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0Z: 2020 Y1ili Mart ayinda ilan edilen pandemi ile caligma hayatinda gozlemlenen ¢alisma kosullarindaki degisim hiz kazannus ve tiim
sektorleri etkilemistir. Evlerine kapanmak zorunda kalan beyaz yakali caliganlar islerini uzaktan yonetmek zorunda kalmuslardir.
Pandeminin zorunlu etkisi dncesi, esnek caligma kosullarma gecen sirketler bulunmaktadir. Pandeminin zorunlu etkisi ile bu gegis hiz
kazanmustir. Degisime uyum saglamak birgok sirket i¢in acil dnlem planlar1 ile miimkiin olmustur. Bu dénemde farkli bir caligma yapisimin
miimkiin olabildigini géren profesyoneller ve girisimciler, uygulamayi kendilerine en uygun hali ile kalic1 hale getirmeye caligmaktadirlar.
Pandemi 6ncesinde teknolojiye yatirim yapan igletmeler teknolojik altyapilari sayesinde siirece hizla uyum saglayabildikleri igin kesintisiz
calismalarina devam etmislerdir. Ancak teknolojinin varhigi ¢alisanlar igin sadece bir uyum araci olmus, normal galisma sisteminden hibrit
caligmaya gegerken birtakim sorunlar ile karilasmiglardir. Bu arastirma; evden ¢aligma zorunlulugundan sonra kalici olarak hibrit caligma
diizenine gecen ¢alisanlar arasinda olusan psikolojik sozlesmelerdeki fenomeni ortaya gikarmayr amaglamaktadir. Bu fenomen etkililik
olarak gozlemlenmektedir. Arastirma baglaminda katilimcilar hibrit ¢aligma diizeni ile kendileri i¢in daha etkili ¢aligma ortaminin olustugu
konusunda uzlagmaktadirlar. Ancak gegmis arastirmalarda da goriildiigii izere uygulama bazi sorunlart ile birlikte gelmektedir. Katilimcilar
ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziilebilir oldugu konusunda mutabik kalmislardir. Veri analizlerinde ortaya ¢ikan kodlar bizlere baglamin
fenomene ulasmak i¢in gerekli olan ihtiyaglarmi gostermektedir. Arastirma baglaminda, pandemi ile evlerine kapanan calisanlar, mevcut
kurumlarmin teknolojik altyapilari ile ¢aligma hayatlarina devam edebilmislerdir. Pandemi yasaklarinin kalkmasindan sonra ise hibrit
caligma sistemi kalici hale gelmistir. Bu siiregte yeni ise alimlar, oryantasyonlar yapilmus, is basi yapan ¢alisanlar, yoneticileri ve ekip
arkadaglar1 ile online olarak tanigabilmis, ekip kurmaya caligmislardir. Ge¢mis arastirmalarda hibrit calismalarda bazi dezavantajlarin
oldugu ortaya ¢iksa da, arastirma baglaminda katilimcilarin daha ¢ok olumlu yonlerinin iizerinde durduklar1 gézlemlenmistir. Etkili bir
hibrit ¢alisma ortamu igin teknoloji ve dijital altyapi ile birlikte bu sistemi yonetebilen dijital liderlerin varlig1 zorunludur. Bu sartlar altinda
calisanlarin isten memnuniyeti Gist diizeye ¢ikacak ve ¢evrim i¢i kanallar ile isin devamliligi saglanabilecektir. Denetim, liderler agisindan
onemli bir kavramdir. Cevrim igi iletisim, ¢alislarin hem astlarma ulagmalarina hem de astlarin istlerinden gerekli destegi almalar i¢in
o6nemli bir kod olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Sessiz bir liderlik tiirii olan dijital liderlik, sistemin dinamiklerini siirdiiriilebilir kilmak i¢in
ogrenilmesi gereken bir liderlik tiirtidiir.

Anahtar Kelimeler; Esnek Calisma Sistemleri, Etkinlik, Etkililik, Verimlilik, Dijital Liderlik, E-Altyap1, Dijital Doniistim

CREATING EFFICIENCY IN FLEXIBLE WORKING ENVIRONMENTS,
A RESEARCH ON THE APPAREL SECTOR

ABSTRACT: With the pandemic announced in March 2020, the change in working conditions observed in working life accelerated and
affected all sectors. White-collar workers who had to be confined to their homes had to manage their jobs remotely. Before the
mandatory effect of the pandemic, there are companies that have switched to flexible working conditions. With the mandatory effect of
the pandemic, this transition has accelerated. Adapting to change has been possible for many companies with contingency plans.
Professionals and entrepreneurs, who see that a different working structure is possible in this period, are trying to make the application
permanent in the most suitable form for them. Businesses that invested in technology before the pandemic continued to work
uninterruptedly, as they could quickly adapt to the process thanks to their technological infrastructure. However, the existence of
technology has only been a means of adaptation for employees, and they faced some problems while transitioning from normal working
system to hybrid working. This research; It aims to reveal the phenomenon of psychological contracts between employees who
permanently switch to hybrid work after the necessity of working from home. This phenomenon is observed as effectiveness. In the
context of the research, the participants agree that the hybrid system creates a more effective working environment for them. However,
as seen in previous studies, the application comes with some problems. Participants agreed that the emerging problems are solvable.
The codes that emerge in the data analysis show us the needs of the context to reach the phenomenon. In the context of the research, the
employees who closed their homes due to the pandemic were able to continue their working lives with the technological infrastructure
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of their existing institutions. After the pandemic bans were lifted, the hybrid working system became permanent. In this process,
orientations were made for new recruits, employees who started work were able to meet online with their managers and teammates, and
tried to establish a team. Although it has been revealed that there are some disadvantages in hybrid studies in the past studies, it has
been observed that the participants focus more on the positive aspects in the context of the research. For an effective hybrid work
environment, the presence of digital leaders who can manage this system together with technology and digital infrastructure is
mandatory. Under these conditions, the satisfaction of the employees with the work will be at the highest level and the continuity of the
work will be ensured through online channels. Supervision is an important concept for leaders. Online communication emerges as an
important code for the employees to reach their subordinates and for the subordinates to receive the necessary support from their
superiors. Digital leadership, which is a silent type of leadership, is a type of leadership that must be learned in order to make the

dynamics of the system sustainable.

Keywords; Flexible Working Systems, Efficiency, Productivity, Digital Leadership, E-Infrastructure, Digital Transformation
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1. GIRiS

Ozellikle iletisimin kesintisiz hale gelmesi ile belirli bir ¢alisma
yerine olan ihtiya¢ azalmaktadir. Bu durum bilhassa belirli is
gruplar1 arasinda gozlemlenmeye baglanilmistir. Bu is gruplari
entelektiiel sermayenin yiiksek oldugu is kollar1 arasinda
goriiniirken, 2020 Mart ayinda ilan edilen (WHO,2020) pandemi
ile birlikte e-alt yapis1 gii¢lii olan diger sirketler tarafindan da
hayata gecirilmeye baslanilmistir. Yeni sisteme uyum saglamaya
calisan is yerleri ve ¢alisanlari i¢in belirsizliklerin, siire¢ i¢inde
gereksinimlerin ortaya c¢ikmasi muhtemeldir. Ayrica etkili
caligmalar i¢in bunlarin iistesinden gelinmesi zorunludur. Siyasal,
ekonomik ve saglik alanindaki gelismeler ile sirketlerdeki
istihdam iligkisi de degismistir.

Teknolojinin hizla gelismesi ile is hayatinda da kisa ve uzun vadeli
degismeler ortaya ¢ikmustir. [1]. Esnek c¢aligmaya gegen birgok
calisan i¢in sartlar degismeye baglamistir. Spreitzer, Cameron ve
Garrett (2017), esnek ¢alisma sartlarini;[2]

1. Isin programlanmasinda esneklik,
2. lIsin tamamlandig1 yerde esneklik ve
3. Istihdam iliskisinde esneklik

olmak iizere {i¢ boyutta kategorize etmislerdir. Ornek vermek
gerekirse, esnek programlari olan galisanlar genellikle is yerinde
caligirlar. Ancak program boyutunda esneklige sahiptirler. Esnek
konuma sahip calisanlar ise genellikle sabit bir programla tam
zamanli ¢aligirlar. Ancak konum boyutunda esneklige sahiptirler.
Son olarak istihdam iliskisindeki esneklik, psikolojik sdzlesmeler
gibi soyut kavramlar1 ve ast — {ist arasindaki iliskilerdeki esnekligi
ifade eder. Insanlar artik miimkiin olan her yerde, uyarlanmis
calisma saatleriyle home—office (evde c¢aligma) olarak
caligmaktadirlar. Esnek ¢alisma sartlarindaki degisim kimilerince
rahatlatict  olarak algilansa da bazi raporlar birtakim
diizenlemelerin giinlik c¢aligma saatlerinin artmasina neden
oldugunu da 6ne stirmistiir [3].

Esnek calisma sartlart uygulanan c¢alisanlar arasindaki iligkiler-
deki degisimler, olasiliklar ve riskler birtakim isler ve islere bagl

olan argiimanlarla ilgili degiskenleri etkileme potansiyeline
sahiptir. Bu degiskenleri;

1. Calisma kosullar1 (jenerasyonlar arasi farklara bagli olarak
biiytlik degigimler gdstermistir),

Is motivasyonlar,

w N

Calisanlarin birbirlerine karsi1 davranisi ve birbirlerinden
beklentileri (psikolojik s6zlesmeler),

4. s ve kariyer tutumlari,
5. Kariyer gelisimi
6. Kisisel saglik,

seklinde siralamak miimkiindiir [4]. Bu degiskenler birlikte
degerlendirildiginde, is diinyasinin son yillarda teknolojinin
gelismesi ve toplumsal olaylar yiiziinden dinamik bir hal aldigt
sOylenebilir.

2. ESNEK CALISMA

Esneklik, kavramsal olarak degisebilirligi, degisime uyumu ifade
eder. [5] Caligma hayatinda ise, ekonomik ve sosyal hayattaki
degisimleri ve teknolojiye uyumu anlatmaktadir. [5]

Esnek calisma; ¢alisan ve igveren ile birlikte ortak bir karar alarak
isin gereksinimine uygun olarak isin sekillenmesi anlami
tagimaktadir. Sonug¢ olarak; isveren, isin ¢iktilarin nitelik ve
nicelik bakimindan uygun olmasin1 beklerken ¢aligan buna uygun
olarak isin gereksinimlerini hayata geg¢irmek ile ylikiimliidiir. [6]

Bu ¢aligma diizeninde giinliik ¢alisma siiresi ¢ekirdek-zaman ve
esnek zaman olarak ikiye ayrilir. [7] Esnek zaman (flexitime),
1960'larda Almanya'da kamuoyunun dikkatini ¢eken esnek
caligma saatleri sistemidir. Esnek zaman kavrami, bir Alman
ekonomist olan Christel Kraemerer tarafindan, Almanya'daki
igglici sikintisint hafifletmek i¢in ev kadmlarimi ve anneleri is
giicline tesvik etmede kullanildi. [9] Bu, birgok ¢aligma
durumunun baslangi¢ siirelerinin kat1 oldugu, ancak bu sistemin
gereksiz ve esnek bir sisteme uyarlanabilir oldugu varsayimina
dayanir. Daha sonra bu konsept degistirilmis ve ¢ekirdek zaman
(core time) fikri ele alinmistir. Boylelikle bu ikili sistem diger
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Avrupa lkeleri tarafindan da benimsenmistir. 1972'ye
gelindiginde ise esnek zaman, Birlesik Devletler ‘de deneme
amacli kullanilmaya baglanmistir.

2.1. Dijital Cagda Esnek Calisma

1990’11 yillardan baslayarak gelisen dijital doniisiim ile ¢alisma
sekillerinde degisimler gozlemlenmistir. Verimlilik arayisi ve
artan maliyet rekabet kosullarinda 6ncelikli hedefler haline gelmis,
bunun i¢inde teknolojiden yararlanma zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.
Uzmanlar ¢alisanin is stresini azaltmak ve is yasam dengesini
olusturmak i¢in esnek ¢alismanin 6neminden bahsetmektedirler.
[10].

Teknolojik gelismeler ile iletisim kanallar1 daha agik ve hizli
iletisimi saglayabilmekte ve bu sayede is bolimii, seri liretim ve
bunlar i¢in tam zamanl ofislerde bulunma zorunlulugu azalmak-
tadir. Esnek caligma bir zorunluluk haline gelmektedir. [11]

Dijital ¢agda esnek ¢alismanin neden dnemli oldugunu anlamak
icin teknolojik geligsmelerin getirdigi yenilikleri anlamak gerekir.
Teknolojik gelismeler ile yeni is firsatlar1 ortaya ¢ikmakta, yeni
yontemler gelistirilmekte, bu sayede farkli yer ve zamanlarda
calisabilmek olanakli hale gelmektedir. Yani c¢alisma
kosullarindaki degisimlere uyum da zorunluluk hale gelmektedir.
[11]

2.2. Esnek Cahsmanin Avantaj ve Dezavantajlari

Ozellikle kadinlarin is yasamlari icin esnek ¢alisma sartlar1 ¢oziim
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. [12] Toplumsal cinsiyet esitliginde
yararli bir arag olarak kullanilabilir. Ayrica mevcut aile i¢i yapinin
geleneksel hali ile devamlilik gosterebilecegini de sdylemek
miimkiindiir. [13] [14]

Erkekler i¢in esnek ¢aligmanin performans arttirict bir avantaj
olarak kullanilabilmektedir. Bu sayede daha ¢ok ¢alisabilmekte ve
daha iyi kazanglar saglayabilmektedirler. [13] Kadinlar igin
durum farkhidir; kadinlarin aile i¢i sorumluluklarinda artis
gozlemlenirken bunun i¢in ekstradan odiillendirildikleri
soylenememektedir. [15]

Esnek calismaya ulagmakta iilkenin kiiltiirel ve gelismislik yapisi
belirleyicidir. [17] Biiyiik olgekli verilere bakarak, esnek
caligmanin ¢esitli sonuglar1 hakkinda diisliniildiigiinde cinsiyet,
sinif ve ev yapisinin nasil kesistigi net bir sekilde ortaya
konulabilir.

Esnek ¢aligma ile is sosyal hayat arasinda anlamli bir iligki oldugu
sOylenemez. Cinsiyet igin i¢ine katildiginda negatif bir iligki
ortaya cikmaktadir. Hatta ig aile arasi ¢atisma esnek caligma
sistemlerinde daha fazla ortaya cikmaktadir. [17] [18] [19]
Bunlarin aksine esnek ¢aligmanin, aile ici ¢atigsmayi hafiflettigine
dair kanitlar sunan ¢alismalar da vardir. [19] [20] [21] Ten
Brummelhuis ve Van der Lippe (2010), calisanlarin aile
durumunun 6nemli oldugunu, evden ve esnek c¢alisma
programlariyla ¢alismanin ¢ocugu olan c¢aliganlar icin degil,
bekarlar i¢in is-aile ¢atigmasini hafifletmede etkili oldugunu iddia
etmislerdir. [22] Demerouti ve digerleri (2014), evden ¢alisma ve
esnek programlarin dahil oldugu yeni ¢alisma yontemlerinin etkisi
iizerine yaptiklari ¢aligmalarinda, ig-aile dengesi ve c¢atismaya
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yonelik bulgularinin  sasirtict olmadigint ileri stirmiislerdir.
[23][25]

Is ve 6zel hayat arasindaki gecirgenlik esnek calisma diizenlerinde
daha gegisken olacagt beklendigi icin fiziki alan ortadan
kalkacaktir. Bu durum sorumluluklarin artabilecegi ve smirlarin
bulaniklagmasina yol agabilir.[21] [22] Sonug olarak erkek ve
kadinlarin esnek ¢aligmalardan etkilenme oranlar1 hakkinda sinirlu
sayida arastirma olmasi sebebi ile bu alanda daha detayli
calismalarin yapilmasi gerekmektedir. [23] [24]

2.3. Esnek Calismanin Calisan Verimliligine Etkisi

Ucretin sabit tutulmasiyla birlikte, esnek c¢alisma Ozerkligini
ig¢ilere sunmak ya motivasyonlarini1 artirarak ya da karsilikli
davranislar1 tesvik ederek, ¢alisanin tretkenligini artirabilir.[27]
Ancak isverenler, iscilere daha fazla Ozgiirlik taninmasimin
onlarin daha az ¢alismalarina veya ¢aba diizeylerini diistirmelerine
neden olacagindan endise edebilir. Bazi ¢alismalar, rutin olmayan
gorevler ve etkilesimler yoluyla ¢ok az koordinasyon gerektiren
isler igin i§ programu ve igyeri esnekliginin iiretkenligi artirici bir
etkisi oldugunu gostermistir. Yine de rutin gorevler igin tiretkenlik
diisebilir. Bununla birlikte, ozellikle is programi esnekligi
acisindan nedensel kanitlar yetersizdir. [25] [26] [27] [28]

Beckmann ve digerleri (2016), iscilerin kendilerinin ydnettigi
caligma siiresinin, isgilerin islerinde harcadiklart ¢aba diizeyine
etkisini incelemislerdir. Arastirma kapsaminda ¢aliganlar toplam
calisma saatlerini arttirdigini ve ise devamsizliklarinin azaldik-
larint gézlemlemislerdir. [29]

Son yillarda gerceklestirilen iki deney, isyeri esnekliginin iggilerin
iretkenligi ilizerindeki etkilerini degerlendirmistir. Bloom ve
digerleri (2015), evden c¢alismakla ilgili Cinli ¢agri merkezi
caligsanlartyla bir saha caligmasi gergeklestirmislerdir. [30]
Konuyla ilgilenenlere cagri merkezi, 9 aylik bir donem i¢in evden
calisma pozisyonlar1 teklif etmistir. Calisma, evden c¢alismanin
memnuniyet diizeylerini ve iretkenligi yaklasik olarak %13
oraninda artirdigini ortaya koymustur. Yazarlar ayrica, uzaktan
calismanin iiretkenlik kazanimlarini %22'ye kadar artirabilecegini
bulmuslardir.

Birbiriyle yakindan iligkili olan ikinci bir deneyde, Angelici ve
Profeta (2020), bir italyan firmasinda farkli departmanlarda
calisan 300'den fazla isciye rastgele bir "akilli ig" alternatifi
sunmus ve Uretkenlik, refah ve ig {izerindeki etkiyi 6l¢miiglerdir.
[22] Isgilere, 9 aylik bir siire boyunca, haftada sadece bir giin
caligma saatini ve yerini (ofis disinda) se¢me firsat1 verilmistir.
Isciler bu siirecte ve sonunda saglik ve is-yasam dengesi ile ilgili
bildirimlerde bulunmuslardir. Sonug olarak esnek ¢alismay1 tesvik
etmenin, iretkenligi artirmada ve ig-yasam dengesini
iyilestirmede etkili bir yol oldugu ortaya ¢ikmistir.

2.4. Calisanlarm Esnek Calisma Sartlarina Dair
Memnuniyetleri

Caliganlar ve isverenler arasinda yapilan arastirmalarda farkli
faydalarin ortaya ¢iktigi gozlemlenmistir. Bu faydalar igveren
tarafindan kalifiye is giicii kaynagmin artirrmini saglayacaktir.
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Yani kalifiye calisanlar igin artik sirket, cazip bir avantaja sahiptir
denebilir.

Is veren agisindan faydalari asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir;

e Daha saglikli ve daha mutlu isgiicii

o Artan verimlilik,

o lyilestirilmis ise alma / elde tutma,

e Devamsizlikta azalma,

o Ofis maliyetlerinde diisiis,

e Saglik sigortast yardimlarinin daha az kullanilmasi ve

e s rollerini veya yeniden diizenlenmesini kapsayan, ¢alisanlar-
dan kaynaklanan bilgi paylasimi ve beceri geligimi [28] [29]

Calisanlar i¢in ise durum daha kisiye 6zeldir;
e (Caligma siiresi esnekligi

e Is-yasam catigmasinda azalma,

o s stresinde azalma,

e Yogun seyahat siirelerinin ortadan kalkmasi [30] [31]

Is verenler agisindan esnek galismalarin faydalar1 daha 6lgiile-bilir
iken ¢aligsanlar agisindan daha ¢ok motivasyon araci olarak ortaya
¢ikmaktadir.

3. ETKILILIK

2. Diinya savasi ile ekonomi alaninda kullanilmaya baglanan
kavram zaman iginde diger bilim dallarin1 da etkilemistir. [32]
Amaca ulagma derecesi olarak da adlandirabilecegimiz etkililik,
orgiitlerde hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigi hakkinda
bizlere bilgi vermektedir. Ornegin; on bin adet T-Shirt siparisi
alan bir igletme, isin sonunda on bin adet {iriin yiiklemeyi
basarabildiyse, isletme etkili bir is yapmis demektir. Kisacasi
farkli goriigler 6ne atildiysa da genel olarak o6rgiitlerin istenilen
hedeflerine ulasip ulagmadiklar1 konusunda 6rgiitsel bagarinin bir
Ol¢timiidiir.[33] [34]

Organizasyonlarda gdrevin tamamlanmasi ya da
tamamlanmamasi yonetici sorumlugundadir. Bu sorumlulugunu
yerine getir-meye ¢aligan yonetici siireci 6lgmek ve gerektiginde
de yon vermesi gerekir. Ornek vermek gerekirse; hazir giyim
tiretici olan bir firmanm iriin gelistirme departmaninin ortaya
koydugu tasarimlar ¢iktidir ancak bunlarin siparise doniismesi
sonugtur. Yani {iriin gelistirme departman ydneticisinin etkililigi
toplam tasarim i¢inden siparise doniisen miktaridir denebilir.

Amaglardaki farkliliklardan kaynakli géstergelerde farklilagsmalar
olusabilir. Her yonetici alaninda yapilan isin sonuca etkisini
6lgmek i¢in iiriin gelistirme departmani 6rnegi gibi 6lglim araglart

Tablo 1. Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik

ortaya koyabilmektedir. Uretim departmanindaki biri igin etkililik
gerceklesen adet/beklenen iken finanstaki yonetici igin
gergeklesen kar/beklenen kar olabilmektedir. Tekrar etmek
gerekirse; etkililik temelde hedefe ulasilmada ne 6lciide basarili
olundugunu ifade etmektedir. Etkili bir is istenen amaca
ulasilabilmis bir istir. Isin dogru yapilmasi1 durumudur. [33) [34]

Arastirma kapsaminda detayli bir sekilde tartisiimayacak olsa da
etkinlik ve etkililik arasindaki farka deginmek gerekmektedir.
Etkinlik, etkililik arasindaki fark icin asagidaki tablo referans
olarak gosterilebilmektedir.

Buradan sunu ¢ikarmak miimkiindiir;

Her etkili is etkin degildir ancak her etkin is etkilidir. Bu sebep-
ten dolayi, bu arastirma kapsaminda esnek ¢alisma sistemlerinin
etkili olabilmeleri i¢in ihtiyaglarin tartisilacagi tekrar belirtmekte
yarar vardir.

4.  ARASTIRMA

Arastirma pandemi déneminde evlerine kapanmak zorunda kalan,
mevcut e-altyapist ile kesintisiz c¢alismalarina devam eden,
sonrasinda da kalic1 olarak hibrit ¢aligma modeline ge¢mis olan ve
yaklasik 2 y1l araliksiz bu yontem ile ¢alisan Tiirkiye nin en biiyiik
hazir giyim perakende sirketinde gergeklestirilmistir.

Yaklagik 36000 calisani olan sirketin 7 farkli direktorliigiinde, yari
yapilandirilmig 7 soru ile tek tek miilakatlar yapilmistir. Arastirma
yontemi olarak nitel aragtirma metodolojisi kullanilmistir.
Orneklem olarak 7 direktor onlara bagl 7 miidiir ve miidiirlere
bagli 7 uzman ile arastirma tamamlanmstir. 16. Miilakatta
aragtirma doyum noktasina ulagsmis, 19 miilakatin kodlanmasi ile
tamamlanmistir.

Veri toplarken online platformalar tercih edilmis, tiim miilakatlar
katilimecilarin  onay1r ile kayda alinmig akabinde yaziya
dokiillmiistiir. Kayitlarin tapelenmesi sirasinda katilimcilarin
duygu biitiinliigli gézlemlenmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Pandemi oOncesinde esnek c¢alisma, hazir giyim sektori
uygulamalarinda yaygin olmayan bir is yapma modeliydi.
Arastirma baglaminda, pandeminin zorunlu etkisi ile ilk baslarda
tamamen esnek olan is yapma modeli sonradan kalici olarak hibrit
¢aligma modeline ¢evrildi. Arastirma, hibrit ¢alisma modeli ile
calisan katilimcilarin ihtiyaglarinin tartisilmasi igin kilavuz niteligi
tasi-maktadir. Etkililik olarak ortaya c¢ikan fenomen katilimcilar
acisi-dan verimlilik olarak nitelendirilmektedir. Sonug¢ olarak;
etkili bir galigma ortaminin gereksinimleri i¢in kilavuz niteligindeki
bu arastirma, verimlilik {izerine odaklanacak gelecekteki ¢aligmalar
icinde ihtiyacin belirlenmesinde referans olarak kullanilabilir.

ETKINLIK ETKILILIK VERIMLILIK
Standart (olmasi gereken) Gergeklesen ¢ikti Cikt1 (miisteriye deger)
Fiili (gergeklesen) Beklenen (hedeflenen) ¢ikti Girdi (lireticiye maliyet)
Etkinlik + etkililik

Cilt (Vol): 29 No: 128
SAYFA 232

Journal of Textiles and Engineer

Tekstil ve Miihendis




Esnek Calisma Ortamlarinda Etkililigin Saglaniimasi,

Hazir Giyim Sektérii Uzerine Bir Aragtirma

Levent BOZKURT
Muhtesem BARAN

4.2. Arastirma Yoéntemi

Aragtirmaya baslamadan Once arastirma baglamindan 6zel izin
almmistir. Gontilliillik esasina dayanarak katilimcilar ile
miilakatlar online olarak insan kaynaklari ve sirketin akademi
direktorligii tarafindan olusturulmustur. Sirket i¢i atilan genel bir
mail ile gonilli katilimcilar pozisyon, yas ve cinsiyet
degiskenlerine uygun olarak kabul edilmistir. Online yapilan tim
miilakatlar katilimcilarin onayi ile kayit altina alinmgtir. Yaklasik
45-60dk siiren miilakatlarin, kullanilan yar1 yapilandirilmis agik
uglu sorular ile yonlendirme ve manipiilasyondan uzak tutularak
belirli bir ¢er¢evede kalmasi saglanilmistir. Yar1 yapilandirilmis
sorular Ek 1 de verilmistir.

4.3. Analiz Yontemi

Nitel arastirma metodolojisine uygun olacak sekilde, miilakatlarin
analizleri, 6rtiik bilginin ortaya ¢ikarilmast i¢in tek tek sorasin-dan
genel vaka analizleri ve kod yogunluk haritas1 kullanilarak
yapilmustir. Verilerin analizi MAxQda 20 programi ile yapilmistir.

5. BULGULAR ve TARTISMA

Hazir giyim tedarik zinciri, tasarimdan baglayarak en son iiriiniin
itlilenip pakete koyuldugu ana kadar yogun is giicli igeren
operasyonlar barindirmaktadir. Bu yogun is giicliniin gerek ¢ikti,
gerekse bilgi paylasiminin en {ist seviyede hizli ve net olmasi is
ciktilarinin  etkili olmalarin1 saglayabilecektir. Hazir giyim
yonetiminde bu kogsullar1 saglayabilmek i¢in ¢alisanlar arasinda
yogun iletisim sarttir. Anlik ¢ok kisa bilgi paylasimi gilinliik
calismanin bir rutinidir. Ayn1 anda ayni yerde bulunan ¢aliganlar
icin bu bilgi paylagimi net ve hizli olabilmektedir. Ancak hibrit
¢alisma diizeninde is yeri bakimindan esnek olan ¢alisanlarin anlik
olarak iletisime gegmeleri ayni anda ve ayni gati altinda olanlara
kiyasla yavaslayacaktir.

Aragtirma kapsaminda ortaya c¢ikan kodlar pozisyonlarin
gereksinimlerine gore yogunluk farkliliklarini igermektedir. Bu
durum pozisyonlarin sorumluluklar1 agisindan farkliliklara
bakildiginda anlamli gelmektedir. Ornegin direktdr pozisyonunda
calisan biri i¢i denetim ve iletisim beklentisi artarken, uzman
seviyesinde bir calisan icin verimlilik ve e-altyapt One
¢ikmaktadir. Uzman pozisyonunda ¢alisanlar operasyonel iglerini
giinliik olarak yapabilmek ve etkili sonuglara ulasabilmek igin
hibrit ¢aligma diizenlerinde e-altyapt daha Onemli goérmeleri
pozisyonlarmin sorumlulugu geregidir.

Stratejik kararlarin alinmasi ve kararlarm saglikli igletilmesi igin
direktdr pozisyonlar: liderlik kodlarma daha ¢ok odaklanmak-
tadir. Burada ortaya ¢ikan endise denetim mekanizmasi olmus-tur.
Bu sebeple direktdér pozisyonlari ¢evirim igi iletisime daha ¢ok
onem vermektedirler. Ust pozisyonlarda ¢alisanlarin giinliik rutin
isleri arasinda karar alma ve yonlendirme 6ncelikleri daha fazla
oldugu i¢in bu sonuglarin ¢ikmasi beklenen bir gercektir. Ancak
hibrit sistemlerde sistemin saglikli ilerlemesi i¢in yeni bir liderlik
bakisina ihtiyag ortaya ¢ikacaktir. Dijital Liderlik.

Ayni anda ayni cati altinda olamayan calisanlar igin liderlere
ulagsmak eskiye nazaran daha zor bir hal alacaktir. Bu durum
astlarin almas1 gereken destegin etkili bir sekilde olamama
durumunu ortaya ¢ikarabilir. Ve bunun yaninda tiim pozisyonlar

icin psikolojik sozlesmelerinde kaygi durumu, yalnizlik hissi,
giivensizlik  gibi daha duygusal boyutta sorunlar ile
karsilasilabilir. Aragtirma kapsaminda, katilimcilarin bu ve bunun
gibi duygusal kaygilarina her ne kadar rastlansa da katilimcilar
i¢in hibrit ¢aligmanin avantajlarinin daha st seviyede oldugu
gozlemlenmistir. Bu sebepten dolay1 katilimcilar hibrit ¢aligma
sisteminin devamlilig1 i¢in uzlagmis ve etkili bir ¢alisma yontemi
oldugu hakkinda ortak karar almiglardir.

Sistemin saglikli ilerleyebilmesi i¢in gereksinimler kod yogunluk
haritasindan ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmanin tartigma boliimiin-
de ihtiyaglarin nasil karsilanabilecegi ve gereksinimleri {izerine
gOriis beyan edilecektir.

Kodlarda fenomen olarak ortaya ¢ikan verimlilik kavramini
katilimeilar etkili isleri igin kullanmislardir. Ancak verimli bir
sekilde sonug¢ alip almadiklart hakkinda net bir bilgiye
ulastlmamistir. Arastirmanin teorik alt yapisinit olustururken
etkinlik ve etkililik kavramlarina deginilmisti. Kavramsal olarak
ele alindiginda calisanlar sonuglara ulagabilmekte ancak bunu
etkin bir yontemle yapip yapmadiklari hakkinda net bir bilgiye
ulagilmamistir. Hatta katilimcilarin evden g¢aligtiklar1 donemlerde
08:00-17:30 arasinda ayni ¢at1 altinda olduklari dénemlere istin-
den daha cok mesai yaptiklari, gec vakitlerde hatta aksamlari
toplant1 talepleri atildig1 hakkinda beyanlar ortaya ¢ikmaktadir.
Katilimcilar bu durumun alisma evresi oldugu hatta Istanbul
trafiginde gegirdikleri toplam 2-3 saatin evde calisarak
gecirmeleri yaninda daha zor bir durum oldugu, bu sebeple ¢ok
fazla sorun haline getirmediklerini dile getirmiglerdir.

Direktor pozisyonunda yapilan miilakatlarda, direktorler eger eski
calisma diizenine tekrar gegcilirse nitelikli ¢alisanlar1 arasin-da
kayiplar olusacagi hakkinda beyanlarda bulunmuslardir. Hatta
bazi direktorler net rakam bile verebilmektedir. Bu durum
direktorlerin yetismis calisanlarini ellerinde tutmak ve onlart
stirdiiriilebilir sekilde galismalarini saglamak i¢in 6nemli bir konu
baslig1 haline geldiginin gostergesidir. Bazi direktdr beyanlarinda,
is gorlismeleri sirasinda hibrit ¢aligsma sisteminin varliginin g¢ok
daha nitelikli adaylarin sirkte ilgi gdstermelerine olanak
sagladigini da belirtilmektedir.

Teknolojinin hiz kesmeden geligmesi ve pandeminin zorunlu
etkisi ile gecilen yeni ¢alisma diizeni bizleri yeni bir liderlik tiiri
olan Dijital Liderlik kavramina gotiirmektedir. Ekip birligi,
devamliligi ve etkililik icin liderlerin bu liderlik bakis agisina
sahip olmalar1 gerektigi kodlu belgelerden ortaya ¢ikmaktadir.
Aragtirma kapsamindaki liderler is yeri bakiminda esnek olduklari
donemlerde is yerlerinde olduklarina kiyasla daha sessiz
olacaklardir ancak teknolojik alt yap1 onlart ulasilabilir kilmak
zorundadir. Bu yapinin gerekliligini beyanlarda ¢evrim igi
iletisime verdikleri 6nem ile de anlayabilmekteyiz.

Teknoloji hiz kesmeden gelismeye devam edecektir. Bu konuda
yapilacak yatirimlar ise ayn1 hizla yapilmak zorunda oldugu agiktir.
Zira rekabet artik teknolojik alt yaprya sahip olan izlenilebilirligi
yiiksek, gerekli verilere ulasmanin kolay, verimli sirketler arasina
olacaktir. Bu alt yapilardan faydalanilarak ekiplerin en etkili sekilde
sevk ve idaresi igin liderlerin teknolojik gelismeleri ¢ok yakinda
takip etmeleri ve uyum gostermeleri zaruridir. Ortaya g¢ikan
zorunluluk, liderler igin sorumluluklart geregi gelisme alanlar
olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Aragtirma kapsaminda tiim seviyelerde katilimeilar i¢in is ve 6zel
hayat dengesi kurulmada hibrit ¢aligma sistemlerin etkili oldugu
gozlemlenmektedir. Ancak arastirmanin teorik alt yapisi
olustururken ge¢mis aragtirmalar bizlere kadin ve erkek ¢aliganlar
arasinda is-6zel hayat dengesinin ayni oranda olusmadigini
gostermektedir. Arastirma baglaminda katilimei beyanlarinda bu
farklilik net olarak ortaya konulamamaktadir. Evli olan
katilimcilar igin evde calistiklart saatlerde eslerin is-6zel yasam
denge-lerinde dalgalanmalar gozlemlenmektedir. Bilhassa kiigiik
¢ocuklu aileler ve ayni anda evden ¢alismak zorunda olan ¢iftlerde
bu durum oldukea belirgindir. Bunun yaninda ¢ocuk sahibi olan
katilimcilar i¢in ¢ocuklart ile ilgilenebilecek, en azindan
okullarma birakip alabilecekleri zamanlarin ortaya c¢ikmasi,
motive edici bir durum olarak ortaya ¢ikmustir.

Katilimcilar degisen calisma diizeninde ekonomik farkliliklara
deginmislerdir. Hibrit ¢alisma diizenlerinde bireysel giderlerinin
eskiye gore daha fazla oldugu (elektrik, dogalgaz, 6gle yemegi,
v.s.) bilhassa uzman seviyedeki c¢alisanlar arasinda ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum kazang seviyelerindeki farkliliklar sebebi
ile anlamlidir. Beyanlardan sirketin azalan genel giderlerinin
(servis, elektrik, dogal gaz, yemek, v.s.) c¢alisanlart edinilmis
haklar1 oldugu ve hibrit ¢aligma sisteminde bu haklarin ¢alisanlara
pay edilmesi gerektigi gozlemlenmistir.

Son olarak arastirma baglaminda, katilimcilarin sosyallesme ve
ekip birligi i¢in fiziken bir araya gelmeleri gerektigi ortak bir
kanidir. Bu ihtiyag bilhassa evlerine tamamen kapanmak zorunda
olduklar1 pandemi déneminde ortaya ¢ikmaktadir. Mevcut hibrit
caligma sistemi katilimcilar1 haftanin belirli gilinleri bir araya
getirmektedir. Boylelikle sosyallesme ihtiyaglari igin hibrit
¢alismanin yeterli oldugu anlagilmaktadir.

Aragtirma kapsaminda genel bir degerlendirme yapmak gere-
kirse; Hibrit ¢aligama sistemi arastirma baglamina daha uygun bir
yontem denebilmektedir. Bu sayede caliganlar islerini daha etkili
yapabilmektedirler. Ancak aragtirma baglami tam olarak sistemin
isleyisi icin gerekli doniisiimii ve ihtiyaglar kargilayamamustir.

Aragtirma bulgularma istinaden arastirma baglaminda diyebiliriz ki;

Hibrit caligma sistemlerinde etkili c¢aligabilmek ve bunu
stirdiirtilebilir kilabilmek icin e-alt yap1 ve teknolojik yatirimlar
olmazsa olmazlar arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Sistemin isleyisi
icin dijital liderlere ihtiya¢ olusacaktir. Liderler sistemin saglikli
iglemesi i¢in sevk ve idare tekniklerinde teknolojiye uyum hatta
gelistirme asamasinda gorev almalidirlar. Teknoloji ve gelismis e-
altyapilar ile siirece liderlik yapabilen liderlerin ekipleri hibirit
calisma sistemlerinde daha motive calisabileceklerdir. Is ve 6zel
hayat dengelerini normal ¢alisma diizenlerine istinaden daha iyi
kurgulayabileceklerdir. Yolda gecen zamanlarii gerek ise gerek
0zel hayatlarina aktarabilecek bdylelikle zamani daha verimli
olarak kullanabileceklerdir. Bu sayede c¢alisan motivasyonu
artacaktir. Calisanlarin artan giderler i¢in sirketin belirli bir oran-
da destek vermesi ¢alisanlarin beklentisi arasindadir. Arastirma
kapsaminda yan hak olarak beyan edilen yemek, servis gibi
haklarin, ¢alisanlara farkli bir kaynaktan is yerinde olmadiklar
siirelerde 6denmesi Onerilmektedir. Ayrica isin gerceklestigi
zaman diliminde kullanilan elektrik, dogal gaz, internet gibi
giderlerin de sirket tarafindan karsilanmasi  gerektigi
diistiniilmektedir.
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Sekil 2. Kod Yogunluk Haritasi

Miilakatlarin tapelenmesinde Sekil 1 ve Sekil 2 deki kodlar
kullanilmustir. Yukarida (Sekil 1) genel vaka yontemi ile orya
¢ikan tiim kodlar goriilmektedir. En kalin ¢izgiden baslayarak saat
yoniinde katilimcilarin iizerlerinde durduklart kodlar 6nem
sirasindadir. Aymi sekilde asagidaki sekil 2 de verilen kod
yogunlugu haritasinda da katilimecilarin 6ne ¢ikardiklart kodlarin
% likler goriinebilmektedir. Ornegin tiim katilimeilarm %90,9 u

verimlilik koduna deginmis, bu konu bagliginda goriis beyan
etmislerdir.

Kod yogunlugu haritasinda verimlilik (katilimcilarin verimlilik-
ten kasitlar etkililik oldugu anlasiimaktadir) en Ustte ¢ikmakta
buna ulagsmak i¢in diger kodlara ihtiya¢ vardir denebilmektedir.
Diger kodlarin baglam icin onem sirasi da kod yogunluk
ylizdelerinden anlagilmaktadir.

6. SONUC ve ONERILER

Arastirma kapsaminda etkililik fenomen olarak karsimiza
cikarken, fenomene ulagsmak icin gerekli ihtiyaclar kodlardan
anlagil-maktadir. Burada tekrar etmek gerekirse; Hibrit ¢alisma
diizeninde etkili bir ¢aligma ortaminin varligi i¢in gelismis e-
altyap1 ve teknoloji esastir. Is-yasam dengesi i¢in zaman daha
yonetilebilir bir kavram olabilecek buda siirdiiriilebilir ve motive
is giiciine olanak saglayacaktir. Is yeri disinda is icin harcanilan
zaman goz Oniinde bulundurularak, ¢alisanin giderleri sirket
tarafindan desteklenmesi katilimcilar agisindan bir beklentidir.
Calisanlar arasinda sirkette olmadiklari ama sirket igin
gecirdikleri zamanda olusan gider (enerji, gida...gibi ) kazanilmig
hak olarak algilanmaktadir. Bu hakkin hesaplanip calisanlara
verilmesi onerilmektedir. Belirlenen giin ve saatlerde galiganlarin
ayni c¢at1 altinda olmalari, calisanlara sosyallesme imkan1 sagla-
maktadir ve bu durum sirket kiiltiir paylasgimi i¢in 6nemlidir. Yeni
ige baglayan ¢alisanlar i¢in bu siireler belirli bir doygunluga kadar
daha uzun tutulabilir.

Tiim bu sistemin saglikli ilerlemesini saglayacak yeni bir kavram
karsimiz ¢ikmaktadir. Dijital Liderlik. Arastirma baglaminda
katilimeilarin beyanlarinda ortaya ¢ikan sessiz ama ulasilabilen,
dijital uygulamalara hakim liderlerin varligi sistemin saglikli
olarak ilerlemesinde esastir. Arastirmanin sonuglarina istinaden
hibrit ¢alismalarda verimlilik ol¢iimii daha sonraki arastirmalar
icin Onerilebilmektedir. Ayrica arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan
Dijital Liderlik kavrami i¢in bu arastirma baglaminda detayli
aragtirma yapilmasi, ihtiyag ve aksiyon analizlerinin ortaya
¢ikarilmasi Oonerilmektedir.
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Esnek Calisma Ortamlarinda Etkililigin Saglaniimasi, Levent BOZKURT

Hazir Giyim Sektérii Uzerine Bir Aragtroma — = Muhtesem BARAN

EK 1; YARI YAPILANDIRILMIS SORULAR
Katilimer cinsiyeti:
Katilimet is yeri pozisyonu (ast /iist):

1. Hibrit ¢alisma sistemi hakkinda ne disiiniiyorsunuz? Bunu
kendi kurumunuz ozelinde ve kendi calisma sisteminizi
diisiinerek onerilerinizle agiklar misiniz?

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

3. Hibrit ¢aligma sisteminin ekonomik ac¢idan hayatiniza olumlu
ve olumsuz etkisini degerlendiriniz? (Rousseau, 1995 —
islemsel psikolojik sozlesmeler)?

4. Hibrit ¢aligma sisteminin ¢aligsanlar arasi sosyo duygusal iliski
ve giiven iligskisi bakimindan nasil degerlendirirsiniz?
(Rousseau, 1995 — iligkisel psikolojik s6zlesmeler)?

5. Hibrit ¢alisma sisteminin siirdiiriilebilirligi hakkinda ne
distiniiyorsunuz? (Rousseau, 1995 — dengeli psikolojik
sozlesmeler)

6. Hibrit ¢alisma sistemine adaptasyon hakkinda gerekliliklerin
neler oldugunu distiniiyorsunuz? Bunu kurumunuz 6zelinde
degerlendirir misiniz? (McDonald & Makin, 2000 — gegisli
psikolojik sozlesmeler)

7. Calistiginiz firmada hangi departmanlarm hibrit ¢alismaya
uygun oldugunu disiiniiyorsunuz?
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