde, bulgular uygulamalarin sadece
dogrudan olumlu bir etkiye sahip olmadigini, ayni zamanda yetenekli calisanlar

Uzerinde dolayli bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir.
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Psikolojik sozlesmelerin yerine getirilmesi, yetenekli calisan sonuclari
Uzerinde dolayh bir etkisi vardir, denilebilmektedir. Calisma, calisanlarin olumlu
sonuglarla karsilik verebilmeleri igin yetenekli ¢alisanlarin beklentilerini anlamaya ve
yerine getirmeyi de amaclamaktadir. Yénetim, yapilan uygulamalarin mevcudiyetini
ve icerigini iletmeli ve kurulusun psikolojik s6zlesmedeki kendi sorumlulugunu nasil
yerine getirmeye c¢alistigl hakkinda bilgi saglamalidir. Arastirma katilimcilarin hibrit
¢alisma ortamini destekledikleri igin, uygulamalari strddrtlebilir halde ele almalari
gerektigi ortaya c¢ikmaktadir. Aksi taktirde daha &nce degindigimiz gibi iligkisel
psikolojik s6zlesmede ihlallerin olabilecedi sdylenebilir. Buda davranissal problemleri

ortaya cikarabilir.

Ortaya c¢ikan verimlilik fenomeninde aslinda katilimcilarin etkin bir ¢calisma
ortaminin varligindan bahsettiklerine deginilmigtir. Oneri olarak deginilecek
gelecekteki verimlilik arastirmalari i¢in Sarita Kumari (2022) arastirmasinda baglhlik
ve verimlilik arasindaki iliskiyi gbz éntinde bulunduran baglilik faktérina artiracak kilit
faktorlere odaklanmaktadir. Genel olarak yazarlar, farkl sektoérlerden galisanlarin
yanitlarini analiz etmek igin sekiz faktéri géz dninde bulundurmaktadir. Faktérler;
yaklagsimda seffaflik, surekli geri bildirim, ilgi ¢ekici faaliyetler olusturma, calisan
basarilarini tanima, ¢alisan baglantisi, ekip ¢calismasini/is birligini tesvik etme, gunlik
calisan deneyimine odaklanma ve son olarak guven ortamini guglendirmedir.
Yukarida da bahsettigimiz gibi hibrit calisma ortami katilimcilar i¢in etkin bir ortam
sunmakta ve eskiye donus yeni kurulan psikolojik so6zlesmelerin ihlali olarak

algilanabilme risklerini icermektedir.

ise alimlarda nitelikli isgiicii igin cazip olan hibrit calisma ortami benzer pazar
degeri olan igler icin aday acisindan oOnceliklendirme imkani olarak karsimiza
cikacaktir. Buda isguci kaynak rekabetinde esnek c¢alisma ortamina sahip

organizasyonlar igin rekabet avantaji saglayabilecektir.

Buglne kadar is tasarimi Uzerine yapilan arastirmalar, éncelikle t¢ alandan
birine odaklanmistir: gérev, sosyal veya baglamsal. Jia, Jing ve Coreen (2019) da
yapmis olduklari calismada hibrit calisma sartlarini tanitmaktadirlar. Sinirsizligi, ¢oklu
gorevleri, isle ilgili olmayan kesintileri ve surekli 6grenme talebini modern c¢alisma
ortaminda hibrit calisma 6zellikleri olarak tanimlamaktadirlar. Ayrica, sinirsizlik, ¢oklu
gorev ve surekli 6grenme talebinin hem zenginlestirme hem de tuketme potansiyeli

tasidigini, ancak igle ilgili olmayan kesintilerin yalnizca tikenme potansiyeline sahip
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oldugunu teorize etmektedir. Calismada, dort is 6zelligini degerlendirmek igin araclar
gelistiriimis ve U¢ bagimsiz ¢alisma (genis bir is yelpazesinde toplam 968 c¢alisan)
araciligiyla is sahiplerinin is tatmini, mesleki baglilik, duygusal tikenme ve somatik
saghk semptomlari ile iligkileri tespit edilmistir. Bu arastirmada da psikolojik
sdzlesmelerin iliskisel boyutu incelenmis ve veriler 1siginda sanal liderligin aktif olarak

bulundugu bir ig tasarimi Uzerinde ¢alisma yapilmasi gerekliligi ortaya konulmusgtur.

Yeni ¢alisma dizeninde katilimcilarin evlerini bir nevi ofis olarak kullanacaklari
ortadadir. Calisanlarinda ofis ortamindaki gereksinimlerini evlerinden karsilamalari
beklenmektedir. Bu durum tim alt yapi ve donanim gereksinimleri, calisma ortamlari
ve giderleri gibi degiskenlerin varliklari ile mimkun olacaktir. Birchstone da Ust dizey
yonetici olan Sergio Chidichimo nun 2022 yilinda kaleme aldi§i yazisinda bizlere
degisen g¢alisma kosullari sebebi ile degisen konut taleplerini anlatmaktadir. Yakin
gecmiste kiracilarin dikkatini gekebilmek icin evler sosyal yagsam alanlarini kapsayan
formatlarda yapilmaya baslandi. Hala ilgi ¢ekici olsalar da artik fark yaratici bir
degisken olmaktan ¢iktilar. Esnek ¢alisma ortamlarinda teknik alt yapi, ortak ¢alisma
alanlari, konferans ve toplanti odalari mevcut sosyal yasam alanlarinin verdigi

olanaklarin 6tesinde bir beklenti yaratmaktadir.

Ayni sekilde, benzer beklentiler kiraci igin de esit derecede 6nemli olabilir.
Evde kurgulanan ofis igin, yerlesik késeler, online toplantilara uygun iletisim alanlari,
gurultasu azaltiimig evler ve birinci sinif baglanti gibi uzaktan galismayi geligtiren her
sey tercihlerin ayirt edici 6zelliklerini arttirmaktadir. Pew Research'iin verilerine gore,
¢alisanlarin  %20' sinin evde c¢alisma egilimi pandemi Oncesinde de zaten
bulunmaktaydi. Pandeminin en yiiksek oldugu dénemde bu oran %71'e ulasirken,
Amerikalilarin yaklagik yarisi haftanin en azindan bir boliminde evden calismaya

devam etmisgtir.

Bu sebeple arastirmaya katilan katihmcilarin ergonomik is yeri igin
organizasyonlarinin destegini talep etmeleri, isin gereksinimlerine istinaden hakli bir

talep olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Suzanne ve Sara (2010) nin yapmis olduklar galismasinda ofis tabanli
calismadan ev tabanl caligsmaya gecisin ilgili ¢alisanlarin psikolojik s6zlegmelerini
nasil etkiledigini arastirmaktadir. Bu c¢alisma, gecis ddnemlerinde psikolojik

sdzlesmeyi incelemenin avantajlarini vurgulamaktadir (Guzzo ve digerleri, 1994;
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Robinson, 1996; Dick, 2006). Ayrica, degisikliklerin tetikledigi psikolojik s6zlesme
sureglerine iligkin icgoriler Ureten, alanda ¢ok ihtiya¢g duyulan nitel arastirmalara bir
ornek saglar. Etkin denetim ve mentorlugun psikolojik s6zlesme ihlali algilar
Uzerindeki potansiyel olarak olumlu etkisi géz 6nitine alindiginda, ydneticiler yeni
girisimler uygulayarak dikkatleri mevcut sorunlardan uzaklastirmamaldir. Ozellikle
sureklilik garanti edilemiyorsa, bu tur girisimleri uygularken dikkatli olunmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Evden calisma arttikga, 6zellikle ofiste geride kalanlar ve
bu ¢alismaya dahil edilmeyen diger hane halki Uyeleri olmak Gzere, etkilenen tim
taraflarin deneyimlerine odaklanan daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
¢alisma, psikolojik sdzlesmenin ¢oklu iligkileri g6z dninde bulundurmak igin uygun bir
kavramsal cerceve oldugunu gdésterdigi gibi, is iliskilerine tipik olarak odaklanmayi

evdekileri de igerecek sekilde genigletilebilir.

Katilimcilar arasinda evlerinden cgalisirken gocuklu, evli bireyler ile yalniz
yasayan bireyler arasinda evde saglikli bir galisma ortaminin kurulamamasi beyanlari
farkhlik gostermektedir. Saglikli ¢calisma ortami, evlerinin kisilere sagladigi imkanlar
ile sinirhdir. Bu imkanlarin isin gereksinimlerine gore sekillenmesi gerekmektedir.
Mdmkin olmayan durumlarda bile katilimcilarin is yasam dengesi icin iginde
bulunduklari kosullar 6nemli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda mulakat
sirasinda gorev ve sorumluluklarin esnek calismaya uygun olup olmadigi ve uygunluk
bakimindan organizasyondaki diger gérevler de sorgulanmistir. Gérev ve sorumluluk

bakimindan sirket igi gérevlerde uygunluk degisim gostermektedir.

Arastirmada kusaklar bir degisken olarak ele alinmis ancak kusaklar arasinda
dijitallesmeye uyum bakimindan anlamh bir iliski ortaya c¢ikmamistir. Farkh
kademelerde farkl kusaklar bulunmaktadir. Kod yogunlugundaki farkin pozisyondan
kaynakli mi yoksa kusaklar arasi farktan kaynakli mi oldugu hakkinda net bir yoruma
gidilememistir. Mehmet Emirhan Kula nin (2019) daki arastirmasinda ilk olarak
astlarin lider Uye degisim dizeyinin algilanan psikolojik sézlesme ihlali Gzerinde
durulmustur. Bu durumun psikolojik s6zlesme ihlalinin astlar tarafindan olumsuz
yonde etkiledigi ve egditim dizeyi, istihdam tirl, yas kategorileri arasinda anlaml

iliskiler oldugu demografik yapi g6z éniinde bulunduruldugunda tespit edilmigtir.

109



Arastirma sonuclarindan astlarin liderle etkilesim dulzeyleri ile psikolojik
sdzlesme algilar arasinda pozitif bir iliski gdézlemlenmistir. Basarili organizasyonlar
icin, calisanlarin mesleki becerilerini gelistirme karsiliginda bilgi ve deneyim tretmeye
ve paylasmaya motive eden psikolojik s6zlesmelerin ¢alisan kapasitesini en yuksege
cekebilecegi ve surdurulebilir olacagi ortaya konulmustur. (O'Neill ve Adya, 2007).
Astlarin Ustlerine duyduklari glven ve grup i¢i Uye olma algilari ¢alisanlarin
orgutleriyle olan psikolojik baglarini giclendirmektedir. Egitim dizeyi, istihdam tiru
ve yas kategorileri arasinda anlamli iligkiler oldugu demografik yapi géz 6ninde
bulunduruldugunda tespit edilmigtir. Bu arastirma kapsaminda denilebilir ki; 6rgltsel
baghligin algilanan psikolojik sdzlesmeler Uzerinde olumlu bir etkisi vardir. Bu
calismada astlarin goérusleri dikkate alinmasina ragmen, yonetim kademesi

degerlendirmeye dahil edilmemistir.

Bu arastirmada da benzer egitimde olan astlar ve Ustler katilimci olarak
kullaniimig, pozisyona bagli olarak deneyim sureleri farkhlik géstermektedir. Egitim
dizeyleri arasinda pozitif bir iligki olan psikolojik s6ézlesmeler (Emirhan Kula nin
(2019)) icin arastirma baglaminda (katilimcilarin hepsinin ylksek ddrenim aldigi
bilinmektedir) yeni ¢alisma kosuluna adaptasyon ve 6rglte olan psikolojik baglarin

olumlu olarak degismesi, verilerden ortaya ¢ikmaktadir.

Gloria, Adrew, Sean ve Abigail (2022) yilinda yapmis olduklari ¢alismada
evden calisma ortaminda uzaktan calismaya katkida bulunabilecek ek faktorleri
belirlemiglerdir. Bu yeni faktérler arasinda blylime zihniyetine sahip olmak, uzaktan
¢alismanin bir beceri olarak geligtirilebilecegi inanci; baglan ve iliskileri
geligtirebilecek yeterli sosyal etkilesimler yuritmek; is ve ev-yasam sinirlarini agik¢a
tanimlama yetenegdi ve calismaya elverigli 6zel bir ¢alisma alani yapilandirma
bulunmaktadir. Arastirmadan elde edilen veriler isiginda ise alim veya mevcut ¢alisan
egitimlerinde hibrit calisma dizenine uyum gdsterebilecek kisiler icin detayl bir
bilingclendirme egitimi gerekliligi her kademe igin dusunulmelidir. Hem psikolojik
s6zlesmelerin iliskisel boyutu hem de islemsel boyutu ihlallerin engellenmesi igin
acikca ortaya konulmalidir. Her ne kadar ¢alisanlar i¢in hibrit calisma ortami is yerinde
c¢alisma ortamina goére daha cazip gérinse de yukarida tartisilan konu bagliklarinda

psikolojik s6zlesme ihlallerin olusma olasiligi bulunmaktadir.

Arup, Akanksha, Vijay ve Kumar (2022) in calismalari da arastirmayi destekler

nitelikte olup, lider-Uye degdisimi teorisinin ilkelerinden yola g¢ikarak, uzaktan ¢alisma
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nedeniyle lider-Uye iligkilerinin  dénisUimunin  &nclllerini  ve  sonuglarini
arastirmaktadir. Ayrica, calisanlarin yeni ¢alisma ortamiyla basa ¢ikmalarina ve bu
ortamda basarili olmalarina yardimci olmak icin tasarlanmis 6zel insan kaynaklari

gelistirme programlarina duyulan ihtiyaci tartisiimaktadir.

Genel olarak ister tamamen evden ister kismen (yani, "hibrit" calisma) uzaktan
calismanin kalici oldugu aciktir. Hibrit modelin ne él¢lide calisacagi sektore, ¢alisana
ve isin dogasina bagl olacaktir. Daha fazla sirket uzaktan ¢alismaya izin vermek igin
hareket ettikge, isyerinde gelisen iligkilerin dogasi da degisecektir. Pandemi
oncesinde tam zamanli olarak ofisten calisan bir ¢calisanin amiri ile yuksek kaliteli bir
iliskisi varken ve pandemi sonrasi asamada uzaktan calismayi tercih ediyorsa,
iliskilerin tlrG ve kalitesi degisebilir. Uzaktan ¢alisma baglaminda, her iki taraf da
etkilesim kurmak i¢in daha az firsata sahip olacak ve bu, farkh tirde iligkilerin
gelismesine yol acgacaktir. Bu c¢ikarim psikolojik s6ézlesmelerin dinamik yapisi ile

desteklenmektedir.

Daha dnce de bahsedildigi gibi calisanin sosyal izolasyonu arastirma boyunca
katihmcilarin Gzerine basarak durduklari bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Bunun icin hibrit calisma kosullarinin bu dénusumde calisanlar igin daha uygun
oldugu agiktir. Pozisyon ve sorumluluk sebebi ile haftalik belirli glin ve saat aralidinda
fiziksel olarak ayni ortamda c¢alismalar katihmcilar i¢in sosyallesebilecekleri, sirket
kaltdrinG paylasabilecekleri ve somut ¢iktilari i¢in bir araya gelebilecekleri bir ortam
saglayabilmektedir. Ward ve Anu nun (2021) yapmis olduklari ¢alisma, uzaktan
galisma uygulamalarinin ve bilgi ve iletisim teknolojisinin (BiT) kullaniminin kiresel
saglik pandemisi sirasinda izolasyon algilarini nasil etkiledigini ve bu iligkilerin
psikolojik sikinti Gzerinde bir etkisi olup olmadigini arastirmak igin Finlandiyal isgiler
arasinda yapilan (i¢ dalgali bir ankete dayanmaktadir. Bulgular, BIT kullaniminin
kolaylastirimasinin kuruluglarin ve calisanlarin izolasyonla micadele etmesine
yardimci olabilecegini, uzaktan c¢alisma uygulamalarinda eszamanh artiglarin
calisanlarin daha izole hissetmelerine neden oldugunu gostermektedir. EK olarak,
bulgular psikolojik sikinti ve izolasyon arasinda karsilikli bir etkiyi vurgulayarak,
gerginligin hem izolasyon algilarini artirabilecegini hem de izole olmanin bir sonucu
olabilecegini dusundurmektedir. Aragtirmanin baglaminda daha uzun sure uzaktan
c¢alisma sartlarinda bulunacak bireyler icin “izolasyon” Uzerinde disunulmesi gereken

bir kavram olarak ortaya ¢cikmaktadir.
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SONUGC ve ONERILER

Arastirmanin bu kisminda arastirma basginda ortaya atilan problemler, analizde
elde edilen sonuglar 1s1ginda cevaplanacak, bulgular 6zetlenecek, amag¢ ve dnem

Uzerinde tartigilacaktir.

Arastirma sonucunda baglam i¢in yeni olan hibrit ¢galisma sistemindeki fenomen
ve fenomenin etkili calismasi igin gereksinimler ortaya konulmustur. Ayrica arastirma
yapilandirilmasinda ortaya atilan sorulara cevaplar verilebilmistir. TUm bu sistemin
etkin ¢alisabilmesi icin sanal liderlik kavrami birlestirici bir role sahiptir. Alisma
evresinde olan baglam gereksinimlerinin farkinda olup yeni ¢alisma dizeninin daha

etkin bir ortam saglayabilecegdi Uzerine hem fikirdir.

Arastirma bolim 1.1 de arastirma problemlerinin ortaya c¢ikisi detayli olarak

tartisiimigtir. Bulgular ve degerlendirmeler ile verilen cevaplar asagida belirtilmigtir.

1- Esnek galisma sartlarina tabi olan galisanlarin, psikolojik sdzlesmelere dair
gérigleri nelerdir?
Yogunlugu en fazla g¢ikan ve fenomen olarak tanimladigimiz verimlilik
kodu icin aslinda katilimcilarin etkinlikten bahsettigi acgiktir. Beyanlardan
ortaya c¢ikan is c¢iktilarindaki artan nitelik ile etkinlikten bahsettikleri
anlasiimaktadir. Katihmcilar, hibrit c¢alisma sistemine gectiklerinde
karsilastiklar zorluklarin, bir alisma sireci oldugunun bilincindedirler. Bu
sureg, ortak beklentileri igermektedir ancak pozisyonlarin &éncelikli
sorumluluklari sebebi ile pozisyonlara goére tek tek incelendiklerinde
yogunluklarinda farklihk go&stermektedir. Ortak kani problemlerin
¢ozuilebilirligidir. Hibrit calisma duzeni, normal galisma duzenine kiyasla
g6zle gorunur bir motivasyona sebep oldugu aciktir. Kodlarin nitelik ve
yogunluklart g6z Onune alindiginda  katihmcilarin  psikolojik
sOzlesmelerinde etkinlik kavraminin fenomen olarak ortaya c¢iktig

gorunmektedir.

2- Farkh kusaklar, érgutleri ile farkli psikolojik s6zlesme yapmakta midirlar?
Arastirma baglaminda katilimcilarin demografik yapilarina bakildiginda

pozisyonlara bagl kusaklar gruplanabilmektedir. Direktdr seviyesindeki
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katiimcilarin X, mudur seviyesindeki katilimcilarin X ve Y, uzman
seviyesinin ise Y ve Z den olustugu gozlemlenmistir. Her bir pozisyon
grubuna, kendi icinde tek vaka analizi yapilmistir. (Sekil 3..1., Sekil
3.2.,Sekil 3.3.) Tek tek vaka analizleri incelendiginde kodlarin benzer
ancak yogunlugunun farkl oldugu gérinmektedir. Kodlarin benzerligi
sebebi ile tim gruplar tek bir vaka yontemi ile tekrar analiz edilmis ve tim
grubun kod yodunluklar (Sekil 3.4.) ortaya cikariimistir. Arastirma
baglaminda ortaya ¢ikan verimlilik kodu, kusaklardan bagimsiz olarak tim
grubun psikolojik s6zlesmelerindeki ortak fenomeni oldugu gérinmektedir.
Arastirma sonucunda, arastirma baglamina istinaden psikolojik
sdzlesmelerin olusumunda ortaya gikan etkinlik icin kusaklar arasinda bir
fark olmadigi sdylenebilmektedir. Bu durum katilimcilarin ortak bir

fenomene yogunlastigini gostermektedir.

3- Psikolojik sozlesmelerin sekillendigi surecler, kusaklar arasinda farklilik
gostermekte midir?
Tek vaka analizlerinde ayni kodlarin kod yodunluklarinin farklilik gosterdigi
go6zlemlenmistir. Bu durum katilimci gruplari arasinda beklentilerin farklilik
goOsterecegi yonunde yorumlanabilmektedir. Ancak sebebinin kusaklar
arasi farkhliklardan ziyade pozisyonun gerekliligi ve onceliklendiriimesi
olarak yorumlanmigtir. Beyanlar tek vaka modeli ile direktorler Gzerinden
incelendiginde iletisim, liderlik, denetim gibi kavramlarin yogunlugu yuksek
iken (iligkisel psikolojik sozlesmeler, (Rousseau, 1995)), uzmanin
oncelikleri verimlilik, strddrulebilirlik, e-altyapr olarak daha islemsel
(Rousseau, 1995) boyutta c¢ikmistir. Ortak fenomen etkinlik igin
beklentilerin kusaklardan 6te pozisyonlar arasinda farklilik olusturacagini,
sureclerin saglikh isleyebilmesi icin diger kodlara ihtiyag olundugu

sdylenebilmektedir.

Psikolojik s6zlesme bireyler arasinda farklilik gésterebilecegi gibi dinamiktirler.
Yani, degisen kosullar sebebi ile psikolojik sodzlesmelerinde degdisecedi
beklenmektedir. (Rousseau, 1995). Tim bu arastirma baglaminda katilimcilarin

pandeminin zorlayici etkisinden ¢iktiktan sonra tekrar eski normal ¢alisma dizenine
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gececekleri ihtimali duslincesi bulunmaktadir. Katilimcilar ortak kanisi tekrar eski
calisma dizenine gegmeme yonindedir. Bu durumun yiksek oranda nitelikli calisan
kaybi ile sonuclanabilecegdi kanisini dogurmaktadir. Dolayisiyla yeni olusan psikolojik

sézlesmelerin ihlal riski ortaya ¢ikacaktir.

Arastirma slrecinde katilimcilarin iginde bulundugu sosyoekonomik ve
sosyokdltirel yapinin degismesi, degisim yonetiminin etkin ve verimli yapiimasinin
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu sebep ile her pozisyonda degisime uyum igin

Sanal liderlige ihtiyac artacaktir.

Hiltrop (1995) in calismasindan gelistiriimis olan Tablo.2.6.'da degisen
psikolojik s6zlesmelerden bahsedilmistir. Bu tabloda psikolojik s6zlesmelerin dinamik
yapilari gorilmektedir. Psikolojik so6zlesme teorisi, yerine getirimemis sozlesme
sartlari ile iligkili guven kayiplarina ve bunlarin dogurdugu istihdam iligkisine iliskin
olumsuz sinyallere atfedebilecegini 6ngérmektedir (Rousseau, 1995). Bu sebeptendir
ki; Sanal liderligin de dinamik bir yapida olmasi gerektigi ortaya cikmaktadir ve
degisen kosullarda yani degisen psikolojik sézlesmelerde ihtiyacin degisebilecegi g6z

ontinde bulundurulmalidir.

Esnek calisma kavrami gun gectikge arastirmacilar icin énemini arttiracaktir.
Bilhassa is yasam dengesi tartismalarinin ve dijital donusumlerin ise bakis agisini
degistirecegi gorulmektedir. Mekénsal sorunlar teknolojinin de gelismesi ile ortadan

kalkacak ancak yeni problemler birlikte gelecektir.

Arastirmanin sonuclari gegmis arastirmalarin sonuglari ile desteklenmektedir.

(Bkz. Degerlendirme ve Oneriler)

Vizyonu 2023 yilinda Avrupa’nin en buyuk hazir giyim perakendecisi olmak
olan LCWaikiki, pandeminin ilk baslarinda evlere kapanmak zorunda kalmis ve
yaklasik 3000 merkez ¢alisani ile esnek ¢alismaya ge¢cmistir. Sonrasinda yaklasik iki
(2) yil boyunca hibrit sistem ile calismalarina devam etmistir. Aniden gelen
pandeminin zorunlu etkisi ile ¢alisma sartlari cok hizli bir sekilde degisen calisanlar,
degisime hizli uyum saglamis, hibrit calisma seklinin etkinligi hakkinda ortak beyanlar

vermigtirler.
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Bu basarinin arkasinda gelisen teknoloji, c¢alisanlarin teknolojiye olan
yatkinliklari ve degisime uyum yetkinlikleri gézlemlenmistir. Ancak hibrit calismaya
uygun olabilecek ylksek teknolojiye yatirrm ve e-altyapi ¢alismalari icin bir anda
gelen pandemi, yeterli hazirlik yapma sansini organizasyona vermemistir. Teknolojik
yatirim ve e-altyapi icin bir (1) yilda hizla aksiyon alinmis ve stre¢ basarili bir sekilde

yonetilebilmistir.

Hibrit calisma modellerinde etkin bir ¢alisma ortaminin varligi i¢in gelismis
teknoloji ve e-altyapi ya ihtiyac vardir. Calisanlarin is, 6zel hayat dengesi
kurabilmeleri icin olanak saglayan hibrit calisma sistemleri ¢alisan memnuniyetini
arttirmaktadir. Ancak calisanlar normal mesai saatlerine riayet edilmesi gerektigini,
evde olduklan igin daha uzun calisma zorunluluklarinin olmamasi gerektigini
vurgulamaktadirlar. Bu durum hibrit ¢alisma sistemine geciste adaptasyon slreci
olundugunun gostergesidir. Zira normal calisma sisteminde 18:00 gibi iglerini
birakabilen calisanlar evde olduklari i¢in daha fazla calismasi gerektiklerini
hissetmektedirler. Tekstil sektériindeki fazla mesai kavrami yaygindir ama daha fazla

¢alisma icin hibrit galisma sebep goésterilmemelidir.

Ekonomik ikilem icine diusen galisanlar bir yandan sirket genel giderlerindeki
azalisin olumlu etkisi ile bireysel giderlerindeki artisin dengelenmesi gerektigini
dustunmektedirler. Yani girketin genel giderlerindeki azalisin paylasilabilir bir ek
kazanc¢ oldugu fikrindedirler. Evlerinde kullandiklari enerji, internet, yemek gibi
zorunlu ihtiyaclar igin sirketin azalan genel giderinin bu ihtiyaci kargilayip

karsilamadigi arastiniimalidir.

Haftanin belirli gunleri isine giden c¢alisanlar sosyal ihtiyaglarini
karsilayabilmektedirler. Ancak ¢evrim i¢i ulasilabilir olmak, isin devamhligi igin  bir

zorunluluktur. Buda bizi tekrar e-altyapinin 6énemine goturmektedir.

Arastirma kapsaminda katilimcilarin beyanlarinda sanal liderlik kavrami net
olarak gegmese de beyanlar bizi sanal liderlik kavramindaki eksikliklere

goturmektedir.

Bu sebeple, arastirma baglaminda sanal liderlik kavrami organizasyon igin
gelisim alani olarak gorulmektedir. Mevcut liderlerin bu kavram Gzerinde egitilmeleri,
yeni liderlerin segiminde bu kavrama dikkat edilmesi gerekmektedir. Calisanlarin;

sessiz ama ulagilabilir olan, igsine ve teknolojiye hakim, denetim ve uygulama
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alanlarda gerektiginde teknolojiye yon verebilen liderlere ihtiyaci, c¢alisma

kapsaminda ortaya ¢ikmaktadir.

Hibrit ¢alisma modellerinde etkinligin arttirilmasi igin; yliksek teknolojiden
yararlanarak olusturulan e-altyapilari sirdirilebilir sekilde ybénetilebilecek sanal

liderlerin varligina ve yetigtiriimesine ihtiya¢ vardir.

Esnek ve hibrit galisma kosullari son yillarda is hayatinda sikga karsilasgilan
kavramlar olmaktadir. Bilhassa pandeminin etkisi ile bu ¢alisma kosullarinda is yapan
organizasyonlara sikga rastlaniimaktadir. Arastirmacilar, is dinyasinda sikhigini
arttiran bu ¢galisma kosullarindaki durum tespiti ve énerileri ile is hayatina yeni bakiglar

gelistirmektedirler.

Bu arastirma, yapilan arastirmalari destekler nitelikte ve hazir giyim ve tekstil

sektorine butunlesik bir bakis agisi kazandirmaktadir.

Arastirma sonugclarina istinaden hibrit ¢alisma ortaminin etkinligi yuksek bir
calismaya destek verebilecegi gorulmektedir. Bu arastirma ihtiyag ve durum analizi
niteliginde ele alinacak olursa, gelecekte yapilabilecek arastirmalar icin literatlre katki

seviyesinde olacaktir.

Arastirma baglaminda, etkinlik, fenomen olarak ortaya ¢ikmis ve gereksinimleri
tartisiimistir. Gelecek arastirmalar igin hibrit c¢alisma modellerinde verimliligin
Olclimesi adina yeni arastirmalar yapilabilir, verimlilik 6lgcimu icin gerekli algoritma
olusturulabilir ayrica sureg izlenebilirligi ve olciimesi icin yeni teknolojiler Gzerine

calisiimalidir.

Katilimcilarin  beyanlari ile etkin bir calisma ortaminin saglanabildigi
dugsundlmektedir.  Ancak verimlilik gibi etkililik icinde yeterince veri, maalesef
toplanamamistir. Verimlilik ve etkililik seviyesi hakkinda ydntem ve uygulamalar

hakkinda c¢alismalar derinlestirilebilecegi énerilmektedir.
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Edmondson ve Mark Mortensen (2021) in yapmis olduklari arastirmada;
pandemi sartlarinda insanlari uzaktan yonetmenin zorluklari gibi evden calismanin
daha gorundr yonlerine dikkat etmeye calismiglardir. Ancak ¢ok daha az gorunur
faktorler, hibrit isyerlerinin etkinligini dnemli 6lglide etkileyebilmektedir. isletmeler,
calisma duzenlerini hazirlarken calisanlarin bu dizenlemelerle ilgili kaginilmaz
endiselerine dikkat etmek ve ekip etkinliginin arttirmak icin gerekli ortami saglamasi

gerekmektedir.

Bu alanda yapilacak olan arastirmalarin olusabilecek problemlerin kok
sebeplerine 1sik tutacagi, ¢cozumler gelistirecegi ve hibrit ya da esnek is modellerinin

artarak devam edecegi dusunulmektedir.
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EKLER

YARI YAPLANDIRILMIS SORULAR

YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

Katilimci yas araligi:

Katilimci cinsiyeti:

Katilimci is yeri pozisyonu (ast /Ust):

1.

Hibrit calisma sistemi hakkinda ne dlstnuyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi calisma sisteminizi dlslinerek Onerilerinizle

aciklar misiniz?

Hibrit calisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi kaynakl is

sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Hibrit calisma sisteminin ekonomik agidan hayatiniza olumlu ve olumsuz
etkisini  degerlendiriniz? (Rousseau, 1995 — islemsel psikolojik

sozlesmeler)?

Hibrit calisma sisteminin c¢alisanlar arasi sosyo duygusal iligki ve guven
iliskisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz? (Rousseau, 1995 - iliskisel

psikolojik s6zlesmeler)?

Hibrit calisma sisteminin surdurdlebilirligi hakkinda ne dusuntyorsunuz?

(Rousseau, 1995 — dengeli psikolojik sdzlesmeler)
Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler oldugunu

duslnudyorsunuz? Bunu kurumunuz 06zelinde dederlendirir misiniz?

(McDonald & Makin, 2000 — gegisli psikolojik s6zlesmeler)

Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun oldugunu

distnulyorsunuz?
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ARASTIRMA izNi

GizZLILIK VE IFSA ETMEME SOZLESMESI

SZ 254 Rev. No:01

1. S6zlesmenin Taraflari ve Yururlik Tarihi

isbu sézlesme, 15 Temmuz Mah. Giilbahar Cad. no 41 Bagcilar-istanbul adresinde
mukim LC WAIKIiKi Magazacilik Hizmetleri Tic. A.S. ile Baglar Mahallesi, Mimar Sinan
Caddedi G-Plus Residans No:127 adresinde mukim Levent BOZKURT sirketi/kisisi
arasinda 12.08.2021 tarihinde yapilmig ve yurarlige girmistir.

2. Sozlesmenin Konusu

Taraflar, aralarindaki ticari amacli veya akademik icerikli bir iliskinin bulunmasi ve bu
iliskinin niteligi geredi birbirleriyle yazili veya s6zlu olarak bilgi aligverisinde
bulunmalarindan dolayi, isbu gizlilik ve ifsa etmeme sdzlesmesinin imzalanmasi

hususunda anlasmaya varmiglardir.

3. Gizli Bilginin Tanimi

Taraflardan birinin isveren temsilcileri, iscileri ya da alt ¢alisanlarinca diger tarafin
isveren temsilcileri, isgileri ya da alt ¢alisanlarina agiklanan, s6zli ve/veya yazil,

Uzerinde “gizlidir” ibaresi bulunma sarti olmaksizin;

e Yasal koruma altindaki her turli bilgi, bulusg, yenilik, is, metot, patent, telif hakki,

marka ve ticari sir,
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e Yasal korumaya konu olmasa bile aralarindaki ticari iliski esnasinda yazil ya da
s6zlU olarak 6grenecekleri her turli ticari, mali ve teknik nitelikli bilgiler, is planlari,
is modelleri, is akiglari, teknik yontemler, taslak cizimler, cizimler, modeller,
buluslar, belirli alanlardaki uzmanhk birikimleri, surecler, cihazlar, techizatlar,
algoritmalar, yazihm programlari, yazilim kaynak dokumanlari, mevcut ve
yapilmasi tasarlanan Urin ve hizmetlere ait kaynak kodlari ve formuilleri,
arastirma, deneysel calisma, gelistirme, tasarim detaylari ve &zellikleri,
mihendislik raporlari, finansal raporlar, tedarik verileri, satin alma ihtiyaclari,
uretim kapasite verileri, musteri listeleri, fiyat listeleri, maliyet bilgileri, is tahminleri,
satis ve satis gelistirme yontemleri, pazarlama planlari, gegmis dénem satis
verileri, gelecek dénem satis tahminleri, rakip analizleri, ¢alisanlarla ilgili bilgiler,
i¢ talimatlar, prosedurler, ydnetmelikler, gérev tanimlari, formlar, denetim raporlari
ve sure¢ dokUmanlari, emtia kodu, bilgisayar sabit programlari, tasarimlar,
formuller, teknik o6zellikler, tedarikgiler ve muhtemel tedarikgiler hakkindaki
listeleri, musteriler ve muhtemel musteriler hakkindaki listeleri, piyasa bilgileri,
malzeme listeleri, calisan listeleri, idare metotlari, know-how, ¢calisma metotlari,
Uretim teknikleri, isletim teknikleri, bunlarla ilgili tim kilavuz, belge, rapor, mali
tablolar, dosyalar, (makine ya da kullanici tarafindan okunabilen) bilgisayar disket

ve kayitlari ve diger yazili veya elektronik bilgiler
e 3. kisi ve kuruluglarla yapiimis s6zlesmeler, abonelik bilgileri,
e Konugma bilgileri, cekilmig resimler ve goéruntult kayitlar,

e Yukaridakiler ile sinirli olmaksizin her turll s6zlu ve/veya yazih bilgi ve belgelerdir.

i N

. Gizli Bilgi Tanimina Girmeyen Bilgiler

Taraflarin kamuya mal olmus bilgileri ve yurUrlikte olan yasalar ya da verilmis
olan bir mahkeme karari ve idari emir geregince aciklanmasi gereken bilgiler “gizli
bilgi” kapsamina girmeyecektir. Taraflardan birinin diger tarafa ifsa ettigi tim
materyallerin ve bilgilerin, Gizli Bilgi oldugu farz edilecek ve bilgiyi alan taraf bu
materyal ve bilgilerin asagidaki tanimlar esasinda Gizli Bilgi olmadigini ispat

edemedigi stirece Gizli Bilgi olarak kabul edilecektir:
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Bilgiyi ifsa Eden tarafindan asagidaki suretle edinilmis oldugu ispat edilmek

kaydi ile;

(i) zaten kamunun bilgisinde olan veya Bilgiyi Alan Tarafin bu Sézlesmeyi ihlal
etmesi disinda bagka bir yolla kamunun bilgisine giren bilgiler; veya (ii) Bilgiyi
ifsa Eden Taraf, Bilgiyi Alan Tarafa ifsa etmeden énce Bilgiyi Alan Tarafin zaten
bildigi bilgiler; veya (iii) Bilgiyi Alan Tarafin Bilgiyi ifsa Eden Taraf diginda bir
kaynaktan edindigi ve Bilgiyi ifsa Eden Tarafa karsi gizlilik yakiamlGlagana ihlal
etmeksizin edindigi bilgiler; veya (iv) Bilgiyi Alan Tarafin diger tarafin Gizli
Bilgilerinden faydalanmaksizin bagimsiz olarak gelistirdigi bilgiler veya (v) ifsa
eden tarafin yazili onay ile kamuya agiklanmasina izin verdigi bilgiler, Gizli Bilgi

degildir.

5. Gizli Bilgiler Uzerindeki Hak Sahipligi

5.1 Taraflar, kendilerine ait Gizli Bilgiler Uzerindeki tum haklarini muhafaza

edecektir.

5.2 isbu Soézlesme ve hikimleri, hicbir surette (a) Taraflardan herhangi birinin
bilgi ifsa etmesini gerektirir sekilde, (b) Gizli Bilgiler Gzerinde veya mevcut ya da ileride
olusacak patent, marka, telif hakki, ticari sirlar ya da yasal korumaya tabi olan ya da
olmayan diger gayri maddi esya Gzerinde hak ya da lisans verir sekilde, (c) Taraflar
arasinda herhangi bir tarz ortaklik veya ortak girisim olusturur sekilde, ya da (d)
Taraflarin herhangi bir ticari muamele yapmasi igin ylkimlGlik olusturur sekilde

yorumlanamaz.

5.3 Tdm gizlilik yukdmlalikleri, bu Sézlesmenin sona erme veya fesih
tarihinden itibaren de, sdzlesmenin hangi sekil ve sebep ile feshedilmis olmasina
bakilmaksizin suresiz olarak yururlUkte kalacaktir. Ancak Bilgiyi Alan Taraf Gizli Bilgiyi
hukuken yetkin adli veya resmi bir makamin karari geregince ifsa edebilir; ancak su
sartla ki, Bilgiyi Alan Taraf (i) Bilgiyi ifsa Eden Tarafin s6z konusu kararin aksini
ispatlamasina veya kapsamini sinirlamasina imkan vermek igin s6z konusu ifsaattan
O6nce makul bir ihbarda bulunmalidir ve (ii) s6z konusu ifsaatl bahse konu karara

uymak icin gerekli olan asgari seviyede ve bahse konu karari ¢ikaran makamin
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onaylamis veya yapmis olabilecegi gizlilik diizenlemelerine gére ve gizlilik uyarisinda

bulunarak yapmalidir.

Taraflar, isbu Sézlesmenin ihlali durumunda ifsa Eden Tarafin menfaatlerinin
tamiri imkansiz sekilde zarara ugrayacagini ve bunun giderilmesi icin var olan hukuk
yollariyla zararinin tam olarak telafi edilemeyecegdini, dolayisiyla Sézlesmenin

hiakumlerini basiretli tlccarlar olarak hassasiyetle uygulayacaklarini kabul ederler.

6. Gizli Bilginin Diger Taraf¢ca Korunmasi

6.1 Taraflar, kendilerine ait gizli bilgileri, birbirlerine ancak aralarindaki ticari

iliskinin gerektirdigi 6lcide aciklamak durumundadirlar.

6.2 Taraflardan her biri, diger tarafga kendisine agiklanan gizli bilgilerin eksik ya

da hatali olmasindan sorumlu tutulamayacaklarini kabul ve taahhtt ederler.

6.3 Taraflar, kendilerine diger taraf¢a agiklanan gizli bilgiyi;

a) Buyuk bir gizlilik icinde korumayi,

b) Herhangi bir 3. kisiye veya kurulusa hangi suretle olursa olsun vermemeyi

ve ifsa etmemeyi,

c) Dogrudan ya da dolayli olarak aralarindaki ticari iligkinin amagclari disinda

kullanmamay taahhut ederler.

6.4 Taraflar, kendi gizli bilgilerini korumakta goésterdikleri 6zenin aynisini, karsi

tarafin gizli bilgilerini korumakta da gdstereceklerdir.

6.5 Taraflar, iscilerinin alt ¢calisanlarinin ve kendilerine bagli olarak calisan diger

kisilerin isbu s6zlesme yukimllUklerine aykiri davranmayacaklarini ve béyle
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davranmalari halinde dogrudan sorumlu olacaklarini pesinen kabul ve taahht
ederler. Taraflar, bilgi glvenligi gerekliliklerini alt calisanlarinda da aramakla
ve alt calisanlarinin bilgi guvenligi gerekliliklerine uyumunu denetlemekle
sorumludur. Taraflar alt calisanlari ile yapacaklari sézlesmelere bilgi gtivenligi

gerekliliklerini dahil eder.

6.6 Taraflar, bir gizli bilgiyi ancak zorunlu hallerde ve isi geredi bu gizli bilgiyi
ogrenmesi gereken iscilerine, alt g¢alisanlarina ve kendilerine bagh olarak
galisan diger Kisilere verecekler ve bilginin gizliligi hususunda bu Kisileri

uyaracaklardir.

6.7 Taraflar, kendi sorumluluklarinda olan ve lglinci taraflara ait tescilli bilgileri,
Uglnclu taraflarin  haklarina zarar verecek bicimde bir digerine

aktarmayacaktir.

6.8 Taraflar, isbu sozlesme slresince, 3. kisi ve kuruluslara yonelik ticari
faaliyetlerin yazili, goérsel ve internet ortamindaki tanitim ve pazarlama
calismalarinda, icrasinda ve basin-yayin organlarina verdikleri yazili-sozlu
aciklamalarda, diger tarafin yazili izni olmaksizin, diger tarafin sirket ismini ve

logosunu kullanmayacaktir.

6.9 Taraflar, kanuni zorunluluk halleri disinda, aralarinda icra edilen is
gérusmelerini, tartigmalari, istisareleri, anlasmalari ve birlikte ydritilen
calismalarla ilgili is sonuglarini her iki tarafin yazili onayi olmaksizin higbir
bicimde kamuya acik medya, sosyal medya, internet ortamina sunmayacak

ve higbir sekilde 3. Kigiler ile paylasmayacaktir.

6.10 Bu Sodzlesmeden dodan herhangi bir hak, yetki veya imtiyazin
kullaniimamasi veya kullaniimasinda bir gecikme meydana gelmesi, bu hak,
yetki veya imtiyazdan feragat edildigi anlamina gelmez ve bunlarin bir sefer

veya kismi kullanimi baska sefer veya bir daha kullaniimalarina veya bu
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Soézlesmeden dogan baska bir hak, yetki veya imtiyazin kullaniimasina engel

teskil etmez.

6.11 Tereddit halinde S6zlesme hikumleri, Gizli Bilgilerin gizliliginin korunmasina

yol agacak sekilde yorumlanir.

6.12 Taraflar ISO 27001 bilgi glvenligi yonetim sistemi gereksinimlerine
uyaracaklardir. Bilgi Guvenligi tanimi: Bilgi varliklarinin gizlilik, batinlik ve
kullanilabilirliginin korunmasidir. Bu baglamda, Taraflar bilgi varliklarina
yetkisiz erigimleri engelleyecek, bilgi varliklarinin dogrulugunu ve butinluginu
saglayacak, yetki dahilinde kullaniimak istenildigi zaman erisilebilirligini

saglayacak onlemler alacaktir.

7. Alinmasi Gereken Onlemler

7.1 Taraflardan biri, sorumlu oldugu kisilerce diger tarafa ait gizli bilgilerin
sbzlesmeye aykin bigimde aciklandijindan veya yetkisiz kullanildigindan
haberdar oldugunda, derhal ve yazili olarak karsi tarafa durumu bildirmekle

ve gerekli tim dnlemleri derhal almak ile yukumludur.

7.2 Bu durumda, Gizli Bilgiyi ifsa eden Taraf, Gizli Bilgisi ifsa Edilen tarafin yazili
talebi Uzerine, bahse konu talepten sonra en ge¢ 5 (bes) is guni icerisinde
Gizli Bilgisi ifsa Edilen Tarafin talep ettigi her tiirli onlemleri almak ve
uygulamak ve/veya karsi taraf¢a kendisine sunulmus olan ve kontroll altinda
bulunan Gizli Bilgileri iceren tim somut ifade araclarini (6rn: cd’ler, e-postalar,
kagit ortamindaki dokimanlar, raporlar, goruntulli ve sesli kayitlar, vb.) tekrar
kullanilamayacak sekilde imha etmek ve/veya karsi tarafin tercih ettigi sekilde
iade etmek ve/veya Gizli Bilgisi ifsa Edilen tarafin talebi tzerine ilgili

mecralarda tekzip ve 60zur mesajini yazili olarak yayinlamak ile yakumludur.
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7.3 Taraflar, s6zlesme suresince gerceklesebilecek felaket durumlarinda isbi
s6zlesme konusu ile ilgili bilgi ve belgelerin erisilebilirligini saglamak icin

gerekli is surekliligi dnlemlerini aldigini kabul, beyan ve taahht eder.

8. Sozlesme Degisikligi

Sozlesme degisiklikleri, ancak yazili olarak ve her iki tarafin imzasiyla yapilabilir.

9. Kismi Gegersizlik

isbu sdzlesme maddelerinden herhangi biri gecersiz sayilir ya da iptal edilirse, bu hal

sdzlesmenin diger maddelerinin gecerliligine etki etmez.

10. S6zlesmenin Feshi

10.1 isbu sdzlesme tek tarafli olarak sebepsiz sekilde feshedilemeyecektir.
Soézlesme taraflarin karsilikli yazili mutabakati ile feshedilebilecektir. Bu
Soézlesmenin herhangi bir hikmunin yasadigi, gegersiz veya ifa edilemez
oldugu yetkin bir mahkeme tarafindan ilan edilirse, yasadisi, gegersiz veya
ifa edilemez olan bu hikim, asil hikme en iyi sekilde tekabul eden ve gegerli
ve ifa edilebilir oldugu kabul edilen bagka bir hikimle olmak kaydiyla
degistiriimis kabul edilecektir ve mahkeme ilgili hUkmu bu sekilde degistirmis
olarak yorum ve uygulama yapilacaktir. Ne olursa olsun, bu Sdzlesmenin

diger hukumleri tamamen gecerli ve yurarlukte kalacaktir.

Taraflardan birisi, karsi tarafin isbu s6zlesme kosullarindan herhangi birisine
uymamasi durumunda, igsbu s6zlesmeyi her turlu yasal haklar sakli kalmak
kaydi ile, tek tarafli olarak feshedebilecektir. Bir taraf, diger tarafin sézlesme
kosullarina uymamasi sebebiyle sonradan adli ve idari takibata ugramasi,
yasal cezai yaptirmlarla karsilasmasi veya manevi kayba ugramasi
durumunda, masraflari diger tarafa ait olmak kaydiyla tim yasal yollara
basvurma ve ugradigi her tirli zararin giderimini diger taraftan talep etme
hakkina sahiptir. isbu Sézlesme hiikiimlerine aykirilik hallerinden dogan iddia

ve taleplerini Taraflar, S6zlesme hukumlerine aykiri fiilleri islemek suretiyle
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dogacak diger kanun ve hukuka aykirilik hallerine dayanan iddia ve

taleplerinden ayri veya bunlara munzam olarak ileri surtlebilir.

10.2 isbu sdzlesmenin yegane amaci bilgilerin gizli tutulmasi ve ifsa
edilmemesidir. Bu nedenle, s6zlesmenin herhangi bir nedenle feshedilmis
olmasi, bir tarafin digerine ait gizli bilgileri agiklayacagi anlamina higbir

surette gelmeyecektir.

10.3. Taraflar arasindaki ticari iligskinin ve/veya isbu sbdzlesmenin sona
ermesi durumunda, bunun Uzerine hemen ve her halikarda iki haftalik bir
sureyi gecmemek kosuluyla, Gizli Bilgiye iliskin tim yazismalar, notlar,
bilgisayar baskilari ve disketleri, veriler ve diger her turli belge ve kayitli
malzeme dahil olmak Uzere ifsa eden Tarafa, Gizli Bilgilerinin timun,

yeddinde bulunan tim nishalariyla birlikte geri verir.

11. S6zlesmenin Siiresi

isbu sézlesme, imza tarihinden itibaren ylrirliige girer ve taraflarca
mustereken sona erdiriimedikce yururlikte kalir. Taraflar arasindaki gerek ticari iligki
gerek ise de isbu gizlilik s6zlesmesi sona erse dahi, isbu sozlesmedeki gizlilik

yukumlulukleri gecgerli olmaya devam edecektir.

12. S6zlesmenin Devredilmesi

Taraflardan hi¢ birisi, kargi tarafin 6nceden alinmisg yazih muvafakati
olmaksizin, isbu s6zlesme kapsamindaki haklarini ya da yukamlutliklerini, tamamen

veya kismen devredemeyecektir.

13. Bildirimler

isbu sdzlesme geregince taraflarin birbirlerine yapacagi tim bildirimler, isbu

s6zlesmede belirtilen taraf adreslerine noter kanaliyla yapilacaktir.
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14. Uygulanacak Hukuk ve Yetkin Mahkeme

isbu sézlesmenin yorumunda ve igsbu sézlesme sebebiyle ortaya gikacak olan
tim uyusmazliklarda istanbul (Caglayan) mahkemeleri ve icra daireleri yetkin olup,

Tark hukuku uygulanir.

14 maddeden olusan isbu sdzlesme 12.08.2021 tarihinde okunarak,

anlasilarak ve serbest irade ile imza konularak ve iki nisha halinde olusturulmustur.

LC WAIKIKIi Magazacilik Hizmetleri Tic. A.S. Sirket
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MULAKATLAR
Miilakat No: 1

Unvan: Birim Yoneticisi

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne dusliniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar
misiniz?

Cevap 1: Gereklilik oldugunu duguniyorum. Home Office ¢alismanin da,
sirkete gelmenin de artilari eksileri var. Tamamen ofise gelmek konsantre olmayi ve
verimi dusdrebilir. Tamamen home Office olmak, 6zellikle ortak calisma alani olan

departmanlarin iletisim kurmalarinda problemlere neden olabilir. 3

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi
kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hedeflerle yonetilen ve bu hedeflere yénelik periyodik is planlarinin
yapiligi yapilarda denetim gereksiz olur. is ¢iktilariyla degerlendirmek daha saglkli
olur. Ancak ihtiya¢ duyulan anlarda ulasilamama gibi problemlerin de home Office

c¢alisma surecinde siklikla yasandigi bir realite.

Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve
guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3:

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve
olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Ev masraflari (kahve, yemek vd.) ¢cok artti. Bu masraflara karsilik
alinan yemek yardimi yeterli degil. Sirkete ulasimi kendi aracimla sagladigim igin,
daha az ofise gitmek benzin vb. giderleri dusurmus gorinse de enflasyonist ortam bu

dismeye engel oldu.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunuyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degderlendirir misiniz?
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Cevap 5: Ozellikle yeni baslayan personel, evde oldugu zamanlarda ne
yapacagini bilemiyor. Mentorluk sureci gibi kritik faaliyetler, online ¢alisma dizenine

uygun sekilde yapilandiriimali.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne
dusundyorsunuz?
Cevap 6: Surdirulebilir oldugunu /olmasi gerektigini disunuyorum. Tam teri,

ofise tamamen donls birtakim problemlere neden olabilir.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun
oldugunu disiniyorsunuz?
Cevap 7: IK, yetenek yénetimi, kurumsal akademi basta olmak lizere online

galismaya uygun departmanlar hibrit calisabilir.
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Miilakat No: 2

Unvan: E ticaret kategori uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne duslniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle aciklar
misiniz?

Cevap 1: Ug¢ modeli de deneyimledigimiz durumda kendim igin en verimli
modelin  hibrit c¢alisma oldugunu soyleyebilirim. Home Office calismayi
deneyimledikten sonra haftanin 5 glini ofise gidip gelmenin yarattigi toplam en az 15
saat/hafta bir zaman kaybi var. Bir glintin 24 saat oldugunu distnursek bu stre ¢ok
fazla ve hayatimdan calinlyormus gibi hissettiriyor. Tim zamanh Home Office
¢alismanin ise insan psikolojisi Uzerinde olumsuz bir etkisi var, 6zellikle kis aylarinda.
Ofise giderek sosyallesmek, birlikte ¢alistigin insanlarla yakin iligkiler kurmak ve yeni
gelen kisileri adapte etmek acgisindan ¢ok dnemli bir motivasyon kaynagi. Kurumumu
da disindigimde haftanin 2 gind ofis, 3 gund ev calismasinin ideal oldugunu

dusundyorum.

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi
kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Bilgi kaynakl is sorunlari kisminda ofis ¢alismasinin farkh ytz ylize
yapilan toplantilar olur, bu durumda yiz ylze yapilan toplantilar ile Teams tzerinden
yapilan toplantilarin bir farkli oldugunu distnmuyorum. Ayni iletisim hizh bir Teams
toplantisi ile sUrdurdlebilir. Batln iglerin ¢iktisi da normal suregten farkh degil ve
rakamsal olarak, gorsel olarak sonuca gore kendini gosteren isler oldugundan normal

sureg ile ayni oldugunu disunuyorum.

Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve
guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?
Cevap 3: Ofis galismasindan farkl oldugunu diginmuyorum, ayni guven

ortami yine kuruluyor.
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Soru 4: Hibrit ¢alisma sisteminin ekonomik agidan hayatiniza olumlu ve
olumsuz etkisini degerlendiriniz?
Cevap 4: Bu konuda artisi 6gle aralarinda gidilen yemek masrafim azaldi.

Onun disinda hissettigim olumlu/olumsuz bir etki yok.

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler
oldugunu disinidyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?
Cevap 5: Yeni gelen kisilere yeterli vakit ayrilarak, isi/kurumu égretme, yeteri

kadar destek olmanin yeterli oldugunu dustunuyorum.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne
dusundyorsunuz?

Cevap 6: Memnuniyetsiz olan kisilerle karsilasmadim. is ciktisi olarak
olumsuz etkisini de gozlemlemedim. Mevcut dizende ilerlediginde surdurulebilir

oldugunu duastnuyorum.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun
oldugunu disiniyorsunuz?
Cevap 7. Diger departmanlarin is yapiglarini detayh bilmedigim i¢in yorum

yapamam fakat e ticaret departmaninin uygun oldugunu digtniyorum.
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Miilakat No: 3
Unvan: CMI Direktoru

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Hibrit galisma sisteminin gerek zaman gerekse kaynak yonetimi
acisindan dikkatli ele alinmasi gerektigini duguntuyorum. Fiziksel olarak Uretim
yapmasi gereken calisanlar ile bu galisanlarla yakin iletisim halinde olan c¢alisanlar
icin uygulanacak hibrit calisma yontemi ile tim islerini ofis disinda yapabilecek
calisanlari ayni kriter seti ile degerlendirmemek gerekiyor. CMI ekibi icerisinde arin
ekipleri ile yakin temasta olan arkadaslarimiz GEMBA g¢ergevesinde haftanin
belirlenen glnlerinde ofisten c¢alismaktadir. Bununla birlikte e-ticaret ile ilgili
arastirmalari  yuriten arkadaslarimizin  ofise gelmeleri bir katma deger
yaratmamaktadir. Yeni IK uygulamalari gergevesinde calisanlarin hibrit ¢alisma
yontemlerini kendilerinin belirlemesine yonelik bir yaklasimin sergilenmesi calisan

memnuniyetini ve dolayisiyla verimliligi arttiracaktir.

Soru 2: Hibrit caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Proje bazl ¢alisan birimler igin isin denetlenmesi konusunda sikinti
yasanmayacaktir. Proje zamanlamalari ve arastirma sureglerinde kullanilan
materyallerin uygunlugu ve sonug¢ raporlarinin gegerliligi hibrit yontemle de
denetlenebilir. TUm onay ve paylasim suregleri e-posta Uzerinden gerceklestirildigi
icin bilgi kaynakli is sorunu yasanmasi ¢alisma sisteminin hibrit olup olmamasindan

bagimsiz bir konudur.
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Soru 3: Hibrit galisma sisteminin galisanlar arasi sosyo duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Ylz ylze ¢alisma sisteminin insan iligkilerini gelistirmesi agisindan
faydalari yadsinamaz. Sosyal iliskilerin bazi is streclerine olumlu katkisi oldugunu
dusundyorum. Bununla birlikte bu birlikteligin saglanmasi icin ofisten calisma
gunlerinin birbiri ile etkilesim icinde olan tim ekipler igin ayni olmasi gerekmektedir
bu sosyal ortami saglayabilmek icin. Diger bir degisle pratikte sosyal birlikteligi

saglamak icin ayri bir organizasyon gerekmektedir.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Hibrit calisma sistemi ekonomik agidan beni ¢cok etkilemedi. Elektrik,
internet ve 1sinma gibi kalemlerde artis olmasina ragmen yemek ve ulasim Ucretinde

azalis oldu.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunuyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degderlendirir misiniz?

Cevap 5: Adaptasyon silreci hibrit gcalisma sisteminde biraz daha zorlu oluyor.
Ozellikle ofiste zaman zaman olugsan sosyallesme ortami olmadid igin insanlari

tanimada sikintilar yasaniyor.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurulebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Hibrit calisma sisteminin bundan sonra tamamen esnek ¢alisma
sistemine evrilecegini distiniyorum. Ozellikle proje bazl ¢alisan ekiplerin ofise daha
az gelecegini ve KPl'larini proje bazli alarak ig yasamlarini devam ettireceklerini
dusunuyorum. Bu igverenler acgisindan daha az lojistik yatirnm (ofis kirasi, ekipman

vs.) gerektirecedi icin, isverenler tarafindan da tercih edilecek bir yaklagim olacaktir.
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Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Fiziksel olarak bir Gretim yapmak durumunda olmayan ve proje bazli

galisan her birim i¢in uygun bir sistemdir.
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Miilakat No: 4

Unvan: E-Commerce Category Group Manager

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne duslniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Genel anlamda is ciktilari icin verimli oldugunu disiniyorum. Daha
kisa slirede mobil olmadan daha fazla is ciktisi gerceklesiyor, fakat sosyal
gorusmelerin ve iligkilerinde énemli oldugunu tam kapali ddnemde net hissettik. Bu
sebeple haftanin belirli ginlerinde 2 gun gibi ofiste bir arada c¢alismak, toplu

workshoplar yapmak 6nemli.

Soru 2: Hibrit caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: is ciktilari zaten yapilan isin kalitesini ve buna bagli olarak bilgi akisi
ve denetimi de gergeklestirdidi icin ofiste ya da evde ¢alismanin genel isin yapilisini

denetleme sirecinde farkli oldugunu distinmuyorum.

Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Haftada 2-3 guin gorismek calisanlar icin sosyal iligkileri canl tutmak

icin yeterli

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Benim icin olumlu etkisi oldu, yol masrafim azaldi, ayrica kiyafet

giderleri de azaldi bu sebeple pozitif etkiledi
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Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disiniyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Bu dénemde yeni ise baslayan ¢ok arkadasimiz oldu ve hepsinin
adaptasyonu ¢ok basarili bir bicimde tamamlandi, mentor ve oryantasyon sureci iyi

kurgulandigi takdirde basaril bir adaptasyon sireci gergeklesti

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin sdrdurulebilirligi - hakkinda ne

disunuyorsunuz?

Cevap 6: Yeni dinya dizeninde surekli ofise gidilen verimsiz c¢alisma
yonteminin tamamen birakilacagini distntyorum. Globalde de bu sekilde ilerleyen
bir stire¢ var gézlemledigim, yeni kusak da bu konuda esnek olmak istiyor, bu sebeple

kurgularini dogru planlayan her sirketin de daha verimli calisacagi bir yontem.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Tum departmanlar is planlarini iyi yaparsa hibrit ¢calgabilir, direk

Uretimde model hane gibi ¢alisan kigiler harig.
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Miilakat No: 5

Unvan: Birim Yoneticisi

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne duslniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1. Hibrit ¢galisma sisteminin glincel ve dinyanin dinamigine uygun bir
calisma sistemi oldugunu disunuyorum. Ofisten bagimsiz gerceklestirilen calisma
ortaminin geniglemesi ile ¢calisanlar sorumluluklarindaki isleri yerine getirirken blayuk
bir 6zgurluk hissiyatini da yasiyorlar. Bu ortamin hem verimli hem de sirkete aidiyet
duygusunu gelistirdigine inaniyorum. Ek olarak o6zellikle blylk sehirlerdeki trafik
sorunu ile birlikte yaganan zaman kayiplarinin minimize edilerek gerek uyku gerekse
calisma saatlerinin veriminin arttigini goézlemliyorum. Ancak ofiste caligilacak
gunlerde de F2F iletisim ile sinerji anlaminda ¢alisanlara temasin daha etkin oldugunu
goériyorum. Ayrica bugln ¢alisma alanimiz ile ilgili olarak fiziki evrak dokiimantasyon
sureglerinin yUratiimesine ihtiyag var. Bu sebeple bu fiziki slreglerin bertaraf edilmesi
adina ve hibrit calismanin daha verimli olmasini saglayan teknolojik ihtiyaglar nem
arz etmektedir. Bu teknolojik ihtiyaglarin tam anlamiyla (etkin) kullaniimasi
durumunda bu verimin daha da artacagini dusunuyorum. Sirketlerin de teknolojik

olarak gelismeleri sirketlerinde maksimum oranda entegre etmeleri gerekmektedir.

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit calisma sistemi isin denetlenmesi konusunda bir eksiklik
yaratmamaktadir. Cunku halihazirda Teams, Zoom gibi uygulamalar ile insanlarin
iletisimi git gide artti. Corona sebepli karantinadan dnceki donemde ilgili kisilere daha
zor ulasabilirken artik ¢ok daha hizli ulasip bilgi aligverisi yapilabilmektedir. Gun
icindeki rutin igler ile ilgili de sorumluluk alanlarinin ve sirelerin net bir sekilde
belilenmesi ile denetlemelerin ¢ok daha hizli yapilabildigine inaniyorum. Hibrit
calisma sistemi bilgi aligverisinin daha hizli oldugu bir ¢alisma ydntemi olarak

karsimiza ¢ikiyor.
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Soru 3: Hibrit calisma sisteminin calisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Hibrit calisma sisteminin icinde F2F iletisimin de olmasi sebebiyle
sosyo-duygusal ve given anlaminda bir sorun olustugunu distiinmuiyorum. Uzaktan
calisma sistemine goére hibrit calisma sistemi bu eksigi de ortadan kaldirabiliyor.
Ancak is alani olarak ihtiyaglar degiskenleseceginden dolayi bazi bdélimler igin
uzaktan ¢alisma daha efektif olabilir. Isin taniminin ve is yikinin dogru yapildidi bir
kurguda is ciktilari net bir sekilde gézlemlenebilir ve gliven anlaminda soru isaretleri
ortadan kaldirilabilir. Ancak F2F iletisimin de glveni ve sosyo-duygular iliskili pozitif

anlamda destekledigine inaniyorum.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Hibrit gcalisma sistemi evden cgalisilan gunler i¢in ulasim ve yolda
gecgen sure anlaminda hayatimiza olumlu yénde etkisi bulunmaktadir. Ancak evde
artan enerji ve beslenme ihtiyaci igin harcanan maliyetler yukari yénde arttigindan
olumsuz bir yonde etkisi gorilmektedir. Bu sebeple sirketlerin sagladigi yan haklarin

bu anlamda revize edilmesi ihtiyaci dogmaktadir.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunuyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyonun saglik gerceklesmesi igin
tum sistem ve teknolojik ihtiyaclarin kargilanmasi zorunlu oldugunu duastnuyorum. Ek
olarak ig tanimlarinin ve is yuklerinin goérindr kilarak performans takibinin
sistemlestiriimesi de elzemdir. Kurumumuzda da uzaktan baglanti ile ilgili sistem
kopukluklarinin yagsanmamasi ve hiz anlaminda teknolojik ihtiyaclarin karsilanmasi

gerekmektedir.
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Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Ozellikle niifus yogunlugu yiiksek olan sehirlerde hibrit calisma
sisteminin kalici olarak benimsenmesi gerektigine inaniyorum. Bu anlamda

surdurebilirlik konusunda bir risk gérmemekteyim.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Magazacilik ve lojistik (depo) gibi musteriye ve Urine temas
gerektiren departmanlar haricinde tum departmanlar hibrit ¢alisma sistemini

uygulayabilir niteliktedir.

Not: Tum sorular magazacilik ve lojistik (depo) gibi musteriye ve Uriine temas

gerektiren departmanlar haricindeki bolumler disunulerek cevaplanmistir.
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Mulakat No: 6
Unvan: Giyimkent idari igler Midari
Soru 1.1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne dusiinliyorsunuz?

Cevap 1.1: Hibrit calisma modeli kisaca “yari ev, yari ofis” ten galisma
sistemi olarak 0Ozetlenebilir. Mesainin belirli siiresini evde, belirli slresini ofiste
calisarak geciren ofis galisanlar var. Bdylece ofislerdeki kalabalik ortam durumu da

hafiflemis oluyor.
Peki dinya da bazi liderler bu sistem icin ne diyor;

° Microsoft CEO’su Satya Nadella, evden calismanin surdirulebilir bir
model olmadidini sdylemisti.
° Google, ofis ve evden calismanin karisik yapilacagi hibrit ¢calisma

modelini benimsemis durumda ve gelecekte hayata gegirmeyi planliyor.

° Twitter ise coktan evden calisma dizenini kalici hale getirmis
durumda.
. insan  kaynaklari yéneticileri  ile  yapillan  “Yeni  Calisma

Modelleri” aragtirmasinda pandemiden sonra da kismen evden c¢alismanin
uygulanacag! hibrit model diye adlandirdigimiz evden ve ofisten calismanin

uygulandigi modellerin kullanilmaya devam edilecegini gosteriyor.

Yukarida birka¢ gorise baktigimizda sahsen benim disuncem; verimlilik ve

performansa etkilerini tartismak iginse biraz daha sureye ihtiyag var gibi gézikuyor.

Bu cgalisma kuruluslara goére farkliliklar gosterecektir. Daha c¢ok internet
Uzerinden caligan firmalar evden, yerinde tekstil, gida vb. gibi sirketler ise ofiste

calismalari olasi bir durum gibi gdzukuyor.

Soru 1.2: Bunu kendi kurumunuz &6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi

dusunerek énerilerinizle agiklar misiniz?

Cevap 1.2: Yukarida duslincelerime ek olarak kendi kurumumuzda karmasik
bir durum séz konusu. Ornegin IT, E-Ticaret departmanlarinin evden calismasinda
olumlu yonler daha ¢ok olup, destek birimleri, operasyon birimleri, Grin gruplari gibi
departmanlar ise ofis ve sahada olmasi verimlilik agisindan daha uygun gézukuyor.

Ama bunun getirilerini analizlerini ve en 6nemlisi denetimlerinin iyi analiz edilmesi
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gerekir. Evden calisan ile Ofiste calisanlarin arasinda farkliliklarin giderilmesi ¢ok
dnem arz etmektedir. Ornegin evde calisanlara Multinet veriimesi ve istedigini arzu
ettiginin yenilmesi, ofiste calisanlarin ise yemekhanede ¢ikan yemegin yenilmesi ve
bunun alternatifi olmamasi calisanlarin disuncelerini olumsuz etkilemektedir. Ofiste
galisanlarin ulasim ile metropol bir sehirde zorluklar olusturdugu ama evde
¢alisanlarin bu gibi sikintilari olmamasi farki var. Bunlar sadece bir érnek. Bunlarin
tolere edilmesi ve her bir calisanin calistii yere 6zel diger calisma (evden)

ikametlerine gére memnuniyetin saglanmasi gerektigini duguntuyorum.

Soru 2: Hibrit calisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit calisma sisteminin denetlenmesi tabi ki (yukarida da ilettim)
en 6nemli kriter. Ofiste ¢alisan ekipler her an denetlenebiliyor. Fakat evden calisan
biri icin bunu séylemek daha zor. Evden galisan ve ofiste galisan personelin sirkete
getirecegi faydalarin analizi iyi yapiimasi gerekiyor. Eger evden galisan bir personel
icin yonetimin beklentisi karsilaniyor ise detaya girmeye gerek olmadigi ama daha

fazla getiri saglayabilir mi bunun denetlenmesi ve raporlanmasi gerekir.

Soru 3: Hibrit caligma sisteminin ¢alisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Bunun cevabini yukarida bahsettim. Bu iligkiyi sirket yonetimine

bagli.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Tabi ki evden calismaile ofiste ¢alisma arasinda ¢ok fark var. Bunun

ornekler ¢ok verilebilir.

Bir sirket acisindan bir de bireysel olarak degerlendirilebilir.
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Sirket acisindan ekonomik durum evden ¢alisma daha faydali. Yerleske, genel

giderler gibi bltcelerde azalma olacaktir.

Bireysel olarak duslnirsek evde calismanin sosyal olarak olumlu ama

ekonomik olarak giderlerin fazlalastigini gértiyoruz.

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disindyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Ornek IT-E-ticaret calisanlarinin ¢evre ile muhatap olmamasi ve
kendisini direk isine vermesi icin dis ortamlarda uzak durmasi gerekir. Bu da

adaptasyon acgisindan uygun gozukuyor.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Sirket yodnetiminin sirket beklentilerine bakip gerekli karari
verecektir. Benim dusincem su anda her bir kurum beklentilerin karsilanip
karsilanmadigini test ediyorlar. Sirddrebilirlik icin bu isin dogru olup olmadiginin

tespitinin tam olarak kararlastiriimasi olmasi gerekir.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢galismaya uygun

oldugunu dusunuyorsunuz?

Cevap 7: IT, E-Ticaret
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Miulakat No: 7
Unvan: idari ve Teknik isler Direktérii

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1. Pandemi ile is hayatimiza giren, farkli ig kollarinda ise yillardir
uygulanan, haftanin belirli gtinleri ofiste diger ginler ofis digi ¢calismalari planlayan
sistem, tum ig kollarinda deneyimlenmis oldu. Perakendecilik sektérinde e-ticaret
dahi olsa belirli gérevler mutlaka sahada bulunmasi gerekiyor. Bu gérevlerin basinda
Uretim, lojistik, teknik suregler (bakim-onarim), insani ¢alismalar ve benzerleri hibrit
¢alismaya uygun olmamaktadir. Yonetim kademelerinde ise bu slreclerdeki
¢alisanlar ile birlikte olmak, direk sahada kontrol ve ydnlendirme faaliyetlerinde olmak
onemli olmaktadir. Bu nedenle birebir saha c¢alismasi ve Uretim slreglerinde hibrit
¢alisma uygun dedgildir. Bununla birlikte temelde saha galismasi gerektirmeyen bazi
stireglerde uygulanmasi mumkiindir. Ornegin biletleme, raporlama, kod yazilimi,
satin alma vb. suregler igin ise haftanin 1-2 guinu ofis disI calisma yapilmasi uygundur.
Uzaktan galisma yaparken de bir ofis ortamindaymis gibi sanal bir ofis olusturulup,
tim calisma saatleri boyunca ofisteki diger calisanlar ile anlik iletisimde
bulunulabilecek acik iletisimi saglayacak (metavers dinyasi gibi) bir sanal ofis

saglanmalidir.

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit galisma yapilan sureglerde gunlik is programlari net olarak
belirlenmeli, hedeflere ve is sonuglarina uyum konusunda, etkilesimde bulunulan tim
ekipler ve paydaslar ile hizlanilmahdir. Belirlenen is programlari ve hedeflerinin de
dizenli olarak takip edilmesi ve hesap verebilirlidinin de net ve seffaf olmasi

gerekmektedir.

Ofis ortaminda yapilan iglerde anlik fikir aligverigleri, bilgi ve sorun
paylasimlari olabilmekte ve iletisim daha hizli olmaktadir. Bu nedenle uzaktan

¢alisma yapilan gunlerde hangi pozisyonlarin hangi guinlerde uzakta olabileceginin
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analizinin yapilmasi, birlikte ayni ortamda calisma yapmasinin uygun olanlarin

pozisyon bazli belirlenmesi 6nemlidir.

Soru 3: Hibrit caligma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Hibrit galisma sistemi bir takimi yoneten higbir yonetici igin uygun
degildir. Yénetici mutlaka 1 kisi bile olsa ekibinin yaninda olmak zorundadir. Y6netsel
goreve sahip herkesin ofis ortaminda ¢alisanlar ile temasta olmasi gerekir. Bu sayede

bir sosyal iliski ve gliven ortami yaratilabilir.

Calisanlar icin de iletisimde bulunulan paydaslar ile mutlaka ofiste géristlmeli
ve temas edilmelidir. YUz yuze yapilmayan gorismelerde given ortaminin yaratiimasi

¢ok daha zor olacaktir.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Ayni sehirde calisanlar igin Hibrit sistemde ¢alismak is hayatinda
sadece trafik etkisini azaltmaktadir. Bunun diginda uygun olan gorev ve pozisyonlar

icin sehir ve Ulkeler arasi yeni yetenekler ile calisma imkani saglamasi énemlidir.

Bunun disinda ézellikle sirket kilttirl olusturulmasi ve yasatilmasinda, gliven
duygusunun yaratilmasinda, sosyal ve psikolojik olarak bir takim olusturma
kapsaminda olumsuzluklar icermektedir. Zira sirekli bir kisim ¢alisan hi¢ veya ¢ok az

bir iletisim kurabilecektir.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunlyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Organizasyondaki slreglerin, gorev tanimlarinin, KPI ve hedeflerin
net ve seffaf bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Her pozisyon ve goérev igin adil
ve seffaf bir yaklagim ile tanimlanmasi ve duyurulmasi, bu galisma sisteminin kabulu
icin 6nemlidir.
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Kurumumuzda cesitli gérevler icin denemeler yapilmakta olup, verimlilik

sonugclarina gore surekliligine karar verilecektir.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Hibrit sistem pozisyon ve goérev bazli ¢ok iyi analiz edilip, sirket
kialtrinde tamamiyla kabul edilene kadar verimli olamayacaktir. Kiltirel olarak
uzakta calisma 6z disiplininin kazanilmasi zaman alacaktir. Bu 6z disiplin, hesap
verebilirlik, konsantrasyon kulttrd kazaniimasi surdirulebilir olmasi igin énemlidir.
Bugln bu sistemde calisan yazilim sektoéri (uzaktan kod yazdiran Apple, Google,
Microsoft vb.) bu altyapi ve slregleri olusturmak icin yillarca deneyimlemis ve altyapi

gelistirmeleri yapmisglardir.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Departmanlar ¢ok fazla uzmanlk ve pozisyonlar icerdigi igin,
departman yerine daha mikro duzeyde planlama yapilarak, zamaninin gogunu tek
bagina, ylz ylize iletisim geredi duymadan caliganlar igin uygundur. Orn. Bilgi
glvenligi uzmanlari, Santral gorevlileri, yazihm uzmanlari, tasarim uzmanlari,

grafikerler ve benzeri bélimler hibrit galismaya uygun olabilir.
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Mulakat No: 8
Unvan: Seyahat Planlama ve Organizasyon Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1. Yurtdisinda home office galisma sistemini sikga duyuyordum.
Kulaga hos gelen bir durum olsa da Pandemi ile Glkemizde de yayginlasan bu sistem
hakkinda maalesef dlisincem olumsuz yénde degismistir. Hibrit calisma sisteminde
oncelikle insanlarin bu sistemde c¢alisma saatlerine riayet etmesi gerektigini
diistiniiyorum. Oneri olarak personel hibrit galisma sisteminde calisiyor diye mesai

saatleri disinda toplanti konulmamalidir.

Soru 2: Hibrit calisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit galisma sisteminde galisan kisi sadece kendi ve bilgisayar ile
bas basa olmasi nedeniyle ofis ortamindaki gibi bir saglikh bir bilgi paylasimi ya da
denetimi olmamaktadir. Kendi departmanimdan 6rnek verecek olursam yasadigim bir
problemi yoneticim ile paylasirken maile ekip arkadasimi eklemezsem bilgisi olmuyor
fakat ofis ortaminda yasanilan sikintilar maillesmeden énce daha ¢ok sozli olarak

yapildidi i¢in o anda birden fazla ekip arkadasimin anlik olarak haberi olabilmektedir.

Soru 3: Hibrit caligma sisteminin ¢alisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Gozden uzak olan goénulden de uzak olur misali hibrit ¢calisma
sisteminde de insanlar ofis ortamindan uzaklasarak bireysellestigini ve yalnizlastigini

disundyorum.

Soru 4: Hibrit ¢alisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?
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Cevap 4: Bu sistem ile evde olma sirem uzadidi icin ¢ok fazla etkilemese de
dogal olarak elektrik ve internet kullaniminda artis olmustur. Olumlu bir etkisinin

oldugunu distinmuayorum.

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disiniyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Oncelikli olarak kesinlikle galisma masas! ve sandalyesi ile uygun
bir ortamin saglanmasi gereklidir. Ben evimde kendime bu imkani saglayabildim fakat
¢ocuklu anne olmamdan dolayi maalesef eger cocugum evdeyse adaptasyon bir stre
saglanabilse de bir slire sonra maalesef bozulmaktadir. Ofis ortamindaki gibi bir

adaptasyon (disiplinde diyebilirim) maalesef hibrit sisteminde saglanamamaktadir.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Sahsi distincem istisna durumlar harici strdirtlebilirligi oldugunu

dusunmuyorum.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun

oldugunu disinliyorsunuz?

Cevap 7: Calstigim firmada ¢ok fazla sayida departman olmasi ve hangi
departman surecini tam olarak nasil ilerlettigini bilmedigim icin yorum yapamiyorum
ama benim bulundugum departman vize sureci harici bu sisteme uygun bir

departman.
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Milakat No: 9
Unvan: E-commerce Category Direktoru

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Kesinlikle hibrit calismayi gayet verimli ve motive edici buluyorum,
haftanin belli ginlerinde ofiste calismayi, sosyallesme ve ekip ¢alismasi, ortak
toplantilar icin kullanirken, evden galistigimiz guinlerde rapor& analiz ve arastirmaya

ayliriyoruz

Soru 2: Hibrit caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Calisanin is ¢iktisindan ¢ok net tespit edilecegi igin ben bir yonetici

olarak burada ¢ok sorun gérmuyorum

Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Trafikte zaman kaybetmeden calismak herkesi ¢ok motive ediyor
belli glnlerde ofiste sosyallesmekte. Bence blylk sehirlerde calisan Kisiler igin

kesinlikle 2 tarafli pozitif etkisi var

Soru 4: Hibrit ¢alisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Herhangi bir etkisi olmadi
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Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disiniyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Teknoloji destegi, IT alt yapisi en kritik. Burada LCW da bir sikinti

yasamadik. Ama evrak isleri / 1slak imzalar vs., hala eski sistemde bizi zorluyor

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Kesinlikle surddrdlebilir hatta yeni kusakun ben artik ofise gidecegini

hi¢ disinmuyorum

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Magazacilik — depo harig bircok departman uygun. isi bilgisayarda

olan herkes hibrit ¢calisabilir. Operasyon ise tabii ki miimkin olmaz
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Mulakat No: 10
Unvan: Egitim ve Gelisim Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: En buylk kazanimi ve buna bagh olarak da daha verimli calismaya
odaklanmak. Samimi bir gekilde sdyle bir 6érnek vereyim. Ofise gelmek ve gitmek
Uzerine ortalama her gin 2 saat zaman harciyorum. Bu zamani evden calisma
sureme ekleyerek keyifle tamamliyorum. Gitme gelmeye harcadigim eforu daha
dogru kullanmig oluyorum. Bu nedenle hibrit calismada devam etmeyi dneriyorum. 2

veya max. 3 gun olarak devam etmelidir.

Soru 2: Hibrit calisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Kendi 6zelimde bu konuda herhangi bir sorun yasamadim.

Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Hibrit calismada en ihtiyag duydugum kisim bu oluyor. Ekip
arkadaslarimla fiziksel olarak bir arada olmak belki yemek yiyip kahve icmek sosyo-

duygusal iligkiyi besliyor.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Bunu degerlendirmedim acikgasi.
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Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disiniyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: is yasam dengesini saglama konusunda hem kisi hem sirketin buna

hassasiyet gostermesi gerekmektedir.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Hibrit calismanin dijitallestigimiz diunyada surdurulebilirligiyle ilgili

herhangi bir endisem bulunmamakla beraber devam etmesini talep ederim.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7. SM & Planner ve Akademinin bu calisma igin uygun oldugu

kanisindayim.
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Mulakat No: 11
Unvan: Egitim ve Gelisim Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?
Cevap 1: Hibrit calisma sistemi bence en ideal olan.

Haftanin 5 glni ofise gqittigimiz zamanlarda yogun bir sekilde vicut
yorgunlugu hissederdim. Ancak simdi, bazi gunler evden calismak bu yorgunlugu

go6zle gorullr bir sekilde azaltti.

Ayrica kalabalik ofis ortamini da rahatlatan bir yapi oldu. Yemekhaneler,

asansorler ve acik ofisler daha sakin ve ¢calismaya musait.

Ek olarak, evden calisilan ginlerde saat tam 17.00da bilgisayardan kalkmak
zorunda kalmiyoruz, bitmeyen bir isimiz varsa biraz daha oturup tamamlayip

kalkabiliyoruz.

Soru 2: Hibrit galisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit yapida tabi ki yoneticilere daha fazla sorumluluk dusuyor.
Ekipler uzaktan calistiklari igin, onlari daha fazla kontrol ve takip etmek ihtiyaci

hissedebilirler. Ancak bu ekibe gore degiskenlik gosterir.

Egder sorumluluk bilinci ylksek, kendisine kolaylikla liderlik yapabilen

personelleriniz varsa hibrit yapida hi¢bir sorun yasanmayacaktir.

Onemli olan her seyin kayit altina alinmasi, aylik hedeflerinizin belli olmasi ve

bu hedeflerin neresinde oldugunuzu gdsterebiliyor olmanizdir.
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Soru 3: Hibrit calisma sisteminin calisanlar arasi sosyo-duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Ben bulundugum ekipte glven iligkisi anlaminda higbir sorun
yasamadim bugulne kadar. Herkesin hibrit dizende de olsa tam verimle ¢alistigindan

her zaman emin oldum.

Ancak bazi ekiplerde sorunlar ¢ikabilir tabi ki. Bu durum herkeste ayni sekilde

sorunsuz yurdr demek ¢ok zor.

Egder calisanlar arasinda glven iligkisi bakimindan sorunlar ¢ikmaya
baslamissa, bunun tek sorumlusu hibrit ¢calisma sistemidir demek de yanlis olur.
Sorun ekibin yonetilis seklinde ve g¢alisanlarin karakteristik 6zellikleri ile ilgilidir. Yani
hibrit degil de, full ofis ¢calismasi yapilsa dahi benzer sorunlar devam edecektir diye

distunmekteyim.

Soru 4: Hibrit ¢alisma sisteminin ekonomik agidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?
Cevap 4: Ekonomik agidan hissedilir bir farklihk gormtyorum.

Evde calistigim zamanlarda sadece kahvalti yapiyorum. Oglen yemegi pek
yemiyorum. Yemek konusunda ekstra bir masraf olusmuyor. Ek olarak evden

calistigimiz gunler igin sirketin yemek Ucreti 6demesi de dengeyi sagliyor.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunuyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Bu yeni surecin baslarinda is-6zel hayat dengesi tamamen
bozulmustu. Uzun bir sire ekipler dogrunun ne oldugunu yasayarak anlamaya galisti.
Zamansiz toplantilar, bilgisayarin yanimizda olmasindan kaynakli her zaman ig

beklenmesi ¢alisanlari bir sire yipratti.

Uzaktan calisma sisteminde her toplantiya katilabiliyor olmak, ¢ok kolay

ulasilabilir olmak da is yogunluklarinda gézle gorulur bir artisa neden oldu.
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Ancak zamanla bu yapiya sirket de alismaya basladi. En azindan is-6zel hayat

dengesini biraz daha koruyabiliyoruz artik.

Hibrit calisma sistemine daha kolay adapte olmak igin kurallarin bastan

konulmasi énemli.
Haftada kag glin ofise gidilecek. Kesin belli olmali ve bu takip edilmeli.

Kisiler her zaman ulagilabilir oimali. iletisim araclari mesai saatleri icinde her

zaman aktif olmali.

OKR mantiginda calisma yurutmek de isi kolaylastiriyor bence. Herkesin
hedefleri acik ve net oluyor ve evden de galigsa ofiste de olsa ne yapmasi gerektigi

belli oluyor.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Hibrit yapiya pandemi ile basladik ancak bu pandemi bitse dahi

devam edebilir. Bununla ilgili sirketlerin istekleri diginda bir engel gérmuyorum.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢galismaya uygun

oldugunu dusunuyorsunuz?

Cevap 7: IT ekipleri, muhasebe, akademi, insan kaynaklari gibi destek birimler

hibrit yapiya uygundur.

lyi bir planlama ile Uretim tarafinda ve uriin lzerinde calismak zorunda

olmayan tim ekipler hibrit yapiya uydurulabilir.
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Miilakat No: 12
Unvan: Grup Muduard

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Su an cagdimizin yeni normal ¢alisma dizeninin hibrit ¢alisma
oldugunu disiniyorum. istanbul gibi trafikte gok uzun sire gegirilen ve iglerimizin
hemen hemen tamamini bilgisayarlar Gzerinden yaptigimiz konjonkturde en verimli

sistemin uzaktan ve gerektiginde is yerinden ¢alisma oldugunu gériyorum.

Biz faaliyet alani olarak kurum ici mesleki egitimleri dizenliyoruz. Online
egitimler operasyonel anlamda isimizi oldukg¢a kolaylastirdi. Ayni anda ¢ok sayida
katimciya evinin konforunda ulasabiliyoruz. Tabii ki 6zel olarak yuz yuze etkilesim
gerektiren egitimlerimiz igin eski usul sinif egitimlerimize de devam ediyoruz. ikisinin
bir arada karisimi o kadar guizel oturdu ki su anda eskiden ne kadar zor yoldan

yuratlyormusuz diyoruz.

Soru 2: Hibrit galisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Ben ekibimin is sonugclarini takip ediyorum. Sire¢ boyunca da ara
takip toplantilariyla bilgilendirme aliyorum. Her daim kim ne yapiyor kaygisiyla asiri
denetim baskisi olusturmaya prensip olarak karsiyim. Herkesin bireysel hedefleri,
OKR’leri var, vakti geldiginde kisi hedefini tutturamiyorsa hesabini verir. Bu suregte
biz rutin ekip toplantilarimizi yaparak bilgi akisinin kesintisiz saglanmasini
basardigimiza inaniyorum. Bilgi kaynakl is sorunu konusu (evden veya ofisten
calisma fark etmeksizin, bilginin aktarimiyla ilgili kisinin bizzat kendisinden kaynakl
olarak) her zaman potansiyel bir risk. Bunun 6nline gecmek adina hedeflerimizi
SMART olarak verip, kim, ne zaman, ne kosulda ne yapacak konusunda agik ve net
olmaya galisiyoruz. Bu slrecte en blyuk dezavantaj artan toplanti ve mail trafigi oldu
diyebiliriz. Eskiden koridorda cay alirken hallettiginiz bir konu igin artik ekstra efor

sarfetmek gerekiyor.
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Soru 3: Hibrit caligma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Kigiler birbirini eskiden beri taniyorsa yeni dizende ciddi bir
handikap yasadiklarini disinmudyorum. Ancak kuruma sonradan gelen birinin sadece
online olarak gorugtugu kisilerle siki baglar kurmasi tabii ki kolay degil. Bu surecteki
en blyuk zorluk bu diyebiliriz. Bunu asmak adina tim ekibin ayni gin ofiste olmasi

gibi bir karar aldik.

Soru 4: Hibrit ¢calisma sisteminin ekonomik acgidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Hibrit calisma slrecinde ise gidis/gelis gibi konularda servisi
kullanmama durumunda olanlar igin benzin masrafindan tasarruf oldu. Ote yandan
kurumumuzun yemek yenmeyen gunler icin yemek yardimi yapmasi da bir avantaj
oldu. Ozellikle giyin konusunda daha az sarf nedeniyle giyime daha az iicret dedigimi

kendi adima soyleyebilirim.

Ote yandan evden galisabilmek igin daha iyi teknik altyapi (Wifi), daha fazla
enerji sarfl (elektrik), 6gle yemeklerini evde gegirme gibi durumlar olunca yukaridaki
olumlu kisimlar da nétrlenmis oldu. Ancak sabah 1 saat fazla uyumak maddi olarak

karsihdi dlgllemese bile esenlik hali agidan ¢ok pozitif.

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disinidyorsunuz? Bunu kurumunuz 6ézelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Cok gugclu bir bireysel & takim performans degerlendirme sistemi
olmazsa olmaz. Teknolojik altyapilar ve calisanlarin bu teknolojik altyapilan

kullanabilme yetileri ise bir diger olmazsa olmaz.

Kurumumuz Ozelinde bu adaptasyonu yukarida saydigim gereksinimleri

sagladigimiz igin kolaylikla sagladigimizi soyleyebilirim.
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Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Yukarida belirttigim gibi yeni normalin bu oldugunu distntyorum.
Artik eski usul tas toprak ofislerin, sabit maslarin dolaplarin yerini daha esnek, ktiguk

ofisler alacak. Bu da yatirim maliyetlerine olumlu olarak yansiyacaktir.

Calisan esenligi bakimindan evleriyle de daha fazla ilgilenebilme, trafikte vakit
kaybetmeme gibi avantajlari nedeniyle calisanlarin da hibrit ¢alismaya olumlu

bakiyor.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Hemen hemen her departman hibrit calismaya uygun. Ozellikle
zorunlu ofis kapanma stirecinde imkansiz denen stiregler dahi dijital olarak uzaktan
yuratilebildi. Bilgi Teknolojileri tamamen online c¢alisma dizenine gecti. Bunun
haricinde Akademi, Urin yodnetimi, planlama, iletisim gibi departmanlarimiz aktif
olarak hibrit calisiyor. istisna olarak uzaktan calisamayan yegane departman aktif
olarak canli numune onaylamak durumunda olan, imalat kontroll, fiziksel Grin

kontrolU yapan departmanlar.

198



Mulakat No: 13
Unvan: Misteri ve Pazar i¢ gorii Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Hibrit sistem diinyada ve Turkiye’'de zaten kullanimda olan pandemi
ile birlikte zorundallk haline gelerek dahada artan ve ¢ok verimli oldugunu
dusundiagum bir galisma sistemi. Gelisen dinya dizeninde artik eski usul sistemlerin
hemen hepsi islevsizlesmis ya da islevsizlesemeye dogru devam etmektedir. 8-5
haftada 5 gln ofis ¢calisma mantalitesi de bilimsel olarak verimsiz oldugu ispatlanan
bir suregtir. Bir giin degismek/6lmek zorunda olan bu sistemin dmrint pandemi ¢ok

kisaltmistir.

Hibrit model ¢alismada calisan kisinin departmani ve rolline gdre belirlenecek
bir ofis/ev dizeni saglanarak bu model uygulanabilir. Gergekten ofiste ekiple olmasi
gereken fiziksel materyalle ¢alisan kisilerde ofis daha yogun calisirken genelde tim
isini bilgisayardan halleden kisilerde ev daha yodun olabilir. Fakat ofise daha g¢ok
gelmek zorunda kalan kisiler, sirf igleri bunu gerektiriyor diye bir nevi cezalandiriimaya
maruz birakilmamalhdirlar (istanbul gibi bir yerde trafik, kalabalik havasiz ofisler, ise
g6re hazirlanma zorunlulugu ekstra efor oldugundan ceza gibi gortlebilir) bu nedenle
bir 6dul sistemi kurularak (prim, is saatinde azaltma, farkli yan haklar vs.) ofise ¢ok

gelmek zorunda olanlara bir ekstra fayda saglanmalidir.

Soru 2: Hibrit galisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Calisan ve calismayanin ayriminin kesinlikle 1. ve 2. Yonetici
tarafindan her tirli ¢aligma dizeninde ¢ok fark edilebilir ve ayristirilabilir oldugunu
dusunuyorum. Ofisteyken kisinin kesin full calisiyordur anlamina geldigi ya da evde
c¢ahisanin kesinlikle ¢alismadidi gibi bir konu oldugunu distinmuyorum. Kesinlikle
calismayanlar var evet evden ama bu konunun yoneticilerin sorumlulugunda 6zellikle

bizim departman tarafinda fark edilebilir ve ayristirnlabilir olduguna inaniyorum. Evden
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calismayacak bir ahlaki yapiya sahip calisanin, ofisten de g¢alismasinin efektifligi

sorgulanmall.

Soru 3: Hibrit caligma sisteminin galisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Dinya ¢ok hizli degisiyor ve her sistem bu degisime ayak uydurmak
zorunda kaliyor. is hayati da bu degisime ayak uydurmak zorunda. ikili insan iligkileri
hatta evlilikler bile artik online Uzerinden baslayarak ilerleyebiliyorken, calisanlarin
haftanin her guina birbirlerini gérmelerine gerek olacagini distinmuyorum. Calisanlari
arasindaki duygusal iligki ve guven insanlarin birbirlerini gérmeleri ile degil bu tarz bir
calisma ortaminin saglanmasi ile saglanir. Haftanin 5 gind insanlar birbirlerini
gériyor diye birbirlerine daha ¢ok glivenir ya da daha saglikli bir calisma ortami olusur
diye bir argimanin higbir bacagi yere saglam basamamaktadir. Bu tarz argimanlar

ezberden gelen yenilige karsi argimanlardir.

Soru 4: Hibrit ¢alisma sisteminin ekonomik agidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Hibrit sistem sayesinde sirkette giyilecek kiyafetten yolda harcanan
benzine is yeri icin yapilmasi gereken fiziki hazirliga kadar birgok noktada fiziki
ekonomik fayda saglanmaktadir. Fakat is yerinin sundugu bazi hizmetleri evde
kendinizin (1Isinma yeme igcme vs.) saglamasi gerektiginde bu durum size eksi fiziki
ekonomik deger olarak donmesi kaginilmazdir tabii ki, fakat ginUmuzde ¢ok kiymetli
olan ve para ile satin alinamayan zaman kavramini kazandirdigi icin dip toplamda

aslida herkes artiya gegmis oldugunun maalesef farkinda degil.

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunlyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Sistemin kalici ve kurallari belli sekilde net olarak ortaya konulmasi
ve ne olursa olsun sistemden vazgecilmeden devam edilmesi yani bunun bir yasam

tarzi haline getiriimesi en 6nemli gereklilik. Bir digeri ise insanlari bu sistemin yarar ve
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zararlari hakkinda konusturmak ve mutabakat saglamak aciklamak gerekliligi.

Tepeden inme higbir sistem insanlari tam olarak mutlu edemez.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surddrulebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Bugln olmasa bile yarin bu sistemlerin yerlesik olarak ¢alisma
hayatina girecegini disunidyorum. Avrupa’da Ulke bazinda bu tip kararlar alintyorken
(4 glin galisma ya da hibrit galisma metodu resmi kabul edilen bdlgeler vs.) sistemin

surdurulebilirliginin tartigiimasi dahi absurt oldugunu diguniyorum.

Eger kurallari net ve uygulamadan asla vazgecilmeyecegi calisanlara deklare
edilen bir sistemin surdurulebilir olmamasi mantik disidir. -bu noktada Uretim yapan

fabrika gibi isletmeleri disarda birakarak konusuyorum.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun

oldugunu distniyorsunuz?

Cevap 7: Butin departmanlarin hibrit ¢alisabilecegine inaniyorum. Sadece
departman bazlh olarak hibritteki ofis/gun sayisinin degisecegdini dugtunuyorum.
Ornegin hukuk, muhasebe gibi basili dokiimana ihtiya¢ duyan birimler daha fazla ofis
gunl yaparken IT, pazarlama, strateji gibi birimlerin daha az ofis glini yapabilecegini

disundyorum
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Milakat No: 14
Unvan: Dis Ticaret is Gelistirme Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Uretkenligi 6ne gikaran hibrit calisma diizeninin; ¢alisanlari mesai
saatini doldurmak kavramindan kurtaran ve isi zamaninda bitirmek noktasinda motive

eden kiymetli bir model oldugunu digunmekteyim.

Hibrit modeldeki katma degerli kararin, ofis ve evden calisma glnlerinin

oranlarinin dogru belirlenmis olmasiyla ilgili oldugunu dusunmekteyim.

Proje ve sistem kurma ekibinin bir Gyesi olarak; tim toplantilarimi i¢/dis
paydaslarim ve i¢/dis mugterilerim ile Teams uygulamasi Uzerinden online olarak
ydnetmekteyim ve sahada olmami gerektirecek iglerim bulunmuyor. Bu noktada; 1
gun ofis, 4 gln uzaktan calisma hibrit modeli ile ilerlemenin optimum fayda

saglayacagi gértusindeyim.

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Is takip ve bilgi akisinin eksiksiz isletilmesi siireclerinde, hibrit
¢alisma modelinin etkisi oldugunu didslinmiyorum. Bu kavramlar; tim calisma
modellerinden bagimsiz olarak, standart ve surdurilebilir bir kurgu ile gozetilir ise

mutlak basari her durumda gelecektir.

Soru 3: Hibrit caligma sisteminin ¢alisanlar arasi sosyo-duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Hibrit model ile ¢alisanlarin sadece is hayatlarini degil; es zamanh
olarak tum gundemlerini ¢cok daha kaliteli ve dogru enerji ile yonettiklerini
gérdugumden, bireylerin sosyo-duygusal iligskilerine ve bunu ifade etme sekillerine

pozitif ydnde ivme kazandirdigini disinmekteyim.
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Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Evli ve cocuksuz bir birey olarak; asagidaki baslklar altinda

Ozetliyorum.
Kigiler bazinda farkhlik gosterecektir.

e Olumlu etkiler
Ulasim giderlerinde kazang
Bireysel giderlerde kazang (kisisel bakim, kiyafet vb.)
Genel giderlerde kazang
Verimli ve zevkle ¢alismanin performansa sagladigi katki ve bu katkinin
da kisinin maas zammi, terfi vb. basarilara imza atmasini sadlayacak potansiyel
ekonomik katkilar
e Olumsuz etkiler
Evden calisilan glnlerde, araliksiz ¢galismayi gerektiren
yogun gundemli is plani ile birlikte; disaridan yemek tedarik
etmek (yemek yapmak yerine ¢alismak benim tercihim, herkes

icin gegerli olmayabilir)

Soru 5: Hibrit galisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disinidyorsunuz? Bunu kurumunuz 6ézelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Ofisten ve uzaktan calisilan ginlerde mesai saatleri ve yemek
molasi kavramlarina titizlikle yaklagiimali. Bireyler, kendi is yodunluklarina gore
¢alisma planlarini diizenleyebilir fakat yemek molasinda ya da mesai sonrasina atilan
toplantilar icin yemekhanede, serviste katilim saglanmasi beklentisi efektif olmayan

calistaylara sebebiyet vermektedir.
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Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Surdurulebilir bir calisma sekli olup, simdiye kadar denenmemis

olmasini blyuk talihsizlik olarak degerlendiriyorum.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Her gun saha galismasi gerektirmeyen, Gembayi zorunlu kilmayan

birimler icin hibrit calisma modeli ile ilerlenmesi uygundur.
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Miulakat No: 15
Unvan: Dig Ticaret Direktora

Soru 1: Hibrit galisma sistemi hakkinda ne dusuinutyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢galisma sisteminizi distinerek énerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Pandemi dénemi ile “Ofiste fiziki olarak bulunmak basari
gostergesidir, performansin olmazsa olmazidir, ¢alisanlari verimliligini ancak
onlari goérerek saglar ve Olgebilirim” gorlisini tamamen ortadan kaldirdigini

dusundyorum.

Calisanlarin uzaktan da mevcut gorevlerini fazlasiyla yapabildigi, iletisimin
Teams veya Zoom Uzerinden de saglanabildigi, fiziki bir gereklilik degilse
isyerinde bulunmak zaman ve mekan bagdimsiz dikkatin dagilmadidi bir ortam
yaratiyor evden galismak. Kimi ¢ocuklu ailelerde zorun olabilse de sabah ¢ok
erken kalmamak ve aksam vakitlice evde bulunmanin calisani son derece motive
eden bir diizen olarak gériiyorum. Onemli olanin Calisanin sirkete baglilidi, isine
duydugu motivasyon duygusu ve dl¢ilebilir performansi ile basarili sonucu Urettigi
surece hibrit calismanin karsilikh glven iligkisinde son derece saglikli
yuratilebildigini kurum olarak da deneyimledik. Son 2 yildir sirketimizi hizli bir
buyime yasamasindan ve envanter neticelerinden de gdrecegimiz gibi hibrit

¢alisma duzeninde son derece basaril bir slire¢ gegiriyoruz.

Soru 2: Hibrit calisma sistemini isin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Hibrit calisma dizeninde aslinda gunluk ekipler arasi yapilan
ASAKAI'leri cok daha sahiplenmemizden dolayi isin denetim noktasinda eski ofis
toplantilarindan daha efektif ve sorunsuz oldugunu deneyimledik. Teams veya
Zoom gibi dijital platformlar Gzerinden yapilan toplantilarda etkilesimin ¢ok daha
pratik ve hizli olmasindan dolay! bilgi kaynakli sorunlarin olugmasi halinde hizli

bir sekilde dlzeltici faaliyetleri konusabiliyor oluyoruz.

205



Soru 3: Hibrit calisma sisteminin galisanlar arasi sosyo duygusal iligki ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Covid 19 Pandemi etkisiyle Hibrit dizende c¢alismaya
basladigimiz Mart 2020 tarihinde bu yana yaklasik 2 yil gecti. Ofise hig
gelmedigimiz glnler ile hibrit g¢alisma dizenine gectigimiz dénem
degerlendirildiginde haftada 1-2 glin ofiste bulunmanin ekip ruhuna ve aidiyet

duygusunun kuvvetli kalmasina faydali oldugunu da goérduk.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik agidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Sirketler agisinda daha ekonomik bir model olarak c¢ikiyor
karsimiza. Sirketlerde kullanilan enerjinin dismesi, kiralik servis Ucretlerinde
ekonomi, kiralik ofis alanlarinin azaltilmasi ile daha disuk ofis maliyetleri olarak

avantajlarini sayabiliriz.

Ozellikle blyiik sehirlerde yasayanlar icin trafige ve gaz salinimdan dolayi
cevreye olan pozitif etkisi yadsinamaz. Calisanlar icin olumsuz etkisi ise evde
kullanilan pahali internet paketi giderleri, enerji ve beslenme maliyetlerinin
artmasindan dolayi aile bltg¢esine olumsuz etkisi bulunmaktadir. Saglik agisindan
olumsuz etkileri azaltmak igin ise spor yapmak isteyenlere spor merkezi Gyelik
desteqgi, ofis dlizenindeki gibi ergonomik ¢alisma sandalyesi, ek monitér ve dijital
toplantilardaki ses kalitesini iyilestirmek igin kaliteli kulaklik saglanmasi ile daha

kaliteli bir ev ¢alisma dizeni igin katki saglanmalidir.

Hibrit calisma dizeninin devamhligi s6z konusu oldugunda O6zellikle
toplanti saatlerinin en fazla 45-50 dk ile sinirli kalmasi, hafta sonlarina dikkat
edilmesi, ofisteki gibi mesai saatlerinin evde de gegerli oldugu gergegi ile hareket
edilmeli ve 6gle yemek saatlerine riayet edilmesi (Sirket tarafindan kisitlanmalidir)
fazlaca 6nem arz etmektedir. Bunlara uyulmamasi ¢alisma hayatini olumsuz

etkilemektedir.

Ofiste bulundugumuz anlarda yodun toplantilarimiz olmasindan dolayi
artik cok fazla guriltiye maruz kaliyor ve aksam mesai bitiminde ciddi bir

tlikenmislik sendromu yasiyor oluyoruz. Uzerine bir de trafikte gegirilen 1- 2 saatlik
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sure eklenince icinden ¢ikilmaz hale gelebiliyor durum. Kisacasi ofis ¢alisma
dizeninde sabah 06:00 sularinda baslayan servi kosusturmasi aksam 19
sularinda sonlaniyor. Yani yaklasik 13 saatlik bir zaman dilimi. Oysaki ¢alisanin
ofiste bulunma zorunlulugu yok ise 07:15 gibi baslayan hayat 17:15te bittiginde
calisanin kendisine fazladan 3 saat daha konfor alani yaratmasina sebep oluyor.
Kendisi ve ailesine ayiracagi bu vakit Calisanin sirkete baglihginda da pozitif etki

saglamaktadir.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu disiniyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Sistemsel ve teknolojik ihtiyaclarin gideriimesi ile uzaktan
baglantinin eksiksiz ve hizli sekilde temin edildigi noktada hibrit galisma sistemine
adaptasyon konusunda bir problem 6ngérmuayorum. Burada karsilikli glivenin ¢ok
onemli oldugunu vurgulamakla beraber kritik bir konuda sorumluluklarin ve
yapilacak is yuki analizlerinin sistemsellestiriimesi ile performansin surekli
Olculebilir olmasi kurumumuzun da hibrit galisma sisteminin benimsemesi ile

kurumumuzda da risk 6ngérmuyorum.

Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin sdrdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusundyorsunuz?

Cevap 6: Pandemi sonrasi surecte hibrit calisma sisteminin bugtine oranla
daha da yayginlasacagini dusundyorum. Dis ticaret departmani olarak ekibin
ofise bir bagimliligi olmadigindan (Bagimhhig olmasa da fiziki olarak islemleri
oldukga ofise gelmesi gereken birimler haftada 1-2 gun planh ndbet usulli hep
ofiste bulundular ve bulunmaya devam edeceklerdir) farkli géreve sahip tim
ekiplerinin entegre calistigi ve birbirlerini besledigi dijital teknoloji dizenine
sahibiz. Bunun sayesinde neredeyse calisanin is yapisina gore sekillenen
istihdam modeline uygun yapida oldugumuzu distiniyorum. Performansimizi ofis
¢alisma dizenin de oldugu gibi takip edebildigimiz icin nereden calistigimizin ¢ok
onemli olmadigi, dolayisiyla glnlik 3 saatlere varan trafik etkisinin de olmayacagi

dinyada kesinlikle surdurilebilir oldugunu disindyorum.
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Soru 7: Cahstiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit calismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Fiziki olarak musteriye dokunmasi gereken Lojistik destek
birimleri, idari ve teknik isler ile Magazacilik ekipleri haricinde haftalik 1 ya da max
2 gun ofiste olacak sekilde tasarlanacak caligma duzenine uygun gordugim

departmanlardan aklima gelenler;

Dis Ticaret Direktérltigu, Uluslararasi Lojistik, Buying ve Tedarik Zinciri,
Endirekt Satin alma, Bilgisayar Teknolojileri (BT), Planlama, Dokimantasyon ve
Silre¢ yonetimi, Uluslararasi Alokasyon (ICA), Kurumsal Akademi, Store
Merchandising.
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Mulakat No: 16
Unvan: Misteri ve Pazar i¢ gorii Uzmani

Soru 1: Hibrit calisma sistemi hakkinda ne disiniyorsunuz? Bunu kendi
kurumunuz 6zelinde ve kendi ¢alisma sisteminizi disinerek Onerilerinizle agiklar

misiniz?

Cevap 1: Pandemi ile birlikte bundan énceki is hayatim boyunca ne kadar ¢ok
zaman ve para kaybina sebep olmus eski is modellerimiz herkes gibi ben de farkina
vardim. Hayati dizenlemesi, sosyal iliskiler anlaminda eski ¢alisma dizenimizi
sevsem de isime ve kendime daha verimli vakit ayirabildigim ve daha az yorularak
(gerek yolda trafikte gerekse kalabalik sirket kaosunda) ¢alistigim igin daha mutlu bir

¢alisan oldugumu dasiniyorum.

Hibrit model olabilir, “kesinlikle tamamen evden calismaliyiz”’ 1 savunanlardan
degilim ama zorunlu olmamasi gerektigini disuntyorum. Hibrit gunleri esnetilebilmeli,
keskin kurallar olmamasi gerektigini distunidyorum. Kendi sirketimin haftada 3 gin
hibrit modelde olmasini giin sayisi olarak fazla buluyorum. Kisiye secebilmesi icin
alternatifler sunulabilir, bir hafta full gelip bir hafta gelmeme ya da gelinen gunler

haftada iki olursa o glinleri segebilme vs gibi.

Soru 2: Hibrit ¢caligma sistemini igin denetlenmesi ve yasanilacak bilgi

kaynakli is sorunlari agisindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 2: Calisan ve calismayanin ayriminin kesinlikle 1. ve 2. Ydnetici
tarafindan her turli calisma dizeninde ¢ok fark edilebilir ve ayristirilabilir oldugunu
dusuntyorum. Ofisteyken kiginin kesin full calisiyordur anlamina geldigi ya da evde
c¢alisanin kesinlikle ¢alismadigi gibi bir konu oldugunu distinmuyorum. Kesinlikle
calismayanlar var evet evden ama bu konunun yoéneticilerin sorumlulugunda 6zellikle
bizim departman tarafinda fark edilebilir ve ayristinlabilir olduguna inaniyorum. Evden
calismayacak bir ahlaki yapiya sahip calisanin, ofisten de galismasinin efektifligi

sorgulanmali.
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Soru 3: Hibrit galisma sisteminin galisanlar arasi sosyo duygusal iliski ve

guven iligkisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?

Cevap 3: Pandemi doéneminde ise baslayan bir calisan olarak, daha ilk
haftadan kendimi bir ekibin Gyesi gibi hissetmistim, bunda hem mudirimin hem de
calisma arkadaslarimin ilgi ve 6zeni etkin olmustu. Tabi ki eski calisma dizenindeki
gibi olsa her sey daha kolay ve hizli olabilirdi ama bu da imké&nsiz degildi. Gulven
iliskisine gelince ekip Uyeleri birbirinin ¢alisip calismadidini anlayabiliyor, 1.yonetici
fark etmese de i¢ ekip ile gorismeler yaparak nabzi tutabilir. Ekibin iligkisini,
dinamigini de saglam tutmak i¢in ayda 1 kere aktiviteler, beraber ¢alisma guinleri vs.

ayarlanabilir. 3 ayda 1 blayuk ekip toplantilari yapilabilir.

Soru 4: Hibrit galisma sisteminin ekonomik acidan hayatiniza olumlu ve

olumsuz etkisini degerlendiriniz?

Cevap 4: Ekonomik acidan olumlu olan ydénleri tabi ki evde calisildiginda
harcanan masraf kalemlerinin igveren tarafindan kargilanmasi: 6gle yemegi, elektrik,
internet, dogalgaz, su, ¢ay, kahve gibi giderler. Olumsuz ydnleri ise servis degil de
Ozel araci ile gidip gelenlerin benzin masrafi, 2 senedir evden calisanlarin kiyafet
ihtiyaglariyla olusan kiyafet giderleri, evde bakima ihtiyaci olan biri varsa onlar icin

ayarlamasi gereken bakici, temizlik¢i masraflari.

Soru 5: Hibrit calisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin neler

oldugunu dusunuyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde degerlendirir misiniz?

Cevap 5: Adaptasyon igin kesin kararlilik, bu kararlarin tum galisanlara dogru
aktariimasi, adaletli bir sistem kurulmasi ve herkesin ayni carkin icinde oldugu
hissinin verilmesi, tum bunlar yapilirken calisanlarin sisteme bakis acilarinin genel
olarak degerlendiriimesi ve ortak akil ile karar verilmesi gerektigini digtinuyorum.

Kurumum 6zelinde adaptasyon henlz saglanmadi bence.
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Soru 6: Hibrit c¢alisma sisteminin surdurdlebilirligi  hakkinda ne

dusunuyorsunuz?

Cevap 6: Hayatimizin higcbir déneminde pandemi 6ncesindeki gibi bir is
hayatimizin olmamasi gerektigini didsiniyorum yani her gin ofis dizeni bence
pandemi ile beraber tim dlnya degisti ve ne kadar gereksiz oldugu 6zellikle blylk
sehirlerde yasayanlar icin ne kadar zor oldugu anlasildi. Hibrit dizen kesinlikle
surdurdlebilir geliyor kulaga, surdurilebilir olmamasi igin calisan agisindan bence

olumsuz bir durum yok.

Soru 7: Calistiginiz firmada hangi departmanlarin hibrit ¢alismaya uygun

oldugunu disiniyorsunuz?

Cevap 7: Cahstigim kurumda tanimadidim, tanisam da ne is yaptiklarina ¢ok
fazla hakim olmadigim bir stri departman mevcut ama 6zetle gliniin sonunda evrak
isi olmayan, eli her gliin somut bir is yapmayan, Uriine degmesi gerekmeyen, sadece
bilgisayar ve internetle her yerden calisabilecek tum departmanlar bence hibrit

¢alismaya uygun.
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DENEYIMLER

OZBiLiM MAKINE 2023-...

Dijital Doniigiim Yonetimi-Partner

COATS- COATS DIGITAL 2022-2023

Satis ve Pazarlama Miidiiri - EMEA
Sorumluluk Alani;

o EMEA bodlgesindeki tim satis stregleri

e Hazir giyim sektérunde dijital ddnusim uygulamalar icin danismanlik ve satis
surecinin yonetimi

e Sirec¢ haritalandirma, ihtiyag analizi, kaynak ydnetimi, yalin ydnetim ve Uretim

sistemleri, c6zUm Onerileri ve uygulamasi

EREKS & ERA GRUP 2021-2022

Pazarlama ve is Geligtirme Miidiirii
Sorumluluk Alani;

e Satin alma, Urln gelistirme, tasarim ve pazarlama
e Yeni Pazar olusturma,

e Tedarikgiler ve markalar arasi ig birligi saglama

e Yeni musterilerle anlasmalarin saglanmasi

e Mdgteriler icin yeni koleksiyonun hazirlanmasi

e Trend analizi

e Sirdurllebilir is hacmi yaratma

o Mevcut Pazar yonetimi, Pazar yaratma ve kaynak yénetimi
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Basarilar;

e LPP Grup (Polonya)-Reserved markasinin sirket mdusteri portfoylne
kazanimi,

e Mevcut musteri cirosunun ilk ceyrekte 1,2 Milyon Euro’dan 5,12 Milyon
Euro’ya c¢ikarilmasi,

e Zamaninda yUkleme oraninin (OTD) %51’den %95’e ¢ikariimasi,

e Ik etapta Kalitede gegme oraninin (RFT)%68’den %98’e ¢ikariimasi

¢ Armani Grup ile prensipte anlasma saglandi.

e Devred markasi ile anlasma saglandi ve uretim bagladi.

Baykan Denim 2020-2021

Is Gelistirme Miidiirii (Proje)
Sorumluluk Alani;

e Tum tasarim, pazarlama ve satin alma aktiviteleri
e Yeni Pazar yaratma

e Tedarikgiler ve musgteriler arasinda baglanti kurma
e Yeni musterilerle tim anlagsmalarin dizenlenmesi
e Mausterilere 6zel yeni koleksiyonlarin olusturulmasi
e Trend analizi

e SurdurUlebilir is modelleme

e Kaynak Yonetimi

Basarilar;

e LPP Grup — Reserved ile is hacminin baslatiimasi
e 12 aylik periyodda yeni Pazar kaynadi yaratma projesi 6 ayda bagsar ile

sonuglandiriimistir.
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SOKRATEXTILE (Cevrimici Kaynak Platformu) 2019-2020

Kurucu;
Sorumluluk Alani;

e Pazarin givenilir kaynak problemine ¢evrim ici platformda ¢dézim bulunmasi

e Amag, markalar ile nitelikli tedarikgilerin bulusturulmasi

e Acik arttirma ydntemi ile, seffaf, izlenebilir ve sidrdurilebilir kaynagin
planlanmasi

o Kaynak yonetiminin saglanmasi

Basarilar;

e Pandemi gartlarindan dolayi, girisim askiya alinmistir.

MAVi 2015-2019

Kidemli Teknik Miidiir
Sorumluluk Alani;

e Teknik kadronun Liderligi

e Urlin kalite standartlarinin belirlenmesi

e Uriin kalite sorumlulugu ve Uretimde olusabilecek problemlere karsi 6nlem
alma.

e Satin alma ekiplerine, Urlin standardi ve maliyetler konusunda mentoérlik
yapiimasi

e Gerektiginde hedef fiyatin teknik pazarligi icin satin alma departmanina
mentorlik yapiimasi

e Urlind ilgilendiren tiim projelere liderlik yapiimasi (PLC-Product Life Cycle)

e Tum teknik toplantilarinin yonetilimesi

e Urlinler hakkinda son ticari onaylarin alinmasi

e Ara ve son kontrollerin yonetimi

¢ Yeni tedarik¢i bulunmasi ve gelistiriimesi

e Departman butgesi kontrolu
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Basarilar;

o Kalite standartlarinin yukselmesi igin marka standartlar kilavuzunun
hazirlandi.

o Mevcut tedarikgilerin gelisimi igin egitimler dizenlendi.

e Standartlar sayesinde, etik rekabet giclendirildi.

e Tedarik zamani %8 kisaltildi. RFT orani %75’ten %85’e c¢ikartildi.

o Tedarikgiler ile acik maliyet anlagmasina gecilerek, satin alma maliyetleri %7-
8 oraninda dusarulda.

e Teknoloji departmani ile Griin yasam dongusu hakkinda dijital dénisim igin

haritalandirma yapildi.

H&M 2013-2015

Production Merchandiser
Sorumluluk Alani;

e Uriin tarafinda; dogru kalip ve teknik detaylar hakkinda, tasarim ve satin alma
departmanlarini yénlendirme

e Nihai Urinln onaylanmasi ve uretime devri

e Uretim tarafinda; OTD, RFT hedeflerinden sorumlu olma

o Talep gecilen modelin teknik dokliimanlarinin kontroll ve yonetimi

o Kapasite, fiyat, kalite ve tedarik surecinin yénetiimesi

e Satin alma pazarliklarinin yapilimasi

e Kalip, kumas ve dikis detaylarinin saglanmasi

¢ Siparisin, onayli numune ile ayni olmasi icin QC ekiplerine liderlik

e Uretimde yasanabilecek olasi sorunlar icin tedarikgilere liderlik

e Zamaninda sevkiyatlardan, tedarikginin teknik  yeteneklerinden,
iyilestirmelerinden veya ihtiyaglarindan sorumlu olmak,

e Gerektiginde son kontrollerin yapilmasi

Basarilar;

e OTD orani %96’ya, RFT orani %94’e ¢ikartildi
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Marks&Spencer 2012-2013

is Geligtirme (Erkek Giyim)
Sorumluluk Alani;

o Dogru dikis yontemleri ile dogru kalip, desen, kumas ve iplik saglayarak
gelistirme ve uretim adimlarini destekleme

e Tasarimcilarin hayallerini teknik standartlara gore gergeklestirme

e Urlin grubuna gére uretici firmalardan alinan numuneleri inceleme

e Imalatgilara génderilen numunelerin kritiklerini kontrol etmek ve Uretime

yénlendirmek.

Basarilar;
e M&S'In Turkiye'deki takim elbise ve hazir giyim Uretiminin gelisimi

TEMA Magazacilik A.S. = LCW 2010 — 2012

Uriin Teknisyeni
Sorumluluk Alani;

e Dogru dikis yontemleri ile dogru kalip, desen, kumas ve iplik saglayarak
gelistirme ve uretim adimlarini destekleme

e Teknik ve cocuk guvenligi standartlarina gore tasarimcilarin hayallerini
gerceklestirme

e Urin grubuna goére yerli ve yabanci dUreticilerden alinan numuneleri
inceleyerek minimum maliyetle giysi yapmalarini saglama

e Uluslararasi kalite ve guvenlik standartlarina uygun uretim saglama

Basarilar;

e Uzak dogu tesisleri i¢in Urun ve uretim standardizasyonunu yonetimi
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is Gelistirme (Kadin & Erkek Giyim)

Sorumluluk Alani;

Tasarim ekibini desteklemek. Tasarim klasérlerinin olusturulabilmesi icin
gerekli teknik verilerin dizenlenmesi

Tarkiye'deki modelist ve Griin gelistirme ekiplerinin yénlendiriimesi,

Giysilerin Uretimi icin en uygun maliyetli ve optimum sirece goére gelistiriimesi
Numuneler igin kumas ve aksesuar envanterinin planlanmasi.

Belgika'daki tasarimcilara prototiplerin sunulmasi.

Giysilerin Uretime hazir hale getiriimesi. Klasorleri tretim ekiplerine teslim
edilmesi

Teknik konularda Uretim ekiplerine liderlik etme

Basarilar;

Urin geligtirme sorumlulugu Avrupa merkez ofisindeyken,  Turkiye'de
gelistirme merkezi kurulup sorumlulugun devri,

Bu girisim, 1 gelistirici ve 2 terzi ile baslayip, besinci (5.) yil sonunda 15
geligtirici ve 36 terziye ylkseltildi

Belcika'daki merkez gelistirme merkezinin tim sorumluluklari, bes (5) yil

sonunda Turkiye gelistirme merkezine gecti

EGITIMLER;

Sunum Yetenegi Gelistirme, BUMED

insan Ozellikleri, 2011 PERSONA Kisisel Gelisim Merkezi
Stres Yonetimi, 2011 PERSONA Kisisel Gelisim Merkezi
Takim Calismasi, 2011 PERSONA Kisisel Gelisim Merkezi
Uriin ve Uriin Gelistirme, 6 ay, VF Europe (Belgika)

Dis Ticaret, izmir Ticaret Odasi

Beden Dili ve Konusma Sanati, 2005
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YABANCI DiL;
e ingilizce (ileri seviye)
BILGISAYAR BILGISI;

e MS Office

e Gerber
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