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0z

Bu ¢aligma ile hibrit ¢aligma modelinin kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi ve orgiitlerde hibrit ¢alisma modeli
tasarimimda Onemli olan g¢evresel, Orgiitsel ve kisisel unsurlarin ele alinmasi amaglanmistir. Son yillarda
kiiresellesme, dijital doniisiim ve esnek ¢alisma taleplerinin artmasiyla giderek yayginlagan hibrit ¢alisma modeli,
isyerinden ve uzaktan calismanin birlestigi, orgiitlere ve isgdrenlere zaman ve mekan esnekligi sunan bir ¢alisma
modelini ifade etmektedir. Orgﬁtsel verimlilik, maliyet tasarrufu, iiretkenlik, is-yasam dengesi, stresin azaltilmast,
etkili igbirligi ve yenilik¢i diisincenin tesvik edilmesi gibi 6nemli faydalar sunan modelin etkin bir sekilde
uygulanmasi, orgiitlerin basarisini artirirken; iggdrenlerin psikolojik ve fiziksel iyilik halleri iizerinde olumlu
etkiler yaratmaktadir. Bu baglamda, bu g¢alisma ile hibrit ¢alisma modelinin dinamiklerinin anlasilmasi,

etkinliginin artirilmasi ve tasarimina temel olan unsurlara 1sik tutulmasi ile alanyazina katki sunulmasi
hedeflenmektedir.
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ABSTRACT

This study aims to provide a comprehensive evaluation of the hybrid work model and to address the environmental,
organizational, and personal factors that are crucial in the design of hybrid work models in organizations. The
hybrid work model, which has become increasingly prevalent in recent years due to globalization, digital
transformation, and the rise in demand for flexible working, refers to a work model that combines in-office and
remote work, offers flexibility time and location flexibility to organizations and employees. The effective
implementation of this model, which offers significant benefits such as organizational efficiency, cost savings,
productivity, work-life balance, stress reduction, and the promotion of collaboration and innovative thinking, not
only enhances organizational success but also has a positive impact on employees' psychological and physical
well-being. In this context, the study aims to contribute to the literature by shedding light on the dynamics of the
hybrid work model, improving its effectiveness, and identifying the key elements in its design.
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1. GIRiS

Kiiresel alanda yasanan geligsmeler ile teknoloji, is ve istihdam arastirmalarindaki temel konulardan biri,
islerin ve oOrgiitiin mekdnsal olarak yeniden yapilandirilmasi olarak goriilmektedir (Halford, 2005: 20).
Orgiitler ve orgiitsel davranis, bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismelere bagli olarak yeniden
sekillenmekte ve bu degisimler ile c¢alisma modelleri, islerin geleneksel isyerlerinin disinda
ylriitiilebildigi ¢alisma modellerine dogru evrilmektedir (Ciftgi, 2022: 137; Giirciioglu, 2022: 8).
Yasanan degisimler ve gelismeler sonucu, istihdamda 6zgiirliik, esneklik ve 6zerklik saglayan ¢alisma
modelleri 6nemli hale gelmektedir (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018: 456-457). Bu kapsamda is
diinyasinda esnek c¢alisma, uzaktan calisma ve hibrit calisma vb. yeni calisma modelleri
yayginlagmaktadir (Ciftci, 2022: 137).

Esnek orgiitsel yapilar ve politikalar sonucu ilk olarak ortaya ¢ikan uzaktan ¢alisma, isgorenin bir is
sozlesmesi veya is iliskisi baglaminda, diizenli olarak is ve gorevlerini bilgi teknolojileri aracilig ile
isyeri disinda gergeklestirdigi is yapma bi¢imidir (Eurofound, 2022: 4). Uzaktan ¢aligma modelleri ile
orgiitlerde igsgorenlerin her gilin zorunlu olarak is yerine gidip gelmesi zorunlulugunun ortadan kalkmasi
ile birlikte fiziksel bir igyerinin varligi sorgulanmis; ancak bununla birlikte uzaktan c¢aligmadan
kaynaklanan cesitli zorluklar, isgéren beklenti ve ihtiyaglarinda meydana gelen degisiklikler, ihtiyag
duyuldugunda is yerine gelebilme 6zglirliigii sunabilen ¢alisma modellerinin arayisi baslamigtir (Lenka,
2021: 2688). Bu gelismeler sonucunda hem uzaktan ¢alisma hem de is yerinden ¢aligmay1 harmanlayan
karma model arayislari, hibrit calisma modellerini ortaya ¢ikmasini saglamstir.

Hibrit c¢alisma modeli; fiziksel calisma diizenini ve uzaktan g¢aligma sistemini birlestiren,
isgorenlerden bazilarinin is yerinde bazi isgorenlerin ise bilgi ve iletisim teknolojileri araciligi ile
uzaktan calismasi ya da iggorenlerin haftanin belirli giinlerinde is yerinden, kalan giinlerde ise uzaktan
caligmasina imkan veren bir ¢alisma modelidir (Igbal et al., 2021: 29). Yaygilasan hibrit ¢aligma
modelleri, orgiitsel davranigta degisimi tetiklemis bu da isgorenlerin beklenti, algi, ihtiyag, tutum ve
rollerinin yeniden ele alinmasin gerekli kilmistir (Kanat ve Ayyildiz Unnii, 2022: 189). Bu kapsamda,
bu calisma ile orgiitsel hedeflere ulagilmasi, performans ve basari i¢in, her gecen giin yayginlagsan ve
caligma yasaminin gelecegi olarak goriilen hibrit ¢aligma modelinin gelisim siireci, anlam ve dnemi,
hibrit ¢aligma modelleri ile ulagilmak istenen hedefler ve bu hedefler dogrultusunda en etkili hibrit
calisma modelinin tasarimina temel olacak unsurlarin kapsamli olarak ele alinmasi1 amaglanmisgtir.

2. ESNEK CALISMA KAVRAMI
2.1. Esnek Calisma Modeli

Gelisen endiistriler, teknoloji ve kiiresel aglar araciligi ile ekonomiler biiylimeye ve degismeye devam
etmektedir (Hansen et al., 2012: 1). Bu gelismeler ile orgiitlerin belirli boyutlarinin ve unsurlarinin
anlamini yeniden diisiinme ihtiyact dogmus; bu da yeni yonetim ve orgiitlenme modellerinin ortaya
ctkmasini saglamustir. Ozellikle, bilgi ve iletisim teknolojisinin gelismesi, ardindan dijitallesme, is
yapma modellerinde ¢esitli degisiklikleri miimkiin kilarak; geleneksel hiyerarsik diizen yerine modern
oOrgiit yapilarina uyum saglayacak ve dijital teknolojinin gelisimi ile 6ne ¢ikan ¢agdas ¢aligma modelleri
iizerine gesitli yollar aranmaya baslamistir (Sokolic, 2022: 202). Bu kapsamda is diinyasinda esneklik
temelinde uzaktan ¢alisma, hibrit calisma vb. yeni ¢alisma modelleri yayginlasmis ve bu modeller artan
sayida orgiit tarafindan kullanilmaya baslanmistir (Cift¢i, 2022: 137).
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Esnek caligma modeli, isgdren ve orgiitiin geleneksel calisma diizeni disinda ancak kendi iginde
belirli politikalar, is yeri diizenlemeleri, kurallar ve hukuki araglar kullanilarak; ¢alisma sartlarinin
ihtiyaclara gore diizenlenebildigi agik ve serbest calismayi ifade etmektedir (Eryigit, 2000: 9). Baska bir
tanima gore, esnek caligma modeli; isgorenlerin miktar, siire, yer gibi farkli ¢aligma kurallarina veya
usullerine gore standart bir Orgiitiin geleneksel sinirlart disinda calismasina izin veren (Ciftgi ve
Cindiloglu Demirer, 2022: 107), isgorenlere isleriyle ilgili gorevlerde ne zaman, nerede, nasil ve ne
kadar siireyle galisacaklar1 konusunda se¢imler yapma imkani veren c¢alisma diizenlemelerdir (Hill et
al., 2008: 153). Esnek calisma modeli, orgiitlere daha organik bir yapilanma, iiretken ekip calismasi,
etkili bilgi paylasimi, karar vermede merkezden uzaklagsma, esnek bir hiyerarsi ve esnek igyeri tasarimi
ile stirekli 6grenme, degisime uyum ve yenilikei bir yaklasim olanagi sunmaktadir (Chernyak-Hai &
Rabenu, 2018: 456-457).

Esnek ¢alisma modeli, birden fazla yerde ve farkli zaman diliminde ¢alisabilmeyi miimkiin kilan ¢ok
sayida calisma diizenlemesini kapsamakta; orgiitlerin ve isgdrenlerin ihtiya¢ ve beklentilerini daha iist
diizeyde karsilamak iizere tasarlanmaktadir. Bu kapsamda; esnek ¢alisma yerleri, esnek zaman, esnek
sozlesmeler veya bunlarin bir araya gelmesiyle ortaya c¢ikan gesitli esnek calisma uygulamalar
bulunmaktadir (Catana et al., 2022: 2). En yaygin olarak kullanilan esnek ¢alisma modeli uzaktan
caligma modeli oldugu bilinmekle birlikte, hibrit ¢aligma modeli de uzaktan ¢aligma modelinin bir ¢esidi
olarak degerlendirildiginden; hibrit calisma modelinin anlasilmasinda Oncelikle uzaktan calisma
modelini anlamak gerekmektedir.

2.1. Uzaktan Calisma Modeli

1970’1lerde, OPEC tarafindan tiim diinyada uygulanan petrol ambargosu, ulasim maliyetlerinde artisa
sebep olmus ve geleneksel ofis merkezli ¢alisma modellerinden uzaktan ¢alisma modellerine gegis
baglamistir (Baker, 2021: 4). Yasal olarak uzaktan c¢alisma diizenlemesinin ilk kez 1967 yilinda bir
Alman havacilik sirketinde uygulamaya konulmustur (Austin-Egole et al., 2021: 186). 2002’de Avrupa
Birligi tarafindan uzaktan ¢alisma mevzuati ile ilgili olarak, kapsamli sekilde olusturulan Avrupa
Uzaktan Calisma Cerceve Anlagmasi kabul edilmistir. Bu anlagmaya dayanarak, iiye iilkeler kendi
mevzuatlarini gelistirmis; Slovakya ve Polonya’da uzaktan calisma ile ilgili yasal diizenlemeler
2006’da, Fransa’da 2012°de, Tiirkiye’de 2016°da, Brezilya’da 2017°de ve Romanya’da ise 2018’de
yiriirlige girmistir (Sladek & Sigmund, 2021: 1-4; Usen, 2020: 4).

Temel karakteristik 6zelligi, isin olagan yerinin bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojileri ile
degismesi olan uzaktan ¢aligma (Eurofound, 2022: 4); iletisimi ve isbirligini saglamak i¢in teknolojiyi
yogun bir sekilde kullanan, geleneksel ofis tabanli ¢aligma ortamlart disinda ¢alisma imkani veren,
isgorenlerin diizenli olarak fiziksel bir yerde bulunmasini gerektirmeyen, ¢calisma alani olarak ev veya
sosyal alanlar gibi ofis dis1 alanlarin kullanildig1 ¢aligma modellerini ifade etmektedir (Bulgur ve Bal,
2022: 1394; Eurofound, 2022: 4; Sawatzky & Sawatzky, 2022: 1-2).

Uzaktan g¢aligmanin orgiit ve isgorenler icin sagladigi birtakim faydalar s6z konusudur. Uzaktan
calisma ile iggérenin konforlu ve sakin bir ortamda isine daha iyi odaklanmasi ile is yerinde
karsilasabilecegi politik baskilardan uzak kalarak performansinda artis olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica
isgorenin ise gidis ve gelisi ile ilgili ulasim giderleri, trafikte gecen zaman kayb1 ve yorgunluk ortadan
kalkacak ve bdylece isgorenler daha ding hissederek, aileleri ve kendileri ile daha ¢ok zaman
gecirebileceklerdir (Akga ve Tepe Kiiglikoglu, 2020: 75; Giirciioglu, 2022: 10). Bunlarin yam sira
orgiitlerin isgdrenlere 6denen yemek ve yol iicreti gibi sosyal giderler, yakit, enerji, kirtasiye ve kira
giderleri gibi harcamalar azalacak ve boOylece Orgiit yararina finansal faydalar saglanmig olacaktir
(Giirciioglu, 2022: 10).
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Ancak yukarida sayilan faydalar1 yam sira, uzaktan ¢aligma ile sdz konusu olan baz1 zorluklarin da
oldugu sdylenebilir. Uzaktan galigmada, yiiz yiize iletisimin ve etkilesimin azalmasi sonucu karsilikli
giivenin ve iggorenler arasi baglarin zayiflamasi, iletisim zorluklari, fiziksel ve zihinsel saglik sorunlart,
stres ve asirt is yiikii vb. zorluklar s6z konusudur. Ayrica, sosyal etkilesimin azalmasindan kaynakli
yalnizlik, depresyon ve tiikenme sonucu isgoren giidiillenmesi ve is tatmini {izerinde olumsuz etkiler
goriilebilmektedir (Flores, 2019: 41; Kumar & Das, 2022: 72). Is ve 6zel hayat arasindaki sinirin
bulaniklagmasi ve iligkilerde gerginlik yasanmasi, odaklanamama, ergonomi sorunlari, ihtiya¢ duyulan
teknolojik altyapi ve donanimlarin yetersiz olmasi, isbirligi ve uyum sorunlari, iletisim zorluklari,
teknolojiyi kullanabilme ve zaman yonetimi gii¢liikleri, beceri ihtiyaclariin yiiksek olmasi vb. nedenler
isgorenler iizerinde baski yaratabilir (Akca ve Tepe Kiiciikoglu, 2020: 75; Flores, 2019: 44; Kanat ve
Ayyildiz Unnii, 2022: 192).

Buradan hareketle, is diinyasinda yukarida bahsedilen zorluklarin azaltilabilmesi ve faydalarinin
artirilabilmesi amaciyla yeniden ele alinarak; uzaktan calisma modeli ve geleneksel calisma
modellerinin bir araya geldigi karma model arayiglari baglamis ve boylece “Hibrit Calisma
Modelleri”nin temelleri atilmistir (Sawatzky & Sawatzky, 2022: 2).

3. HIBRIT CALISMA MODELI
3.1. Hibrit Calisma Modelinin Gelisim Siireci

Hibrit ¢aligma modeli, 1900'lerde ortaya c¢ikan, “zaman ve yer agisindan esnek calisma modellerinin
unsurlarint birlestirme” temeline dayanmaktadir. Yer-esnek modellerden once gelen zaman-esnek
caligma modelleri; ordu i¢in mal, gida ve askeri techizat lireten iscilerin tam zamanl ¢aligma yerine
vardiyali calismalarina izin verildigi ikinci Diinya Savas sirasinda ortaya ¢ikmustir. Sonraki dénemde
ise verimlilik ve tiretkenlik temelinde zaman acisindan esnek galigma modelleri, Avrupa ve ABD'de
popiilerlik kazanmaya baslamistir (Vartiainen & Vanharanta, 2023: §-10). 20.ylizyilin ortalarina
gelindiginde, is diinyasinin odagi, iliretim ve otomasyon siireclerindeki gelismelere karsi, giidiileme
odakl1 bir bakis acisina donmiis, artan 6zerk iiretim siirecleri ile stratejik orgiitsel gelisim amaciyla ¢ok
yonlii ve nitelikli is gorenlerin 6nemi artmistir. Bu gelismeler iggérenlerin beklenti ve ihtiyaglarini
degistirmis, daha esnek, 6zgiir ve katilimci olabilecekleri is modelleri ve orgiitler tercih sebebi haline
gelmigtir. Yasanan teknolojik gelismeler ile isin yeri, calisma saatleri, isin niteligi ve isin yapilma
sekilleri yeniden tasarlanarak; orgiitler daha esnek ve ¢evik hale gelmistir (Steude, 2021: 81).

Batida esnek c¢alisma modellerinin ilk uygulanisi, Federal Almanya'da "Messerschmidt-Bolkow-
Blohm" isletmesinde 1967 yilinda gerceklesmistir (Bolat vd., 2006: 4-5). 1973'te eski bir NASA
miihendisi olan Jack Nilles ve arkadaslari tarafindan yazilan "Telecommunications Transportation
Tradeoff" isimli kitapta ilk kez telekomiinikasyon ve tele-calisma terimleri kullanilmistir (Jumbo, 2022:
1). 1975’lere gelindiginde, insanlar i¢in “caltgma’nin anlaminda 6nemli degisiklikler olmustur (Bolat
vd., 2006: 3). Bilgi ve iletisim teknolojilerinin doniistiiriicii rolii 1980'lerin basindan itibaren giinliik
yasam ve ig yasami lizerinde artan bir etki yaratmaya baglamistir. 1990'larin ortalarina kadar baskin olan,
bilgi ve iletisim teknolojisi tabanli orgiitsel degisikliklerin getirdigi sosyoteknik ilerlemeler orgiitsel
davranis1 biyik 6l¢iide etkilemistir. Teknoloji, is ve insan aktorlerinin birbirleriyle yogun etkilesim
icinde oldugu ve karsilikl1 olarak bir araya geldigi, ¢ok yonlii bir etkilesim ile karma ¢aligma modellerine
ilgi ve egilim baslamistir (Boell et al., 2013: 2). Boylece hibrit ¢calisma, Japonya, Birlesik Krallik ve
Avrupa’da orgiitsel hayata girmeye baglamistir. 1994'e gelindiginde, AT&T ve IBM gibi biiyiik orgiitler,
alternatif isyeri modellerine &nciililk etmeye baslamistir. Internet, dijital cihazlar, teknoloji temelli
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uygulamalar ve bulut bilgi islem gibi gelisen teknolojilerin kullanildig1 hibrit ¢alisma modellerinin
benimsenmesi 2000'ler ve 2010'lar boyunca artmaya devam etmistir. Bu egilim, firsat esitligi saglayan
istihdam politikalarina uyma ihtiyacryla daha da hiz kazanmistir (Economist Impact, 2021: 4).

Ote yandan is diinyasinda esnek, uzaktan ve hibrit ¢alisanlarin sayisinin énemli dl¢iide artmasinda,
teknolojik gelismeler ile birlikte ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve politik dinamiklerin énemli katkilar
olmustur (Martinez-Sanchez et al., 2007: 209). Bu baglamda degerlendirildiginde bazi egilimler ve
gerilimler tahmin edilebilir olsa da; Covid-19 salginit veya Rusya ile Ukrayna arasindaki savas gibi
ongoriilemeyen dis etkenler de is diinyasi {izerinde biiyiik etkiler yaratmaktadir (Brutyan & Varis, 2022:
1). 2019'un son ¢eyregine dogru, ongdrillemeyen Covid-19 salgini, isgoérenlerin ige gidip gelmeden
caligsabilmeleri i¢in teknoloji tabanli yardimer yontemlerden yararlanarak hibrit calisma modellerini
yeniden degerlendirmeye (Jumbo, 2022: 1-2), isleri ve calisma modellerini yeniden tasarlamaya,
alisilmisin diginda diislinmeye ve siiregleri yiiriitmek i¢in en iyi uygulamalar1 ortaya g¢ikarmaya
zorlamistir (Kaushik & Guleria, 2020: 10). Pandemi, is diinyasinda kademeli uygulanmasi planlanan bir
egilimi, bir gecede ortaya ¢ikararak dnemli bir olguya doniistiirmiistiir (Sokolic, 2022: 203). Uzaktan
calisma ve hibrit calisma, is diinyast i¢in yeni kavramlar olmasa da bu kavramlar1 anlamanin ve
uygulamanin 6nemi Covid-19 pandemisi ile artmistir. Global Workplace Analytics tarafindan 2.865
calisanla yapilan 2020 anketi, ABD'de ankete katilanlarin %67'sinin Covid-19 salgin1 nedeniyle ilk kez
evden veya uzaktan ¢alistigini ortaya ¢ikarmistir (Newman & Ford, 2021: 1). OECD (2021) verilerine
gore pandeminin etkisi ile Aralik 2019'da igsgdrenlerin %10'a uzaktan ¢alisirken; Mayis 2020'de bu oran
%28'e yiikselmistir. 2020'nin ilk 6 aymda uzaktan ¢alisma oranlar1 Fransa ve Birlesik Krallik'ta %47
oranina ulagmistir. Italya'da uzaktan galisma oranlar1 neredeyse %20 seviyesine ulasarak 2019'un ayni
donemine gore 15 puan daha fazla ger¢eklesmistir. Son olarak, Brezilya'da uzaktan ¢alisma 2019'daki
%y5'lik orandan, Mayis 2020'de %10'un iizerine ¢ikarak iki kat1 oraninda gerceklesmistir (OECD, 2021:
13). Buradan hareketle, ¢calisma hayati agisindan pandemiye verilen tepkilerden en 6nemlisi, uzaktan
veya hibrit ¢alisan iggéren sayisindaki biiyiik artis olarak degerlendirilebilir. Covid-19 pandemisinin
yarattigl kriz, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler siirecte biiyiik bir ivme yaratmis;
bankacilik, egitim, sigorta, yazilim vb. bir¢ok alanda hibrit ¢aligma modelleri yaygilasmistir. Bu
degisimler ile dijitallesen modern orgiitlenme ¢aginin baglangici gerceklesmis; orgiitlerin kiiltiirleri, is
stiregleri ve orgiitsel davranis 6nemli 6lciide etkilenmistir (Catana et al., 2022: 1-2).

3.1. Hibrit Calisma Modelinin Anlam ve Onemi

Orgiitler ve isgdrenlerin caligma alanlarinin, is siireclerinin ve drgiitsel yapilarin, dinamik ve teknolojik
aglar lizerinde yiikselmeye baslamasi ile ¢alisma modelleri de daha akilli ve esnek hale gelmeye
baglamistir. Bununla birlikte, dijital doniisiim ile modern calisma modellerinin nasil gelistirildigi,
tasarlandig1 ve Orgiitlendigi lizerine yeni yollar aranmaya baglanmistir (Bauer et al., 2018: 4).
Isgorenlerin, islerini ne zaman ve nerede yapacag ile ilgili sinirlar degiserek mekéansal ve zamansal
kisitlamalar agilmis, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimi ile isin dogasi, orgiitlerin ve isgdrenlerin
beklenti ve ihtiyaglarinda degisiklikler yasanmistir (Boell et al., 2013: 1). Bu baglamda c¢alisma
modelleri yeniden sekillenmeye baslamis, uzaktan ¢aligmanin sebep olabilecegi zorluklar da goz 6niinde
bulundurularak hibrit ¢alisma modeli olarak tanimlanan karma is sistemlerinin temelleri atilmistir. Kesin
ve tek bir tanimi olmasa da hibrit ¢alisma modeline ait yapilmig bazi tanimlar asagida yer almaktadir:

»  Hibrit calisma modeli; is, 6rgiit ve yonetimin dogasini degistiren, bilgi ve iletisim teknolojileri
yolu ile bunlarin mekansal olarak yeniden diizenlenmesi temeline dayanan, isgorenlerin ¢ok
gorevli, daha esnek ve bagimsiz olarak farkli konumlarda calisabildigi, geleneksel, hiyerarsik
ve biirokratik yapilardan farkl bir ¢alisma modelidir (Halford, 2005: 19-21).
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* Hibrit ¢calisma modeli; fiziksel ¢aligma diizenini ve uzaktan ¢aligma sistemini birlestiren,
isgdrenlerden bazilarimin is yerinde bazi iggorenlerin ise bilgi ve iletisim teknolojileri araciligi
ile uzaktan calismasi ya da isgdrenlerin haftanin belirli giinlerinde is yerinden kalan giinlerde
ise uzaktan ¢aligmasina imkan veren bir ¢alisma modelidir (Igbal et al., 2021: 29).

» Hibrit calisma modeli; geleneksel is yeri binasi ve uzak ¢alisma alani arasinda hareket temeline
dayanan; isgorenlere sosyal bir koprii saglayarak, iletisim ve bag kurmayr kolaylastiran,
O0grenmeyi ve yenilik¢i igbirligini tesvik eden yeni bir kiiltlir alan1 olusturan bir is yapma
bicimidir (Fayard et al., 2021: 5).

* Hibrit ¢aligma modeli; isgorenlerin igyerinden veya uzaktan calisabildigi veya yapilacak
gorevlerin dogasina ve isgorenlerin ihtiyaglarina gore c¢alisma zamanlarimin ve calisma
yerlerinin diizenlenebildigi, yiiz ylize ¢alisma ile uzaktan ¢calismanin esnekligini birlestiren bir
is yapma modelidir (Grzegorczyk et al., 2021: 2).

Teknolojik ilerlemeler, sehirlesme oranlarindaki artig, diinya capinda isbirlikleri, ¢ok uluslu
orgiitlesmeler, kiiltiirel ve isgoren ¢esitliligindeki yiikselis yaninda diinya niifusunda meydana gelen
artis, kaynaklarin kitligi, iklim degisiklikleri gibi birgok unsur is diinyasini etkilemekte ve karar
vericileri karma ve esnek ¢aligma modellerine yonlendirmektedir (Igbal et al., 2021: 37-39). Ayrica
orgiitlerin faaliyetlerini yiiriitiirken, ¢cevre, egitim, saglik, kiiltiir vb. konu basliklari ile sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmasi ve iggérenlerine daha iyi kosullarda ¢alisma imkani sunmasi beklenmektedir
(Oktar ve Dogan, 2021: 12). Hibrit calisma modeli kapsaminda yeniden yapilandirilan ise alim, denetim,
geri bildirim siiregleri, 6diill ve tcret politikalar ile orgiitlerin yetenekli iggdrenleri ¢ekme giicii
artacaktir. Bununla birlikte isgdrenler, beceri ¢esitliligi, yaraticilik, ¢eviklik, uzmanlik ve degisim
yiikiimliiliiklerine uyum gdsterme konusunda istekli olacaklar ve daha nitelikli bir iggiicii olusacaktir
(Chernyak-Hai & Rabenu, 2018, s. 465). Bu kapsamda, hibrit model olarak degerlendirilebilecek olan
haftada bir veya iki giin uzaktan ¢aligma olacak sekilde yiiriitiilecek ¢alisma modellerinin, isgérenlerin
performansi agisindan en uygun ¢aligma modeli oldugu belirtilmistir (Beauregard et al., 2019: 38).

Is-yasam dengesinin saglanmasi, uzun siiredir is diinyasmnin giindeminde yer alan bir konu haline
gelmistir. Baslangigta uzaktan ¢alisma uygulamalari, igsgorenlere esneklik ve 6zerklik saglayarak, is ve
yasam dengesini yonetmenin bir yolu olarak popiiler olsa da zaman i¢inde is-yasam dengesizligine de
sebep oldugu tespit edilerek; bu zorluga karsilik hibrit calisma modeli faydali goriilmiistiir (Malhotra,
2021: 1096). Bununla birlikte, hibrit ¢aligma modelleri ile stresi azaltma, zaman yOnetimi, bireysel
planlama, yeterli uyku diizeni, saglikli beslenme, aileye zaman ayirma, bireysel kimlik yaratma, i¢sel
giidiilenmenin saglanmasi vb. faydalar da s6z konusudur (Bulgur ve Bal, 2022: 1397).

Isgorenlerin her biri farkli kisilik dzelliklerine sahiptir; bu yiizden calisma sekilleri de farklilik
gosterebilir. Bazi isgorenler uzaktan ¢alisma modeli ile yiiksek performans gosterirken, bazilar yiiz
yiize etkilesimi tercih edebilir. Bu baglamda uzaktan ¢alisma ve ig yerinden ¢aligmanin birlesimi olan
hibrit ¢alisma modeli biitiin iggdrenleri kapsayici bir model olma 6zelligini tasimaktadir (Jumbo, 2022:
3). Ciinkii, baz1 isgdrenler yiiz yiize ¢alisirken ve ani paylastik¢a daha yaratici ve verimli olurken bazi
isgdrenler her giin belli saatlerde ise gidip gelmeyi sikisik ofisler, diisiik iicret, zaman kaybi, diisiik
verimlilik ile iligskilendirmektedir. Bu sebeple bir¢ok orgiit geleneksel modellerin Gtesine gegerek,
isgoren etkilesimi i¢in en uygun ¢aligma modeli ve is yeri tasarimi, 6zellestirilmis teknoloji ve altyapi,
sanal ve gergek baglar1 destekleyen calisma uygulamalarimi kapsayan hibrit ¢alisma modelini
benimsemektedir (Fayard et al., 2021: 8-10). Sonug olarak, hibrit ¢calisma modeli, bir¢cok sektdrde yaygin
olarak tercih edilen ve gelecekte artarak kullanilmasi 6ngoriilen bir ¢alisma modeli olarak hem makro
acidan hem de orgiit ve isgoren agisindan birgcok fayda saglamaktadir (Igbal et al., 2021: 33).
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4. HIBRIT CALISMA MODELI TASARIMI

Hibrit ¢alisma modeli tasariminda 6nce makro boyutta, orgiitsel boyutta ve isgdrenler boyutunda
ulasilmak istenen hedeflerin belirlenmesi 6nemli goriilmektedir. Hedef belirleme siirecinden sonra,
orgiitlerin etkili hibrit calisma modelleri tasarlamalar1 ve uygulamalarina temel saglayacak olan
unsurlarin belirlenmesi, modellerin basarisinda anahtar bir rol oynamaktadir.

4.1. Hibrit Calisma Modeli ile Ulasiimak Istenen Hedefler

Cagdas is dilinyasinda, ¢aligma modelleri esneklik, uyarlanabilirlik ve ¢esitlilik temelleri {izerine
tasarlanmaktadir (Igbal et al., 2021: 33). Bu ii¢ unsuru da kapsayan hibrit calisma modelleri ile asagidaki
hedeflere ulagilmasi amaglanmigtir:

4.1.1. Makro boyuttaki hedefler

Bu model ile biiyiik ve kalabalik is yerlerine olan gereklilik azalmakta; bdylece hava ve su kirliligi gibi
cevreye verilmesi muhtemel zararlar da biiyiik 6lciide dnlenebilmektedir (Steude, 2017: 74). Ornegin;
pandemi krizi ile artan oranda uygulanan hibrit ¢alisma modelleri ile bu siiregte cevre kirliligi
diizeylerinin Cin’de ve Avrupa'nin bazi bolgelerinde anlamli bir sekilde diistiigii gozlenmistir. Ayrica
daha diisiik genel giderler sayesinde enerji kaynaklarinin daha az tiiketilmesi ve dogal kaynaklarin
korunmasi miimkiin olmaktadir (Kaushik & Guleria, 2020: 11; Wontorczyk & Roznowski, 2022: 2).
Bdylece uluslararasi is diinyasinda ve kiiresel agidan ¢ok énemli bir konu olan kurumsal karbon ayak
izinde azalma da saglanabilecektir (Hansen et al., 2012: 4).

Bu baglamda kentsel hareketlilik, trafik, egzoz ve giiriiltii kirliligi azalmakta ve zamandan tasarruf
edilerek stirdiiriilebilirlige katki saglanmaktadir. Bunlara ek olarak hibrit g¢aligma, isgdrenlere kent
merkezinden uzak yerlesim yerlerinde yagayabilme olanagi saglayarak yasam kalitesini artirmakta, kent
merkezlerindeki niifus yogunlugunu diisiirmekte ve konut sorunlarini1 azaltmaktadir (Steude, 2017: 73).
Ayrica hibrit ¢alisma ekonomik olarak isgérenlerin ulusal ve uluslararasi hareketliligini tesvik etmekte
(Grzegorczyk et al., 2021: 2); tasradaki yetenekli isgdrenlerden, farkli cografyalardaki isgérenlere kadar
yersel ve zamansal agilardan 6zel ¢alisma modellerine uygun calisabilecek olan iggérenlerin istihdama
katilmalar saglanmaktadir (Catana et al., 2022: 3).

4.1.2. Orgiitsel boyuttaki hedefler

Yeni diinya diizeninde hibrit ¢aligma modelinin orgiitlere sagladig1 bircok fayda oldugu sdylenebilir.
Asagida bu katkilar kisaca agiklanmaktadir:

*Maliyet Tasarrufu: Hibrit calisma modeli ile orgiitler agisindan isyeri kaynakli elektrik, su ve dogalgaz
kullanimin azalmasi veya ortadan kalkmasi; bunun yam sira internet, otopark, temizlik, yemekhane,
Hibrit ¢alisma ile gérece daha az isgorenin igyerinde ¢aligmasi s6z konusu oldugundan, biiyiik 6l¢ekli
igyeri alanlar yerine daha kii¢iik 6lcekli is yerleri tercih edileceginden, bina ve kira giderlerinin azalmasi
miimkiin olmaktadir (Igbal et al., 2021: 34; Steude, 2017: 74).

«Artan Isgoren Verimliligi: Hibrit calisma modeline gére, isgorenler, ¢alisma programlarmi yersel ve
zamansal olarak planlayabildikleri i¢in, en iiretken ve verimli olduklari ortamlarda ¢alisabilmekte,
uzaktan calistiklar1 zaman diliminde isleri daha az kesintiye ugramakta, dikkat dagitici unsurlardan
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kacinabilmekte; boylece daha uzun ve verimli ¢alisabilmektedirler. Ayrica hibrit caligma modeli ile
esnekligin sagladigi rahatlik ve kolaylik ile geleneksel calisma modeline gore iiretkenlik artigi
saglanmaktadir (Tavares, 2017: 32). Isveg’te yiiriitiilen bir calisma ile hibrit calisma ve verimlilik
arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu tespit edilmistir (Tran, 2022: 63-64).

«Orgiitsel Etkinligin Artmasi: Orgiitsel degisim ve doniisiim donemlerinde veya miisteriler cografi
olarak ¢ok daginik oldugunda, hibrit ¢aligma modeli 6rgiite esneklik saglamaktadir (Martinez-Sanchez
et al., 2007: 210). Isgorenlerin isle ilgili bilgilere nerede, ne zaman ve nasil erisebilecekleri ve kimlerle
iletisim kurabilecekleri konusunda esneklik sagladigi icin orgiitsel ¢ceviklige, daha uzun siireli ve verimli
miisteri hizmeti sunmaya katkida bulunarak orgiitsel etkinligi artirmaktadir (Boell et al., 2013: 5;
Hansen et al., 2012: 4). Fransa, Isve¢ ve Ingiltere'de yiiriitiilen ¢aligmalar, bireysel ve orgiitsel
iyilestirmeyi amaclayan hibrit calisma modelleri ile isgorenlerin etkinlik, verimlilik ve
performanslarmin arttig1 tespit edilmistir (Eurofound & ILO, 2017: 26).

*Nitelikli Isgoren Temini: Hibrit calisma modeli ile zamandan ve yerden bagimsiz calisabilen
orgiitlerde diinyanin her yerindeki en yetenekli isgorenlerle ¢alisma firsati yakalanmaktadir (Lenka,
2021: 2690). Boylece cesitlilige ve kiiresel insan sermayesi gelisimine destek olan kiiresel yetenek
kazanimi igin bir firsat yaratilarak, gereksinimlere en uygun isgorenlerden olusan genis bir yetenek
havuzundan se¢im yapilabilmektedir (Ciftci, 2022: 139; Radonic et al., 2021: 3). Ayrica geng, vasifli ve
kalifiye iggérenlere ulagmak i¢in etkili bir ise alim araci olarak islev gérmekte (Eurofound & ILO, 2017:
26); tek bir cografya ile simirli kalmadan yetenekli olan ancak bulundugu yerden taginmak istemeyen
isgorenlerin istihdam edilmesine miimkiin olmaktadir (Hansen et al., 2012: 4; Lenka, 2021: 2690).

«Orgiitsel Imaj: Giiniimiiz is diinyasinda orgiitler sadece iiriin, islev, 6zellik ve kalite boyutunda degil,
orgiitsel imaj, marka ve itibar alanlarinda da rekabet etmektedir. Orgiitsel imaj, herhangi bir drgiitiin
ulasmay1 amagladig1 hedef kitlenin zihninde olusan resimdir (Bozkurt, 2018: 61). Bu baglamda hibrit
caligma modeli, isgorenlere deger verildigi algisini gelistirdigi i¢in orgiitsel imaj ve itibarin artmasina
katki saglamaktadir (Catana et al., 2022: 3). Yiiksek oOrgiitsel imaj ve kurum itibarinin nitelikli
isgorenleri cekme ile pozitif yonlii bir iliskide oldugunu tespit etmistir (Erlinda & Safitri, 2020: 1579).
Yiriitiilen kapsamli bir meta analiz ¢aligmasi ile hibrit ¢alisma modeli uygulayan 6rgiitlerin, nitelikli
isgorenler tarafindan tercih edildigi ve bu orgiitler ile ilgili olarak yiiksek Orgiitsel imaj algisi
olusturdugu belirtilmistir. Ayrica hibrit calisma modeli giiniimiizde ¢ok 6nemli goriilen daha yesil olma
yoniindeki toplumsal sorumluluklar ve dis paydaslarla olumlu iligkilere katki saglayarak; orgiitsel imaj
ve itibar1 artirarak; onemli bir rekabet avantaji saglamaktadir (Martin & MacDonnell, 2012: 611).

4.1.3. Isgérenler boyutundaki hedefler

Hibrit calisma modeli ile isgéren beklenti ve ihtyaglarii karsilamaya yonelik hedefler asagida
aciklanmaktadir:

«Isgiren Tatmininde Artis: Hibrit calisma model ile isgorenler gorevleri ve zaman unsuru iizerinde
daha fazla kontrol kazandiklarindan yapilan isin kalitesi ve miktar1 tizerinde olumlu bir etki yaratilarak,
basar1 ve is tatmini diizeyine katki saglanmaktadir (Sokolic, 2022: 205). Hibrit ¢alisma ile her giin
diizenli olarak belirlenmis saatlerde is-gidip gelmenin, ayni isi aym1 ortamda yapmanin iggorenler
iizerinde yaratacagi monotonluk ve isten sikilma duygusunun 6niine gegilerek; isgéren memnuniyeti ve
isgoren tatmini artmaktadir (Igbal et al., 2021: 32).

«Uretkenlik-Yaraticihk: Hibrit galisma modeli, isgorenlere daha fazla &zgiirliik ve kisisel refah
saglamaktadir. Boylece, isgoérenlerin is yiikiimliliklerini secme ve yoOnetme becerileri artarak;
iiretkenlikleri {izerinde olumlu bir etki olusmaktadir (Sokolic, 2022: 205). Genellikle, is siire¢leri biiyiik
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miktarda yaraticilik gerektiren isgorenler, geleneksel isyeri temelli ¢alisma modelini bogucu bularak,
bagimsiz ¢alisma gereksinimi duyarlar ve siirekli olarak ayni fiziksel ortamda olmay1 yorucu ve sikici
bulabilirler. Esnek ¢aligma olanagi sunan hibrit ¢alisma modeli ile isgdrenler daha fazla giidiilenerek
daha yaratici ve iiretken calisabilmektedir (Igbal et al., 2021: 32).

«Is-Yasam Dengesi: Is-yasam dengesi, is ve kisisel yasamin uygun sekilde énceliklendirilmesi ve
hayattaki sorumluluklar aras1 dengenin saglanmasini ifade eden genis kapsamli bir kavramdir (Shanker,
2022: 3). Calisma zamani ve yerini segme Ozglrliigii ve 6zerkligi ile iligkilendirilen hibrit ¢alisma
modeli gibi esnek ¢alisma modellerinin isgorenlerin hayattaki rolleri tizerinde olumlu bir etki saglayarak
is-yasam dengesini artirdigi tespit edilmistir (Zwanka & Buff, 2020: 5). Hibrit ¢alisma modeli
isgorenlere, ailelerine daha fazla zaman ayirma, bireysel ihtiyaclara gore is-aile hayatini planlayabilme,
daha esnek ve 6zgiir davranabilme olanagi saglayarak onlar i¢in daha iyi bir is-yasam dengesi kurma
imkan1 vermektedir (Sokolic, 2022: 206; Steude, 2017: 74).

*Stresin Azalmasi: s yerinde stres, isgorenin isi ne zaman, nerede ve nasil yapacag: iizerinde kontrolii
olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bas agrisi, depresyon, kalp krizi ve kanser gibi zihinsel ve fiziksel
saglik sorunlari ile birlikte is-yasam catismasina neden olan mutsuz ve uyumsuz iliskilerin de 6nciistidiir.
Is-yasam dengesi sorunlar1 yasayan isgorenlerin, is-yasam sorumluluklari arasinda denge kurabilenlere
gore daha yiiksek stres yasadiklarini tespit edilmistir (Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014: 21). Bu
baglamda hibrit ¢aligma ile saglanan esneklik ile daha iyi fiziksel ve psikolojik saglik sonuglarina
ulasmak miimkiin olmaktadir (Tavares, 2017: 34). Hibrit calisma modeli gibi esnek c¢aligma
uygulamalari ile iggdrenlerin ruh sagliklarinin iyilestigi ve stres seviyelerinin azaldigi tespit edilmistir
(Shapiro et al., 2009: 489-490).

*Ozerklik: Hibrit calisma modelinin en 6nemli islevlerinden biri de isgérene dnemli dlciide dzerklik
verebilmesidir (Igbal et al., 2021: 35). Kat1 6rgiitsel planlara ve programlara bagli kalarak hareket etmek
yerine, isgdrenin kendi plan ve programlarini dzgiirce olusturabilmesi is tatminini ve performansini
artirmaktadir (Bulgur ve Bal, 2022: 1401). Ayrica salt hibrit ¢alisma modeline gegmenin bile iggdrenin
ozerklik algisini artirdigi ve bunun sonucunda igverenler ile isgorenler arasinda giivenin arttig1 ortaya
koyulmustur (Ciftgi, 2022: 140). Work Foundation Newcastle University Business School tarafindan,
hibrit calismanin iggérenlerin 6zerklik deneyimini gelistirdigi tespit edilmistir (Dobbins, 2021: 23).

*Maliyet Tasarrufu: Hibrit calisma modeli uygulamalarinin iggérenlerin maliyet tasarruflar iizerinde
fayda sagladigi tespit edilmistir (Beno, 2022: 5). Hibrit calisma modeli ile igsgdrenlerin her giin ise gidip
gelmesi s6z konusu olmadigindan ulasim ve yemek gibi genel giderleri azalmaktadir (Wontorczyk &
Roznowski, 2022: 2). ise gidip gelme azaldik¢a, sehir merkezlerinde isyerlerinin yakimindaki yiyecek,
kahve, alisveris, kisisel hizmetler ve eglenceye daha az para harcayacaklardir. Ise gidip gelmeden
kazanilan zamanin Orgiit yararina verimliligi artirmasi yaninda isgorenlerin 6zel yasamlarina da katki
sagladig1 soylenebilir Hibrit c¢alisma yayginlastikca isgorenlerin Orgiitiin tesislerinden uzakta
yasamasina ve caligmasina olanak taninmaktadir. Bu da iggorenler icin daha diisiik iicretli kira ve
barinma iicretleri ile iligkilendirilerek maliyet tasarruf saglamaktadir (Barrero et al., 2021: 31).

4.2. Hibrit Calisma Modeli Tasarim

Hibrit calisma modelleri tasarlanirken Hackman ve Oldham (1975) tarafindan tasarlanan Is Ozellikleri
Modeli’nden yararlanilabilecegi ngoriilebilir. Is ozellikleri modeli, isin bes temel 6zelligi olarak
nitelendirilen; beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gérevin dnemi, 6zerklik ve geri bildirim boyutlar1 olmak
iizere, isin bes temel 6zelligi iizerine kurulmustur. Isin bu dzellikleri, isgdrenler {izerinde isi anlaml
bulma, kendilerini is sonuglarindan sorumlu hissetme ve faaliyet sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olma
gibi psikolojik durumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Boylece giidiilleme, yliksek performans ve is tatmini gibi
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bireysel ve orgiitsel sonuglara ulasilabilir (Hackman & Oldham, 1975: 160). Hackman ve Oldham
(1975;1976), siireclerin, calisma modellerinin iglerin ve isgdrenlerin 6zellikleri dikkate alinarak yeniden
tasarlanmasi, gerekiyorsa ¢alisma sekillerinin degistirilmesi ile yiiksek isgéren ve orgiitsel performans
elde edilebilecegi belirtilmistir (Seymen ve Gokge, 2021: 4007). Bu kapsamda, hibrit ¢alisma modeli
tasariminda, uzaktan ve isyerinden “caltsma yogunlugu bir karar dl¢iitii olabilir. Gajendran ve Harrison
(2007) tarafindan yiirtitiilen bir aragtirmada hibrit ¢aligma modeli tercih edilirken yapisal unsurlarin
tasariminda algilanan 6zerklik, is-6zel yagam dengesi ve iliskiler gibi psikolojik unsurlar ile ulagilmak
istenen performans hedefleri dikkate alinarak, calisma yogunlugu temelinde bir hibrit modelin tercih
edilmesi faydal goriilmiistiir. Ayni alanda calisan Sostero vd. (2020)’de yiiriittiikleri aragtirma ile
orgiitler i¢in, hibrit calisma modeli gibi esnek calisma modellerinin verimliligini saglayabilecek olan
“teleworkability (uzaktan ¢aligabilirlik) endeksi "ni gelistirmislerdir. Bu endekste, fiziksel, entelektiiel
ve sosyal etkilesim, mesleki analiz, gorevlerin gercevesi ve siiflandirilmasi, boyutlar agisindan isin
icerigi, caligma yontemi ve calisma araglar1 gibi cesitli unsurlar ele alinarak; hibrit calisma modelleri
tasarlanirken dikkat edilecek unsurlarin nemine vurgu yapilmistir (Grzegorczyk et al., 2021: 5).

Her orgiitiin ihtiyaclari, hedefleri ve yapis1 farklilik gdsterdiginden; oOrgiitlerin hibrit calisma
modellerinden kendileri i¢in en uygun olani tercih etmesi, tasarlamasi ve uygulamasi 6nemli
gorilmektedir. Giliniimiiziin ve gelecegin ¢alisma modeli olarak goriilen hibrit ¢aliyma modeli
uygulanirken basari i¢in gerekli olan yetkinlik ve unsurlarin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Bir
bagka deyisle, ¢alisma modelinin, kapsamli ve detayli bir yaklasim ile ¢ok boyutlu diisiiniilerek
tasarlanmasi gerekmektedir. Buradan hareketle, her orgiit i¢in gecerli tek bir hibrit ¢alisma modeli
tasarimi bulunmamakla birlikte; etkili ve verimli bir hibrit ¢alisma modeli i¢in yiiriitiilen bir¢ok
arastirma verileri 1s181inda (Halford, 2005; Beno, 2021; Dobbins, 2021; Igbal vd., 2021; Fayard vd.,
2021; Grzegorczyk, 2021; Kumar ve Das, 2022) hibrit calisma modeli tasarimina temel olmas1 gerekli
gorilen unsurlar agagidaki sekilde gosterilmektedir:

Sekil 1

Hibrit Calisma Modeli Tasarimnin Unsurlart
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* Yasal Boyut
+ Efitim
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Not. Halford (2005), Beno (2021), Dobbins (2021), Igbal vd. (2021), Fayard vd. (2021), Grzegorczyk
(2021) ve Kumar ve Das’1n (2022) ¢calismalarindan yararlanilarak yazarlar tarafindan gelistirilmistir.
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4.2.1. Cevresel unsurlar

a) Altyapi ve Teknoloji: Hibrit calisma modellerinin uygulanmasina olanak veren dijital bir i ortami
yaratilmasinda teknolojik altyap1 ve dogru arag gesitliligini saglamak 6nemlidir (Grzegorczyk et al.,
2021: 13). Orgiitler, yiiksek ve hizli internet baglantisi, yedek giic, gerekli arag ve geregler, masalar ve
ergonomik sandalyeler gibi ofis ekipmanlar1 vb. cesitli gereksinimleri karsilamalidir. Evinde gerekli
alan ve olanaklara sahip olmayan isgorenler icin {ilke genelinde ortak ve uzaktan g¢aligma merkezleri
kurulabilir (Kaushik & Guleria, 2020: 11). Ayrica siber giivenlik 6nlemleri, 6rgiit ve isgoren gizliligi,
kisisel bilgilerin korunmasini saglayan onlemler, hibrit ¢aligma modeli acisindan onem tasidig1 i¢in
(Grzegorczyk et al., 2021: 19); isgorenler tarafindan kurulan teknolojik uygulamalar, 6rgiit intranetine
hizli erisim, kotii amach yazilimlar icin 6nlemler ve veri giivenligi icin genel kullanim kurallari
hazirlanmalidir (Steude, 2021: 77).

b) Yasal Boyut: Hibrit calisma modelinde, orgiitsel ve yasal diizenlemeler; ¢aligma yeri ve zaman
acisindan esneklik, gorev icin harcanan en az ve/veya en fazla siireler, uzak ¢alisma yerinin konumu ve
giivenligi, caligma siiresinin esnekligi, isgdrenin sagligi, is-yasam dengesi i¢in hiikiimler, isgdren
uygunlugu, deneme siiresi, egitim ve fesih vb. konular1 icermelidir (Grzegorczyk et al., 2021: 11). Bu
diizenleme ve politikalar, 6rgiitiin tiim iiyeleri i¢cin uygulanmali ve benimsenmelidir (Beauregard et al.,
2019: 550). Bu kapsamda Avrupa Birligi tarafindan desteklenen “Hibrit Calisma Cer¢eve Anlagsmasi”,
temel calisma giivenceleri, iggorenlerin refahi i¢in adil ve esit muamele yapilmasi, ¢alisma siire¢ ve
sinirlart gibi bircok konu bagligr ile hibrit ¢alisma modeli i¢in kapsamli bir rehber sunulmustur
(Grzegorczyk et al., 2021: 18).

¢) Egitim: Hibrit calisma modelinde kapsayici hibrit egitim programlari nemlidir. Orgiitiin,
teknolojik temelli uzak baglanti kurma ve galigsma, veri tabani ve yazilimlar1 kullanabilmeleri gibi
egitimler yaninda, isbirligi, ekip calismasi, sanal toplantilar ve paylasimlar konusunda egitim
programlarinin da tasarlanmasi gerekmektedir (Newman & Ford, 2021: 4). Hibrit ¢alisma modelinde
donanim kullanimi, zaman yonetimi, 6zel yasam ile is arasinda sinirlar olusturma, sosyal ve psikolojik
diizenlemeler, orgiitsel destek, isgdren dayaniklilig1 ve esenligini artiracak egitimler verilmelidir. Ayrica
is iligkileri ve mesleki giivenilirligi siirdirmek; zaman, is yiikii ve performans yonetimi gibi hibrit
calismaya destek sunacak bir calisma ortaminin olusturulmasina yonelik egitimler planlanmalidir
(Beauregard et al., 2019: 33). Uluslararasi, ulusal deneyimlerin ve yeniliklerin paylasildigi, isin gelecegi
ve hibrit igyerinin etkili dogas1 hakkinda is diinyasinin bilgilendirildigi seminerler, konferanslar ve
cesitli etkinlikler diizenlemek faydali olacaktir (Igbal et al., 2021: 41). Ayrica makro bir bakis agis1 ile
isletme okullarindaki 6grencilerin, siirekli degisen ve gelisen is hayatindaki kariyer yolculuklarina
hazirlanmasi siirecinde, hibrit ¢alisma konusunda egitim verilmesinde yarar vardir (Sawatzky &
Sawatzky, 2022: 17).

4.2.2. Orgiitsel unsurlar

a) érgiit Yonetimi: Planlama, yetki ve sorumluluklarin dagilimi, disiplin, esgiidiimleme, denetim,
liderlik, insan kaynaklar1 politikalari, isgdéren se¢imi ve egitimi ve iletisim sistemlerinin kurulmasi yam
sira degisen teknolojinin hizli temposunu yakalamak, yonetimin sorumlulugu altinda olan unsurlardir.
Acik ve net iletisim, giiven ve orgiitsel destek is giiciinii motive ederek; siireklilige katki saglayacaktir
(Nicholas, 2014: 6). Is gereklilikleri, is tanimlar1, amag ve hedefler, birbirine bagh gérevler ve isgoren
ihtiyaglar1 dikkate alinarak; hangi isgdrenlerin hangi isleri uzaktan veya igsyerinden yapacagi konusunda
orgiitsel bir planlama yapmak ve dogru politikalar olusturmak 6nemlidir. Ayrica hibrit ¢galigma modeli
ile ¢alisacak olan oOrgiitlerde, sorunsuz gecis ve uygulama asamasi i¢in isgdrenler siireglere dahil
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edilerek, uygulanacak olan plan, politika, beklenti ve kurallar agik¢a anlatilmalidir. Ornegdin; Avrupa
Parlamentosu (2021), uzaktan c¢aligma i¢in harcanan maksimum giinliikk siire ve gdriintiilii
aramalar/toplantilar, yanit bekleyen elektronik postalar, dijital platformlarda isle etkilesim, baglantiy1
kesme vb. politika ve uygulamalarin 6nceden belirlenmesi gerekmektedir (Grzegorczyk et al., 2021: 15-
19). Hibrit calisma modelinde, ¢ok yonlii liderlik ve zaman y6netimi 6nemli unsurlar arasindadir (Igbal
et al., 2021: 45; Steude, 2021: 80). Bu modelde yoneticilerin, is yiikiinii dengelemek ve erisilebilir
olabilmek i¢in iggérenlerle daha yakin bir yonetim iligkisi i¢cinde olmas1 beklenmektedir (Halford, 2005:
29-30).

b) Insan Kaynaklari Yonetimi: insan kaynaklari, bir yandan yenilikleri ve degisimleri takip ederken
diger yandan da isgorenlerin gereksinimlerindeki degisikligi fark ederek yeni ¢alisma modelinin
kurulmasinda kilit rol oynamaktadir (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018: 474). insan kaynaklar1 yonetimi,
hibrit ¢aligma kapsaminda uzaktan ve igyerinden ¢aligsan isgorenler arasi iligkiyi gelistirmeye odaklanan,
mevcut ve gelecekteki calisma kosullariyla ilgilenmeli (Grzegorczyk et al., 2021: 19), isgorenler i¢in
giiven kiiltiirii olusturmali, egitim, 6diillendirme, kariyer danigsmanligi, disiplin ve liderlik vb. konularda
gelecege yonelik ¢ok yonli planlamalar yapmalidir (Newman & Ford, 2021: 5). Hibrit ¢aligma
modellerinin, uzaktan ¢alisanlarin gizliliklerine saygi duyarak dijital tikenmislige sebebiyet vermeden
uygulanacak bir kariyer ve terfi sistemi kapsaminda tasarlanmasi énemlidir (Grzegorczyk et al., 2021:
19).

¢) Orgiit Kiiltiirii: Orgiitlerin gelismesi ve siirdiiriilebilirligi i¢in saglam temellere dayanan giiclii bir
orgiit kiiltiiriine ihtiya¢c duyulmaktadir (Ataman, 2001: 520). Orgiit kiiltiiriiniin, sanal ortamlarda
olusturulmasi ve siirdiiriilmesi farkli bir anlam ve 6nem tagimaktadir (Sawatzky & Sawatzky, 2022: 17).
Hibrit calisma modelinde orgiitler performans saglamak ve bag kurmay: kolaylastirmak icin bilgi
teknolojilerine daha fazla giivenmekle birlikte, bu siirecte orgiit kiiltliri 6nemli bir koprii gorevi
{istlenmektedir (Harandi & Abdolvand, 2018: 27). Orgiit kiiltiirii, yiiz yiize iletisim eksikliginin yerini
almaya yardimci olabilir. Yoneticilerin orgiit kiltlirini stirdiirmek i¢in yeni iletigim araglarini ve
yoOnetim tekniklerini 6grenmesi ve kullanmasi ile dil engelleri, mesajlart yorumlama ve karma kiiltiirlere
daha yakin olma vb. konularda énemli adimlar atilmig olacaktir (Beno, 2022: 35; Newman & Ford,
2021: 2). Orgiit iiyelerinin ortak bir kiiltiiri ve kimligi paylasmasi, calisma modellerinden
kaynaklanabilecek zorluklarin azaltilmasina yardimci olabilir (Neumayr et al., 2018: 4).

d) Is ve Calisma Modeli Tasarimu: {s tasarimu, islerin nitelik ve yapisini degistirerek, is ve isgoren
Ogelerini en uygun bigimde bir araya getirmeyi hedefleyen, isgoren ile orgiit ihtiya¢ ve beklentilerini
biitiinlestiren uygulamalar biitiiniidiir (Seymen ve Gokge, 2021: 4003). is ve gorevlerde karsilikli
bagimlilik, daha yiiksek diizeyde etkilesim ve bilgi aligverisi gerektirdiginden, hibrit ¢alisma modelinde
birbirine bagimli olan iglerin yeniden tasarimi zorunludur (Beauregard et al., 2019: 10). Ciinkii birbirine
bagimli isler ve isgorenler konusu, is yerinde veya uzaktan c¢alisma siirelerinin esgiidiimiinde ve ekip
iiyelerinin ne zaman igyerinden ne zaman uzaktan c¢alisacaginin belirlenmesinde 6nemli bir karar
noktasidir (Fayard et al., 2021: 8-9). Bu baglamda is yeri ve zaman agisindan esnekligin tespiti, isin ne
kadar siiresinin uzaktan ne kadar siiresinin is yerinden yiiriitiilecegi, hangi islerin ve isgérenlerin hangi
oranda kapsama alinacagi, 6lgme ve degerlendirme, denetleme, giivenlik, saglik, ig-yasam dengesinin
saglanmasi, baglantiyt1 kesme hakki gibi oOrgiit politikalart ve yasal gercevelerin hazirlanmasi
gerekmektedir (Grzegorczyk et al., 2021: 2).

e) Orgiitsel Destek: Hibrit calisma modelinde, drgiitiin isgorenlerine drgiitsel destek saglamasi igin;
caligma saatleri, iletisim ve teknoloji kullanim1 hakkinda konusarak isgorenlerin is-yasam dengelerini
diizenlemeleri, iggorenler ve sendika temsilcileriyle baglantiyr kesme hakki politikasi lizerinde anlagma
saglanmasi, sadece is yerindeki esnekligi degil, ayn1 zamanda isgdrenlerin nasil ve ne zaman
calisacagini da goz oniinde bulundurarak, esnek calisma i¢in daha genis tercihler sunmasi gerekmektedir

Cilt/Volume: 6 Sayi/Issue: 1 Haziran/June 2025



70 C.Gékge ve O. I. Bolat

(Dobbins, 2021: 24). Orgiitsel destek, sosyal destek ve lider desteginin isgdren performanst ile pozitif
yonlil bir iligki iginde oldugu tespit edilmistir (Karayel vd., 2018: 320). Hibrit ¢cerceveden bakan orgiitsel
politikalar, isgdrenleri birbirine yakinlagtiracak resmi ve resmi olmayan orgiitsel etkinlikler, isgorenlerin
becerilerine ve yeteneklerine yapilan yatirimlar, beklenti ve ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik tesvikler,
empati ile yapilan geribildirimler 6rgiitsel destek algisini artirarak, sorunlarin ¢éziimiinde is birligini ve
gilidiilenmeyi artirir (Liu et al., 2022: 3).

Jf) Esgiidiim: Y onetimin her kademesinde yer alan esglidiim, birden fazla ve birbiriyle baglantili
isgoren ve isin ortak hedefler dogrultusunda uyumlastirilmasi, biitiinlestirilmesi ve yonetilmesi olarak
tanimlanmigtir (Malone, 1988: 5). Kiiresellesmenin getirdigi cagdas ¢aligma diizenlemeleri, hibrit
takimlarin artmasina yol agmakla birlikte, esgiidiimlemeyi daha zor hale getirmistir (Colbert et al., 2016:
736). lyi tasarlanmus bir hibrit calisma modelinde, karsilikli bagimliliklar bulunan isler ve isgdrenlerin
esgiidiimii cok dnemlidir. Bu nedenle islerin yiiriitiilmesi i¢in sabit is yeri glinlerinin mi se¢ilecegi yoksa
caligma saatlerine gére mi is tasarimi yapilacagi, hangi hibrit calisma modelinin secilecegi, hangi
isgorenlerin ya da takimlarin is yerinden hangilerinin uzaktan galisacagi, is ve gorev dagilimlart vb.
esglidiimlemeyi belirleyici unsurlar arasindadir (Grzegorczyk et al., 2021: 15).

8) Giidiileme: Isgorenin ¢alisma yeri ve ¢alisma sekli, isgdrenin giidiilenmesini etkileyen 6nemli bir
faktordiir (Vehosalmi, 2022: 4). Bu yiizden 6zelliklede hibrit ¢aligma modeli uygulamasinda iggdrenleri
karmagik gorevler i¢in giidiillemek onemlidir (Hansen et al., 2012: 6). Hibrit bir ¢alisma ortaminda,
isgdrenlerin hem icsel hem de digsal unsurlarla giidiilenmesi gerekmektedir. Ornegin, geleneksel
caligma modellerinde orgiit tarafindan saglanan bilgisayar, donanim, internet baglantisi ve ofis
mobilyalarindan mahrum kalan uzaktan ¢alisan iggorenler i¢in dis unsurlardan kaynaklanan giidiilenme
seviyeleri diisebilir (Vehosalmi, 2022: 8). Ote yandan baz1 isgorenler icin is arkadaslari ile iliskiler ve
paylasim biiyiik bir giidiilenme kaynagidir. Aralarinda bir bag olan igsgérenler benzer bakis acilarini
paylastiklarindan bilgi aktarimi ve giiven daha kolay saglanarak; i¢sel olarak giidiilenebilirler (Yang vd.,
2022: 3). Son yillarda i diinyasinda yayginlagan ve hibrit ¢aligma modeli kapsaminda dijital is giiciinii
giidiileyebilmek, mevcut giidiileme kuramlariyla tutarli olan “oyunlastirma” stratejisi ile saglanabilir
(Colbert et al., 2016: 735). Oyunlagtirma, ger¢ek hayattaki deneyimleri sanal ortamlarda oyuna
doniistiiriirken onlar1 daha eglenceli hale getirmeyi, glidiilemeyi artirarak isgorenler tizerinde davranis
degisikligi yaratmay1 amaglamaktadir. Onemli oyun bilesenleri; basari siralamalari, avatarlar, rozetler,
diiellolar, seviye atlama, hediyeler, liderlik yarislari, puan tablolari, gérevler, performans grafikleri ve
takimlar olarak siralanabilir (Hatipoglu ve Tiirker, 2022: 177). lyi tasarlanmis oyunlastirma
uygulamalarinin iggdrenlerin giidiilenme diizeyleri artirdigr tespit edilmistir (Sailer et al., 2017: 378).
Bu kapsamda, oyunlastirma uygulamalarinin hibrit calisma modellerine entegre edilmesi ile isgérenlerin
calisma deneyimlerini ihtiyaglariyla biitiinlestirmesi ve basari gostermeleri miimkiin olmaktadir
(Colbert et al., 2016: 735; Hatipoglu ve Tiirker, 2022: 197).

h) Denetim: Orgiitlerde denetim, yapilan bir is, gergeklestirilen bir faaliyet veya elde edilen bir
sonucun Onceden belirlenmis standart, hedef, politika veya stratejilerle karsilastirilmasi, varsa
sapmalarin tespit edilmesi ve bunlar1 diizeltici 6nlemlerin alinmasi siirecidir (Bolat vd., 2018: 153;
Kogel, 2020: 712). Hibrit ¢alisma modeli uzaktan ve igyerinden ¢alismanin birlestirilmesi ile uygulanan
bir model oldugundan dolayi, gesitli denetim zorluklari, ahlaki tehdit, giiven eksikligi, kontrol kayb1 ve
zorlugu, esgiidiim eksikligi ve performans denetimi sorunlar1 yaganabilir (Grzegorczyk et al., 2021: 8).
Baloglu ve Cakali (2022) tarafindan, hibrit ¢alisma modeli de dahil uzaktan ¢alisma uygulayan orgiitler
icin sunulan denetim modeline; ¢alisma modeli unsurlari, ¢alisma kosullari, gorevin gereklilikleri,
sorumluluklari, isin ifas1 sirasinda beklenen yiikiimliiliikleri, gelecekte olusabilecek anlasmazliklar
durumunda s6z konusu olabilecek ceza, yaptirim, tazminat vb. sartlarin anlatildig1 ve isgoren ile orgiit
arasinda karsilikli mutabakat ile hazirlanmig olan yazili s6zlesme ve protokoller koyulmustur. Hibrit
caligma modeli baglaminda, is yerinden ve uzaktan ¢aligsan igsgdrenlerin denetim siireclerinde seffaflik,
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yazil kurallar, adil politikalar, standartlar ve paylasilan degerlerden olusan bir model dnerilmistir. Ozel
yasamin mahremiyetini ihlal etmeyen, agik, anlasilir, somut 6l¢lim ve degerlendirme kriterlerine ve
geribildirime sahip denetim sistemleri faydali olacaktir (Walentek, 2021: 66).

4.2.3. Bireysel unsurlar

a) Isgorenlerin Bireysel Ozellikleri: Hibrit alisma modelinde bireysel 6zellikler ve kisisel tercihler
caligma tasarimi i¢in ek bir girdi saglamaktadir. Bu tiir bir ¢calisma modelini benimsemeye istekli olma,
kendi kendini giidiileme, bagimsiz olarak ¢aligabilme ve sorunlar1 ¢6zme, yliksek performans gosterme,
bagimsiz kararlar alma, planlama ve orgiitleme, odaklanma, giiclii iletisim becerilerinden yararlanma,
karsilikli giiven ve sorumluluk alma bilincinin yiiksek olmasi gerekmektedir (Grzegorczyk et al., 2021:
15-17; Tavares, 2017: 32). Ayrica dijital yeterlilige sahip olma, 6zerk ¢alisabilme, strateji tasarlama,
bilgi olusturma, isleme ve paylasma, teknolojiyi kullanma becerileri de gerekmektedir (Colbert et al.,
2016: 732; Tavares, 2017: 32). Daha fazla 6zerklik gerektiren hibrit ¢alisma modeli ile zaman ydnetimi,
planlama, web konferansi, bulut tabanli dosya depolama, proje yonetimi vb. dijital beceriler, verileri
yorumlayabilme, sonuglar ¢ikarabilme ve strateji iiretebilme, miisterilere ve sistemlere karsi hizla
aksiyon alabilme, yenilik ve degisime acik olma 6nemlidir (Bauer et al., 2018: 4; Grzegorczyk et al.,
2021: 7).

b) Iletisim Becerisi: Hibrit ¢calisma modelinde en temel beceri iletisim becerisidir. Hibrit ¢alisma
modelinde mesajlari agikca ifade etmek, iletisimde uzaktan veya is yerinden tiim iggérenleri siirece dahil
etmek, yazili raporlar paylagmak, net bir vizyona ve hedeflere sahip olmak, rol beklentilerini ortaya
koymak ve bunlari net bir sekilde iletmek énemlidir (Sawatzky & Sawatzky, 2022: 16). Orgiitlerde hibrit
calisma modeli kapsaminda etkili iletisim i¢in ¢evrim i¢i ve ¢evrimdisi ortamlarda teknoloji tabanh
iletisimi saglama icin isgorenlere gerekli altyapi, internet, dijital cihazlar, yazilimlar, sistem ve
kaynaklara giivenli erisim olanagi verilmelidir. Ayrica resmi olmayan iletisimin tesvik edilmesi,
duygusal sermaye igin sosyal aglar, sanal ve yiiz yiize diizenli toplantilar, goriintiilii goriigmeler,
diizenlenmelidir. Sanal ortamlarda giiclii bir iletisim sistemi i¢in; yapi, cevaplama siiresi, zaman
dilimleri, son teslim siireleri, mesaj uzunlugu ve muhataplar konusunda net yonergeler gerekmektedir
(Cakula & Pratt, 2021: 216-217). Ug boyutlu konferanslar ve ekip toplantilari, uluslararasi tanitim
etkinlikleri, sergiler vb. sanal ve artirilmis gerceklik ortamlarinda saglanan iletisim kanallari ile zaman
ve yer sinirlari asilarak daha az maliyetle on binlerce kisiye ulasabilir (Ma, 2021: 210). s Kaynaklar1 ve
Talepler Kurami temelinde yiiriitiilen bir aragtirma verilerine gore, uzaktan c¢alisma yogunlugunun
isgorenlerin dislanma algisini artirdigi; buna karsilik iletisim kalitesi ve sikliginin bir kaynak olarak
goriilerek diglanma algisini azalttigi tespit edilmistir (Van Zoonen & Sivunen, 2022: 617-618).
Amerika’da 61.182 Microsoft calisani ile yiiriitiilen ¢aligma ile hibrit ¢aligma modeli de dahil esnek ve
uzaktan caligma modelleri ile ¢alisan isgorenler arasindaki senkron iletisimin azaldigi ve asenkron
iletisimin arttig1; etkili iletisim tasarimi ile ¢alisma modellerinin basarisinin yiikseldigi tespit edilmigtir
(Yang et al., 2022: 49-50).

¢) Ozerklik: Is tasarimi iizerine yapilan arastirmalar, dzerklige sahip isgorenlerin daha iiretken ve
islerinden daha fazla tatmin oldugunu gosterdiginden (Martinez-Sanchez et al., 2007: 212); hibrit
calisma tasariminda 6zerklik konusu énemli bir yer tutmaktadir. Ozerklik; bir isin planlanmasinda ve
ylriitiilmesinde isgdrene O6nemli dlglide Ozgiirlilk, bagimsizlik, esneklik ve takdir yetkisi verilmesi
olarak tanimlanabilir (Hackman & Oldham, 1976: 258). Hibrit ¢alisma kapsaminda ozerklik,
isgorenlerin iglerini nasil yaptiklari, ilk olarak hangi gorevi yaptiklart ve bir gorevi nasil
tamamladiklariyla ilgili olmakla beraber; isin zamanlamasi, ne zaman baslayip ne zaman bittigi veya ne
zaman mola verildigi konusu ile de ilgilidir (Dobbins, 2021: 29). Bular yaninda, yer (mekan) 6zerkligi
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ve zamanda 6zerklik unsurlart da 6nemlidir. Yer (mekan) 6zerkligi, temelde is-yasam dengesi ile iligkili
olup; isgorenlerin is yerinden bagimsiz olarak kendini verimli hissettigi bir yerde calisabilmesidir.
Modern toplumumuzda isgérenlerin yer 6zerkligi gereksinimi ve teknolojinin buna olanak vermesi ile
orgiitlerin cografi olarak daha daginik ¢aligsabilmesi miimkiindiir. Zamansal 6zerklik, isgorenin isini
kendi sectigi bir zamanda veya hizda gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda, hibrit
calisma modeli kapsaminda, calisma tasariminda 6zerklik unsurunun énemi vurgulanmistir (Malhotra,
2021: 1097).

d) Ozyeterlik: Bandura (1977) dzyeterlik kavramini, bireyin bir is veya gorevi gerceklestirmede
kendisine olan inanci olarak tanimlamis ve bunun da davranig lizerinde giiclii bir etkisi oldugunu
savunmustur. Gii¢lii 6zyeterlige sahip isgorenler, bilissel ve duygusal olarak giidiilenmis olurlar ve karar
verme siireclerine daha etkin sekilde katilirlar (Mookkiah & Prabu, 2019: 3-4). Bu igsgorenler, giiclii ve
zayif yonlerini anlar; yetersizlik duygusu hissetmeden ihtiya¢ duyuldugunda yardim istemekten
cekinmezler (Sawatzky & Sawatzky, 2022: 9). Bu sebeple, hibrit calisma modelinden kaynakli zorluklar
karsisinda yiiksek ozyeterlik sahibi is gorenlerin daha basarili olacagi disiiniilmektedir (Martinez-
Sanchez et al., 2007: 212). Ozyeterlige bagli olarak yaraticilik ve kritik diisiinme becerileri, yoneticinin
fiziksel olarak bulunmadigi bir ortamda, giicliiklerin bagimsiz ve yaratict bir sekilde ¢oziimiinde
onemlidir (Igbal et al., 2021: 44). Sosyal Biligsel Kuram temelinde uluslararasi diizeyde telegalisanlar
ile yiiriitiilen bir aragtirma ile iggdrenlerin 6zyeterlik diizeylerinin is yeri refahini ve performansi artirdig
tespit edilmistir (Alkhayyal & Bajaba, 2023: 12). Ayrica, iletisim becerisi, degisim yonetimi, giiven
gelistirme, teknolojiyi etkin kullanma ve takim yonetimi yetkinliklerinin, hibrit ¢alisilan orgiitlerde
gereksinim duyulan lider 6zyeterligine katki sagladigi belirtilmistir (Roman et al., 2019: 5).

e) Giiven: Giiven, kiginin, bir bagkasinin gelecekteki eylemlerinin kendi ¢ikarlari i¢in yararli veya
en azindan zararli olmayacagina iligkin beklenti ve inanci olarak tanimlanabilir (Robinson, 2006: 576).
Hibrit calisma modelinde isgdrenler daha az yiiz yiize ¢alisacagindan, 6rnegin kahve makinesinin
cevresinde veya Ogle yemegi sirasinda daha az paylasim séz konusu olacagindan giiveni saglamak
onemlidir (Hansen et al., 2012: 7). Diiriist ve dogru is yapma ve sorumluluk sahibi olma becerilerinin
onemli oldugu hibrit ¢galisma modelinde giiven, isgorenlerin yiiksek performans ve is tatmini algilarini
artirirken, stres duygusunu azaltir (Beauregard et al., 2019: 29; Sawatzky & Sawatzky, 2022: 8). Ayrica
hibrit calisma modelinde giiven diizeyi yiiksek igsgorenler, isi en az denetimle yliriitebilecek giidiilenme
diizeyine sahip olurlar (Igbal et al., 2021: 42-43). Karsilikli saglanacak giiven mekanizmasi ile her
isgoren kendi kendine liderlik edip sorumlulugu paylasarak isinin geregini en etkili sekilde yerine
getirecektir (Vehosalmi, 2022: 26). Sirbistan’da yiiriitiilen arastirma verileri, iyi tasarlanmig ¢alisma
modelleri ile hibrit isgorenlerin, geleneksel modelde ¢alisan igsgdrenlere gore giiven diizeylerinin daha
yliksek oldugunu gostermistir (Taborosi et al., 2020: 58-59).

5. SONUC

Gelisen endiistriler ve kiiresel aglar aracilig1 ile ekonomiler biiyiimeye devam etmektedir (Hansen et al.,
2012: 1). 2035 yilina kadar endiistri 4.0 ¢éziimlerinin %50 oraninda benimsenecegi varsayimina dayal
olarak, potansiyel deger etkisi 420 milyar Euro olarak tahmin edilmekte ve bu potansiyel is hacmi ile
birlikte gecmiste kullanilan modellerden tamamen farkli iy modellerinin ortaya ¢ikacagi
ongoriilmektedir (Bauer et al., 2018: 6). Bu gelismeler ile dijitallesme, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki yenilikler, rgiitlerin belirli boyutlarinin ve unsurlarinin anlamini yeniden diisiinme
ihtiyacina yol a¢mis; bu da yeni yoOnetim, Orgiitlenme ve ¢alisma modellerinin ortaya g¢ikmasini
saglamistir (Sokolic, 2022: 202).
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Son yillarda etkisi artan s6z konusu gelismeler, bilgi devrimi yaratarak orgiitleri zaman ve mekdandan
bagimsiz ¢aligmaya zorlamis; dijital teknolojiler, ortak ve hatta es zamanli faaliyetlerin uzak konumlarda
calisanlar arasinda dagitilmasini olanak saglamustir (Gajendran & Harrison, 2007: 1524). Is diinyasinin
gecirdigi radikal degisiklikler kargisinda bagarinin saglanmasi igin geleneksel modeller disinda fiziksel,
dijital ve sosyal olarak birlestirilmis temellere dayanan yeni ¢dztimler aranmaya baslanmig (Bauer et al.,
2018: 5; Steude, 2017: 101) ve bu gelismeler sonucunda bir¢ok orgiit hibrit ¢calisma modeli olarak
adlandirilan esnek c¢aligma politikalarini benimsemeye baglamistir  (Radonic et al., 2021: 2). Bu
kapsamda Avrupa, ABD, Japonya ve bircok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de, maliyet diistiriicii
onlemlerin tegvik ettigi ve teknolojik ilerlemelerin kolaylagtirdigi hibrit ¢alisma modelleri
yaygilasmistir (Economist Impact, 2021).

Siirdiiriilebilirlik ve son donemlerde de iistiinde siklikla durulan yesil ekonomi kaygilartyla hibrit
calisma modeli, rekabet avantajini artirmak i¢in firmalarin stratejik ve yenilikgi bir parcasi olarak yerini
almistir (Saludin et al., 2013: 1). Hibrit calisma modelleri aracilig1 ile biiylik 6lgekli isyerlerine olan
ihtiyag azalarak; daha diigiik enerji giderleri ile dogal kaynaklarin korunmasi, daha az kabalik, daha az
trafik, daha az hava, su ve giiriiltii kirliligi saglanmaktadir (Hansen et al., 2012: 4; Kaushik & Guleria,
2020: 11; Steude, 2017: 74). Yesil ekonomi kapsaminda; kiiresel 1sinma, ¢evreye duyarlilik, karbon
ayak izinin ve atiklarin azalmasi vb. konusundaki farkindalik, hibrit ¢aligma modelini daha 6nemli hale
getirmistir. Bu nedenle hibrit ¢calisma modeli, ekonomik ve ¢evresel agidan sagladig: faydalar ile hem
diinya hem de Tiirkiye i¢in dnemli ve degerli bir uygulama olarak goriilmektedir (Saludin et al., 2013:
1). Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri kapsaminda yiiriitiilen kapsamli bir aragtirma
verileri, hibrit ¢alisma modelinin, siirdiiriilebilirlik sonug¢larmi iyilestirmek i¢in 6nemli bir firsat
sundugunu gostermistir (Moglia et al., 2021: 20). Bunlarla birlikte, hibrit calisma modeli ile saglanan
esneklik, azaltilmis igyeri giderleri, iggdrenlerin iiretkenliginde artis, ozellikle kadin calisanlar igin
iyilestirilmig ise alim firsatlari, isgdren tilkenmisliginde azalma, seyahat siiresi ve maliyelerinde azalma,
akaryakit tasarrufu, ¢ift gelirli haneler i¢in firsatlar, cocuk bakimi diizenlemelerinin tesviki, artan is-aile
dengesi, kirsal alanlarda istihdam firsatlarinin yaratilmasi, calisan anneler i¢in esnek calisma
diizenlemeleri ve engelliler i¢in is firsatlar1 saglanmaktadir (Saludin et al., 2013: 1).

Yukarida bahsedilen faydalarin saglanmasi ve temel risklerin azaltilmasi igin, hibrit calisma
modellerinin tasarimi, plan ve politikalarmin gelistirilmesi onemli goriilmektedir. Isgdrenlerin
parmaklarmin ucunda bir bilgi diinyast vardir. Teknolojinin artan kullanimi, orgiitleri ve igsgorenleri
etkileyerek; calisma modellerinin, islerin ve oOrgiitsel yapilarin yeniden tasarimimi gerekli kilmigtir
(Colbert et al., 2016: 732). Bu kapsamda hibrit ¢calisma modellerinin, altyap: ve teknoloji, yasal boyut
ve egitimden olusan ¢evresel unsurlar, orgiit yonetimi, insan kaynaklari, orgiit kiiltiiri, is ve ¢alisma
modeli tasarimi, orgiitsel destek, esgiidiim ve denetimden olusan orgiitsel unsurlar ile isgorenlerin
bireysel ozellikleri, iletisim becerisi, 0zerklik, ozyeterlik ve giivenden olusan kisisel unsurlar temelinde
tasarlanmasi ile bu ¢alisma modellerinin basaris1 miimkiin goériinmektedir. Bu ¢aligsma ile orgiitlerin,
hibrit ¢alisma modellerinin 6nemi ve orgiite saglayacagi degeri anlayarak karar vermesi ve kendisi i¢in
en uygun hibrit ¢alisma modelini tasarlamasina rehber olacak bir ¢alisma modeli sunulmustur. Hibrit
calisma modelleri, geleneksel calisma modellerinin sonu anlamina gelmese de dijital is yeri ¢aginin
basgladig1 ve oniimiizdeki yillarda bu ¢aligma modellerinin hizla yayginlasacagi vurgulanmaktadir. Bu
baglamda, is yasaminin ayrilmaz bir pargasi olmasi beklenen hibrit ¢alisma modellerinin etkin tasarimi
ile orgiitsel basariya ulasilabilecegi 6ngoriilmektedir. Bu ¢alisma, ulasilabilen alanyazin ile sinirli olup;
gelecekte, Onerilen unsurlar kapsaminda bir hibrit ¢alisma modelinin tasarlanmasi, uygulanmasi,
sonuclarinin arastirilmasi ve hibrit ¢aligma modeline yonelik nicel ¢aligmalar yiiriitiilmesinin yararh
olacag diisliniilmektedir.
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