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Uzaktan Calisma

Sorunlar ve C6zUm Onerileri

Kovid-19 salginiyla birlikte biitiin diinyada ofis ¢alismasi
biiylik ol¢iide uzaktan/evden ¢aligmaya doniistii. Salgin,
son yillarda dijital teknolojilerin gelismesiyle zaten yaygin-
lagmakta olan evden ¢alismayi, birden pek ¢ok kurulusun
en 6nemli giindem maddelerinden biri haline getirdi.

Simdi ekonomiler yavas yavas a¢ilirken, genel kani uzaktan
caligmanin tlkeler ve isletmeler arasinda farkliliklar goster-
mekle birlikte degisik boyut ve bicimlerde daha da yaygin-
lasacag yoniinde.

Cogu epidemiyolojist, etkili bir asiya erisim saglanana ka-
dar Kovid-19 salgininin tekrar edecegini ve periyodik ka-
rantinalar1 dngoriiyor. Siirii bagisiklig: elde edildiginde bile,
bir¢ok calisan evden ¢aligmaya devam edecek ve bazilari da
kalic1 olarak uzak modellere gecis yapacak. Hatta, finans
yoneticilerinin dortte ti¢ii, ¢alisanlarinin bir kismini pan-
demi hafifledikten sonra tam zamanli uzaktan ¢aligmaya
gecirmeyi planliyor.

Bu durumda uzaktan/evden ¢alismanin igletmeler ve ¢ali-
sanlar agisindan arti ve eksilerinin degerlendirilmesi ve ge-
tirdigi sorunlarin nasil agilabileceginin arastirilmas: 6nem
kazanryor.



Uzaktan/evden ¢aligma deneyimlerini inceleyen aragtir-
macilar 6nemli bulgulara ulagtyor. LSE Business Review’da
yayinlanan incelemesinde Martin Walker ozellikle sunu
vurguluyor:

Sanal ekiplerin verimliligi

Evden ¢aligma veya sanal ekiplerde ¢aligma, yaygin olsa da
Kovid-19’a kadar hala bir azinlik faaliyetiydi. Birok gelismis
tilkede, yalnizca kii¢iik bir yiizde daha ¢ok evden calisiyordu.
Bu oran 6rnegin, Ingilterede 2019da yiizde 5’in biraz iizerin-
deydi. Karantinaya kadar diger tilkelerde de benzer trendler
vard1. Sonra bir anda evden ¢alisabilecek herkes evden ¢alis-
mak zorunda birakildi. Evden ¢aligmanin son zamanlardaki
goriiniirdeki basarisindan yola ¢ikarak ¢alismanin gelecegi
hakkinda hemen sonuglara varmadan 6nce evden caligma-
nin, ozellikle de “sanal ekipler”in verimliligi hakkinda ne ka-
dar kanitimiz oldugunu degerlendirmek énemli.

Herhangi bir organizasyonda iletisim sadece resmi kanalla-
ra veya hiyerarsilere dayanmaz. Katilan herkesin utandirici
veya resmi ¢izgiye ters bir sey sdylenmemesi gerektiginin
farkinda oldugu biiyiik ve resmi konferans goriigmesi, ger-
¢ekte neler oldugunu anlamanin ¢ok koti bir yolu olabilir.
Resmi iletisimler, enformasyon paylasmakla oldugu kadar
kontrolle de ilgili olabilir. Gayri resmi iletisim aglar1 organi-
zasyonlarin isleyisinde vazgecilmez bir role sahiptir. Sanal
caligma kogullarinda bunun nasil yiriitiilebilecegi 6nemli
bir problemdir.



Calismanin dogasinda kokli degisikliklere gitmeden 6nce
biraz daha rasyonel diisiinmeyi tegvik etmek igin, Ingilte-
rede kurulu Kanit Odakli Yonetim Merkezi (CEBMa) ile
Merkez Caligan ve Gelisim Enstitiisii (CIPD) birlikte sanal
ekiplerin verimliligi hakkinda var olan bilimsel kanitlar1

degerlendirdiler. Sanal ekipler hakkinda hazirlanmis 350

raporu belirlediler. Bunlardan 29 temel arastirma ile 9 meta

analizin sanal ekiplerin degeri ve karsilastiklar1 zorluklar

konusunda anlamli katkilar igerdigini buldular.

Analizlerinden bazi anahtar bulgular ortaya ¢iktu:

Ekip sanallig1 ekip verimliligini azaltiyor; bir ekip ne
kadar sanal olursa genel olarak o kadar az verimli olu-
yor.

Bilgisayar aracili iletisim, ekip verimliligiyle ters
orantil;; genel olarak ne kadar az yiiz yiize iletisim
olursa ekip o kadar az verimli oluyor.

Fiziksel dagilma ve eszamanli olmama, ekip verim-
liligiyle ters orantili; sanal ekipler cografi ve zaman
dilimi olarak ne kadar ayr1 olursa o kadar az verimli
oluyor. Ayni ortamda ve giiniin ayni vaktinde ¢alis-
mak genel olarak daha verimli.

Ekip verimliligini artirdig1 bilinen faktorler sanal
ekipler i¢in daha da 6nem kazaniyor; sanal bir ekip
icin ytiksek giivene, sosyal bagliliga, enformasyon
paylasmaya ve etkin gecisken hafiza sistemlerine
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(TMS) sahip olmak daha da 6nemli. Gegisken hafiza
sistemi, ekibin toplu hafizasina gomiilii bilgi tiiriinii
ifade eder. Bu kolektif hafiza tiyelere kimin neyi bildi-
gini sdyleyen bir endeks sistemi gibi ¢alisir.

Problemleri kismen azaltan bazi yontemler var. Medya zen-
ginligi, bir diger adiyla artirilmig (goriintili) video konfe-
ranslar sanal ekiplerin negatif etkisini azaltabilir. Ekipleri
ozellikle ekip ¢aligmasi konusunda egitmek yardimci olabi-
lir, ayn1 sekilde ekip insa etme egitimi de; 6zellikle de sanal
ekip ilk olusturulurken... Sanal ekip belirli galigma tiirleriyle
ilgili oldugunda da negatif etkinin daha az olmasi1 muhte-
mel. Ozellikle de ¢alisma tekrar edilebilir, lgmesi kolay ve
az ekip etkilesimiyle yapilabilir oldugunda.

Genel olarak bu bulgular yéneticiler ve organizasyonlar i¢in
sert bir uyar: Yiiz yiize olan ekiplerle karsilastirilinca, sanal
ekipler daha diisiik ekip igi giiven, sosyal baglilik, iletisim,
mutabakat ve enformasyon paylagma sergileme egiliminde-
dir ve genellikle daha az gecisken hafizalar1 vardir.

Sonug olarak, sanal ekipler genellikle yiiz yiize olan ekipler-
den daha az verimlidir. Ama fazladan ¢aba gosterilerek (ve
masraf ederek) bu negatif etkilere karsi konulabilir. Orga-
nizasyonlar ekipleri daha sanal yapmak iizere uzun vadeli
degisimlere gitmeden 6nce daha ¢ok diisiinmeliler.



Liderler Uzaktan Calismayi Nasil Destekleyebilir?

MIT Sloan Management Reviewda 350den fazla insan kay-
naklar1 liderine ve bagka calisanlara Kovid-19 krizinde
uzaktan ¢alismaya gecisi desteklemek i¢in organizasyonla-
rinin attig1 en anlamli adimlarin soruldugu bir anket ¢alis-
masinin bulgular inceleniyor.

Ama uzaktan calismaya gecislerinde kendilerine yardimei
olanin neler oldugu soruldugunda, cevaplayanlarin ancak
yiizde 45’i donanim, Zoom ve Microsoft Teams gibi igbirligi
platformlari, yiiksek bant genislikli kablosuz internet veya
ofis mobilyas: dahil olmak tizere sirket tarafindan temin
edilen veya temin edilmesi igin destek verilen teknolojiler-
den bahsetti. Kidemli yoneticiler ev ofisi igin gerekli olan
seylerin degerini bilmeyebilir ama bugiin ilk defa uzaktan
calisan bir¢ok calisanin basit ihtiyaglar1 karsilanmamais du-
rumda.

Yeni ev ofisi ekipmani almak i¢in para ayirmak veya ¢alisan-
lara evden ¢alisma teknolojisi kiti gondermek, organizas-
yonlarin tekrarlamak zorunda kalmayacagi bir 6n yatirim.
Ama diger temalar, giincel evde kalma zorunlulugunun 6te-
sinde de 6nemli kalacaktur.

Siradaki bes prensip, arastirmamiza gore, liderlerin daha
fazla dagilmis bir isgiiciinii daha iyi yonetmelerine yardim-
ct olabilir.



S1k, saydam ve tutarli iletisimi koruyun. Calisanlar ev-

den galistiginda, kendilerini organizasyonlarindan kop-
mus hissedebilir ve anketimize katilanlarin neredeyse yarisi
(ylzde 47) uzaktan c¢aligmaya gecislerinde etkili iletisimin
sart oldugunu soyledi. Etkili iletisimin bes karakteristigi
vardir: Siktir, saydamdir, iki yonlii bir diyalogun parcasidir,
stirdiiriilmesi kolaydir ve devamlidir. Bu iletisim prensipleri
genel olarak yararlidir ama bir sirketin isgiicii degisik yerle-
re dagildiginda kritik 6nem kazanir.

Siklik. Iletisim sikligini artirmak iin birgok sirket CEO’nun
giinliik veya haftalik giincellemeler yapmasini kurumsallas-
tird: ve bunlar1 ¢alisanlar i¢in ger¢ek zamanl olarak erisi-
lebilir hale getirdi. Caliganlarin siklikla tercih ettigi ileti-
sim sekline gelince, video giincellemelerinin ve ¢evrimigi
seminerlerin e-postalardan daha etkili oldugu belirlendi.

Saydamlik. Calisanlar, verdikleri kararlar1 agiklayan ve bu
tercihlerin arkasindaki mantig1 ortaya koyan liderleri takdir
ediyor. En ¢ok ise yarayan seyleri sayarken “isin etkisi, karar
verme, kurul geribildirimi ve liderlik zihniyeti konularin-
daki iletisimlerde siklig1 ve biitiinsel saydamlig1” vurgula-
dilar. Bir diger insan kaynaklar1 lideri “Kovid-19’un sirkete
finansal etkisi konusunda saydam olmanin ve insanlari is-
ten ¢ikarmak yerine herkesi tutma tercihlerini tartigmanin”
6nemini belirtti.

iki yonliiliik. Calisanlar haftalik nabiz anketleri ve 6zel
Kovid-19 e-posta hesaplar: gibi anonim geribildirim payla-
simlar1 yapmalarini ve ger¢ek zamanl sorular sormalarin
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saglayan araglara tutarli bir sekilde deger veriyordu. Sanal
meclis toplantilar1 ve somine basi sohbetleri ¢alisanlarin
endiselerini ifade etmeleri ve soru sormalari icin bir bagka
imkandi. Bazi igverenler ¢alisanlarin sorularini ve endisele-
rini dinlemeye odaklanan, cevap verecek dogru kisiyi bulan
ve cevaplar1 hizli ve genis bir sekilde tiim organizasyona ile-
ten Kovid-19 yanit ekipleri olusturdu.

Siirdiiriilmesi kolay. Bazi yanit verenler, uzaktan c¢alisma
ve Kovid-19 gibi meselelerde enformasyon merkezleri ku-
rulmasini vurguladi. Nitelikli kaynaklar olarak sayilanlar;
glinliik olarak giincellenen sik¢a sorulan sorular, trend olan
konularda sanal egitim kaynaklari (sanal ekipleri yonetmek
ve ¢evrimigi toplantilara liderlik yapmak gibi), liderlerin ar-
sivlenmis video mesajlar1 ve calisma arkadaslarinin uzaktan
calismadaki bagsar1 hikayeleriydi. Ayrica hastalik izinleri,
molalar ve beklenilen ¢aligma saatleri gibi Kovid-19 sira-
sinda 6zellikle 6nemli olan insan kaynaklari politikalarinda
acik yonlendirici ilkeler iletme ihtiyaci belirtildi.

Tutarlilik. Etkili iletisimde en ¢ok belirtilen engel organi-
zasyonun farkli kisimlarindan ¢eliskili mesajlar gelmesidir.
Farkli fonksiyonlar (insan kaynaklari, finans, hukuk ve ope-
rasyonlar) 6n cephe calisanlari, uzaktan calisanlar, saticilar,
tageronlar, danigmanlar ve misteriler de dahil olmak tizere
tiim sosyal paydaslara uyumlu mesajlar gondermeli. Orta
diizey yoneticiler ve 6n cephe ekip liderleri iletisimlerinin
tist ekibin mesajlariyla uyumlu oldugundan emin olmali.



Fiziksel ve zihinsel saglik i¢in destek saglayin. Kiiresel

pandeminin ortasinda ankete cevap verenler sirketlerin
sagladig1 Kovid-19 testlerine, maskelere, grip asilarina ¢ali-
sanlarinin fiziksel esenligi igin yapilan pozitif birer davranis
olarak isaret etti.

Uzaktan c¢alisanlar agisindan sosyal izolasyon yeni bir
meydan okuma degil (hatta uzaktan ¢aliganlarin 10da 6’s1
Kovid-19dan 6nce de kendilerini izole hissettiklerini soy-
ledi) ama pandemi bu sorunun odak noktasina gelmesine
yardimci oldu. Izolasyonla savagmakta en etkili adim, anke-
timize gore, yoneticilerin ¢alisanlarinin profesyonel ve kisi-
sel olarak nasil oldugunu diizenli olarak kontrol etmesidir.

Ogle yemegi toplantilari, kahve molalari, cevrimici egitim-
ler, mutlu saatler gibi sanal sosyal aktiviteler de sirketlerin
sosyal izolasyonu yenmeye yardimci olmak i¢in yapabile-
cekleri seyler arasinda siklikla sayildi. Cevrimigi mutlu sa-
atler ve yoga dersleri gibi seyler sosyal baglanmay1 kolaylas-
tirmanin iyi bir yolu ama liderlerin kisisel olarak ekipleriyle
temas kurmasinin yerine gecemez.

Daha genel olarak, calisanlar duygusal destegi takdir ediyor,
ozellikle de kidemli yoneticilerden geliyorsa. Ornegin bir
CEO, Kovid-19 testi pozitif ¢ikan her ¢alisanini aramus, bir
digeri ise her calisanina enfes kurabiyeler ve kisisel bir not
gondermis. Bir perakendecinin kidemli yoneticileri ihtiyaci
olan ¢alisanlari i¢in fon olusturmus ve kendileri de kisisel
olarak biiyiik katkida bulunmuslar.
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Calisanlar ayrica stresin iizerinden gelmelerine yardimai
olmak ve zihinsel esenliklerini korumak i¢in tasarlanan ku-
rumsal inisiyatiflere 6zellikle deger veriyor. Bu tiir inisiya-
tifler olarak; zihinsel esenlik konusunda ¢evrimigi tartigma
baslatmak, zihinsel esenlikle ilgili kaynaklar1 paylagmak,
anonim tele-saglik danigmanlik hizmetleri ve yoneticilere
ekipleriyle stresi ve zihinsel esenligi nasil tartisacaklar1 hak-
kinda kogluk yapmak belirtiliyor.

Dagilmis ¢alisanlarin iiretken ve angaje kalmalarina

yardimci olun. Uzaktan ¢aligma iiretkenligi artirabilir,
ozellikle de ¢alisma arkadaslariyla asgari isbirligi gerektiren
ve yalniz yapilan iglerde. Ama ¢alisanlarin diger ekiplerle
isbirligi yapmasi gerektiginde, evden ¢aligma iiretkenligi
azaltabilir. Etkili bir kisa vadeli adim, anket sonuglarimiza
gore, liderlerin kilitlenme sirasinda iiretkenligin azalabile-
cegini kabullenmesi ve ¢alisanlara bunun kabul edilebilir
oldugunu bildirmesi.

Ama uzun vadede, organizasyonlarin uzaktan calisanlarin
performanslarini degerlendirmesi gerekecek. Birgok isve-
ren heniiz bu kodu kiramadi. Aragtirma, uzaktan ¢aligmay1
seven c¢alisanlarin organizasyonlarinin gosterdikleri perfor-
mans1 nasil algiladig: ve 6diillendirdigi, terfi sanslar1 ve go-
rev beklentileri konularinda olumsuz konusmasinin daha
muhtemel oldugunu buldu. Daha fazla ¢aligma uzaktan ya-
pildikca, organizasyonlar iiretken caliganlarini ofiste yete-
rince yliz yiize zaman gegirmedikleri i¢in cezalandirmadik-
larindan emin olmak igin performans degerlendirmelerini
yeniden diistinmelidir.
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Sik yapilan kisa toplantilar tiretkenligi artirabilir. Caliganlar
toplant1 konusunda normal sartlarda homurdanabilir ama
anketi yanitlayanlarin bir¢ogu giinliik ekip toplantilarinin
uzaktan caligirken odakli ve bagli kalmalarina yardimei ol-
dugunu soyledi. En iyi davraniglar1 ve uzaktan ¢aligmayla
ilgili 6nerileri paylasmak i¢in yapilandirilan mekanizmalar
da popiilerdi. Bir sirketteki yoneticiler ve ekip iiyeleri her-
kesin katildigs, haftada iki kez yapilan toplantilari uzaktay-
ken nelerin iyi isledigini (ve islemedigini) paylasmak icin
kullandilar ve bagka bir sirket de ¢alisanlarinin basar1 hika-
yelerini toplayip internette yayinladi.

Uzaktan ¢alisma-yasam dengesi paradoksunu yone-

tin. Caligma-yasam dengesine gelince, uzaktan ¢alisma
bir paradokstur. Diger yandan, evden ¢aligmak ise gidip gel-
meyi azaltir ve insanlarin diizenlerini ayarlamasini ve aile-
leriyle daha fazla vakit gecirmelerini saglar.

Diger yandan, evden ¢aligma, ¢aliganlarin 7-24 uygun ol-
malar1 ve daha fazla saat ¢aligmalar1 gerekiyormus gibi
hissetmelerini getirebilir ve profesyonel ve kisisel hayatlar1
arasindaki ¢izgiyi bulaniklagtirabilir. Arastirmalar tutarh
bir bicimde yiiz yiize ¢alisanlara kiyasla uzaktan ¢alisan-
larin daha fazla saat ¢alistigini gosteriyor. Uzaktan ¢alisma
sart oldugunda ve ¢ocuklarin okullar1 ve bakim tesisleri ka-
pali oldugunda, elbette, calisma ve kisisel yasam arasindaki
sinir1 korumak ¢ok daha zordur.

Calisanlarin calisma-hayat dengesini yonetmelerine yar-
dimci1 olmak igin en popiiler ydontem, kisisel sorumluluklar
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i¢in diizenlerini ayarlamalarina izin vermektir. Diger po-
piiler politikalar arasinda aile sorumluluklarini kargilamak
i¢in ¢alisanlarin is yiiklerini ayarlamak ve iicretli izin alma-
larin1 kolaylastirmak da vardi.

Stratejik onceliklerinizi kaybetmeyin. Kovid-19 salg1-

nindan 6nce S&P 500 sirketlerinin yiizde 70’inden faz-
las1 stratejik oncelikler (organizasyonun odagini gelecek-
teki basar1 i¢in en onemli tercihlere yonelten ileri goriisli
hedefler) yaymnlamigti. Yaygin stratejik onlemler arasinda
triin ve hizmetleri gelistirmek, inovasyonu hizlandirmak,
operasyonlar1 daha verimli kilmak, yetenek gelistirmek ve
dijital doniigiimii baglatmak vb. vardi.

Hayatta bir kez goriilecek bir krizin liderlerin dikkatini
mevcut Onceliklerden uzaklastirmasi anlasilabilir ama bu
bir hatadir. Birgok 6rnekte, Kovid-19dan once getirilmis
stratejik hedefler gelecekte ayni 6nemi koruyacaktir veya
onemleri daha da artacaktir. Ama uzaktan ¢alismaya gegis,
bu hedefleri elde etmede yeni zorluklar getiriyor. Pazar pay1
edinmek en iyi durumda zor, pazar talebi ¢okerken daha da
zordur. Liderler, cogu ¢alisan evden calisirken saglikli bir
sirket kiltiirtinii nasil olusturacaklarini ve siirdiireceklerini
¢ozmeli.

Ama uzaktan ¢aligmaya gegis, stratejik onceliklerde gidisa-
t1 hizlandirma firsatlar1 da sunuyor. Anketi yanitlayanlarin
birgogu, organizasyonlarinin karantina sirasinda yetenek-
lerini gelistirmek i¢in uyguladig: en etkili adimi uzaktan
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ogrenme olarak gosterdi. Uzaktan ¢alismaya olan ani gegis
organizasyonlara var olan siiregleri verimliligi artirmak ve
dijital doniistimlerini hizlandirmak i¢in yeniden diisiinme
firsat1 sunuyor.

Uzaktan ¢aligma bizimle kalacak ve yeni zorluklarla birlikte
firsatlar da getirecek. Tiim diinyadan organizasyonlar daha
dagilmis bir isgiiciine gegisle basa ¢ikmak i¢in yonetim
yontemleriyle deneyler yapiyor. Daha isin basindayiz ve bu
yaklasimlarin hangilerinin kalic1 olacag: belirsiz. Liderler
kesin sonug bekleyecek durumda degil; organizasyonlari-
nin ve caliganlarinin uzaktan ¢alismaya gegislerinde yar-
dimci1 olmak i¢in simdi harekete ge¢meliler. Umuyoruz ki
6n bulgularimiz belirsiz bir gelecekte yol bulmaya ¢aligan
liderlere yardimci olacaktir.
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