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MAKALE BILGIiSI 0oz

Makale Gegmisi Covid-19 salgini esnasinda ¢alisanlarin saglhigini korumak ve iglerin devamini saglamak amaciyla

EZEVUTU zgz}r'e\lr:]sr?ﬂlzz %‘;3 isgiicii piyasalarinda beklenmedik bir hizla ve zorunlu olarak uzaktan ¢aligmaya gecilmistir. Salgina
Yaym 15 Agustos 2023 kars1 gelistirilen asilar sayesinde kisitli bir bigimde olsa dahi kisilerin bir araya gelebilmesi,

igyerinden ve uzaktan caligmanin birlikte uygulandigi karma bir model olan hibrit caligmay1
Makale Tirii Arastirma Makalesi

yaygimlagtirmistir. Ne var ki, yapilan ¢caligmalar, yeni normal haline gelen hibrit ¢alismanin ¢aligan
haklar1 bakimindan mevcut ve olasi sorunlar tasidigini gostermektedir. Bu sorunlara, kanuni
diizenlemelerin olmamasimin ya da yetersizliginin yol actif1 anlasilmaktadir. Dolayisiyla hibrit
calismayla yonelik ulusal ve uluslararasi diizeyde diizenlemeler yapilmalidir. Makalede, hibrit
calisma kavramu ile 6zellikleri, modelleri, olumlu ve olumsuz yanlari lizerinde durularak, birtakim
onerilerde bulunulmus, bdylece genel bir gergeve ¢izilmistir. Ulusal literatiirde konuya yonelik
caligmaya rastlanilmamis olup, c¢alismanin bu yoniiyle de literatiire katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Caligma, literatiir taramasi yapilarak ve konuya iligkin mevcut arastirmalarin
sonuglardan yararlanilarak hazirlanmigtir. Halihazirda hibrit ¢alismaya yonelik kanuni
diizenlemenin olmadig: iilkemizde de diizenleme yapilmasi halinde ¢alismanin, yol gdsterici bir
nitelik tasiyacagi beklenmektedir.
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conditions. As stated in the Telework Framework

Introduction

In order to protect the health of employees and ensure the

continuation of work during the Covid-19 pandemic, remote
working has been adopted in a way of unexpected speed and
compulsion in the labour market. Thanks to the vaccines
developed against the pandemic, hybrid working style, in
which both workplace and remote working are applied
together, has become widespread, as people can come

Convenient 2002, hybrid work which merely changes the
work is done shouldn’t affect the employment status of the
employee and hybrid employees should have the same
rights as other employees of the employer. This study has
been prepared by conducting literature review and utilizing
the results of existing research on the subject. It is
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anticipated that this study will have a guiding role if legal
regulations are legislated in our country. Moreover, no any
other studies have been found in the national literature. By
means of that, this study is also thought that will contribute
to the literature.

In order to prevent Covid-19 pandemic, remote working has
been adopted within the scope of social distancing measures
in labour market. Through remote working, which has
become widespread in a very short period of time and
rapidly in the labour market, it has been ensured that some
employees can continue their work and hereby job losses
are diminished. (ILO, 2020a:1) Remote working, which has
been in existence since the 1970’s, has made its greatest leap
with the pandemic. Due to restrictions and prohibitions
brought by the public power, the workplace of the worker
has become their homes. In this process, working from
home and working remotely have become identical
concepts. Within the scope of this study, the concept of
“remote working” was used, including the concepts of
teleworking and working from home.

Results and Conclusion

The relaxation or removal of social distance measures
together with vaccines developed against the virus has
enabled a return to the workplace, and popularized the
hybrid form of work in which workplace and remote work
are applied together in the labor market. According to the
European Working Conditions Survey, hybrid workers in
the EU increased from 14% in the summer of 2020 to 18%
in 2021 and remained at the same level in 2022 (Ahrendt et
al. 2021:2). It is predicted that this rate will increase as some
remote workers turn to hybrid work. In this context, it is
necessary to investigate the effects of the hybrid working
style, which will become one of the dominant working
styles in the labor market, on working life. This study has
been prepared by reviewing the literature and utilizing the
results of existing research on the subject.

Hybrid working style is a mixed model in which workplace
and remote working are applied together. The most
important feature of this model is that it has a semi-flexible
structure. Namely, it combines the workplace, which is an
inflexible organized structure, and remote work, which is an
autonomous structure where the employees are not together
with their managers, especially a flexible workplace. The
prerequisite for the implementation of the hybrid working
style is the fulfillment of the work/service through
information and communication technologies. In addition,
employees must be willing and ready for this work. The
length of time employees will work from the workplace and
remotely varies depending on the preferred hybrid working
model. These models are determined on the basis of general
criteria such as the line of business in which the workplace
operates, how much information and communication
technologies are used in the work, and individual criteria
such as age, gender, marital status. In this case, the general
criteria that are objective, then the individual criteria that are
subjective should be taken into account. Shaping these
models with practice is a necessity in terms of providing the
flexibility that hybrid work will bring. However, in order to

! Covid-19 salgininda 6zellikle galisanlarin isyeri disindaki g¢alisma
alaninin ev olmasiyla birlikte evden ¢aligma ile uzaktan ¢alisma kavramlari
birbirlerinin yerine kullanilmaya baglanmustir.
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prevent arbitrary practices and to protect workers, it would
be appropriate to determine the hybrid working model when
establishing an employment contract, and to make legal
arrangements to obtain written approval of the changes to
be made in this model later, if it is against the employee.

Hybrid working style is important in terms of minimizing
the inconveniences of working from the workplace and
remotely. In this direction, in terms of employees, heavy
workload in case of continuous remote work, overwork,
always being available, blurring of the work-private life
boundary, burdening the employees with the costs of doing
the work, social isolation; in case of continuous work in the
workplace, it is important in terms of reducing the negative
effects such as increasing the time spent on commuting and
disrupting the work-life balance.

Due to the reduction of the physical space of the workplace
and the decrease in consumption such as electricity, water,
natural gas, cleaning, tea and coffee with the hybrid working
style, employers save on general expenses. However, the
fact that there are two different working places, the
workplace and the remote work area in this working style,
imposes additional obligations on the employers. Within the
scope of worker protection debt, employers are required to
take the necessary measures in terms of occupational health
and safety in the field of remote work. As a rule, the
employer must provide the necessary materials and work
tools for the employee to fulfill his obligation to work
remotely. Even if the employees are outside the employer's
physical dominance, they can be easily monitored and
controlled  remotely  through information  and
communication technologies. In this case, employers should
avoid practices that can be considered as a violation of
private life as a rule.

The inadequacy or lack of legal regulations for hybrid
working style, which is becoming more and more
widespread in labor markets, brings with it a series of
problems in terms of workers' rights. In this context, making
legal arrangements for the hybrid working style will make
significant contributions to the elimination of existing and
potential problems. However, in order to provide the
flexibility brought by the work, the parties should be given
an area of freedom.

1. Giris

Covid-19 salgimiyla birlikte isgiicii piyasalarinda, viriisiin
bulagmasimi 6nlemek ve ekonomik devamliligi saglamak
amaciyla acil bir ¢6ziim olarak uzaktan ¢aligmaya
bagvurulmustur (Corbetta, 2020:5). Salginla uzaktan
calisma, yeni normal haline gelmistir (Weber et al.
2021:11). Yasanan siiregte kafe, kiitiiphane gibi alternatif
calisma alanlarina yonelik kisitlamalar ve yasaklamalar
neticesinde uzaktan ¢alisma mekani, evler olmustur. Diger
bir ifadeyle calisanin igyeri ile evi birlesmistir. Evden
calisma’, caligma hayatinda “home-ofis” olarak adlandirilan
hibrit bir kategori yaratmistir (Katsabian, t.y.:5). Soz
konusu kategoride ¢aligsanlarin sayist salgmla birlikte
hizlica artmustir. Ornegin, AB’de de salgin sirasinda evden
calisanlarin orani, %44,6 olmustur (Samek Lodovici et al.
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2021:32). Benzer bi¢cimde, ABD isgiicii piyasalarinda da
yaygimlasmistir. ABD’de de 2020 y1l1 Subat ve Mayis aylari
arasinda ¢alisanlarin {igte birinden fazlasi evden ¢aligmaya
geemesiyle birlikte ¢aliganlarin yaklagik yarisi, uzaktan
calisir hale gelmistir (Brynjolfsson et al. 2020:24). Cogu
hiikiimette, c¢alisanlarin evden ¢alismasini tesvik etmistir.
Ornegin Hollanda hiikiimeti, merkezi isveren ve isci
orgiitleri tarafindan Covid-19 salginiyla miicadele tedbirleri
kapsaminda 15 Mart 2020 tarihinden itibaren calisanlarin
miimkiin oldugunca evden c¢alismasi tavsiyesinde
bulunulmustur. Finlandiya’da 2020 yili Ekim ayinda
hiikiimet tarafindan bir sonraki duyuruya kadar gecerli olan
ulusal uzaktan g¢aligma tavsiyesi yayinlanmistir. Sonug
olarak, isi igyerinde yapmasi gerekmeyen ¢ogu caligan, bilgi
ve iletisim teknolojileri aracilifiyla evden c¢alismaya
baglamistir ~ (Syndicat  European  Trade Union,
BusinessEurope, SMEunited ve SGI Europe, 2021:16, 29).
AB tarafindan yapilan bir ankette Covid-19 salgininda
evden calisanlarin  %54’tiniin daha Once de evden
calistiklar,, %46’sinin ise ilk kez evden calistiklart
belirlenmistir ((Ahrendt et al. 2020:33). AB’de 2020 yili
yaz doneminde tamamen evden calisanlar %34’ten, 2021
yili bahar doneminde %?24’¢ diiserken, evden calisilan
saatlerin ortalamasi1 2020 y1li yaz doneminde %35’ten, 2021
yili bahar doneminde %36’ya yiikselmistir (ILO, 2021:2).
Evden ¢alisanlarin orani diiserken evden ¢alisilan saatlerin
ortalamasinin artmasinin nedeni, hibrit ¢aligma bi¢iminin
yayginlasmasidir. Avrupa Komisyonu tarafindan yapilan
bir c¢aligmaya gore katilimcilarin c¢ogunlugu calisma
arkadaslariyla sosyal baglarini siirdiirebilmek i¢in is gérme
borcunun yalnizca bir boliimiinii uzaktan ¢alisarak yerine
getirmeyi tercih ettiklerini belirtmislerdir (Fana et al.
2020:27).

Isgiicii piyasalarinda diizenli, biirokratik ve “fabrika bazlr”
calismadan, daha esnek bir ¢alisma modeline yonelik bir
gegcis siireci yaganmaktadir (Vargas Llave et al. 2020a:3).
Diger bir ifadeyle igveren tarafindan mal veya hizmet
iretmek amaciyla hiyerarsik bir diizen igerisinde
orgiitlenmis ve kendine 6zgii kurallart bulunan biirokratik
bir yapidan, g¢aligsanlarin birbirlerinden ve igverenlerinden
fiziken ayr1 olduklart ve kendi segtikleri mekanda
calisabildikleri esnek bir yapiya gecilmektedir. Salgin
stirecinde bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla
toplumlar, sektorler, isyerleri ve calisanlar fiziksel olarak
ayrt kalarak faaliyetlerine devam ettikleri bir “zorunlu
deney”den gecmektedirler (OECD, 2020:2). Baz
caliganlarin islerini uzaktan yapabileceklerini fark etmeleri,
teknolojiyi kullanma konusunda onlar1 rahatlatmistir. Buna
ilaveten uzaktan calismaya karsi olan birgok ydneticinin,
caligmay1 basarili bir bi¢imde deneyimlemeleri, bu
calismay1 desteklemelerini saglamistir (ILO, 2021:13).

Uzaktan ¢aligmanin, gelecekte is organizasyonlarinin kilit
bir 6zelligi olacagi dngoriilmektedir (Predotova et al. 2021).
Zira hem igverenler hem de ¢aliganlar masa, sandalye gibi
esyalar ile laptop, yazici, telefon gibi ekipmanlar1 satin
alarak sabit maliyet harcamalar1 yaptiklarindan dolay1
uzaktan c¢aligmayr siirdiirmek istemeleri muhtemeldir
(Brynjolfsson et al. 2020:23). Cogu ¢alisan arada sirada olsa
da wuzaktan c¢aligmaya devam etmek istemektedir.
Eurofound tarafindan 2020 yili Temmuz ayinda yapilan
anket sonuglarina gére Covid-19 kisitlamalar1 olmasa dahi
AB ¢alisanlarinin dortte iiglinden fazlasi, ara sirada uzaktan
calismayi istemektedirler. Soyle ki, ¢calisanlarin %781 hibrit
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calismay1 tercih etmektedirler (Ahrendt et al. 2020:34).
Google caliganlarina yapilan bir ankette, calisanlarin
%20’si igyerinden c¢alismalar1 gerekmedigini, %62’si
islerini iyi yapmak icin bazen igyerinden ¢alismalart
gerektigini belirtmiglerdir (Forbes, 2020). Genel olarak
calisanlar, hibrit caligmayi tercih ederek, haftada birkag giin
uzaktan ¢alismayi istemektedirler (Ahrendt et al. 2021).

Covid-19 salgmi sonrast uzaktan c¢aligmaya yonelik
diizenlemelerin, hibrit calisma modellerini icerecek bir
bicimde yeniden revize edilecegi ongoriilmektedir (ILO,
2021:2). Hibrit calisma bicimi, yalnizca bu ¢aligma bigimini
benimseyen igyerlerini ve c¢alisanlar1  etkilemekle
kalmayacak, ayni zamanda isgiiciiniin ulusal ve uluslararasi
hareketliligini tesvik ederek ekonomiyi ve toplumun
tamamini etkileyecektir (Grzegorczyk et al. 2021:2). Diger
yandan etkiler, uzaktan ¢aligma potansiyeline bagli olarak
iilkeden iilkeye farklilik gosterecektir. S0z konusu
potansiyeli belirleyen faaliyet gosterilen igkollaridir.
Ornegin ekonomisinde ticaret ve finans iskollarinin biiyiik
bir paya sahip oldugu Birlesik Krallik’in, uzaktan ¢alisma
bakimindan yiiksek bir potansiyeli mevcuttur (Lund et al.
2020:6).

Uzaktan c¢alisma, calisan haklar1 bakimindan birtakim
sorunlar tagimakta olup, soz konusu sorunlar politika
yapicilar tarafindan goz ardi edilmemelidir (Katsabian,
ty.:5). Covid-19 salgmminda uzaktan calismaya yonelik
aragtirmalar gosteriyor ki, genel olarak uzaktan ¢aligmanin
nasil yapilacagina iliskin diizenleyici bir ¢erceve olmaksizin
bircok iilkede ve isyerinde uzaktan ¢alismaya ¢ok hizli bir
gecis yasanmustir. Uzun caligma saatleri, sosyal izolasyon
basta olmak {izere ortaya ¢ikan sorunlari, bu g¢ergevenin
yokluguyla agiklayabilmek miimkiindiir (ILO, 2021:7).
Hibrit ¢alisma biciminin kanuni bir ¢ergevesinin olmasi,
mevcut ve olast sorunlarin giderilmesinde Snemli rol
oynayacaktir.

2. Covid-19 Salgim Oncesi Uzaktan Calisma

Sanayi Devrimi Oncesi igler, agirlikli olarak aile igerisinde
ve evlerde yapilmaktaydi (EFI, 2020:2). Ornegin, Fransa’da
1900’lerin basinda her ii¢ kadindan biri, giysi ve bazi
tiiketim mallarini tiretmek iizere evden galigmaktaydi (ILO,
2020a:5).  Sanayi Devrimi sonrasi ise iretim siireci
evlerden biiylik fabrikalara, caliganlar da ev eksenli
isyerlerinden fabrikalara tasginmistir. S6z konusu olgu, iki
yiiz yildan fazla bir siire devam etmistir. Bilgi ve iletisim
teknolojisinin kullanilmasiyla insanlar tekrar isten, eve
donmeye baslamistir (EFI, 2020:2). Yani, ekonomide artan
dijitallesme ile bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimu,
is organizasyonlarmin doniistiiriilmesine katki saglamigtir
(Vargas Llave et al. 2020a:3). Is gérme ediminin isyeri
disinda yerine getirilebilmesi, Covid-19 salginindan ¢ok
once ortaya cikmustir. Isi, isyeri disginda ve uzaktan
yiiriitmenin farkli yollar1 bulunmakta olup, bu yollardan biri
de “uzaktan caligma” dir (Katsabian, t.y.:7). Bilgi ve
iletisim  teknolojileri  araciligryla uzaktan ¢alisma,
1970’lerde  Kaliforniya’da  bilgi ve  teknolojileri
endiistrisinde ortaya ¢ikmistir. (Messenger aktaran ILO,
2020a:5). Uzaktan ¢aligmanin baskin bir ¢aligma bigimi
haline  gelecegine  yonelik  tahminler, 1980’lere
dayanmaktadir (Ahrendt et al. 2020:31). 1980’lerin ve
1990’larin  ortalarindan itibaren kisisel bilgisayarlarin
internete baglanmalari, uzaktan ¢aligmanin daha genis bir
alana yayilmasini saglamistir (Sostero et al. 2020:5). Ne var
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ki, uzaktan g¢aligma diinyanin her yerinde ayni hizla
yayllmamistir. Bu durum, 2020 yili baharina kadar
sirmiigtir ~ (Syndicat ~ European  Trade Union,
BusinessEurope, SMEunited ve SGI Europe, 2021:16).
Covid-19 salgmmi  o6ncesi uzaktan c¢aligmanin diisiik
olmasmin farkli sebepleri bulunmakta olup, s6z konusu
sebepler {i¢ baghk altinda asagida siralanmistir
(Grzegorczyk et al. 2021:4).

a) Islerin ve gorevlerin yapilari ile 6zellikleri
b) Gerekli teknolojinin ve ekipmanin olmamasi/yetersizligi
c¢) Uzaktan calismanin neden olabilecegi ikilem

Bir igyerinde uzaktan c¢alismanin uygulanabilmesinde
belirleyici olan faaliyet konusudur. Ornegin uzaktan
calismaya, miisterilere yiliz yiize hizmetin sunuldugu
otelcilik faaliyeti uygun degilken; miisterilere telefonla
hizmetin sunuldugu c¢agri merkezi faaliyeti uygundur.
Calisan 0zelinde is gérme borcunun konusu da uzaktan
calismanin uygulanip uygulanmamasinda bir gosterge
olmaktadir. Ornegin uzaktan ¢alisma banka calisanlari icin
genel olarak uygunken, bankalarin para tasiyan ozel
giivenlik gorevlileri i¢in uygun degildir. Belirtmek gerekir
ki, salginla birlikte sokaga ¢ikma yasagi basta olmak iizere
kamu giicliyle getirilen kisitlamalar ve yasaklamalar ile
sosyal izolasyon neticesinde tiiketicilerin online aligverise
yonelmesi gida, meyve, sebze, giyim esyalari, ayakkabi gibi
triinlerin satisin1 yapan magazacilik sektoriiniin, uzaktan
calisma potansiyelini hem fark etmesini hem artirmasini
saglamistir. Salgin Oncesi birgok isyeri (banka, egitim
kurumlar1 gibi) ve c¢alisan, e-imza, internet baglantisi,
laptop, yazici gibi gerekli teknoloji ve ekipmanin olmamast
ya da yetersizligi nedeniyle wuzaktan c¢alismay1
uygulamamuigtir. Uzaktan ¢aligmanin diisiik olmasinin diger
bir sebebi ise uzaktan ¢aligmanin neden olabilecegi ikilem
olarak gosterilen “ahlaki tehlikeler” ve “verimlilik™ tir.
Calisanlarin, is gorme borcunu igverenin fiziki hakimiyeti
diginda yerine getirdigi ve izlenemedigi hallerde ortaya
¢tkmast muhtemel ahlaki tehlikeler ile uzaktan ¢alisanlarin
isyerinde c¢alisanlara gore terfi/kariyer olanaklarindan
yeterince  yararlanamayacaklari  endisesi  nedeniyle
yasanmasi muhtemel verimlilik kaybi olarak agiklanabilir
(Grzegorczyk et al. 2021:8).

Uzaktan ¢aligma, tele ¢alisma ile evden ¢alisma kavramlari
birbirlerinin yerine kullanilmaya baslanmistir. Bundan
dolay1 tele ¢aligma (telework/Avrupa literatiiriinde), evden
calisma (homeworking), uzaktan ¢aligma (remote working)
ayn1 anlamda olup, birbirlerinin yerine kullanilabilmektedir
(Baruch, 2001:114). Bu c¢alismada da s6z konusu
kavramlarla es anlamli olacak bir bigimde “uzaktan
calisma” kavrami kullanilmstir.

3. Hibrit Calisma
3.1. Hibrit Cahisma Kavrami ve Ozellikleri

Hibritin kelime anlami1 “melez; iki farkli gli¢ kaynaginin bir
arada bulunmas1” seklinde tanimlanmaktadir (TDK, Genel
Tiirkge Sozliik, 2023). Isgiicii piyasalarinda bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kullaniminin artmasi, isyeri ile uzaktan
(ev/bagka bir yer) ¢calismanin birlikte uygulandigi karma bir
kategori ortaya ¢ikmustir (Katsabian, t.y.:5). Hibrit ¢alisma
olarak adlandirilan bu kategori, 6zellikle Covid-19
salgintyla birlikte isgiici piyasalarinda yayginlasmistir.
Bahsi gecen ¢alisma big¢iminde, ¢alisanlar bireysel veya

166

Akdeniz IIBF Dergisi 2023, 23 (2) 163-172

toplu is sdzlesmeleri uyarinca belirlenen ¢aligma siirelerinin
bir kismimi igyerinden, bir kismint uzaktan c¢aligmak
suretiyle yerine getirmektedir (Grzegorczyk et al. 2021:11).
Hibrit c¢alisma, doniisiimlii tele ¢aliyma (alternating
telework) (ETUC, 2003:10) ile programlanmis uzaktan
calisma (the scheduled remote work) (ILO ve EU, 2020:9)
olarak da adlandirilmaktadir.

Isyerinden calismaya kiyasla hibrit calismada calisanlar,
nerede c¢alisilacagi konusunda daha fazla oOzgiirlige
sahiptirler (Ro, 2020). Calisanlar, is gérme borcunun
yalnizca bir kismini igyerinde yerine getirdiklerinden, her
calisan i¢in ayrt bir ¢aligma masasina ihtiyag
duyulmamaktadir (Grzegorczyk et al. 2021:12). Bu durum,
sicak masa kavramiyla agiklanmaktadir. Sicak masa,
calisanlarin  kendilerine  ait calisma  masalariin
bulunmadigi, kendilerine ayrilmig  bdliimde/alanda
kullandiklar1 herhangi bir masay1 veya bos bir masay1 ifade
etmektedir (Sangarandeniya et al. 2020:108). Bdoylelikle
esnek bir igyeri alam1 elde eden igverenler, isgiicii
degisimiyle ilgili risklere kars1 da  kendilerini
korumaktadirlar (Grzegorczyk et al. 2021:12). Diger
yandan sabit masalar, telefonlar ve bilgisayarlar olmadan
calisanlarin  uzaktan ¢aligabilmesi, onlar1  giinliik
faaliyetlerinde gogebe haline getirmistir (Bean et al.
2006:332, 333). Boylelikle isgiicii piyasalarinda dijital
gocebe (Yang et al. 2019:324, 325), mobil bilgi is¢isi
(Erickson et al. 2014), mobil ¢alisma (Samek Lodovici et al.
2021:18), gocebe ¢alisma (Bean et al. 2006), sicak ofis
(Messenger et al. 2017:2), telemerkezler, telekotajlar
(ETUC, 2003) gibi bircok yeni kavram kullanilmaya
baglanmuistir.

Hibrit ¢alisma, karsilikli goniilliiliik esasina dayali olmalidir
(Baruch, 2001:117).  Goniilliilik, ¢alisganin  hem
memnuniyetini hem de verimliligini artirmaktadir. Zira
calisanlarin uzaktan ¢aligmaya istekli ya da hazir
olmamalari durumunda c¢alisanlardan beklenen olumlu
sonuglar alinamamaktadir (Baruch, 2001:117, 118, 120).
Calisma hayatinda esas olan igin, igyerinde goriilmesidir.
Diger bir ifadeyle kural olarak tiim isler, isyerinde
goriilebilir. Ancak, tiim islerin uzaktan yerine getirilmesi
miimkiin  degildir. Bu nedenle hibrit ¢aligmanin
uygulanabilmesinde belirleyici olan yapilan isin/hizmetin,
uzaktan ¢alismaya uygun olmasidir (ILO, 2020a:5). Bunun
icin igin/hizmetin tagimasi gereken ilk ozellik, bilgi ve
iletisim teknolojileri araciligiyla yerine getirilmesidir.
Uzaktan g¢aligmanm uygulanabilirligi faaliyet gosterilen
iskoluna gore farklilik gostermektedir. AB iilkelerinde
uzaktan calismanin en yiliksek oldugu iskollar1 sirasiyla
finans (¢alisanlarin %93°1), bilgi ve iletisim teknolojileri
(%79), gayrimenkul, profesyonel bilimsel faaliyetler, kamu
yonetimi ve egitim (%60-70); en diisik oldugu iskollar
sirastyla  saglik  (%30), perakende satis (%27),
konaklama/yemek hizmetleri (%16), imalat ve insaat (%10-
20) oldugu belirtilmektedir (Samek Lodovici et al.
2021:28). Oyleyse bilgi ve iletisim teknolojileri araciligtyla
uzaktan ¢aligabilirligi ¢ok diisiik olan konaklama, hastane,
tagimacilik ve insaat gibi bazi sektorlerin (Ahrendt et al.
2022:3) hibrit ¢aliymaya uygun olmadig1 sdylenebilir.

Hibrit ¢alismanin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi,
isin/hizmetin ne kadar teknolojik olduguna baglidir
(Katsabian, t.y.:28). Diger bir ifadeyle igyerinin faaliyet
konusunun hibrit ¢aligmaya uygunlugu arttikca, calismadan
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saglanan verimlilikte artmaktadir. Ornegin uzaktan ¢alisma
potansiyeli yiiksek olan finans iskolunda harcanan zamanin
dortte ligli, verimlilik kaybi olmaksizin uzaktan
gergeklestirilebilecegi belirtilmektedir. Hibrit ¢aligmada,
isin/hizmetin uzaktan goriilebilmesi i¢in gerekli teknolojik
altyapr ile malzemenin ve is araglarinin saglanmasi
gerekmektedir. Teknolojik altyapinin kalitesinin  de
verimlilik {izerinde 6nemli etkisi bulunmaktadir. Ornegin
giivenilir ve hizli internet baglantisi, verimliligi
artirmaktadir. Diger yandan, bilgilerin gizliligi ve olasi
giivenlik ihlalleri gerekgesiyle uzaktan caligma uygulamasi
siirlanabilmektedir (ILO, 2020a:5).

Hibrit ¢alisma diizenlemeleri yer ve zaman bakimindan
esneklikle ilgili  asagidaki  hususlari  igermelidir:
(Grzegorczyk et al. 2021:11,12)

a) Calisma alanlarimin esnekligi: isyerinden veya uzaktan
calisma alaninda harcanan minimum ve/veya maksimum
stirelerin diizenlenmesi

b) Calisma siirelerinin esnekligi: ¢alisma saatleri iginde
veya disinda harcanan minimum ve/veya maksimum
stirelerin diizenlenmesi

C) Yer ve zaman esnekligini belirlemek ve izlemek icin
cerceveler: uzaktan veya senkronize olmayan (haftalik,
aylik, ti¢ aylik veya yillik) galisma siirelerini hesaplamak
icin zaman dilimleri ve ekipler, departmanlar veya tiim
organizasyon ig¢in isyerinde ¢aligilan giinler dahil olmak
lizere bireyin dikkate almasi gereken kisitlamalarin
belirlenmesi

d) Uzaktan calisan yerle ilgili diizenlemeler: uzaktan
calisilan alanin saglikli ve giivenli olmasinin saglanmasi

e) Is yasam dengesine yénelik diizenlemeler: is yasam
dengesinin saglanmasi

3.2. Hibrit Calisma Modelleri

Hibrit ¢aligma modelleri, igyerinin faaliyet konusu, fiziki
alani, galisanlarin vasif diizeyi gibi birden fazla faktore
baglh olarak degisiklik gostermektedir. Boylelikle
uygulamada farkli hibrit ¢alisma modelleri ortaya
¢ikmaktadir. Bu modellerin taraflarin isteklerine gore
sekillenmesi gerek igverenlerin gerekse calisanlarin
ihtiyaclarmin karsilanmasi bakimindan o6nemlidir. Zira
hibrit calisma modellerinin sayma yontemiyle kanunla
diizenlenmesi, hibrit ¢aligmanin getirecegi esnekligi
siirlayabilir.  Bu ¢alisma modellerine iligkin farkl
smiflandirmalar yapilmigtir. Buna gore Hibob (t.y.) hibrit
calisma modellerini; istege bagli/ihtiyaca bagh, béliinmiis
haftalar, vardiyali ¢calisma ve hafta hafta ¢calisma modeli
olmak {izere dorde ayirarak incelemistir. S6z konusu
siniflandirma, uzaktan ve/veya isyerinde ¢alisilan siire esas
almarak yapilmistir.

a) Istege bagh/ihtivaca bagh calisma modeli; ¢alisanlar
diledikleri bir giinde uzaktan calismay1 segcebilmektedirler.
Ozellikle birisiyle bulusacaklar1 giin igyerine gelmek
isteyenler veya giin boyunca sessiz bir yere ihtiyag duyanlar
icin uygundur. Covid-19 salgminda sosyal mesafe
onlemlerine uyulmasi amaciyla bazi igverenler, isyerinden
calismak isteyenler icin bir talep siireci olusturmustur.
Boylelikle isyerlerinde olusabilecek olas1 kalabaliklarin
Oniine gecilmistir.
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b) Boliinmiis haftalar modeli; ¢alisanlarin haftanin iki ile
iic glinii uzaktan caligtigi ve iki ile li¢ giinii isyerinde
calistigi modeldir. Bu modeli kullanan isverenler, igyerinin
kullanimmi bir hafta igerisinde farkli departmanlara
ayirmaktadir.  Ornegin igyerine pazarlama departmam
pazartesi ve carsamba giinleri; bilgi islem departmani sali
ve persembe giinleri gelmektedir. Karma bir model olan
boliinmiis haftalar modeli, yoneticilerin ekipleriyle iletisim
halinde kalmasini saglamakta ve yliz yiize toplantilara
imkan tanimaktadir.

¢) Vardivali calisma modeli; ¢alisanlar uzaktan galigma ile
igyerinde sabah veya aksam olmak iizere farkli vardiyalarda
caligmaktadirlar. Digerlerine gére, daha zor bir modeldir.
Ciinkii ¢ogunlukla calisanlar, sabahin erken saatlerinde
veya ge¢ saatlerde calismay1 zor buldugundan vardiyalar
halinde ¢alismay1 tercih etmemektedirler.

d) Hafta hafta calisma modeli; ¢alisanlarin haftalik olarak
uzaktan veya isyerinden c¢alistigt modeldir. Boylelikle,
biiyiik ekipler ayn1 anda igyerini kullanabilmektedirler.

Baska bir ¢alismada (Lenka, 2021:2688, 2689) hibrit
calisma modelleri; uzaktan ¢alisma, isyeri merkezli caligma
ve Oncelikli isyeri, uzaktan ¢alisma izinli olmak iizere ii¢
ayirarak incelenmistir. Bahsi gecen siniflandirma, ¢alisilan
yer esas alinarak yapilmustir.

a) Uzaktan calisma modeli; genellikle uzaktan ¢aligilmakla
beraber ihtiya¢ duyulan hallerde ya da acil bir durumda
igyerine ay igerisinde birkag¢ giin gelinmektedir. Fiziki bir

igsyeri  olmakla  beraber ¢alisanlar  igyerini  sik
kullanmamaktadirlar.
b) Isveri merkezli calisma modeli; ¢alisanlar ile

yoneticilerin ¢aligma diizenleri Dbirbirinden farklidir.
Calisanlar haftada iki veya li¢ giin isyerine gelirken,
yoneticiler ve iist diizey yoneticiler genellikle isyerinden
calismaktadirlar.

¢) Oncelik isyeri, uzaktan calisma izinli model; agirlikli
olarak igyerinde ¢aligilmakla beraber uzaktan caligma da
mevcuttur. Cogu c¢alisan, diizenli olarak isyerine
gelmektedir. Ne var ki uzaktan ¢alisanlar, kendilerini
dislanmis hissedebilmekte ve galisanlar arasinda iletisim
azalabilmektedir. Yoneticiler, toplantt veya buna benzer
hallerde/durumlarda herkesin sanal olarak katilmasini
saglayarak, uzaktan calisanlarin diglanmig hissetmelerini
engelleyebilirler.

Hibrit ¢alisma potansiyeli, isyeri ve calisan diizeyinde
farklilik  gosterebilmektedir. Calisan diizeyinde hibrit
calisma potansiyelinin tespiti, genellikle ¢alisanlarin
organizasyonda {istlendikleri rollerin belirlenmesiyle
baslamaktadir. Buna ilaveten kisisel o6zellikler (bireysel
kosullar, yas, kidem gibi), uzaktan g¢aligmay1 organize
etmek icin ek kriterler olabilmektedir (Grzegorczyk et al.
2021:15). Boylelikle c¢alisanlarin  memnuniyeti  de
saglanmaktadir. Kismen esnek ¢alismaya ihtiyag duyan 50
yag ustli calisanlarinda, hibrit c¢aligmaktan memnun
olduklar1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda bu yas grubundaki
bazi ¢aliganlar igin isi daha siirdiirebilir hale getirerek, daha
uzun slire c¢aligma hayatinda kalmalarina  katki
saglamaktadir (Predotova et al. 2021).

Hibrit ¢aligma modelinin dogru belirlenmemesi halinde ne
yliz yilize caligmanin etkilesimine ne de ¢alisanlarin
arzuladigi uzaktan calismanin esitlik¢iligine  sahip
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olunabilecektir (Ro, 2020). Dolayisiyla optimum toplu
esneklik, bireysel esneklikten once uygulanmalidir. Zira
bireysel esneklik, ekiplerin ve departmanlarin isleyisi
lizerinde negatif digsalliklara yol acgabilmektedir. Bu
digsalliklar yalnizca verimliligi olumsuz etkilememekte,
aynt zamanda ekip iyelerinin isbirligini de olumsuz
etkileyerek ¢alisanlarin stresini artirmaktadir (Grzegorczyk
etal. 2021:15).

3.3. Hibrit Calismanin Olumlu ve Olumsuz Yanlari

Hibrit ¢alisma, igyerinden ve uzaktan ¢alismanin olumlu
yanlarini bir araya getirmektedir. Soyle ki, calisanlara bir
yandan organize bir yapt ve sosyallik, diger yandan
bagimsizlik ve esneklik sunmaktadir (Ro, 2020). Soz
konusu olumlu yanlarin ortaya ¢ikmasi ig¢in dogru hibrit
calisma modelinin belirlenmesi dnemlidir. Ornegin modelin
agirlikli olarak uzaktan ¢alisacak seklinde belirlenmesi, is-
yasam arasindaki smirin  bulaniklagmasina neden
olabilmektedir (ILO, 2020b:17). Ayn1 zamanda calisanlarin
normal c¢aligma saatleri diginda telefon, e-posta veya
mesajlar araciligtyla siirekli erisilebilir hale gelmesine de
yol acabilmektedir. “Her zaman ulasilabilir olma” hali, agir
is yiikleri ve fazla ¢aligmayla birlikte durumu daha da
agirlagtirabilmektedir (Vargas Llave et al. 2020b). Zira
¢ogu arastirmada uzaktan ¢aliganlarin, genellikle isyerinden
calisanlara gore is sozlesmelerinde belirlenen normal
calisma saatlerinden daha fazla galistiklart belirlenmistir
(ILO, 2021). Ne wvar ki, yapilan fazla c¢aligmalar
licretlendirilmedigi i¢in kayitdisi fazla ¢aligmaya neden
olmaktadir (Vargas Llave et al. 2020a:26). Eurofound
tarafindan yapilan bir aragtirmada, uzaktan ¢alisanlar
arasinda i yasam dengesinin bozulmasinin, uzun ¢alisma
saatlerinin ve yetersiz dinlenmenin ¢ok yayginlastig
belirtilmektedir (Vargas Llave et al. 2020b).

Hibrit calisma, bahsi gegen olumsuzluklarin en aza
indirilmesi bakimindan gorece daha iyidir. Gerek ise gidip
gelme igin harcanan siirenin azaltilmasi gerekse siirekli
ulagilabilir olma halinin daha aza indirilmesi sayesinde, is
yasam dengesi saglanabilmektedir. Caligmanin sosyal
boyutunun igerisinde ¢alisanlarin yeni iligkiler kurmalari ve
bunlar1 gelistirmeleri, diger calisanlarla etkilesim iginde
olmalari, birbirlerinden yeni seyler O6grenmeleri ve
gerektiginde birbirlerini desteklemeleri yer almaktadir
(Ahrendt et al. 2020:40). Dolaysiyla siirekli uzaktan
calisma, sosyal izolasyona neden olabilme potansiyeline
sahiptir (Baruch, 2001:116). Aym1 zamanda ¢aliganlarin,
yoneticileri ve c¢alisma arkadaslariyla arasinda sosyal
kopukluklara yol agabilmektedir (Fana et al. 2020:30).
Izolasyon hissi de calisanlarin performansini, verimliligini
ve memnuniyetini  olumsuz etkilemektedir (Samek
Lodovici et al. 2021:61). Hibrit ¢alisma ise g¢alisanlarin
sosyal izolasyonu onleyebilmekte veya Onemli Olglide
azaltabilmektedir. Zira c¢alisanlar, hem evin sakin
atmosferinde c¢alisabilmekte hem de igyerindeki calisma
arkadaglariyla iligkilerini koruyabilmektedirler (Baruch,
2001:116,120). Aym1 zamanda igyerinden ¢aligma
calisanlarin, kendi aralarinda fikir aligverisi yapmalarina da
imkan tanimaktadir.

Stirekli uzaktan calisma, genellikle g¢alisanlar {izerinde
baski olusturmaktadir. Ornegin isyerinden calisan biri,
saglik nedeniyle bir veya iki glin izin alarak
dinlenebilmektedir. Ne var ki, bu ayricaliktan siirekli
uzaktan c¢alisanlar  yararlanamamaktadirlar ~ (Baruch,

168

Akdeniz IIBF Dergisi 2023, 23 (2) 163-172

2001:124). Hibrit ¢alismayla birlikte ¢alisanlar, bundan
tekrar faydalanabilirler. Bilindigi {izere igyerinden
calisanlarin, terfi ve kariyer gelisiminde, uzaktan ¢alisanlara
gore daha avantajlidir. Zira igyerinden ¢alisanlar, uzaktan
calisanlara gore bilgi akist lizerinde daha fazla kontrole
sahiptirler ve ne kadar ig yaptiklarin1 yonetime daha kolay
aktarabilmekte, ayrica kariyer gelisimlerine yardimci
olabilecek gayri resmi aglar  kurabilmektedirler
(Grzegorczyk et al. 2021:9). Boylelikle hibrit calisma
araciligiyla calisanlar, terfi ve kariyer olanaklarindan
yeterince yararlanabilirler. Yeni ige baslayan ve deneyimsiz
kisilerin, silirekli uzaktan c¢alisma halinde isi nasil
Ogrenecegi sorunu ortaya ¢ikmaktadir (EFI, 2020:3). Bu
sorunun, hibrit ¢aligmayla ¢oziilebilmesi miimkiindiir.

Hibrit ¢alisma, igverenlere de birtakim olumlu katkilar
saglamaktadir. Bu katkilardan en somutu, igyeri alaninda
saglanan tasarruftur (Baruch, 2001:118). Isyeri tamamen
ortadan  kalkmayacagindan igverenlerin ne kadar
biiytikliikte bir igyeri tutacaklar1 ve uzaktan yonetimi nasil
saglayacaklar1 dnemlidir. Isyerinin biiyiikliigiine de kismen
veya tamamen igyerinden yiriitiilmesi gereken isler goz
ontinde bulundurularak belirlenebilir. Ayrica ¢alisanlarin
yiiz yiize iletisimlerini artirmak amaciyla ¢aligma alanlart
disinda kahve koseleri ve oturma gruplari gibi alanlarda
olusturulabilirler (Grzegorczyk et al. 2021:12). Calisanlarin
doniigiimli olarak igyerinden ¢alismasiyla birlikte elektrik,
su, dogalgaz, temizlik, cay, kahve gibi giderlerin azalmasi,
isverenlerin tasarruf etmesini saglamaktadir. Ornegin
Covid-19 salginindan 6nce yapilan anketlerde de ABD’deki
on igverenden yaklasik altis1 uzaktan calismayla birlikte
maliyet tasarrufu yaptiklarim1 belirtmislerdir (Global
Workplace Analytics aktaran Samek Lodovici et al.
2021:63). Calisanlarin memnuniyetinin ve verimliliginin
artmasi,  igyerinin  performans  gostergelerini  de
tyilestirmektedir (OECD, 2020:11).

Uzaktan caligmayla birlikte c¢alisanlarin mahremiyetinin
ihlal edilebilecegi belirtilmektedir. Isverenler, genellikle
calisanlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istemektedirler
(Katsabian, t.y.:13). Dolayisiyla ¢alisanlarin mahremiyetini
ihlal eden izleme sistemleri, kurabilirler (\Vargas Llave et al.
2020b). Hibrit ¢aligmayla ¢aliganlarin siirekli izlenmesinin
yaratacaglt olast baskilar ve mahremiyet ihlalleri
sinirlanabilir ancak yeterli olmayabilir. Dolayisiyla konuya
iliskin kanuni diizenlemeler yapilmasi yerinde olacaktir.

Hibrit ¢alismanin olast olumsuzluklarindan biri de
calisanlarin ~ uzaktan  calistiklart giinlerde isin
goriilmesinden kaynakli giderlerin igverenler tarafindan
karsilanmamasidir. Yapilan bir ¢aligmada, evden bir yil
calistiktan sonra calisanlarin %42’sinin evde temel ofis
malzemelerinin bulunmadigimi ve her on kisiden birisi
islerini yapmak igin yeterli internet baglantisina sahip
olmadigini ifade etmislerdir. Yine calisanlarin %46’dan
fazlasi, igverenlerin uzaktan ¢aligma masraflari konusunda
kendilerine yardim etmediklerini belirtmislerdir (Microsoft,
2021). Bundan dolay1 hibrit ¢aligmada isin goriilmesinden
kaynakli giderlerin ¢alisanlara yiiklenmemesi igin kanuni
diizenlemeler yapilmasi gerekmektedir.

4. Hibrit Cahsmaya iliskin Oneriler

Hibrit calismaya yonelik kanuni diizenlemelerin
mevcudiyeti, calisan haklarmin korunmasit ve giivence
altina almmasi1 bakimindan Onemlidir. Bununla beraber
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hibrit ¢alismanin sagladigi avantajlardan hem ¢alisanlarin
hem igverenlerin yararlanilabilmesi igin taraflara bir se¢im
alanin da taninmasi gerekmektedir (Predotova et al. 2021).
Oncelikli olarak kanuni diizenlemeler araciligtyla hibrit
calisanlar ve hibrit ¢aligmayanlar esit sekilde korunmali,
isyerinde calisanlarin fiziksel ile sanal mevcudiyetinin
saglikli bir sekilde harmanlanmasi icin asgari kosullar
olusturmahdir (Grzegorczyk et al. 2021:18). Isverenler,
calisanlarin  isyerinden ve uzaktan calismalarini
kolaylastirmak icin rehberlik hizmeti sunacak ve onlarin
Ozel ihtiyaclarm karsilayacak diizenlemeleri yonetim

Hibrit Cal:
Hibrit Calisma Alan(lar)1 tbrit Calisma

Araglar

o Isin goriilmesi icin gerekli
olan i araglarmi = ve
malzemelerini tam ve dogru
bir bigimde saglamak

« [syerini yeniden diizenlemek

*Saglikli ve giivenli bir uzak
¢alisma alani saglamak

o s araglarinin ve
malzemelerinin saglik
kurallarina uygun

kullanilmasini saglamak
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haklar1  dahilinde yapilmalidirlar.  Ornegin, kisisel
tercihlerin yaratacagi kaotik durumlardan kaginmak igin
ekiplerin ve departmanlarin gorevleri dikkate alinarak
uzaktan  ¢aligmaya  iligkin  kurumsal  ydnergeler
olugturabilirler (Grzegorczyk et al. 2021:15, 18).

Hibrit ¢alismanin beraberinde getirdigi birtakim zorluklar
bulunmaktadir. Bahsi gecen zorluklar dort ana baslikta
altinda toplanarak, bunlara iligkin c¢oziimlerle birlikte
asagidaki tabloda 6zet halinde yer verilmistir.

Insanlarm,

1 gorevlerin
rollerin planlanmasi
koordinasyonu

ve

Hibrit Calisma Kiiltiirti ile

+ Kontrolden ve izlemeden,
giivene dayali isbirligine gecisi
saglamak

» Uzaktan ¢alisanlar1 adil bir
sekilde siireglere dahil etmek

*Optimum  toplu  esneklik
potansiyelini belirlemek

« Bireysel esneklik potansiyelini
belirlemek

Sekil 1. Hibrit Calismanin Zorluklar1 ve Bunlara Yonelik Céziim Yollar

Kaynak: Grzegorczyk et al. 2021 adli ¢alismadan yararlanilarak (tarafimca) hazirlanmisgtir.

Hibrit ¢alisma alan, isyeri ve uzaktan (ev/baska bir yer)
calistlan alan olmak ftizere en az iki ayrt mekandan
olusmaktadir. S6z konusu alan, farkli fiziki mekanlarin
teknolojik ara¢ ve geregler araciligiyla bir araya
getirilmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Es zamanli olarak
uzaktan ve isyerinden ¢alisanlarin gerek goriintiilii gerekse
sesli konusabildikleri alandir. Isyerinden calisanlar ile
uzaktan calisanlarin  kolaylikla ve hizlica iletisim
kurabilecekleri hibrit alanlar olusturulmalidir. Calisanlar
doniistimli bir bigimde igyerinde calistiklarindan, ihtiyag
duyulan isyeri alan1 genel olarak kiiciilmektedir. Bununla
beraber isyerinin bilyiikliigli belirlenirken bir arada
calismasi gereken departmanlar olup olmadigi, calisanlarin
sosyallesmesine imkéan verecek alanlara ihtiyag duyulup
duyulmadigi gibi hususlart da géz 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir (Grzegorczyk et al. 2021:18). Calisanin is
gorme borcunun bir kismint igverenin fiziki hakimiyeti
disinda yerine getirmesi, igverenin uzaktan c¢alisilan alana
iliskin sorumlulugunu ortadan kaldirmamaktadir. Bu
dogrultuda isin niteligini dikkate almak suretiyle ¢alisanlar
is saglig1 ve giivenligi dnlemleri konusunda bilgilendirmek,
egitim vermek ve sagladigi ekipmanlarla ilgili gerekli is
giivenligi tedbirleri almalidir (4857 S. K. m.14/6).

Hibrit ¢aligmanin gerceklestirebilmenin 6n kosullarindan
biri de isin goriilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan arag ve gereglerin
tam ve dogru bir bigimde saglanmasidir. Caliganlarin,
uzaktan c¢aligma icin uygun araglar saglanmasi halinde
uzaktan caligma yapmaya daha istekli oldugu bilinmektedir
(Statista, 2021). Ayrica iiretim maliyetinin zorunlu olmasi
ilkesine dayali olarak isveren tarafindan uzaktan
calismanin, maliyetlerinin karsilanmasi (Corbetta, 2020)
uygun olacaktir. S6z konusu arag ve geregler ihtiyag analizi
yapilarak tespiti edilmesi ve kural olarak igveren tarafindan
karsilanmas:  gerekmektedir. Daha sonra isverenler

2 “Hibrit Caligma Modelleri” baslig1 altinda bireysel ve toplu esneklik
hususuna yer verilmistir. Bkz. s.5.
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tarafindan is araglarmin ve malzemelerinin ¢alisanlarin
beden ve ruh sagligia uygun bir bigimde kullanilmasi igin
gerekli 6nlemler alinmalidir.

Calisanlarin performanslarini ve davraniglarini izlemek i¢in
kullanilan teknolojik yontemler karsisinda kisilerin
mahremiyetlerini  koruyacak  diizenlemelere  ihtiyag
duyulmaktadir. S6z konusu diizenlemelerle siber saldirilara
kargt korumadan, ¢aliganlardan veri toplama konusunda
seffaf standartlar1 belirlemeye kadar bir dizi degisen
giivenlik ve gizlilik ihtiyaglar1 karsilanmalidir (OECD,
2020:15,16). Calisanlarin siirekli olarak kontrol edilmesinin
ve izlenmesinin, psikolojik baskiya yol ac¢masi
muhtemeldir. Bu kapsamda igverenlerin de c¢aliganlar
kontrol etmek ve izlemek yerine onlarla giivene dayali
igbirligi yaparak, onlar1 adil bir sekilde siireglere dahil
edecekleri uygulamalar1 tercih etmeleri gerekmektedir.
Dolayistyla hibrit g¢alisma kiiltliriinde ¢alisanlarla giivene
dayali iliski kurulmasi bir gerekliliktir.

Hibrit calisma modelinin belirlenmesinde ana unsur,
igyerinin faaliyet konusudur. Ancak isyeri genelinde
uygulanan hibrit ¢aligma modeli, optimum esnekligi
saglamak i¢in departmanlar ve ¢alisganlar 06zelinde
farklilasabilir. Bu halde de ek organizasyon ytikiimliiliikleri
ortaya cikarabilmektedir. Ozellikle galisanlarmn, gérevlerin
ve rollerin planlanmasinda ile koordinasyonunda, toplu
esneklik potansiyeli belirlendikten sonra
calisanmemnuniyeti saglamak amaciyla bireysel esneklik
potansiyelinin de degerlendirilmesi énemlidir?.

Uzaktan calisma, hem ulusal hem de bireysel diizeyde
insanlar ile ¢evre arasindaki ve 6zellikle yerel ekonomiyle
olan iligkinin uyumlagtirilmasina yardimeci olabilir (Baruch,
2001:119). Dolayisiyla insana yakisir uzaktan ¢aligmay1
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tesvik edecek politikalarin gelistirilmesi gerekmektedir
(ILO, 2020b:14). Uzaktan ¢alisma halinde ¢alisanlarin, is
yiiklerinin azaltilacagi ve ara dinlenmelerini rahatlikla
kullanabildigi ~ bir  kiiltir = yaratilmasma  ihtiyag
duyulmaktadir (Microsoft, 2021).

5. Sonuc¢

Hibrit calisma, igyerinden ve uzaktan ¢aligmanin bir arada
uygulandig1 yart esnek bir ¢alisma bi¢imdir. Bu calisma
bicimini, bir¢ok igyeri ve calisan ilk kez salginla birlikte
deneyimlemistir. Digsal etkilerden kaynakli ve ihtiyag
nedeniyle yayginlagan hibrit ¢aligma bigimine yonelik gerek
ulusal gerek uluslararast diizenlemelerin  olmadig1
goriilmektedir. Her ne kadar bazi iilkelerde uzaktan
calismaya yonelik diizenlemeler mevcut olsa da, s6z konusu
diizenlemeler hibrit ¢alisma bigimini icerecek bigimde
giincellenmesi gerekmektedir. Zira hukuki diizenlemelerin
yoklugu ya da yetersizligi olumsuz calisma kosullarinin
ortaya c¢cikmasma neden olmaktadir. Ustelik hibrit
calismayla birlikte ¢alisma hayatinda bireysellik 6ne ¢iktig1
icin kamu eliyle yapilan diizenlemelerin 6nemi bir kat daha
artmaktadir. Bu kapsamda Avrupa 2002 tarihli Tele
Calisma Cergeve Sozlesmesinde uzaktan calismayla ilgili
belirtildigi iizere, yalnizca isin yapilma seklini degistiren
hibrit ¢aligma, ¢alisanin istihdami durumunu etkilememeli
ve hibrit calisanlar isgverenin diger caligsanlariyla ayni
haklara sahip olmalidirlar. Hibrit ¢aligma bigiminin ilk
uygulamada ortaya ¢ikmasi ne tiir diizenlemelere ihtiyag
duyuldugunu gostermesi bakimindan yol gostericidir.
Oncelikli olarak keyfi uygulamalari énlemek amaciyla
hibrit c¢alisma modelinin ig sozlesmesi kurulurken
belirlenmesi, daha sonra bu modelde yapilmak istenen
degisikliklerin ¢alisanin aleyhine ise yazili onayinin
alinmasi, calisana uzaktan ¢alisan giinlerde baglantiy
kesme hakkimin taninmasi ve ara dinlenmelerin
kullanilmasinin ~ saglanmasi  gibi  hususlara  yonelik
diizenlemelerin yapilmas1 yerinde olacaktir. Diger yandan
hibrit ¢aligmanin amacina hizmet edebilmesi i¢in esneklik
ile ¢aligan haklar1 arasindaki denge gozetilerek caliganlara
ve isverenlere bir se¢im alaninin da birakilmasi
gerekmektedir.

Hibrit ¢aligma, esneklikle ilgili ¢alisan kesimi basta olmak
iizere kamuoyundaki mevcut kaygilarin giderilmesinde rol
model olabilir. Hibrit ¢alisma bigimi, siirekli uzaktan
calisma ve stirekli igsyerinden ¢aligmanin sakincalarinin en
aza indirilmesi bakimindan onemlidir. Oncelikli olarak
calisanlar agisindan siirekli uzaktan galisma halinde agir
igytikii, fazla calisma, her zaman ulagilabilir olma, ig-6zel
yasam smirmin  bulaniklagsmasi, igin  goriilmesinden
kaynakli maliyetlerin ¢aliganlara yiliklenmesi, sosyal
izolasyon; siirekli igyerinde ¢alisma halinde ise ige gidip
gelme igin harcanan siirenin artmasi, is yasam dengesinin
bozulmas: gibi olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi ya da
azaltilmasii saglayabilir. Hibrit ¢alisma igverenlere de
birtakim avantajlar saglamaktadir. Isyerinin fiziki alanmin
kiiglilmesi basta olmak {izere elektrik, su, dogalgaz,
temizlik, cay, kahve gibi tiiketimlerin azalmasma bagh
olarak genel giderlerden tasarruf etmelerini saglamaktadir.
Ne var ki, uzaktan ¢aligmay1 ilk kez uygulayan igverenlerin
teknolojik ara¢ ve geregler ile altyapi igin harcamalar
yapmasi, maliyet artigina neden olabilmektedir. Hibrit
calismayla birlikte isin goriilmesi esnasinda yoneticiler ile
calisanlarin fiziksel olarak daima bir arada olmamasi,
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yonetim hakkmin igeriginde de degisikliklere yol
acmaktadir. Bu halde igverenlerin, ¢aliganlari daha fazla
izlemek ve denetlemek yerine giivene dayali bir yonetim
anlayis1 benimsemeleri gerekmektedir.

Hibrit c¢aligma, isverenlere is saghgr ve giivenligi
bakimindan ek yiikiimlilikler getirmektedir. Soyle ki,
igverenlerin yalnizca isyerine yonelik degil, ayn1 zamanda
uzaktan caligilan alana iliskin yerine getirmesi gereken is
sagligt ve giivenligi sorumluluklart ve yiikiimlilikleri
bulunmaktadir. Benzer bi¢imde ¢alisanlarin kendi is sagligi
ve giivenliginin saglanmasindaki rolleri ve etkinlikleri
artmaktadir. iki farkl fiziki mekanin olmasi neticesinde
pargalt bir goriiniim arz eden isyerlerindeki, is sagligt ve
giivenligi uygulamalarinin devlet tarafindan izlenmesi ve
denetlenmesi asli unsur haline gelmektedir. Bu nedenle
etkin bir denetim mekanizmasinm saglayacak kanuni
diizenlemeler yapilmalidir.

Isgiicii piyasalarinda esneklikle birlikte calisanlarin elde
edebilecekleri en 6nemli avantajlarin arasinda is yasam
dengesinin saglanmas1 gosterilmektedir. Ne var ki, Covid-
19 salgmiyla birlikte siirekli bir bi¢imde uzaktan
calismanin, beklenenin tam aksine is yasam dengesini
olumsuz etkileyebilecegi goriilmiistiir. Dolayisiyla hibrit
¢alisma modelinin i yasam dengesinin iizerindeki etkisinin
g6z ardi edilmemesi gerekmektedir. Uygulamada farkli
hibrit calisma modellerinin oldugu goriilmektedir. Hem
isyeri hem de c¢alisan diizeyinde uygun hibrit calisma
modelinin belirlenmesi igin belli kriterlerin esas alinmasi
gerekmektedir. Isyerinin faaliyet gosterdigi iskolu, yapilan
iste ne kadar bilgi ve iletisim teknolojileri kullanildig1 gibi
genel kriterler ile yas, cinsiyet, medeni durum gibi bireysel
kriterler g6z dniinde bulundurulmalidir. Béylelikle bireysel
ve toplu esneklik potansiyeli de optimize edilmektedir.
Aynit zamanda bireysel kriterlerin dikkate alinmasi
calisanlarin memnuniyetini, verimliligini ve isyerine
bagligini artirabilmektedir. Ne var ki, ¢alisan 6zelinde farkli
calisma bigimlerinin varligi, igsverenler igin ek organizasyon
yiikiimliiliiklerine neden olabilmektedir.

Gittikge yayginlasacagi 6ngoriilen hibrit ¢alismanin isgiici
piyasalar1 tizerindeki orta ve uzun vadeli etkileri heniiz
bilinmemektedir. Bu yoniiyle de arastirilmast ulusal ve
uluslararas1 isgiicii piyasalarinda izlenecek politikalar
bakimindan yol gosterici olacaktir.
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