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Mayis 2020°den itibaren COVID-19 pandemisinin yayilmasin1 dnlemek amaciyla
bir¢ok sirket, ¢alisanlarini uzaktan calisma sistemine gecirmistir. Fiziksel olarak ofis
ortamindan uzaklasan c¢alisanlarin, bu yeni g¢alisma bi¢imi karsisinda orgiitsel
bagliliklarinin nasil etkilenecegi 6nemli bir arastirma konusu haline gelmistir. Bu
calismanin amaci, pandemi doneminde yayginlagan ve bazi isletmeler tarafindan kalici
hale getirilen uzaktan ¢alisma ortaminda, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini etkileyen

faktorleri incelemektir.

Arastirma, nitel ve nicel veri toplama yontemlerinin birlikte kullanildig1 karma yontem
yaklasimu ile yiiriitiilmiistiir. ilk asamada, Tiirkiye’de Telekomunikasyon, Finans ve
Ulagtirma sektorlerinde gorev yapan otuz yoneticiyle derinlemesine goriigmeler
gerceklestirilmis, elde edilen veriler NVivol5 yazilimi kullanilarak analiz edilmistir.
Bulgular, yiiksek 0z-yeterlilige sahip calisanlarin uzaktan calismanin getirdigi
zorluklara ragmen destekleyici yonetici etkisi ve i¢ motivasyonu arttiracak etkenlerle
orgiitsel baglhiliklarinda bir azalma yasamadiklarini gostermektedir. Ayrica, etkili
yonetsel iletisim, esnek calisma saatleri ve yoneticilerle kurulan yakin iliskilerin is-

yasam dengesine katki saglayarak baglilig1 artirdigi belirlenmistir.

Nitel bulgular dogrultusunda, Tiirkiye genelinde cesitli sektorlerde gorev yapan 487

uzaktan ¢alisan ile ¢evrimici anket uygulanmis ve elde edilen nicel veriler SPSS 26.0,



Amos 23.0 ve Hayes PROCESS Macro analiz teknikleriyle degerlendirilmistir.
Arastirma sonucunda: (a) Oz-yeterliligin duygusal orgiitsel baghlig1 artirdigs, (b)
Hizmetkar liderligin bu iliskiyi aracilik yoluyla etkiledigi ve (c) Igsel motivasyonu
diisiik calisanlarda, yiiksek 6z-yeterlilik seviyelerinde daha yiiksek orgiitsel baglilik

goriildiigi ortaya konmustur.

Calisma, teorik olarak uzaktan c¢alismada Oz-yeterliligin ve hizmetkar liderligin
Oonemini vurgularken, pratik olarak insan kaynaklar1 uygulamalarinda c¢alisanlarin 6z-
yeterliliklerinin desteklenmesi ve yoneticilerin destekleyici bir liderlik anlayisi

benimsemesi gerektigini onermektedir.

Anahtar Kelimeler: Uzaktan Calisma, Orgiitsel Baglilik, Oz-Yeterlilik, is-Yasam
Dengesi, Motivasyon, Liderlik.
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Since May 2020, in response to the COVID-19 pandemic, many companies
transitioned their employees to remote work in an effort to prevent the spread of the
virus. As employees became physically distanced from the traditional office
environment, the question of how this new work arrangement would impact their
organizational commitment emerged as a critical area of inquiry. The aim of this study
is to examine the factors that influence employees’ organizational commitment in
remote work settings, a model that became widespread during the pandemic and has

since been institutionalized by some organizations.

The research employed a mixed-methods approach, integrating both qualitative and
quantitative data collection techniques. In the first phase, in-depth interviews were
conducted with thirty managers from ICT, Finance and Transportation sectors in
Tiirkiye. The qualitative data were analyzed using NVivo 15 software. Findings
revealed that employees with high levels of self-efficacy did not exhibit a decline in
their organizational commitment, despite the challenges associated with remote
work—particularly when supported by servant leadership and factors that foster
intrinsic motivation. Moreover, effective managerial communication, flexible work
hours, and close relationships with supervisors were found to enhance work-life

balance, thereby contributing positively to commitment.

Vi



Based on the themes identified in the qualitative phase, an online survey was
administered to 487 remote employees working across various sectors in Tiirkiye. The
quantitative data were analyzed using SPSS 26.0, AMOS 23.0, and Hayes PROCESS
Macro. The findings confirm that (a) self-efficacy positively influences affective
organizational commitment, (b) servant leadership mediates this relationship, and (c)
for employees with low levels of intrinsic motivation, high self-efficacy is associated

with higher organizational commitment.

Theoretically, the study emphasizes the critical role of self-efficacy and servant
leadership in sustaining commitment in remote work contexts. From a practical
standpoint, it highlights the importance of human resource practices that support
employee self-efficacy and promote a leadership approach rooted in support,

empowerment, and human connection.

Keywords: Remote Working, Organizational Commitment, Self-Efficacy, Work-Life

Balance, Motivation, Leadership.
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CHAPTER1

INTRODUCTION

The COVID-19 pandemic significantly transformed how workplaces function
globally, leading to major changes in traditional work structures. While remote work
was initially implemented as a health and safety measure to mitigate risks for
employees during the COVID-19 pandemic, a complete return to traditional office-
based work did not occur; instead, a hybrid working model became prevalent,
especially among those in roles suitable for remote work, who began dividing their
time between working from home and the office in the post-pandemic era (Ozguzel,
Luca & Wei, 2023).

In a foundational study, Dingel and Neiman (2020) estimated that approximately 37%
of jobs in the United States were suitable for remote execution. Expanding on this
framework, the OECD (2021) analyzed regional data across Europe and identified
significant variations in remote work potential, primarily driven by differences in
sectoral structures and the availability of digital infrastructure. Subsequent research
conducted during the pandemic has reinforced these findings, revealing that countries
with higher digital readiness and a stronger concentration of knowledge-based sectors
were more successful in adapting to remote work models. These global insights
provide a critical backdrop for examining how remote work has influenced
organizational practices and employee attitudes in specific national contexts, including
Tiirkiye (OECD, 2021; Eurofound, 2022).

Hybrid work has emerged as a widely preferred employment model across Europe and
Tiirkiye, particularly in metropolitan areas such as Istanbul and Ankara. Despite this
growing adoption, significant regional inequalities remain, especially in rural areas
where access to remote-compatible occupations and reliable digital infrastructure is
limited. Urban centers—especially capital cities—have been at the forefront of remote
work adoption, largely due to the concentration of knowledge-intensive industries such



as finance, information and communication technologies (ICT), and professional

services.

In this context, educational attainment emerges as a key factor influencing remote
work participation. Individuals with tertiary or advanced education are significantly
more inclined to engage in remote work, a pattern that is particularly evident in urban
areas where such opportunities are more prevalent. Additionally, the presence of
reliable, high-speed internet infrastructure is essential for enabling effective remote
work practices. Nonetheless, disparities in digital infrastructure remain a persistent
barrier, with many rural regions in both Europe and Tiirkiye lacking sufficient
connectivity. These infrastructural limitations hinder the equitable expansion of

remote work across different geographic areas (OECD, 2024).

Share of remote workers
Below 5%

Between 5% and 10%
Between 10% and 15%
Between 15% and 20%
Between 20% and 25%
Between 25% and 30%
Between 30% and 35%
Higher than 35%

BRRERO00

¢ W} ¥
Source of administrative boundaries: National ~ . N
Statistical Offices and FAO Global Administrative 400 km
Unit Layers (GAUL).

Figure 1.1. Remote Workers in Large Regions, 2022 Europe and Tiirkiye
References: OECD, 2024

Figure 1.1 presents city-level data on remote work participation in Europe and Turkey
and illustrates the proportion of remote workers relative to the total workforce. As per

Figure 1.1 remote work participation is under 10% in large metropolitan areas, whereas



in smaller cities and rural regions, it drops to below 5% in Tiirkiye. This pattern aligns
with the study that remote work was most common in capital and urban regions,
whereas rural areas fell behind due to infrastructure limitations and sectoral

composition (Ozguzel, et al., 2023).

In addition to regional disparities, the OECD report emphasizes that remote work
adoption is also shaped by educational attainment and occupational categories, with
higher-educated individuals and those in knowledge-intensive sectors being more
likely to work remotely such as ICT, Finance, and professional services (OECD,
2024). A recent study specifically focused on this group of educated individuals was
published based on survey data collected from college graduates in 40 countries across
America, Europe, Asia, and Africa and were asked to indicate their place of work,
provided they had worked at least six hours per day during the past week (Aksoy et
al., 2025).
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As per this study and shown in Figure 1.2, the frequency of remote work varies across
countries, with responses typically ranging from half a day to approximately two days
per week. In Tiirkiye, working from home around one day per week appears to be a
common element of employees’ work patterns, suggesting a moderate but consistent

adoption of hybrid work arrangements.

As aresult of these studies employees’ digital skills and their access to reliable remote
work infrastructure are critical enablers of greater participation in remote and hybrid
work models. Enhancing digital competencies and expanding broadband access,
particularly in underserved regions, are essential steps toward closing the urban-rural
divide in remote work opportunities. Ultimately, hybrid work is reshaping
employment models in both Europe and Tiirkiye. To ensure more equitable access,
strategic investments in infrastructure and workforce development are required. This
balanced approach could transform hybrid work into a sustainable, long-term driver of
inclusive economic growth. It becomes evident that improving digital access and
employee capabilities is fundamental to unlocking the full potential of hybrid work

models.

According to data from the Turkish Statistical Institute (TURKSTAT) as shown in
Figure 1.3, there has been a consistent increase in the proportion of enterprises in
Tiirkiye that provide remote access to their internal systems. In 2022, 68,4% of
enterprises reported offering their employees remote access to key resources such as
email systems, documents, and business applications. By 2024, this figure had risen to
73%, reflecting a continued shift toward digital transformation and greater readiness
for remote and hybrid work environments. Breaking down the 2024 figures, 68% of
enterprises provided employees with remote access to their email systems, 58%
allowed access to company documents and records, and 59,2% enabled access to

business-related applications.
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These values reflect a noticeable increase from 2022, when the corresponding rates
stood at 63,7%, 51,1%, and 50,5%. This overall growth not only underscores
improvements in digital infrastructure but also highlights an organizational trend

toward embracing more flexible and adaptive work arrangements.

Nevertheless, the accelerated shift to remote work has underscored the growing need
to address key factors that sustain employee commitment. As businesses continue to
embrace remote and hybrid work setups, understanding how employees remain
engaged and committed without the usual physical office environment becomes
essential. The absence of in-person interactions and limited chances for social bonding,
once common in office settings, can cause remote workers to feel isolated from their
peers. This sense of isolation has been shown to negatively affect both job satisfaction
and organizational commitment (Bao et al., 2022;, Harpaz, 2002;, Kirkman et al.,
2004). To effectively navigate the challenges of remote work, companies must
implement strategies that support employee motivation, performance, and

organizational commitment.



At the same time, organizations that successfully adjust to remote work environments
are more likely to attract and retain top talent, ultimately enhancing their overall
effectiveness and performance (Mark et al., 2022;, Ng et al., 2022). Top performers in
the workplace often exhibit strong self-efficacy, reflecting their confidence in
completing tasks effectively and contributing to the achievement of organizational
goals (Abdel-Azeem et al., 2023;, Hidayat et al., 2022). Employees who possess high
levels of self-efficacy tend to adapt more easily, maintain strong performance, and stay
committed to their organizations—even in the face of remote work challenges.
Numerous studies have highlighted a positive correlation between self-efficacy and
organizational commitment (Aryati & Armanuet al., 2023;, Buangga et al., 2018, ;
Chegini et al., 2019, ; Demir S., 2020;, Hameli et al.& Ordun, 2022, ; Lilin et al.&
Wang, 2018; Liu, 2019, ; Na-Nan et al., 2021, ; Zeb et al.& Nawaz, 2016).
Organizational commitment is defined as an employee's emotional attachment to,
identification with, and involvement in their organization. It signifies the degree to
which individuals value their membership within the organization and are willing to
exert effort on its behalf. This construct plays a critical role in shaping employee
behavior, influencing job performance, and affecting decisions related to
organizational retention (Haq et al., 2022).

To foster commitment among employees with high self-efficacy, effective leadership
emerges as a key determinant. In remote work contexts, traditional leadership models
often fall short, highlighting the necessity for adaptive and supportive supervisory
approaches. The lack of direct oversight in remote environments amplifies the
importance of leadership that emphasizes transparent communication, trust
development, and consistent support. Such leadership not only reinforces employees’
belief in their own capabilities but also empowers them to achieve their objectives
independently. By offering direction, constructive feedback, and motivation, leaders
can significantly strengthen employees' self-efficacy. In turn, this enhancement in self-
efficacy contributes to improved job performance and a stronger sense of

organizational identification (Ozturk et al., 2021).

Conversely, increased communication between managers and remote employees
significantly enhances organizational commitment. Additionally, elevated levels of

trust within remote teams are associated with reduced workplace stress and improved



job satisfaction (Staples et al., 1998). Managerial influence plays a critical role in
shaping employees’ stress levels, attitudes, overall well-being, and behavioral
responses toward the organization. (Kutcher et al., 2010, ; Panaccio et al., 2014).
Different leadership approaches have a considerable effect on employees’
organizational commitment, determining their sense of belonging and involvement
(Amtu et al., 2021; Hulpia et al., 2012, ; Puliwarna et al., 2023). Investigating the
mediating role of leadership in the development of organizational commitment offers

valuable insights for human resource professionals and managerial decision-making.

Motivation, in turn, influences and is influenced by self-efficacy. Employees with high
levels of self-efficacy tend to exhibit greater intrinsic motivation, as they possess a
strong belief in their capacity to achieve goals, influence outcomes, and remain
dedicated to their organization. Thus, motivation should be acknowledged as a critical
contributing factor in fostering organizational commitment. The relationship between
self-efficacy and organizational commitment has been widely examined in the
literature. In remote work environments, where external motivators such as direct
supervision and office culture are diminished, intrinsic motivation becomes essential
for maintaining engagement and productivity. Gaining a deeper understanding of how
intrinsic motivation moderates the relationship between leadership and self-efficacy

can support the design of more effective work environments for remote employees.

This study situates the research problem within the context of remote work, where
factors such as physical distance, the absence of direct supervision, and evolving work
dynamics influence employees’ self-efficacy and organizational commitment. While
organizational commitment has been extensively studied in traditional work
environments, there remains a notable gap in understanding its antecedents in remote
settings. To address this, the study integrates the constructs of self-efficacy, servant
leadership, and intrinsic motivation to explain commitment in virtual work contexts.
By doing so, it contributes both theoretically and practically, offering guidance for
organizations seeking to design leadership strategies that align with the unique

demands of remote work.

Additionally, it provides valuable insights into how employee motivation,

commitment, and productivity can be supported in digitally mediated environments,



with implications for human resource practices, leadership development, and policy-
making in remote workforce management. Although meta-analytic reviews
demonstrate that prior research has examined the individual roles of self-efficacy,
intrinsic motivation, and leadership in shaping organizational commitment, there
remains a significant gap in the literature regarding how these constructs interact
within an integrated model, particularly in remote work contexts (Meyer et al. 2002).
Most existing studies have focused on these variables in isolation or within traditional
office environments, limiting their applicability to the evolving dynamics of virtual

workplaces.

This study proposes a moderated mediation model Grounded in Social Cognitive
Theory (Bandura, 1986), which emphasizes the role of personal beliefs in one's ability
to influence events and outcomes, and Herzberg’s Two Factor Theory (Herzberg,
1959), which highlights the importance of intrinsic motivation in motivators (e.g.,
achievement, recognition) that drive satisfaction and performance. In this framework,
servant leadership is posited as a mediating variable in the relationship between self-
efficacy and affective organizational commitment. Servant leaders, through their
emphasis on support, empowerment, and development, may enhance employees’

sense of capability and foster stronger emotional attachment to the organization.

Furthermore, intrinsic motivation is hypothesized to moderate this mediating
relationship, amplifying the effect of self-efficacy on commitment when employees
are internally driven. This interaction recognizes that employees’ internal drives
significantly influence how leadership styles are perceived and how self-beliefs are

translated into organizational behaviors.

To the best of the author’s knowledge, this study is the first to empirically test this
combination of variables within a single model, offering a novel contribution to the
literature on remote work. By doing so, it provides a more holistic understanding of
how individual and contextual factors jointly influence employee commitment in
virtual environments, with important implications for human resource management,

leadership development, and remote workforce policy-making.



CHAPTER 11

LITERATURE REVIEW

2.1. Remote Work

Although the COVID-19 pandemic accelerated the adoption of remote work, the
concept itself originated in the 1970s with the development of telecommuting, a term
popularized by Jack Nilles, a NASA engineer, who proposed working remotely as a
solution to traffic congestion (Nicholson et al., 2022). While an estimated 40% of jobs
in Western countries are compatible with remote work, the authority to determine
telework eligibility typically remains with individual managers. As a result, those with
higher educational qualifications and professional positions, particularly white males,
are more frequently afforded the opportunity and institutional support to work
remotely. This disparity underscores the importance of developing more inclusive and
equitable telework policies that ensure fair access for individuals outside the dominant

demographic groups (Nicholson et al., 2022).

The COVID-19 pandemic in 2020 acted as a major catalyst, leading to the widespread
adoption of virtual work environments. While some industries were already equipped
with the infrastructure required to support remote work, others were significantly less
prepared. However, the urgency of the situation compelled even those sectors lacking
digital readiness to rapidly adapt. During this period, many organizations identified
and addressed their infrastructure gaps, enabling them to implement digital tools and
create virtual work environments for their employees. This shift not only ensured
business continuity but also paved the way for long-term adoption of flexible work

models, even in traditionally office-bound or infrastructure-limited industries.
What initially began as a temporary response to public health concerns—remote

work—nhas gradually evolved into a long-term component of organizational practices,

primarily taking the form of fully remote or hybrid arrangements (Barrero et al., 2023).
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Technologies like Zoom, Microsoft Teams, Slack, and cloud-based project
management tools became central to sustaining business continuity in both public and
private sectors. Hybrid work structures, which involve a mix of on-site and remote
workdays, have given employees greater autonomy over where and how they perform
their tasks (Eurofound, 2022). According to the OECD (2023), flexible scheduling has
become a fundamental aspect of remote work strategies, allowing employees to better

align their professional duties with personal commitments.

A variety of terms are used in the context of non-traditional work arrangements, yet
each refers to slightly different conditions and expectations. Therefore, it is important
to clarify their meanings and distinguish among them. Full- Remote Working generally
refers to any form of work conducted outside the traditional office setting, regardless
of location including employees’ houses. Work from Home, on the other hand,
specifically denotes working from one’s residence (OECD, 2023). Hybrid Working
typically describes a model in which employees divide their time between the office
and remote locations (Choudhury et al., 2020; Bloom et al., 2021). Flexible Working
encompasses arrangements where employees have autonomy over not only their
workplace but also their working hours, offering greater flexibility in how, when, and
where work is performed. Finally, the term Home-Office Days is commonly used to
describe designated or occasional days when employees may work from home rather
than at their usual workplace, and it is often applied in the context of hybrid working
arrangements (OECD, 2023). The evolution of hybrid work has given rise to more
nuanced spatial strategies that combine Work From Anywhere and Work From Home,
companies are increasingly establishing satellite offices in diverse regions as a strategy
to attract, to access, and retain talent, placing less emphasis on employees’ physical
proximity to headquarters satellite offices to optimize flexibility, productivity
(Hensher et al.,2023). In this framework, organizations are no longer bound by
traditional office-centric models; instead, they are leveraging geographically
distributed work structures to meet both operational and employee needs (Choudhury
et al., 2020; Bloom et al., 2021).

In the context of hybrid working, a clear understanding of the distinctions between

remote, in-office, and blended work arrangements is essential for developing coherent

workplace policies, ensuring consistency in their implementation, and aligning
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expectations between employers and employees (Wang et al., 2021; OECD, 2021).
This thesis was conducted in collaboration with individuals employed under these Full
Remote and Hybrid work arrangements, ensuring that the findings reflect direct

experiences within remote and hybrid models.

Currently, remote work has become increasingly difficult for organizations to ignore—
not only because of the operational advantages it provides to firms but also due to the
significant benefits it offers employees. It represents a model of reciprocal value,
where both parties stand to gain; employers’ benefit from increased efficiency and
reduced overhead costs, while employees enjoy greater autonomy, improved work-life
balance, and enhanced well-being. An additional significant advantage of hybrid and
remote work models lies in their provision of geographic flexibility. By decoupling
employment from physical proximity to the workplace, these models enable
organizations to recruit talent from a significantly broader pool, unrestricted by the
employee’s place of residence. This shift has led many firms to establish satellite
offices or implement fully remote roles, particularly in regions where access to

specialized talent was previously limited (Choudhury et al., 2020).

It reflects a broader transformation in workforce management, where geographic
flexibility is increasingly leveraged as a strategic asset. From the employee’s
perspective, remote and hybrid arrangements offer enhanced flexibility in managing
work-life responsibilities, reduce commuting time, and contribute to higher levels of
job satisfaction and well-being (Allen et al., 2014; Wang et al., 2021). For employers,
the benefits include potential cost savings on office infrastructure, access to a more
diverse talent base, increased productivity, and improved retention rates (Bloom et al.,
2021; OECD, 2021). In addition, these models contribute to organizational resilience
by enabling seamless operations during crises such as pandemics, natural disasters, or

socio-political disruptions (Kniffin et al., 2021).

These dynamics have also been the subject of growing academic attention. Recent
studies have explored the effects of remote and hybrid work arrangements on a wide
range of organizational and psychological outcomes, including employee motivation,
job satisfaction, organizational commitment, performance, and leadership dynamics
(Allen et al., 2014; Wang et al., 2021; Spurk & Straub, 2020). For instance, Wang et
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al. (2021) emphasize the role of job design and self-leadership in maintaining
productivity and engagement during remote work. Similarly, Spurk and Straub (2020)
highlight the implications of flexible work structures on career development and
perceived job security. Moreover, several studies have investigated how servant
leadership and supportive supervision act as mediators in sustaining employee
commitment in virtual environments (Ding et al., 2012; Javed et al., 2021).

In addition to the previously mentioned factors, several other elements significantly
influence employee performance and motivation in remote work settings. These
include limited access to digital infrastructure, inadequate technological equipment,
ambiguous role expectations, lack of managerial support, and insufficient feedback
mechanisms (Wang et al., 2021). Physical distance from colleagues often leads to
feelings of social isolation, which can diminish an employee’s sense of belonging and
reduce intrinsic motivation. Moreover, working from home tends to blur the
boundaries between professional and personal life, making it difficult for employees
to establish a healthy work-life balance. This can result in increased role conflict,
stress, and ultimately, lower job performance (Allen et al., 2021). The absence of
regular recognition and constructive feedback from supervisors may further contribute
to feelings of underappreciation, negatively impacting affective organizational
commitment. Taken together, these findings suggest that maintaining employee
performance and motivation in remote work environments requires not only robust
technical support but also psychosocial resources and strategies that foster social

connection and work-life integration.

In this context, remote and hybrid work has evolved into strategic tools, not only for
achieving operational efficiency but also for fostering inclusive, decentralized, and
adaptable workforce structures that are better aligned with the dynamic needs of the

modern labor market.
2.2. Organizational Commitment
The concept of organizational commitment has undergone significant theoretical

evolution since its initial introduction in the organizational and industrial psychology

literature of the 1960s. Early conceptualizations primarily framed commitment as a
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form of psychological attachment between the employee and the organization,
emphasizing constructs such as loyalty, identification, and involvement (Becker, 1960;
Etzioni, 1961).

In the 1970s, a more structured understanding of the construct began to emerge. Porter
et al. (1974) provided one of the first formal definitions, describing organizational
commitment as “the relative strength of an individual’s identification with and
involvement in a particular organization.” This model identified three fundamental
components: a strong belief in and acceptance of the organization's goals and values,
a willingness to exert considerable effort on behalf of the organization, and a strong

desire to maintain organizational membership.

The theoretical landscape shifted notably in the 1980s and 1990s with the development
of multidimensional models. Among them, Allen and Meyer’s (1990) three-
component model became the most widely adopted framework in both academic and

applied research. This model conceptualized commitment in three dimensions:

e Affective commitment (emotional attachment to the organization),
e Continuance commitment (awareness of the costs associated with leaving), and
e Normative commitment (a perceived obligation to remain with the

organization)

In the decades that followed, this model was further refined and critiqued. Scholars
began to investigate organizational commitment in relation to a range of other
constructs, including employee engagement, psychological contracts, organizational
justice, and leadership styles (Meyer & Allen, 1997; Cohen, 2003). These
developments reflect the dynamic and context-dependent nature of the commitment

construct.

Today, organizational commitment is widely recognized as a critical predictor of key
organizational outcomes, such as job performance, turnover intentions, organizational
citizenship behavior, and overall organizational resilience—particularly within the
context of remote and hybrid work environments, where maintaining a sense of

belonging and commitment presents new challenges and opportunities.
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Organizational commitment is defined as an employee's psychological assessment of
their sense of attachment and loyalty toward their organization (Balushi et al., 2022).
Allen and Meyer (1990) expanded this definition by proposing the widely recognized
three-component organizational commitment model. The components are as follows:
(i)Affective, (ii) Continuance, and (iii) Normative. (i) The affective commitment refers
to employees’ emotional engagement to, connection with and participation in the
organization; (ii) the continuance commitment stems from financial losses employees
associate with leaving the organization; and (iii) the normative commitment refers to

employee’s strong dedication to staying with the organization (Allen & Meyer, 1990).

In the study of organizational commitment among remote employees, affective
commitment emerges as the most pertinent dimension among the three aspects of
commitment. This relevance is attributed to the unique challenges posed by physical
distance, particularly in fostering emotional connection, self-motivation, and
engagement in remote work environments (Dias & Silva, 2016, Jacobs, 2008, ; Simon
et al., 2023). Thus, in this study, affective organizational commitment has been

examined as a measure of organizational commitment.

2.3. Social Cognitive Theory & Self-Efficacy

The construct of self-efficacy originates from Albert Bandura’s Social Cognitive
Theory and was first formally introduced in his seminal work in 1977. Social
Cognitive Theory (SCT), developed by Albert Bandura in the 1980s, is a prominent
framework for understanding human behavior, motivation, and learning. Rooted in
earlier social learning theories, SCT emphasizes the reciprocal interaction between
personal factors (cognitive, emotional, and biological events), behavioral patterns, and
environmental influences (Bandura, 1986). This concept is known as reciprocal

determinism—a central tenet of the theory.

At the heart of SCT lies the construct of self-efficacy, which Bandura (1977) defined
as an individual's belief in their capacity to execute behaviors necessary to produce
specific performance attainments. Self-efficacy influences how people think, feel, and

act—impacting their motivation, perseverance, stress tolerance, and decision-making.
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SCT also emphasizes the importance of observational learning (modeling), where
individuals learn not only through direct experience but also by observing the behavior
of others and the consequences that follow. This is particularly relevant in
organizational and remote work contexts where digital collaboration and virtual

leadership shape employee behavior and development.

2.3.1. Core Components of Social Cognitive Theory

e Reciprocal Determinism — Human behavior is influenced by the dynamic
interaction between personal factors, environmental conditions, and the

behavior itself.

o Self-Efficacy — Beliefs about one's ability to perform tasks influence choices,

effort, persistence, and resilience.

e Observational Learning — People learn behaviors and skills by watching others

(models), particularly when the model is perceived as competent or similar.

e Outcome Expectations — Beliefs about the consequences of actions influence

motivation and behavior.

e Self-Regulation — Individuals can set personal goals, monitor their progress,

and adjust behaviors to achieve desired outcomes.

2.3.2. SCT’s Relevance to Organizational Behavior and Remote Work

SCT has become especially relevant in modern work environments where autonomy,
digital literacy, and adaptability are critical. For instance, employees with high digital
self-efficacy are more likely to succeed in remote or hybrid work settings, effectively
manage digital tools, and remain engaged without direct supervision (Wang et al.,
2021). Furthermore, organizations that foster modeling, feedback mechanisms, and
social reinforcement help build self-efficacy and empower employees to thrive in

technologically dynamic workplaces.
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Bandura (1977) defined self-efficacy as “the belief in one’s capabilities to organize
and execute the courses of action required to manage prospective situations.” In
essence, self-efficacy reflects an individual’s perception of their ability to perform

tasks and influence events that affect their lives.

Self-efficacy is not a measure of actual skill, but rather a belief in one’s capability to
perform specific tasks successfully (Bandura, 1986). This belief plays a central role in
determining how people think, feel, motivate themselves, and behave. According to
Bandura, individuals with higher self-efficacy are more likely to approach difficult
tasks as challenges to be mastered rather than threats to be avoided.

Over the years, self-efficacy has been examined across various domains including
education, health, clinical psychology, and organizational behavior. In workplace
contexts, self-efficacy is associated with task performance, job satisfaction,
adaptability, goal setting, and resilience under stress (Stajkovic & Luthans, 1998;
Judge et al., 2007).

More recent studies have focused on the role of self-efficacy in remote and hybrid
work environments, where autonomy and self-regulation are crucial for maintaining
productivity and motivation (Wang et al., 2021). In such settings, employees with high
self-efficacy are better equipped to manage their time, sustain engagement without
direct supervision, and adapt to technological and communicative demands of virtual

collaboration.

Furthermore, research has explored the relationship between self-efficacy and
leadership, suggesting that leaders with strong self-efficacy exhibit more
transformational behaviors and empower their teams more effectively (McCormick et
al., 2002). It is also considered a mediating or moderating factor in constructs such as

organizational commitment, job performance, and motivation (Luthans et al., 2006).

Building upon Bandura’s (1977) foundational concept of self-efficacy, digital self-
efficacy refers to an individual’s belief in their ability to effectively use digital
technologies, tools, and platforms to perform tasks and achieve goals in virtual or

technology-mediated environments. As the workplace increasingly shifts toward
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digitalization—especially through remote and hybrid work models—this construct has
gained significant scholarly and practical attention.

Digital self-efficacy is not merely a reflection of technical skill; rather, it encompasses
confidence in learning, adapting to, and engaging with digital systems, including
communication platforms (e.g., Zoom, Teams), data management tools (e.g., Excel,
cloud systems), collaboration software (e.g., Slack, Trello), and virtual learning or
workflow environments. High digital self-efficacy enables individuals to navigate
complex digital tasks independently, troubleshoot problems, and maintain productivity
in tech-enabled contexts (van Laar et al., 2017).

In the context of remote and hybrid work, digital self-efficacy plays a central role in
determining how well employees can adapt to reduced in-person support, increased
reliance on self-directed digital learning, and asynchronous communication (Wang et
al., 2021). Employees with strong digital self-efficacy are more likely to experience
higher job satisfaction, lower stress, greater organizational commitment, and improved
performance in digitally mediated environments (Hatlevik et al., 2015; Tams et al.,
2018).

Moreover, digital self-efficacy is recognized as a mediating variable in models
exploring the relationship between digital transformation, employee well-being, and
engagement (Venkatesh et al., 2016). It is also a predictor of digital inclusion, affecting
whether individuals perceive themselves as capable of participating fully in a digital

work ecosystem, thereby influencing organizational equity and inclusion strategies.

The Theory of Self-Efficacy has been examined in many studies on remote work,
wherein the autonomy of remote workers is deemed necessary to successfully manage
difficult tasks via their capabilities in lack of any direct supervision or assistance,
making it highly relevant and applicable in the context of remote work research (Lange
& Kayser, 2022; Lathabhavan et al., 2024;, Lange et al., 2022, Staples et al., 1998, ;
Tramontano et al., 2021). As per Self-Efficacy Theory, individuals rely on four
primary sources of information when evaluating their abilities. The most influential
source is performance successes, which refers to personal assessments derived from

mastery experiences, or prior achievements in the specific activity being evaluated
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(Bandura, 1977). The second source, vicarious experience, involves observing others
completing tasks. This process, also known as modeling, enables observers to believe
they can learn from these examples and apply the knowledge to enhance their
performance (Bandura, 1977). The third source is social persuasion, which involves
verbal or nonverbal actions to convince individuals of their ability to perform a task.
Coaching and constructive performance feedback are common methods of social
persuasion (Bandura, 1977). In remote working environments, mastery experiences, a
key component of Self-Efficacy Theory, are particularly relevant as they stem from
individuals' prior successful task accomplishments. They play a crucial role in
fostering confidence, especially when direct supervision and in-person collaboration
are limited. Therefore, it is assumed that in a remote working environment, an
employee's self-efficacy level positively influences their affective organizational
commitment, as higher self-efficacy enhances confidence, motivation, and a sense of
belonging, leading to stronger emotional attachment to the organization.

Kozako et al. (2024) surveyed 369 academic staff members in Malaysia, and their
results supports that remote employees' self-efficacy has a significant and positive
impact on employee job performance. Similarly, Staples et al. (1998) examined the
relationship between self-efficacy and job productivity among remote employees.
Their study, which involved 376 remote workers, found that self-efficacy significantly
influences employees’ job satisfaction and perceived productivity in a remote work
context. In addition, in their study involving 436 participants in the Republic of
Lithuania, Stankeviciene et al. (2024) found that self-efficacy significantly affects
organizational commitment, mediated partly by the conditions of remote work.
Specifically, self-efficacy demonstrated the strongest positive relationship with
affective (emotional) commitment, a weaker association with continuance
commitment (related to the perceived costs of changing jobs), and the weakest
relationship with normative commitment, which pertains to employees’ perceived

obligation to remain with the organization.

2.4. Leadership

Within the framework of Social Cognitive Theory (SCT), leadership is not only about

directing and influencing others, but also about serving as a social model—a central
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concept in SCT. According to Bandura (1986, 2001), individuals learn through
observational learning, where the behaviors, attitudes, and emotional reactions of
others—particularly those in positions of authority—shape personal beliefs and

behavioral patterns.

In this context, leaders act as role models who influence employees’ self-efficacy
beliefs, motivation, and commitment through their actions, feedback, and support
systems. When leaders demonstrate competence, confidence, and resilience, they
promote a vicarious sense of capability in employees, fostering stronger self-efficacy
and greater organizational engagement (McCormick et al., 2002).

Research has shown that leadership styles—particularly transformational, servant, and
supportive leadership—are positively associated with the development of employees’
self-efficacy.

2.4.1. Transformational Leadership: Theoretical Foundations and Workplace

Impacts

Transformational leadership, originally conceptualized by Burns (1978) and later
developed by Bass (1985), refers to a leadership style that inspires and motivates
followers to transcend their self-interests for the sake of the organization and achieve
higher levels of performance and personal growth. Transformational leaders seek to
elevate the values, goals, and aspirations of their followers, fostering meaningful
change and innovation within the organization.
Bass (1985) identified four core components of transformational leadership, known as
the Four I's:
e Idealized Influence — Acting as a role model and earning trust and respect.
e Inspirational Motivation — Communicating a compelling vision and setting
high expectations.
e Intellectual Stimulation — Encouraging innovation, creativity, and critical
thinking.
e Individualized Consideration — Attending to individual needs and providing

support and coaching.
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2.4.2. Transformational Leadership and Social Cognitive Theory

Within the framework of Social Cognitive Theory (SCT), transformational leadership
plays a key role in shaping followers’ self-efficacy beliefs. Leaders provide modeling
behaviors, set high-performance standards, and create psychologically safe
environments where employees feel confident to take initiative and develop new
competencies (Bandura, 1986, 2001; McCormick et al., 2002). By promoting mastery
experiences and offering verbal persuasion, transformational leaders enhance
employees’ confidence in their ability to perform, particularly in uncertain or complex

environments.

2.4.3. Transformational Leadership and Self-Efficacy

Research consistently shows that transformational leadership is positively associated
with self-efficacy. Transformational leaders:

« Build followers' confidence to achieve challenging goals,

o Empower them to take ownership of their development,

« Reinforce belief in their potential through continuous encouragement.

This is especially relevant in remote and hybrid work contexts, where employees may
face increased autonomy and isolation. Transformational leaders, through virtual
presence and meaningful communication, help sustain motivation and reduce the

psychological distance between employees and the organization (Wang et al., 2021).

These leaders:
e Set inspiring goals (motivational modeling),
e Offer constructive feedback (verbal persuasion),
e Encourage autonomy and learning (self-regulation),

e Show confidence in employee abilities (emotional support).
Such behaviors align directly with the four sources of self-efficacy proposed by

Bandura (1986):

e Mastery experiences
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e Vicarious experiences
e Verbal persuasion

e Physiological and emotional states

For example, servant leaders create empowering environments that allow employees
to develop confidence in their abilities and take ownership of their roles—critical
factors in hybrid and remote work settings (Javed et al., 2021). Similarly,
transformational leaders enhance employees' belief in their potential to contribute
meaningfully to organizational goals, thus increasing both self-efficacy and

organizational commitment (Dvir et al., 2002).

Leadership is also a well-established antecedent of organizational commitment.
Leaders who engage in supportive, fair, and trust-building practices tend to foster
stronger emotional attachment (affective commitment) and normative loyalty among
employees (Meyer & Allen, 1997; Lok & Crawford, 2004). This is especially vital in
remote or hybrid settings, where physical distance may weaken employees’ sense of
belonging and motivation unless reinforced by consistent leadership presence and

communication.

2.4.4. Transformational Leadership and Organizational Commitment

Transformational leadership is also a powerful predictor of organizational
commitment, particularly affective commitment. Leaders who articulate a compelling
vision and show individualized concern foster emotional attachment and loyalty
among employees (Avolio et al., 2004; Meyer & Allen, 1997). Studies show that
employees led by transformational leaders are more likely to feel valued, understood,
and aligned with organizational goals—Ileading to increased engagement and reduced
turnover intentions (Dvir et al., 2002; Lok & Crawford, 2004).
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2.4.5. Supportive Leadership: Theoretical Foundations and Workplace Impacts

Supportive leadership refers to a leadership style characterized by empathy, concern
for employee well-being, open communication, and the provision of psychological and
emotional support. It is one of the core leadership behaviors identified in Path-Goal
Theory, developed by House (1971), which posits that leaders facilitate employee goal

attainment by removing obstacles and offering support suited to their followers’ needs.

A supportive leader:
e Builds trusting relationships with team members
e Provides encouragement and recognition
e Shows concern for individual needs and challenges
e Offers assistance during stress or uncertainty

e Promotes a positive and inclusive work climate

This leadership style becomes especially critical in remote and hybrid work
environments, where employees may experience social isolation, reduced visibility,

and ambiguity in communication and performance expectations.

2.4.6. Supportive Leadership and Social Cognitive Theory

Under Social Cognitive Theory (Bandura, 1986), leaders are viewed as social models
who shape followers’ behaviors and beliefs through observational learning,
reinforcement, and feedback. Supportive leaders help enhance followers’ self-efficacy
by: Providing verbal persuasion (e.g., affirming confidence in employee abilities),

Creating mastery experiences through guided learning, Reducing anxiety and
promoting emotional stability (which affects physiological states—another source of
self-efficacy). Thus, supportive leadership directly contributes to developing self-
regulatory competence, motivation, and resilience, particularly in fast-changing or

stressful work conditions.
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2.4.7. Supportive Leadership and Self-Efficacy

Research consistently supports the idea that supportive leadership has a positive effect
on employee self-efficacy (Nielsen et al., 2009; Gist & Mitchell, 1992). When
employees feel emotionally supported and psychologically safe, they are more likely
to take initiative, tackle difficult tasks, and persist through challenges—all of which
are functions of self-efficacy.

In hybrid work settings, where feedback may be delayed or impersonal, supportive
leadership can mitigate disengagement by reinforcing employee confidence and
ensuring that workers feel seen, valued, and capable even from a distance (Wang et
al., 2021).

2.4.8. Supportive Leadership and Organizational Commitment

Supportive leadership has also been found to increase organizational commitment,
especially affective and normative commitment. Employees who perceive their leaders
as caring and approachable are more likely to develop emotional attachment to the
organization and a sense of moral obligation to remain (Meyer & Allen, 1997; Lok &
Crawford, 2004).

This is particularly important in modern, dispersed workforces, where traditional
bonds formed through physical proximity are weaker. Supportive leadership helps
sustain these bonds through intentional relationship-building and emotional

connection.

2.4.9. Servant Leadership: Theoretical Foundations and Workplace Impacts

Servant leadership, a term first introduced by Robert K. Greenleaf (1970), is a
leadership philosophy centered on the idea that leaders exist primarily to serve the
needs of their employees, fostering their growth, and cultivating a culture of trust,
empathy, and collaboration (Ding et al., 2012). This type of leadership enhances
employee performance by fostering motivation, strengthening organizational
commitment, and promoting organizational citizenship behavior (Sudiarti et al.&

Saepudin, 2024). Unlike traditional leadership approaches that emphasize authority
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and control, servant leadership prioritizes empathy, humility, ethical behavior,
empowerment, and the development of others (Liden et al., 2008). Recent studies
highlight the relevance of this type of leadership in remote work environments where
limited physical interaction presents challenges such as isolation and disengagement;
servant leadership addresses these issues by fostering open communication, building
trust, and empowering employees to thrive independently (Piorun et al., 2021; Coun
et al., 2023; Gigol, 2024; Jin et al.& lkeda, 2024; Fernandez et al.& Shaw, 2020;
Piorun et al., 2021).

By emphasizing emotional understanding, attentive listening, and tailored support,
servant leaders contribute to a stronger sense of inclusion and psychological comfort
for employees who may otherwise feel disengaged from their workplace. This
leadership style plays a critical role in preserving employee motivation and reinforcing
affective organizational commitment, both of which are at risk in virtual work
arrangements. Additionally, servant leaders help bridge the gap created by limited
visibility in remote settings through regular communication and appreciation of

employee efforts.

2.4.10. Servant Leadership and Social Cognitive Theory

Servant leadership aligns closely with Social Cognitive Theory (SCT) through its
emphasis on modeling behavior, social learning, and building self-belief. Servant
leaders act as role models who exhibit ethical behavior, emotional intelligence, and
care thereby influencing followers through vicarious learning and verbal

encouragement, two of Bandura’s (1986) key sources of self-efficacy.

By fostering a supportive environment and modeling integrity and empathy, servant
leaders enable employees to develop stronger self-regulatory behaviors and belief in
their own capabilities. This is especially valuable in remote and hybrid work
environments, where employees often require higher levels of autonomy and

confidence to perform without direct supervision (Wang et al., 2021).
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2.4.11. Servant Leadership and Self-Efficacy

Leaders who prioritize employee development and provide consistent feedback help
employees gain confidence in their ability to solve problems, make decisions, and
grow professionally (Javed et al., 2021). This leads to increased task performance,
initiative-taking, and adaptive behavior, particularly under uncertain or

technologically mediated working conditions.

Ren et al. and Shen (2024) conducted quantitative research using a survey of 311
participants in China and found that servant leadership significantly and positively
impacts self-efficacy. Additionally, self-efficacy was found to mediate the relationship
between servant leadership and team performance. Similarly, Zamanian et al. (2024)
found servant leadership positively and significantly impacts on self-efficacy as a
result of a survey with 307 employees in the Civil Aviation Organization.

2.4.12. Servant Leadership and Organizational Commitment

Servant leadership is also a powerful antecedent of organizational commitment.
Employees who perceive their leaders as genuinely concerned for their growth and
well-being are more likely to develop affective commitment, emotional attachment to
the organization, and normative commitment, a sense of loyalty and moral obligation
to stay (Liden et al., 2014; Eva et al., 2019). This effect is often mediated by increased
trust, psychological empowerment, and self-efficacy, as supported by empirical

studies across various industries and cultures.

Servant leaders build trust, demonstrate empathy, and promote a culture of mutual
respect, all of which contribute to a stronger sense of belonging among employees.
This supportive and ethical leadership style enhances employees’ intrinsic motivation
and satisfaction, which in turn strengthens their affective commitment to the
organization. Research suggests that in remote or hybrid work environments, where
face-to-face interaction is limited, the relational and empowering aspects of servant
leadership become particularly vital in sustaining employees’ emotional connection to

their organizations.
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2.5. Motivation

Motivation refers to the internal processes that initiate, direct, and sustain human
behavior toward achieving specific goals. In organizational settings, motivation is a
central construct used to understand why employees engage in certain behaviors, how
much effort they exert, and how persistent they are in pursuing their objectives (Pinder,
2008).

Over the decades, motivation has been studied through various theoretical lenses,
which can be broadly categorized into content theories (which focus on what motivates
individuals) and process theories (which focus on how motivation occurs and is

sustained).

2.5.1. Content Theories of Motivation

Content theories aim to identify the specific factors that drive individuals to act. Some

of the most influential content theories include:

o Maslow’s Hierarchy of Needs (1943): Proposes a five-tier model of human
needs—physiological, safety, love/belonging, esteem, and self-actualization—
which must be fulfilled in hierarchical order. In the workplace, employees are
motivated by different levels of needs depending on their individual

circumstances.

o Herzberg’s Two-Factor Theory (1959): Distinguishes between hygiene
factors (e.g., salary, job security) that prevent dissatisfaction and motivators
(e.g., achievement, recognition) that drive satisfaction and performance.

e McClelland’s Theory of Needs (1961): Focuses on three primary needs: the

need for achievement, affiliation, and power. Different individuals are
motivated by different combinations of these needs.
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2.5.2. Process Theories of Motivation

Process theories examine the cognitive processes through which motivation is

generated and directed. Prominent theories include:

e Vroom’s Expectancy Theory (1964): Suggests that motivation depends on
the belief that effort leads to performance (expectancy), performance leads to

outcomes (instrumentality), and those outcomes are valued (valence).

e Adams’ Equity Theory (1965): Proposes that individuals are motivated by
fairness. Employees compare their input-output ratios with others and are

motivated to restore equity when perceived injustice exists.

e Locke & Latham’s Goal-Setting Theory (1990): Argues that specific and
challenging goals, coupled with feedback, enhance motivation and

performance. Goal commitment and self-efficacy are key mediators.

o Self-Determination Theory (SDT; Deci & Ryan, 1985): Distinguishes
between intrinsic motivation (driven by interest and enjoyment) and extrinsic
motivation (driven by rewards or external pressures). SDT emphasizes the
importance of autonomy, competence, and relatedness for sustained

motivation.

This research will explore motivation using Herzberg's two-factor theory, which
divides workplace motivation factors into two categories: Motivators (intrinsic
motivation) and Hygiene Factors (extrinsic motivation). This theoretical perspective
is further supported by existing empirical studies, which emphasize the relevance of
Herzberg’s motivators in enhancing employee motivation, particularly in remote work
settings. Meta-analytic findings reveal that intrinsic motivation demonstrates a more
robust positive association with critical performance outcomes, including

organizational commitment, than extrinsic motivation (\VVan den Broeck et al., 2021).

For virtual teams to perform well and be motivated, intrinsic factors such as autonomy

and empowerment are essential (Kirkman et al., 2004). In their quantitative study
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involving 436 participants, Raisiene et al. (2021) concluded that effective management
of remote employees necessitates focused efforts by leaders to sustain motivation.

2.5.3. Motivation in Contemporary Work Environments

In the context of remote and hybrid work models, motivation has become a more
nuanced and complex process. The absence of physical supervision, changes in
communication dynamics, and increased autonomy have led to a growing focus on
intrinsic motivation, self-regulation, and self-efficacy (Wang et al., 2021).

Leaders play a critical role in sustaining motivation through goal clarity, supportive
feedback, recognition, and autonomy support especially when face-to-face interaction
is limited (Deci et al., 2017). Furthermore, studies show that employees with higher
levels of digital self-efficacy and intrinsic motivation are more likely to remain
engaged and committed in flexible work arrangements.

2.6. Work-Life Balance

Another factor commonly associated with remote work in the existing literature is
Work-Life Balance. Work-Life Balance (WLB) refers to an individual’s ability to
effectively manage and fulfill the demands of both their work and personal life roles.
It is commonly defined as “a state of equilibrium where the demands of a person's job
and personal life are equal” (Clark, 2000). Achieving this balance is considered
essential for psychological well-being, job performance, and sustained organizational

engagement.

WLB has emerged as a critical concern in contemporary work environments,
particularly in the context of increased remote work, digitalization, and the blurring of
boundaries between professional and personal life domains.

2.6.1. Theoretical Foundations of Work-Life Balance

The concept of work-life balance draws from several theoretical frameworks:
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Role Theory (Kahn et al., 1964):

Suggests that individuals occupy multiple roles (e.g., employee, parent,
spouse) that may generate conflicting demands. Role overload and inter-role
conflict can occur when time, energy, or behavioral expectations clash, leading
to stress or reduced performance.

Spillover Theory (Staines, 1980):

Proposes that experiences in one domain (e.g., work) affect experiences in
another (e.g., home), either positively or negatively. Positive spillover (e.g.,
skills transfer, emotional uplift) enhances WLB, while negative spillover
results in conflict and strain.

Boundary Theory (Ashforth et al., 2000):

Focuses on how individuals manage the boundaries between work and life.
Employees may prefer integration (blending roles) or segmentation (keeping
roles separate). Digital and remote work contexts have made boundary

management increasingly complex.

Conservation of Resources Theory (Hobfoll, 1989):

Argues that individuals seek to obtain, retain, and protect valuable resources
such as time, energy, and emotional stability. WLB is threatened when work
depletes these resources, while supportive work environments help conserve

them.

2.6.2. Work-L.ife Balance in the Digital and Remote Work Era

In hybrid and remote work environments, the traditional boundaries between

professional and personal spaces are increasingly blurred. While flexible schedules

can enhance WLB by allowing employees to manage personal responsibilities more

freely, they may also increase the risk of role overlap, overwork, and burnout if not

managed properly (Wang et al., 2021).

Leadership, organizational support, and self-efficacy play key roles in shaping

employees’ ability to maintain work-life balance. Supportive or servant leadership, for

example, can reduce work-family conflict by fostering trust and psychological safety

30



(Allen et al., 2021). Likewise, employees with high self-efficacy are better equipped
to self-regulate and set boundaries in autonomous work settings.

WLB is also positively correlated with job satisfaction, organizational commitment,
and reduced turnover intentions, making it a strategic priority for HR policies and
organizational design (Greenhaus & Allen, 2011).

As discussed in this section, when examining organizational commitment within the
workplace context, various factors have been theoretically and empirically linked to
this construct in the existing literature. These factors, including leadership styles, self-
efficacy, motivation, and work-life balance, have been the subject of extensive
academic inquiry and have consistently shown associations with levels of employee
commitment. In line with this body of research, the present study aims to investigate
the influence of these factors on organizational commitment, specifically within

remote work environments.
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CHAPTER 111

METHODOLOGY AND IMPLEMENTATION

3.1. Introduction

This chapter details the empirical component of the research, which consists of two
complementary studies: a preliminary qualitative investigation based on in-depth
interviews, and a quantitative analysis conducted through a structured questionnaire

survey.

The integration of both qualitative and quantitative methods in the analysis phase
significantly enhances the overall quality and credibility of a study. While quantitative
data provide measurable trends and statistical generalizations, qualitative insights offer
contextual depth and a deeper understanding of participants’ perceptions and
experiences. This combination allows for methodological triangulation, enabling
researchers to cross-validate findings and increase the reliability of results. Moreover,
qualitative analysis can help explain the underlying reasons behind statistical patterns,
while quantitative findings can support or challenge themes that emerge from
qualitative coding. As a result, mixed methods facilitate a more comprehensive and
nuanced interpretation of complex phenomena, particularly in social science research

areas such as motivation, leadership, and organizational commitment.

Researchers have employed quantitative and qualitative approaches to investigate the
factors influencing organizational commitment. Quantitative studies have primarily
focused on identifying statistical relationships between organizational commitment
and variables such as leadership style, self-efficacy, and work-life balance. These
studies provide quantifiable findings on how these factors influence employee
commitment levels (Meyer & Allen, 1997; Joo et al., 2010).
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However, qualitative research has also played a crucial role in exploring the deeper
meanings, lived experiences, and contextual factors that shape organizational
commitment, particularly in remote and hybrid work environments, where individual
perceptions and organizational culture become increasingly significant (Maxwell,
2012; Allen et al., 2014).

The integration of both approaches reflects the complex and multidimensional nature
of organizational commitment as a construct. By combining statistical evidence with
contextual interpretation, research has provided a more holistic understanding of how
and why employees remain committed to their organizations (Creswell & Plano Clark,
2018; Tashakkori & Teddlie, 2010). This study builds upon that tradition by reviewing

both quantitative and qualitative findings in the following sections.

3.2. Qualitative Analysis

First, qualitative research was employed to explore organizational commitment in
remote work settings, focusing on self-efficacy, motivation, performance, work-life
balance, and leadership. Semi-structured interviews were conducted with 30 managers
from Information and Communication Technologies (ICT), Finance (FIN) and
Transportation (TRANSP) sectors. The interview questions were designed to capture
participants’ experiences and perceptions of these themes. All participants were asked
to sign an informed consent form before participating in the interviews, confirming
their voluntary involvement and understanding of the study’s purpose. The

demographics of each participant are provided in Table I11-1 below.
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Table 3.1. Demographic Characteristics of the Interviewees (N= 30)

No | Interviewees | Gender | Age Marital Kids | Education Working Title
Status Tenure

1 ICT1 Male 40 | Married 2 Master 17 VP

2 ICT2 Female | 35 Single 0 Master 12 Manager
3 ICT3 Female | 39 | Married 1 Master 17 Manager
4 ICT4 Male 36 | Married 2 Bachelor 12 Manager
5 ICTS5 Male 34 | Married 2 Bachelor 10 VP

6 ICT6 Female | 34 Single 0 PhD 13 VP

7 ICT7 Female | 42 | Married 2 Master 23 Manager
8 ICT8 Female | 32 Single 0 Bachelor 10 Manager
9 ICT9 Male 39 | Married 2 Master 16 Manager
10 ICT10 Male 40 | Married 1 Bachelor 16 Manager
11 FIN1 Male 59 | Married 2 Bachelor 34 CHR
12 FIN2 Male 55 | Married 2 Master 33 CEO
13 FIN3 Male 37 | Married 1 Bachelor 13 Manager
14 FIN4 Male 54 | Married 2 Bachelor 30 Manager
15 FIN5 Male 48 | Married 2 PhD 25 Manager
16 FING Male 33 | Married 2 PhD 11 Manager
17 FIN7 Male 35 Single 0 Master 12 Manager
18 FIN8 Male 42 | Married 2 Bachelor 19 Dep. Manager
19 FIN9 Male 43 | Married 2 PhD 20 Manager
20 FIN10 Male 37 | Married 2 Bachelor 15 Manager
21 | TRANSP.1 | Female | 44 | Married 3 Bachelor 23 Manager
22 | TRANSP.2 Male 38 | Married 0 Bachelor 14 SVP
23 | TRANSP.3 | Female | 42 | Married 2 Master 20 Manager
24 | TRANSP.4 | Female | 36 Single 0 Master 11 Manager
25 | TRANSP.5 Male 52 | Married 1 Master 27 Manager
26 | TRANSP.6 Male 34 | Married 1 Bachelor 11 Manager
27 | TRANSP.7 | Female | 33 Single 0 Master 10 Manager
28 | TRANSP.8 | Female | 40 | Married 1 Master 12 Manager
29 | TRANSP.9 Male 37 | Married 2 Bachelor 12 Supervisor
30 | TRANSP.10 | Male 39 | Married 1 Master 16 Manager

The sample comprised 20 male and 10 female participants. The mean age of the
participants was 40.3 years, with an average professional experience of 17.1 years,
indicating that the majority of the interviewees were well-established in their
respective careers. In terms of educational attainment, 13 participants held a bachelor's
degree, another 13 held a master's degree, and 4 participants held a doctoral degree.
The majority of respondents occupied mid-level managerial positions (n=25), while
the remaining held senior or executive-level roles, including Vice President (n=3),

Chief Human Resources Officer (n=1), Chief Executive Officer (n=1), Senior Vice
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President (n=1). These demographic characteristics reflect a highly educated and
experienced respondent group, providing a robust basis for the qualitative analysis

conducted in this research.

The interview questions are provided in Appendix A.1.1. The interviews were
conducted both face-to-face and online, each lasting approximately 30 minutes. All
interviews were recorded and transcribed. Full transcripts of all interviews can be
found in Appendix A.1.3. As the interviews were conducted in Turkish, the original
transcripts are provided in the relevant appendix. Transcripts were analyzed through
content analysis using NVivol5 software. This facilitated the systematic coding and
categorization of qualitative data, allowing for the identification of recurring patterns
and in-depth thematic insights into the dynamics of remote work and organizational

commitment.

In qualitative research, coding refers to the systematic process of assigning descriptive
labels or “codes” to segments of textual data, such as interview transcripts, in order to
represent underlying themes, concepts, or categories. This method facilitates the
interpretation and organization of qualitative data by allowing researchers to structure
and analyze it in a meaningful way. When applied through software such as NVivo,
coding becomes particularly valuable in studies involving complex and huge data, such
as interviews on remote work experiences. This programme enables researchers to
identify recurring themes, such as remote work, organizational commitment, self-
efficacy, leadership or work-life balance, by grouping related responses under thematic
codes. This not only aids in organizing large datasets efficiently but also supports the
discovery of patterns across multiple participants, enhancing the depth and reliability
of thematic analysis. In this study, the same method was adopted, and the coding
presented in Table 3.2 below were carried out accordingly.
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Table 3.2. Coding

Themes and Codes

No. of References

Theme 1 Remote Work 22
Code 1 Full-time remote 3
Code 2 Hybrid (2 days or more in a week) 15
Code 3 Hybrid (one week in a month) 4
Theme2 Organizational Commitment 73
Code 4 Challenges for Newcomers 9
Code 5 Face to face organizations essential 8
Code 6 Full remote & less committed employees 4
Code 7 Hybrid & committed employees 13
Child Code 7 Hybrid work for new beginners 1
Code 8 Less committed IT employees 5
Code 9 Perceived leadership support 6
Code 10 Perceived Organizational support 10
Code 11 Remoteness is a supporting factor 17
Theme 3 Leadership 39
Code 12 Always accessible 6
Code 13 Difficulty in remote management 9
Code 14 Easy to manage small teams 3
Code 15 Equitable leadership 3
Code 16 Increased workload for manager 3
Code 17 Need for employee monitoring 5
Code 18 One on one communication 8
Code 19 Person-centered leadership 1
Code 20 Regular employee feedback 1
Theme 4 Motivation 62
Code 21 Intrinsic motivation 47
Child Code 21 Face to face organization 6
Child Code 21 Award & Appreciation 7
Child Code 21 Employee performance feedback 2
Child Code 21 Online socialization 7
Child Code 21 Poor concentration 5
Child Code 21 Quantifiable KPIs 13
Child Code 21 Self-development 3
Child Code 21 Self-discipline 3
Code 22 Poor performance of new employees 4
Code 23 Increasing Performance 6

36




Table 3.2. (cont.)

Code 24 Hygiene Factors 5
Theme 5 Self-efficacy 69
Code 25 Competent team member 26
Code 26 Difficult for new beginners 2
Code 27 Increased skills 1
Code 28 Loss of innovative capability 9
Code 29 Sufficient infrastructure 22
Code 30 Supportive Leadership 9
Theme 6 Work Life Conditions

Code 31 Work-Life Balance 63
Child Code 31 Efficient Time Management 13
Child Code 31 Flexible Hours 11
Child Code 31 HR Policies Supporting WLB 6
Child Code 31 Peaceful Parents 5
Child Code 31 Single Employees 4
Child Code 31 Supportive Leadership 10
Child Code 31 Time Saved from Traffic 10
Child Code 31 Trust 4
Code 32 Work-Life Conflict 41
Child Code 32 Inadequate home conditions 8
Child Code 32 Multitasking 4
Child Code 32 Overworking 17
Child Code 32 Stressful Parents 12

In the analysis phase, a thematic coding approach was employed to systematically

organize and interpret the qualitative data collected through interviews. Initial themes

were developed based on both theoretical frameworks and recurring patterns observed

in participants' responses. These overarching themes were subsequently broken down

into subcodes to allow for more detailed categorization and interpretation. All themes

have been sub coded, and the relevant excerpts from the interviews have been

referenced by their association to each specific code. This structured coding process

enabled the identification of nuanced insights and facilitated cross-comparison across

participants, thereby enhancing the depth and reliability of the qualitative findings.
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As shown in Table 3.2 among all identified factors, organizational commitment
emerged as the most frequently mentioned theme by participants, highlighting its
central role in shaping their remote work experiences. Many participants expressed a
strong emotional attachment to their organization, which appeared to serve as a
stabilizing force during the transition to remote work. This sense of commitment was
often reinforced by organizational culture, perceived value, and consistent
communication from leadership. Following organizational commitment, other
frequently emphasized themes included self-efficacy, work-life balance, intrinsic
motivation, work-life conflict, and leadership. These themes underscore the complex
interplay between personal psychological resources and external work conditions.
Participants who reported higher self-efficacy described greater confidence in
managing digital tools and maintaining productivity, while work-life balance and
intrinsic motivation were cited as essential for sustaining engagement. Conversely,
work-life conflict and a lack of effective leadership were noted as key challenges that

undermined employee satisfaction and performance in remote settings.

Leadership

Organizational
Commitment

Self-efficacy Work-Life Conditions

Figure 3.1. Leadership Coding Relation to Other Factors

As the qualitative analysis progressed in depth, it became evident that as illustrated in
Figure 3.1, leadership is also embedded within the themes of organizational
commitment, self-efficacy, and work-life conditions. When all references related to
leadership across these themes are consolidated under a unified leadership category,
its relative importance becomes more pronounced. This integration underscores
leadership not merely as a supporting element, but as a distinct and influential factor

that intersects with multiple dimensions of the remote work experience.
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Consequently, a decision was made to restructure the analytical model by

consolidating all relevant codes under the unified theme of Leadership. This

adjustment positioned Leadership as a standalone category, thereby allowing for a

more focused and coherent analysis of its role in shaping employee perceptions and

organizational dynamics.

Table 3.3. Combined Leadership Coding as an Independent Factor

Themes and Codes

No. of References

Theme 1 Remote Work 22
Code 1 Full-time remote 3
Code 2 Hybrid (2 days or more in a week) 15
Code 3 Hybrid (one week in a month) 4
Theme2 Organizational Commitment 67
Code 4 Challenges for Newcomers 9
Code 5 Face-to-face organizations essential 8
Code 6 Full remote & less committed employees 4
Code 7 Hybrid & committed employees 13
Child Code 7 Hybrid work for new beginners 1
Code 8 Less committed IT employees 5
Code 10 Perceived Organizational support 10
Code 11 Remoteness is a supporting factor 17
Theme 3 Leadership 64
Code 9 Perceived leadership support 6
Code 12 Always accessible 6
Code 13 Difficulty in remote management 9
Code 14 Easy to manage small teams 3
Code 15 Equitable Leadership 3
Code 16 Increased workload for manager 3
Code 17 Need for employee monitoring 5
Code 18 One on one communication 8
Code 19 Person-centered leadership 1
Code 20 Regular employee feedback meets 1
Code 30 Supportive Leadership 9
Child Code 31 Supportive Leadership 10
Theme 4 Motivation 62
Code 21 Intrinsic motivation 47
Child Code 21 Face to face organization 6

39




Table 3.3. (cont.)

Child Code 21 Award & Appreciation 7
Child Code 21 Employee performance feedback 2
Child Code 21 Online socialization 7
Child Code 21 Poor concentration 5
Child Code 21 Quantifiable KPIs 13
Child Code 21 Self-development 3
Child Code 21 Self-discipline 3
Code 22 Poor performance of new employees 4
Code 23 Increasing Performance 6
Code 24 Hygiene Factors 5
Theme 5 Self-efficacy 60
Code 25 Competent team member 26
Code 26 Difficult for new beginners 2
Code 27 Increased skills 1
Code 28 Loss of innovative capability 9
Code 29 Sufficient infrastructure 22
Theme 6 Work Life Conditions

Code 31 Work-Life Balance 53
Child Code 31 Efficient Time Management 13
Child Code 31 Flexible Hours 11
Child Code 31 HR Policies Supporting WLB 6
Child Code 31 Peaceful Parents 5
Child Code 31 Single Employees 4
Child Code 31 Time Saved from Traffic 10
Child Code 31 Trust 4
Code 32 Work-Life Conflict 41
Child Code 32 Inadequate home conditions 8
Child Code 32 Multitasking 4
Child Code 32 Overworking 17
Child Code 32 Stressful Parents 12

Following the reorganization of the thematic structure, wherein leadership-related
codes were combined into the most relevant conceptual category, leadership, it was
quantitatively observed that the highest coding density emerged under the themes of

Organizational commitment, leadership, self-efficacy, and motivation.
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This finding indicates that these four domains represent the most frequently referenced
and conceptually rich areas within the dataset, reflecting their central importance in
participants' experiences and perceptions. It also underscores the pivotal role of
leadership as a cross-cutting factor that significantly contributes to employees’
Organizational commitment, self-efficacy, and motivation. The distribution of coding
density across the key themes has also been visualized in the word cloud presented
below in Figure 3.2, clearly highlighting the prominence of Organizational

commitment, leadership, self-efficacy, and motivation.
To further analyze the relationships among these themes based on the findings from

the interviews, the following section presents selected quotations from participants,

categorized under each thematic heading.
Work-Life Balance

Work-Life Conflict Mot i\/atiOﬂ

Affective Commitment
Self-efficacy

Leadership

Figure 3.2. Codes Word Cloud
To further analyze the relationships among these themes based on the findings from

the interviews, the following section presents selected quotations from participants,

categorized under each thematic heading.
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3.2.1. Thematic Analysis Based on Interview Excerpts

Organizational Commitment, Leadership, Self-Efficacy, Motivation and Work-L.ife
Conditions selected quotations from the interviews have been categorized and
presented below. These excerpts provide deeper insight into participants’ experiences

and how each theme manifests in their organizational context.

3.2.1.1. Theme 1: Remote Work

Following the transition to a hybrid work model after the pandemic, all participating
managers provided detailed and candid reflections on both their personal experiences
and those of their teams. Their accounts offered valuable insight into the
organizational, managerial, and emotional dynamics of hybrid work during this period.
Out of 30 participants, 22 explicitly stated the distribution of their remote work
arrangement in terms of the number of days spent in the office versus working from
home. In contrast, 8 participants referred to their work model merely as "hybrid work"
without providing specific details. As a result, these responses could not be coded
under the "remote work™ theme with sufficient clarity. To provide illustrative examples
from among the 22 participants who specified their remote work patterns, selected

excerpts are presented below.

ICT#4: Full-Remote

“...Yani biz pandemi bitse bile hi¢bir zaman ofiste donmeyecegiz. Dolayisiyla isteyen
istedigi sehre taginabilir, isteyen istedigi yere planlamasini yapabilir. Benim ekipte
mesela Ankara’da ¢alisan birisi var. Tasindi yani. Hatta gitti oraya bekardi, eviendi
pandemi vesaire. Dolayistyla kurum bunu resmi olarak da ilan etti. Ve su an biz, hi¢hir
sekilde ofise cagirmiyoruz ¢aligsanlari. Hatta yoneticilerden uzaktan ¢calisanlar var...”
(original version)

“Even after the pandemic, we will never fully return to the office. So anyone can move
to whichever city they want and make plans accordingly. For example, someone on my
team was based in Ankara. They moved, got married during the pandemic — so it
really changed lives. Our organization officially announced this policy. Now, we don’t
ask employees to come into the office at all. In fact, some of our managers also work

remotely.”
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ICT#6: Full-Remote

“..Istedigi zaman calisan ise geliyor istedigi zaman gelmiyor. Ister ofisten ister
yurtdisindan ister evden yonetici inisiyatifinde oluyor...” (original version)
“Employees can come to the office whenever they want — or not come at all. Whether
they work from the office, from abroad, or from home is entirely up to managerial

discretion”

FIN#7: Hybrid (2 days office-3 days remote)

“...Kag¢ giin evden c¢alisilacagi haftamin iki giinii olarak belirli bir siiremiz var.
Haftann iki giinii bu pandemiden once de boyleydi. Haftann iki giinii uzaktan ¢alisma
taleplerini yapabiliyor arkadaslarimiz...” (original version)

“...We have a fixed arrangement allowing two days of remote work per week. This
was actually in place even before the pandemic. Our employees can submit requests

to work remotely for two days each week...”

FIN#10: Hybrid (2 days office-3 days remote)

“...Pandemi sonrast hibrit ortalama olarak 3 giin evden 2 giin ofis...” (original
version)

“After the pandemic, we adopted a hybrid model, on average, three days working from
home and two days in the office.”

TRANSP#3: Hybrid (2 days office-3 days remote)
“...2 giin ofis 3 giin ev...” (original version)

’

“...Two days in the office, three days working from home...’

TRANSP#10: Hybrid (2 days office-3 days remote)

“...2 giin ofis 3 giin ev...” (original version)

’

“...Two days in the office, three days working from home...’

3.2.1.2. Theme 2: Organizational Commitment

The theme of Organizational Commitment was divided into nine subcategories, and

quotations from the interviews were grouped accordingly under these categories.
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e Code 4: Challenges for Newcomers
This subcategory captures how newly recruited employees may struggle to develop a
sense of belonging in remote or hybrid work settings due to limited social interaction

and orientation.

FIN#2: Challenges for Newcomers

“...Yeni baslayanlar da oryantasyon igin ofise ¢cagrildilar. Belli siire sirketi tanimalart
icin agwrlikli ofisteler...” (original version)

“...New employees were asked to come to the office for orientation. For a certain
period, they were mainly working on-site so they could get to know the company

better...”

FIN#4: Challenges for Newcomers

“...Fiziki ortamda c¢alistiginda yeni baslayan bir arkadasin ekibe uyumu, ise
adaptasyonu, kuruma baglilikla ilgili ilk adimlart ilk 3 ayda atiliyorken, uzaktan
calisildigi bir noktada tabi hi¢cbiri olmuyor. Yani igin dogasi geregi olmuyor zaten.
Yani daha hi¢ yiiziinii gormedigi, simasin bilmedigi, adint bile bilmedigi is
arkadaslart var yani. Teams ten yazistigi bir durum oluyor. Yani kurum hissiyatini
vermek icin benim gahsi kanaatim biraz belki ben eski bir ¢calisan oldugum i¢in, yasim
geng kusaklara gore daha ileri sayilabildigi icin farkli olabilir bu sey ama bir kere
calismanmin kurumda olmast lazim yani...” (original version)

“...When working in a physical environment, a newcomer typically takes the first steps
toward team integration, job adaptation, and organizational commitment within the
first three months. But under remote conditions, none of this naturally occurs. There
are colleagues whose faces, names, or even voices they don’t kKnow, just people they
text on Teams. In my opinion and maybe it’s because I'm not part of the younger
generation, Organizational commitment requires working physically in the office at

least at the beginning...”

ICT#4: Challenges for Newcomers

“...Ayda birka¢ giin, bizim gibi kurumlarin kurum kiiltiirtine ihtiyact vardir.
Soylemleri olan, ¢alisana bir deger oneren, kurum kiiltiir olarak bir deger oneren
kurumlar. Dolayisiyla kuruma gelindigi zaman patent duvart vardir. Sirketin yiizlerce

patenti vardur. Iste o ¢ok giizel bir gorsellik. Patent duvarim goriip, sirketin icerisinde
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kahveci vardwr yani gelip orada oturabilirsiniz, Playstation Bilardo'da, Langurt
oynayabilirsiniz sirkette, teraslar ¢ok giizeldir. Bunu bir ¢alisant kiiltiir olarak
asilayabiliyor olmasi lazim sirketin. Ama su an, ful uzaktan basliyor ve neredeyse ofise
birka¢ kere gelerek o aidiyeti hissetmeden sirketten ayrilabiliyor. Yani o kiiltiiriinii
daha ¢ok verebilirse, ben baglh hissediyorum. Ciinkii ben o dénemden biliyorum,
kurumun  biiyiikliigiini, kurum kiiltiiriinii  hissettim. Bunu biliyorum. Benim igin
sirketten ayrilmak daha zor, ama yeni ¢calisanlart icin bu oyle olmaktan ¢ikiyor yavas
yavas. Kurumlara aidiyet azald:...” (original version)

“...Institutions like ours need to preserve their organizational culture, even if it's just
through a few days of physical presence each month. We have symbols that reflect our
identity a patent wall displaying hundreds of our patents, cozy coffee areas,
PlayStation and billiards tables, even beautiful terraces.
These are not just decorations they help instill a sense of culture. But now, new
employees may start working fully remotely, come to the office only a few times, and
leave the company without ever feeling that sense of belonging.
| personally feel connected because I experienced all of this; | know what the company
stands for. That’s why leaving would be difficult for me. But for new employees, that
bond is fading. Organizational belonging is declining...”

ICT#4: Hybrid work for new beginners

“...Dolayistyla yeni ise baslayanlarin bir sekilde o ekibine ve sirketine fiziksel olarak
temas etmesi lazim. Ofise gelmesi lazim biraz. Yani yeni baslayanlarin;, benim
ekibimde baslayan yeni baslayan kisi de oldu. Haftada bir giin iki giin kesin ¢cagiririm
onu benim orada oldugum giinler bizi anlayabilecek, igi anlayabilecek...” (original
version)

“...Therefore, new hires need to have some form of physical contact with their team
and the organization. They need to come to the office occasionally. For example, when
someone new joins my team, | make sure to call them at least once or twice a week
preferably on the days I'm there, so that they can better understand us, the work, and

the company itself...”
The findings reveal that fully remote work arrangements may negatively impact the

sense of belonging not only for new employees but also for long-term staff. While new

hires struggle to form initial bonds due to the lack of physical orientation and face-to-
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face interactions, existing employees also report a gradual weakening of their
emotional connection to the organization over time. The absence of shared physical
spaces, spontaneous social interactions, and symbolic organizational elements (such
as office culture, visual branding, or informal gatherings) reduces the opportunities for
employees to feel integrated into the collective identity of the workplace. This
highlights the importance of maintaining at least minimal in-person engagement even
in hybrid or flexible models to support organizational cohesion and individual

identification with the company.

The codes related to this theme have been categorized under Full remote& less
committed employees, hybrid & committed employee, specific subcodes to reflect the

nuanced dimensions of Organizational Commitment observed in the data.

The data suggest that a fully remote work model is associated with a lower sense of

organizational commitment.

FIN#10: Full remote & less committed employees

“...Tam uzaktan ¢alisma noktasinda aidiyet diisiik. Baska tamamen uzaktan ¢alisan
firmaya gecisi daha kolay. Tamamen uzaktan c¢alisirken pandemide ige baslayan
arkadagslardan kimse kalmad:...”” (original version)

“...In fully remote work settings, the sense of belonging tends to be low. As a result,
transitioning to another fully remote company becomes easier. None of the employees
who started working during the pandemic under fully remote conditions have

remained with the organization...”

FIN#3: Full remote & less committed employees

“...Is yerine aidiyette kopma olmadi ama uzaktan ¢alisma ile kopmanin daha kolay
olacagini hissediyoruz uzaktan ¢alisirken kurumsal kimlik goriilmedigi icin kisiler
goriilmedigi i¢in aidiyet kurmak daha zor. En fazla karsinizda online toplantilar
var...” (original version)

There has not been a complete break in employees’ sense of belonging to the
organization; however, it is felt that such a disconnection could happen more easily
under remote work conditions. Since individuals and the corporate identity are not

physically visible in remote settings, it becomes more difficult to foster a sense of
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belonging. At most, employees interact through online meetings, which limits

opportunities for meaningful connection.

ICT#6: Full remote & less committed employees

“...Aidiyeti etkiliyor. Ofisi gormeden ise baslayan ofisi gormeden isten ¢ikabiliyor...”
(original version)

“...It affects the sense of commitment. Employees may start and leave the job without

’

ever seeing the office...’

FIN#9: Full remote & less committed employees

“...son bir yildir personelin is degistirme durumu c¢ok fazla. Bunu aslinda biraz
uzaktan c¢aliyma da tetikliyor. Artik kurum bir laptop oluyor, istedigim yerde
calisabilirim. O zaman neden iste bu firmada degil de digerinde ¢calismayayim ki nin
sorusunu belki artyor...” (original version)

“...0ver the past year, there has been a noticeable increase in employee turnover.
Remote work appears to be one of the contributing factors to this trend. The
organization is now perceived by some employees as merely a laptop, something that
allows them to work from anywhere. This perception leads to a mindset where
individuals begin to question: “If I can work from anywhere, then why should I work

for this company and not another one?...”

The interview data suggest that employees' sense of belonging is closely tied to their
experience of the physical workspace and their ability to build interpersonal
relationships with colleagues. Participants consistently reported that employees who
had joined the organization before the pandemic, or who initially began their roles on-
site and later transitioned to remote work, maintained a strong sense of organizational

attachment.

In contrast, those who began their roles entirely remotely faced greater challenges in
developing that same level of commitment. These findings align with existing
literature emphasizing the importance of social context in the formation of
organizational identity and belonging (Ashforth et al., 2008; Kahn, 1990). The office
setting, symbolic elements of organizational culture, and informal social interactions

contribute significantly to employees’ psychological connection with the organization.
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Therefore, hybrid work models where employees rotate between home and office
appear to offer a balanced solution by maintaining flexibility while preserving

essential conditions for belonging.

As participant FIN#10 stated, “To belong to the job, you must also belong to the office
and to people.” This highlights the role of hybrid arrangements not just as operational

choices, but as cultural infrastructure sustaining long-term engagement.

ICT #2: Hybrid & Committed Employees

“...Tamamen uzaktan ¢alisanlarda hi¢ baghlik olusmuyor. Ekibin par¢ast oldugunu
sahada gormesi onemli. Uzaktan ¢alisirken sirket sadece ¢alisanin bilgisayari, online
toplantilardaki kutucuklar, ekranlardaki kisiler ya da maillerden ibaret haline geliyor
... " (original version)

“...For those working fully remotely, a genuine sense of commitment never really
develops. It’s important for employees to see themselves as part of the team — 10
experience that connection in the field. When working remotely, the company becomes
nothing more than a laptop, a few faces in online meeting, names on a screen, or a

series of emails. There’s no real, tangible sense of being part of something...”

FIN#1: Hybrid & Committed Employees

“...Aidiyet duygusu zaman icinde azalabilir. Araliklarla doniisiimlii olarak ofise
gelmesi gerekir. 15 giin doniisiimlii evden ya da ofisten gibi doniisiimlii ekipler
gelecek...” (original version)

“...The sense of commitment may gradually decline over time. Therefore, employees
should come to the office periodically, on a rotational basis. For example, teams could

’

alternate between working from home and the office every 15 days...’

FIN#10: Hybrid & Committed Employees

“.Ise ait olmas: icin ofise ait olmasi arkadaslari olmasi lazim. Pandemi éncesinde
olan arkadaglar bizden ayrilmadi aidiyet sorunu olmadi. Ise yerinde baslayip
sonrasinda uzaktan ¢alismaya gegen arkadaslarda aidiyet sorunu olmadi. Hibrit
diizen aidiyet icin gerekli tamamen uzaktan ¢alisma aidiyeti azaltryor. Kurumsal

kiiltiirii ofise gelerek taniyor ekip, hibrit ¢altsma énemli...”” (original version)
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“...To develop a sense of commitment to the job, employees also need to feel a sense
of belonging to the office and have social connections with colleagues. Those who
were part of the organization before the pandemic did not experience problems with
belonging and have remained with us. Similarly, employees who initially started
working on-site and later transitioned to remote work have not shown significant
issues related to commitment. These findings suggest that a hybrid work model is
essential for maintaining organizational commitment, whereas fully remote work tends
to weaken it. The corporate culture is best understood and internalized by coming into

’

the office; hybrid arrangements play a critical role in this process...."

FIN#4: Hybrid & Committed Employees

“...uzaktan ¢alisma béyle herkesin evden calistigi, kimsenin birbirini gormedigi bir
ortam, zaten bir bag olusturmak burada o anlamda bir birliktelik olmasi ve fiziki bir
birliktelik olmasi, bir kere isin olmazsa olmast diyorum...” (original version)

“... Remote work, where everyone is working from home and no one actually sees each
other, makes it extremely difficult to form any kind of real connection. To me, a sense
of physical togetherness is essential. It’s a fundamental requirement for truly being

part of the work...”

TRANSP.#3: Hybrid & Committed Employees

“...Hibrit olunca bu turn aroundlar azald, yiizyiize geliyoruz ayda bir de olsa ekip
kahvaltilar1 yapryoruz. Ayda iki giin bile olsa birbirlerini tamiyorlar, iletigimi
kuvvetlendiriyorlar. Lyi iletisim kurdugun ekip arkadaslari, iyi bir yonetici, yan haklar
varsa ¢ok kolay vazgegilebilir olmuyor...” (original version)

“...With hybrid work, turnover has decreased. Even if it's just once a month, we come
together face-to-face, and we have team breakfasts. Meeting even twice a month allows
people to get to know each other and strengthen communication. When you have
strong communication with your teammates, a good manager, and additional benefits,

)

leaving the company doesn’t feel like such an easy decision anymore...’

3.2.1.3. Theme 3: Leadership

In remote work contexts, managerial responsibility extends significantly to the

cultivation of employee self-efficacy. Given the potential for isolation and
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disconnection in the absence of physical co-presence, strategic and sustained efforts to
reinforce confidence become essential. Managers must go beyond traditional
supervisory roles to actively promote clarity, emotional support, and autonomy among
team members. Research suggests that employees who feel capable and supported are
more likely to remain engaged and resilient in virtual work environments (Bandura,
1997; Staples et al., 1998). Therefore, leadership in remote settings increasingly
requires a blend of digital fluency, relational sensitivity, and proactive engagement

strategies to maintain both individual motivation and overall team effectiveness.

FIN.#7: Supportive Leadership

“...onlarin geriye diismemeleri i¢in ekiple kurulan duygusal bagi kuvvetlendirmek
anlaminda agik¢asi yoneticilere ¢ok fazla is diistiigiinii soyleyebilirim. Yoneticinin
roliiniin agik¢asi calisanlariyla ekip bagini takim ruhunu nasil yasatabilecegi iizerinde
roliiniin ¢ok arttigini ve daha once sahit olmadigi seviye ile karst karstya kalindigin
soyleyebilirim...” (original version)

“...I can say that managers have taken on a significant burden in terms of
strengthening the emotional bonds within teams, in order to prevent employees from
falling behind. The managerial role has expanded considerably, especially when it
comes to sustaining team cohesion and a sense of unity. Managers now find themselves

facing a level of emotional responsibility that they had not previously encountered...”

ICT.#7: Supportive Leadership

“...Yoneticiler daha birebir gériistiiler personeli ile. Personel bir araya gelince daha
iyi geldigini iletti. Yonetici olarak destek olmaya ¢alistim, birebir iletisimim oldu...”
(original version)

“...Managers engaged in more one-on-one interactions with employees. Staff
members expressed that they felt better when they had the chance to come together. As
a manager, | tried to be supportive and maintained direct, personal communication

’

with them...’
FIN.#9: Supportive Leadership

“...Yani her giin hepsiyle konusmaya dikkat ettim. Bu isle ilgili olmayabilir, ruh

halleriyle ilgili olabilir. Herhangi bir sorun olup olmadigini sormakla ilgili olabilir.
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Yani taleplerini isteklerini sormakla ilgili olabilir ama her giin en azindan hepsiyle
konusmaya ¢alistim...” (original version)

“...I spoke with each team member every day. These conversations weren't always
about work, sometimes they were simply to check in on their mood or well-being, or
to ask if there was anything they needed or wanted. But | tried to ensure daily contact

1

with everyone...’

ICT.#2: Supportive Leadership

“...Yoneticinin rolii dengeyi korumak, diger tiirlii personel down oluyor bir siire sonra
onu toparlamakta baska bir sorun. Ruhsal durumunu da takip etmen lazim. Birebir
goriismelerle, Daily  durumlart  oluyor, kameralarla bakip takip etmeye
calistyorum...”

(original version)

“...The manager’s role is to maintain balance; otherwise, employees tend to feel down
after a while and helping them recover becomes another challenge. You also have to
monitor their emotional well-being. I try to do that through one-on-one conversations,

daily check-ins, and even observing their expressions during video calls...”

TRANSP.#4: One on one communication

“...Uzaktan ¢alismada her hafta miidiirliik toplantilarimi 15 kisilik ekibimle beraber
yvaptik. Her giin de sohbet icin toplantilar ekiple yaptim...”

“...During remote work, we held weekly management meetings with my 15-person
team. In addition to that, | scheduled daily meetings just for informal conversation

’

with the team...’

ICT.#3: One on one communication

“...Ses alamadigim birileri olunca grup yazismalarimizda aradim sordum o kisiyi.
Haftada bir giin kahvalti yapalim dedim. Arayinca personel kendisini iyi hissettigini
soyledi...” (original version)

“...When I noticed that someone had gone quiet in our group chats, I reached out and
checked in with them. I also suggested that we have breakfast together once a week.

’

When I called, employees often said it made them feel better...’
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ICT.#9: One on one communication

“...online goriismeleri o kisilerle birebir yaparak ozel ilgilenerek aidiyeti
arttirabiliyoruz. Bu yontemlerle de mevcut ve ekibe yeni dahil olan arkadaslara biz
aidiyeti kazandirma noktasinda gayet basarili oldugumuzu soyleyebilirim...”

“...By conducting one-on-one online meetings and paying special attention to
individuals, we’re able to strengthen their sense of belonging. I can confidently say
that we 've been quite successful in fostering a sense of belonging among both existing

’

team members and those who have newly joined the team...’

ICT.#6: Trust

“...Yonetici olarak en once giiven duygusu, is ¢iktisinda sorun olmuyorsa, iyi niyet
dengesi onemli. Ekibimde giivenmedigimle ¢alismam...” (original version)

“...As a manager, trust comes first. If there are no issues with the quality of work
delivered, then maintaining a balance of goodwill and trust is essential. | simply do

not work with people I cannot trust...”

TRANSP.#10: Trust

“...Tek basina insanlar islerini yonetiyorlar, otonomi oldukg¢a... Giivensizlik duygusu
olusursa giiven duygusu kaybolur...” (original version)

“...People manage their work independently, there is a high degree of autonomy. But

if a sense of mistrust starts to develop, it undermines the entire foundation of trust...”

The analysis revealed that trust, one-on-one communication, and supportive leadership
are fundamental components of effective leadership in remote work environments.
Participants consistently emphasized that the absence of daily in-person interactions
made it essential for managers to foster trust and maintain regular, personalized
communication. One-on-one meetings were particularly valued, as they provided
opportunities for individualized feedback, emotional support, and clarification of
expectations. Furthermore, supportive leadership characterized by empathy,
availability, and proactive engagement was cited as a key factor in sustaining
motivation, resolving work-life conflicts, and reinforcing organizational commitment.
These findings suggest that leadership in remote contexts requires not only strategic

direction but also relational sensitivity and consistent interpersonal engagement.
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3.2.1.4. Theme 4: Motivation

Leaders play a pivotal role in maintaining employee motivation, particularly in remote
or hybrid work contexts where face-to-face interaction is limited. By providing clear
goals, constructive feedback, recognition, and support for autonomy, leaders can foster
an environment conducive to sustained engagement and psychological well-being
(Deci et al., 2017). Moreover, empirical studies have demonstrated that employees
with higher levels of digital self-efficacy and intrinsic motivation are more likely to
remain actively engaged and affectively committed within flexible work
arrangements. These findings underscore the importance of leadership practices that
not only address task-related clarity but also nurture individual capabilities and internal
drives in digitally mediated work environments. These empirical findings are
corroborated by the qualitative data obtained from the interviews, which reveal similar
patterns regarding the role of leadership and self-efficacy in sustaining motivation and

organizational commitment in remote work settings.

FIN.#1: Quantifiable KPI’s

“...Tek tek birimler geziliyor hangi birimler hibrid ¢alismaya daha yatkin hangi
birimlerin yaptig1 isler olgiilebilir durumda. Burada en onemli faktor performansin
verimlilik ve élciilebilir olmasi.

Isleri 6l¢meye calistik. Ozellikle operasyonel islerde dlciimleme (Performans élciimii)
vaptik. Burada da verimlilik anlaminda kaybimiz olmadigini gordiik. Hatta bazi
alanlarda zaman kisiti olmadigindan daha verimli neticeler oldugunu gormiis olduk
... " (original version)

“...Each department was assessed individually to determine which units were more
suitable for hybrid work and whether their tasks were measurable. The most critical
factor in this evaluation was whether performance could be tracked in terms of
efficiency and measurability.

We made efforts to measure work outcomes, especially in operational roles where
performance monitoring was applied. In doing so, we observed no loss in efficiency.
In fact, in some areas, where there were no strict time constraints, the results were

even more productive than before ”
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FIN.#2: Quantifiable KPI’s

“...Kural setim ¢ok net belirlendi. Ayni kurallara uymaya zorluyorum diyen yonetici
olabilir. Islerinin nasil yapildigim belli denemeler sonunda degerlendirilmesi yeterli
diye diisiiniiyorum bu da verimli olmasini saglayan bir sey. Is performansin
olgebiliyorsaniz ille de ofiste olmalarina gerek yok diye diisiiniiyorum...” (original
version)

“...My set of rules was clearly defined. Some managers might say they enforce strict
adherence to the same rules, but I believe it’s sufficient to evaluate how the work is
being done after a period of observation and trials. This, in fact, supports efficiency.
If you're able to measure job performance, I don’t think there’s a need for people to

be physically in the Office...”

FIN.#5: Quantifiable KPI’s

“...Eski ¢calisanlarin ekipteki performansi tabii ki benim yonettigim birimde bu ¢ok
kolay c¢iinkii ¢ok hizli 6lgiilebilir.  Zamanlamasi belirli olan igler yapiyoruz.
Dolayisiyla bir talimatin sonucunu hemen gormek gerekiyor. Ya da gitmesi gereken
raporlarin gitmemesi halinde sonuglari ¢cok agwr olacag icin orada bir seyimiz yok.
Ben arkadaslarimin burada nasil ¢alisiyorlarsa evde de o sekilde c¢alistiklarini
goriiyorum. Takip edebiliyorum. Ciinkii biitiin raporlama sonuclart bana geliyor...”
(original version)

“...Of course, evaluating the performance of long-standing team members is relatively
easy in my department because our work is highly measurable. We deal with time-
sensitive tasks, and the outcomes of instructions must be seen immediately. If reports
aren’t delivered as required, the consequences are significant. So, there’s very little
room for error. | can clearly see that my team members work from home just as they
do in the office. I'm able to monitor everything because all reporting results come

directly to me....”

ICT.#5: Quantifiable KPI’s
“...insanlar tasinma senaryolarim gergeklestirdiler. Uzaktan ¢alisma ozgiirlestiriyor
ama KPIl’lar net, bunlarin gerceklesip gerceklesmedigi takip ediliyor, diger tiirlii

somiiriiye agtk bir durum...” (original version)
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“...People acted on their relocation plans — remote work has given them that freedom.
1t’s liberating in many ways, but at the same time, KPIs are clearly defined and closely

’

monitored. Otherwise, the system becomes open to exploitation...’

TRANSP.#10: Quantifiable KPI’s

“...Bizde ¢iktiya bagh performans oldugu icin kimin ne kadar zamanda ne ¢ikarmasi
gerektigini  biliyorum. Hibrit donemde masalara ugrayp bilgi alip devam
edebiliyorum. Takip is bazli oluyor, performans takibi 6l¢iimii oluyor. Nicelige kaydigt
icin takip edebiliyoruz. Yilsonu yilbasi hedefleri veriliyor. Hem kisisel hem de
miidiirliik hedefleri ayrt ayri oluyor...” (original version)

“...Since our performance is output-based, | know exactly what each person is
expected to deliver and in how much time. During the hybrid period, | can still walk
over to desks to check in and gather information as needed. Monitoring is task-
oriented and tied to measurable performance. Because the process leans toward
quantifiable outcomes, we 're able to track it effectively. At the beginning of each year,
performance targets are set — both at the individual level and for the department as

a whole...”

TRANSP .#3: Quantifiable KPI’s

“...Performans odakli task bazli isler bizde tanimli KPI'lar metrikler belli. Is odakli
calisildig1 icin motivasyon kaybolmadan calisti arkadagslar. Olgiilebilir oldugu icin
KPI'lar bir problem yasamadik...” (original version)

“...0ur work is performance-focused and task-based, with clearly defined KPIs and
metrics. Because the work is outcome-oriented, the team stayed motivated and
continued working without any loss of momentum. Since everything was measurable

)

through KPIs, we didn 't face any issues...’

FIN.#3: Awards & Recognition

“..Isin karsihginda motive etmek anlaminda tesekkiir ettik. Elimizden geldigince
odiillendiririz. Calisanlart mutlu etmeye ¢alistyoruz...” (original version)

“...As a way of motivating people for their work, we made sure to thank them. We try

to reward them whenever possible. Our aim is to keep our employees happy...”
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ICT.#6: Awards & Recognition

“...Stiper is uzaktan olsa da siiper isi goriiyorum ve odiil gonderebiliyorum. Onun
yaptigy isi tiim ekiplerin duyabilecegi IK ekiplerimiz var mesajlasma gruplarimizda o
gruplar iizerinden takdir ediyorum evine ¢igek gonderiyorum, kurumsal biitcemiz
var...” (original version)

“...Even if the work is done remotely, when someone delivers excellent results, I see it
— and | make sure they are rewarded. We have HR teams and messaging groups that
allow me to publicly recognize their efforts across the organization. | send flowers to
their home, for example. We have a corporate budget allocated for that. It’s important

’

to show appreciation...’

In the context of remote work, motivation is influenced not only by salary or financial
compensation, but also by non-monetary factors that contribute to employees’ sense
of value and recognition. Participants highlighted the importance of managerial
appreciation, symbolic rewards, and small gestures that signal acknowledgment and
encouragement. Moreover, the ability for one’s work to be measurable and visible to
supervisors was emphasized as a key motivational driver. In a setting where physical
presence is absent, knowing that one’s efforts are noticed and appreciated becomes
crucial. These findings suggest that in remote work environments, intangible forms of
recognition play a significant role in sustaining employee motivation and engagement

alongside traditional monetary incentives.

3.2.1.5. Theme 5: Self-Efficacy

The interview findings suggest that remote work has contributed to the development
of greater self-efficacy and task-related competence among employees. Participants
reported that, despite occasional challenges, teams have become more autonomous and
solution-oriented. The ability to manage collaboration through digital platforms such
as Teams and to maintain performance without constant supervision reflects a
significant adaptation in work capabilities. This aligns with Bandura’s (1997) theory
of self-efficacy, which emphasizes mastery experiences and successful performance
as key sources of confidence. As long as outcomes are delivered and expectations are

met, the location of work appears to matter less. In this context, remote work is no
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longer perceived as a barrier to productivity, but rather as a space that fosters

independence, accountability, and trust in team dynamics.

FIN.#2: Competent Team Member

“...Genel olarak oz yeterlik, yetkinlik seviyesi artti. Tek tiik sorun ¢iksa dahi ekipler
hizli bir sekilde sorunun ¢éziilebilmesi igin hazir. Ayri bir yetkinlik getirdi uzaktan
calisma. Telefonla teams ile ekip ¢alismasini yonetebilir haldeler. Atanan isle ilgili
isin yapilip yapilmadigina bakilvyor ve bir eksiklik goriilmiiyor...” (original version)
“...Overall, self-efficacy and competence levels have increased. Even when minor
issues arise, teams are now well-equipped to address and resolve them quickly. Remote
work has brought a different kind of competence — people can nhow manage teamwork
effectively through phone calls or Teams. What matters is whether the assigned task is

completed, and there is generally no deficiency observed in that regard...”

FIN.#3: Competent Team Member

“...yiiksek tecriibeli personel ¢alistiriyoruz, boyle olunca da, ki bu yolla da personel
sayisinda fazlaligimiz yok, optimum seviyede ¢alisiyoruz. Béylece de bir personel
kendi igini yapmaya c¢alistigi zaman ikinci bir kigiye, ilave bir destege ihtiyag
duymuyor, aldigi bir isi basindan sonuna kadar kendisi gotiiriiyor...” (original
version)

“...We employ highly experienced personnel, which allows us to operate with an
optimal team size — not an excess. As a result, when someone takes on a task, they
rarely need additional support. Each employee is capable of carrying out their

responsibilities independently, from start to finish...”

FIN.#4: Competent Team Member

“...Yeni elemanim yok. Dolayisiyla genelde arkadaglarim islerine vakif olduklart igin
evden de burada c¢alistiklar gibi islerini yiiriitebilir seviyedelerdi...” (original
version)

“...I haven’t hired any new employees recently. So, since my team members are
already well-acquainted with their roles, they 've been able to manage their work from

)

home just as effectively as they would from the office...’
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FIN.#5: Competent Team Member

“...Bilgisayar bilgisi acisindan ve yetkinlikler a¢isindan ¢ok iyi bir ekip ¢iinkii finansal
raporlama yapiyoruz. Arkadaslarin hepsi ¢ok iyi bilgisayar kullanmak durumundalar.
Bu konuda altyapimiz var. Ekip de bu konuda ¢ok iyi. Dolayisiyla hani uzaktan
calismanmin  gerektirdigi teknik altyapiyla ugrasma, onlart halletme konusunda
herhangi bir stkinti yasamadik...”” (original version)

“In terms of computer literacy and technical competencies, we have a very strong
team, especially since we're engaged in financial reporting. All team members are
required to be proficient in computer use. We also have the necessary infrastructure
in place. So, we didn’t face any challenges related to the technical requirements of

remote work or managing the tools it requires...”

FIN.#7: Competent Team Member

“...0 donem benim sorumluluk alanim robotik stiriis otomasyonuydu. Yani igin dogasi
geregi zaten yazilim robotlariyla beraber ¢alisiyoruz. Yani yazilim robot dedigimiz sey
zaten  bir  operasyonel  bir ig.  Bir  yazilimi  robota  dgretmek.
Ve robotu kurarak onunla calisilmasini saglamakti. Bizim ekibimizde 15 tane robot
vardi. 3 tane de robot developer vardi. Yani robotu kuran, robotlar: yoneten teknik
arkadaslarim vardi.  Dolayisiyla ashinda uzaktan c¢alismaya, yani pandeminin
basindan itibaren ozyeterlik seviyesinde, isi yapma anlaminda, isi kendi ofiste nasil
vapabiliyorsa, ekibiyle beraber nasil yapabiliyorsa her tiirlii teknik anlamda kendi de
yapabilir vaziyetteydi. Ozyeterlik seviyesinde kesinlikle bir geriye diisme olmadi...”
(original version)

“...At that time, my area of responsibility was robotic process automation. By the
nature of the work, we were already collaborating with software robots, so that
operational tasks were performed by teaching software to a robot. Our job was to
configure these robots and ensure they operated effectively. In our team, we had 15
robots and 3 robot developers — technical colleagues who managed and implemented
the robotic systems. Because of this, from the very beginning of the pandemic, our
transition to remote work did not present any challenges in terms of self-efficacy or
task execution. Whatever we were doing in the office, we were able to continue doing
remotely without any decline in performance. There was absolutely no regression in

terms of self-efficacy...”
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FIN.#9: Competent Team Member

“...personelin tamami iiniversite mezunu, bir¢ogu da yiiksek lisans mezunu. Yani
vetkinlikler bayagi gelismis. O yiizden evden c¢alismada, online toplantilarda,
kendilerinin dijital yetkinliklerinde herhangi bir sorun yasamadik...” (original
version)

“...All of our staff members are university graduates, and many hold master’s degrees.
In other words, their competencies are highly developed. As a result, we did not
encounter any issues related to their digital skills during remote work or online

meetings...”

A competent team member was identified as a critical factor for ensuring workflow
continuity in remote work settings. Although the quotations presented here are drawn
solely from the finance sector, similar responses were observed across all three sectors
included in the study. This consistency suggests that the importance of having
competent team members for sustaining remote work operations is a broadly shared
perception, regardless of industry-specific differences. So that when team members
possess the necessary skills, responsibility, and autonomy, tasks can be executed
smoothly without major disruptions, even in the absence of physical office structures.
The feedback from different industries consistently supported this view, indicating that
the presence of capable and self-directed colleagues significantly contributes to the

overall effectiveness and stability of remote work operations.

3.2.2. Results

Based on the thematic analysis results from the interviews, the codes were grouped
under specific themes. These themes represent the key factors that influence the

effectiveness of remote work and can be considered as the main dimensions emerging

from the data.
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Table 3.4. Results of Code Analysis

Full remote

Hybrid

Newcomer

Veteran

Newcomer

Veteran

Self-efficacy

min 3 months
office work to

be supervised

professional/

competent

Mentor support in

office days

professional/

competent

not sufficient

Loss of innovative

not sufficient

Collaborative

capacity thinking
Affective ) ) chance to know )
) High turnover committed o committed
commitment Organizational culture
need for face-to-face supportive
organizations leadership
need for perceived perceived
one on one Fo chance to know team o
r Organizational Organizational
supervision members
support support
supportive need for emotional o
. strong communication
leadership attachment
supportive leadership | supportive leadership
Award & Award & o Award &
o o Award & appreciation o
appreciation appreciation appreciation
o Quantifiable
Intrinsic . . .
L KPls and Quantifiable KPIs | Quantifiable KPIs and | Quantifiable KPIs
motivation
Employee and Employee Employee regular and Employee
regular regular feedback feedback regular feedback
feedback

As it can be derived from the Table 3.4 above:

o Newcomers under full remote work struggle significantly with self-efficacy.

The lack of in-person supervision makes it difficult for them to gain confidence

and autonomy. A minimum of three months of office-based onboarding is

suggested, indicating that full remote is insufficient on its own.

o Veteran employees in full remote remain professionally competent, but there's

a risk of declining innovation, possibly due to reduced peer interaction and idea

sharing.
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e Hybrid newcomers benefit from mentorship on office days, which partially
compensates for the distance, although full efficacy is still not guaranteed.

o Veteran employees in hybrid setups retain their competence and even improve
collaborative thinking, showing that hybrid environments support knowledge

exchange and informal learning.

Finally, Self-efficacy for newcomers is fragile in remote settings; hybrid structures

help bridge this gap, especially through in-office mentorship and team interaction.

o Newcomers in full remote models face high turnover, indicating weak
emotional ties. The absence of face-to-face contact and insufficient exposure
to the organizational culture reduce commitment.

o For both newcomers and veterans, perceived organizational support,
supportive leadership, and strong communication are recurring needs in

maintaining commitment — regardless of the work model.

e Hybrid newcomers benefit from opportunities to get to know the team and the

culture, which strengthens their attachment.

As aresult, affective commitment is more stable among veteran employees across both
models. However, newcomers require intentional, in-person cultural integration to

reduce attrition and develop attachment.

o Across all groups, recognition, appreciation, and performance-based feedback
are consistent motivational drivers.
o The presence of quantifiable Key Performance Indicators and regular feedback

ensures that motivation is maintained regardless of the work model.

Intrinsic motivation is least sensitive to work model or employee tenure, as long as

transparent metrics and positive reinforcement mechanisms are in place.
To sum up,

e Remote work is viable for veteran employees, but it may hinder innovation and

team cohesion if not actively managed.
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Newcomers are significantly disadvantaged in fully remote contexts — both in
terms of self-efficacy and commitment — unless hybrid support mechanisms

(e.g., mentorship, cultural orientation) are in place.

Hybrid models offer the best balance, especially for newcomers, by enabling
exposure to organizational norms, face-to-face mentoring, and social bonding

while preserving flexibility.

KPI-driven performance management and recognition are effective across all

models, helping sustain motivation.

Newcomers in fully remote settings struggle with self-efficacy due to a lack of
supervision and feedback, whereas hybrid newcomers benefit from mentor
support during office days. Veteran employees, in both settings, generally
maintain competence but may face reduced collaboration and innovation under

full remote models.

High turnover was observed among fully remote newcomers due to low
emotional attachment and limited interaction with team culture. In hybrid
settings, even newcomers were more likely to develop commitment through

in-person onboarding, face-to-face interaction, and leadership presence.

Supportive leadership appeared across all conditions as a consistent factor in
strengthening both self-efficacy (by providing feedback, mentoring, and
structure) and affective commitment (by offering emotional support, visibility,

and appreciation).

Linking the Findings: Self-Efficacy — Affective Commitment via Leadership

The Table 3.4 findings suggest a strong interdependence between self-efficacy and

affective commitment, mediated by leadership quality and presence, particularly in

remote and hybrid work models:

Self-Efficacy as a Precursor to Commitment
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Employees who feel competent, capable, and trusted in their roles (high
self-efficacy) are more likely to develop emotional attachment to their work
and the organization (affective commitment).

In hybrid settings, newcomers receiving in-office mentorship report higher
self-efficacy, which translates into lower turnover and higher

organizational loyalty.

= Leadership as the Linking Mechanism

In both remote and hybrid models, supportive leadership enables:
o Clear expectations and feedback (boosts self-efficacy),
o Recognition and psychological safety (nurtures affective
commitment),
o Structured interaction and cultural onboarding (especially
important for newcomers).
Leadership compensates for the physical and emotional distance often

present in fully remote settings.

= Failure to Support Self-Efficacy Reduces Commitment

Fully remote newcomers lacking structured guidance and leadership tend
to experience low self-efficacy, leading to emotional detachment and
higher turnover.

This reflects Bandura’s (1997) theory that without mastery experiences and
social reinforcement, efficacy and consequently, commitment cannot

flourish.

The subsequent section presents a quantitative analysis conducted to validate and
complement the qualitative findings discussed above.

3.3. Quantitative Analysis

In this chapter, the quantitative phase of the empirical research is introduced, based on

data collected through a structured questionnaire survey. The variables selected and

the hypotheses formulated were theoretically anchored in the literature review
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presented in Chapter Il and further informed by the empirical findings obtained from
the in-depth interviews discussed in Section 3.2.

This section offers a comprehensive description of the research objectives, variable
selection, data collection, hypothesis and model development, methodological
approach, and key research outcomes.

The primary objectives of quantitative research are to systematically measure
variables, test theoretical hypotheses, and identify patterns or causal relationships
between variables. Guided by theoretical insights and qualitative findings, a set of
hypotheses was developed to empirically examine the relationships among selected

variables.

3.3.1. Choice of Variables and Hypothesis Development

The variables in this study were selected based on their theoretical significance and
empirical backing in the literature on remote work, self-efficacy, organizational

commitment, and leadership.

Building on previous findings, affective organizational commitment has been
identified as the most pertinent dimension for understanding commitment among
remote employees. The emphasis on affective commitment is theoretically grounded
in the unique demands of remote work, where physical separation poses substantial
barriers to emotional connection, self-regulation, and engagement (Jacobs, 2008;
Simon et al.,, 2023). Given that affective commitment captures an employee’s
emotional attachment to the organization, unlike continuance or normative
commitment, this study focuses exclusively on affective organizational commitment

as the key outcome variable.

Grounded in Social Cognitive Theory, self-efficacy reflects an individual’s belief in
their capacity to perform specific tasks and achieve desired outcomes (Bandura, 1977).
Cognitive theories emphasize the role of internal mental processes, suggesting that
individuals’ perceptions, thoughts, and beliefs critically shape their motivation and

behavior. Self-Efficacy Theory, as a subset of Social Cognitive Theory, has been
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widely investigated in the domain of remote work, wherein the autonomy afforded to
remote employees is viewed as critical for navigating complex tasks without direct
supervision or immediate support. Consequently, self-efficacy emerges as a highly
pertinent construct for understanding employee behavior and performance in remote
work environments (Lathabhavan et al.,2024, Lange et al., 2022, Staples et al., 1998,
Tramontano et al., 2021).

Self-Efficacy Theory posits that individuals assess their capabilities based on four
principal sources of information. The most influential is mastery experience, which
encompasses personal evaluations derived from prior successful task performance
(Bandura, 1977). Vicarious experiences, or the observation of others’ successful
performances, serve as a secondary source, reinforcing individuals' beliefs in their own
competencies through modeling (Bandura, 1977). A third source, social persuasion,
involves verbal and non-verbal forms of encouragement, such as coaching and
constructive feedback, aimed at enhancing individuals’ confidence in their abilities
(Bandura, 1977). In remote work settings, where direct supervision and immediate
feedback are often limited, mastery experiences acquire heightened significance. Prior
successes not only strengthen self-efficacy beliefs but also compensate for the absence
of continuous external reinforcement. Therefore, it is hypothesized that higher levels
of self-efficacy in remote employees positively impact affective organizational
commitment by enhancing their motivation, emotional investment, and sense of

belonging within the organization. Therefore:

H1l: Employees' self-efficacy is positively associated with their affective

organizational commitment in remote work settings.

Social persuasion, such as feedback from supervisors, remains an important source of
self-efficacy and could enhance the link between self-efficacy and affective
commitment. At this point, different leadership approaches are being reviewed to
determine their suitability for inclusion in the conceptual framework, particularly with
regard to their influence on self-efficacy and organizational commitment among
remote employees. Prior research highlights transformational leadership, servant
leadership, and supportive leadership as critical styles that facilitate self-efficacy

development by fostering empowerment, socio-emotional support, and intrinsic
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motivation (Bass, 1985; Greenleaf, 1977; Liden et al., 2008). Transformational
leadership promotes self-efficacy through articulating a compelling vision and
providing individualized encouragement, while servant leadership emphasizes the
growth and emotional well-being of employees, thereby enhancing their confidence
and organizational attachment. Supportive leadership further reinforces these
outcomes by addressing the socio-emotional needs of remote employees, mitigating
the isolating effects of physical distance. Servant leadership promotes open
communication, fosters trust, and empowers employees to succeed independently
(Piorun et al., 2021; Coun et al., 2023; Gigol, 2024; Jin et al., 2024; Fernandez et al.,
2020). Consequently, servant leadership was selected for this study, which is
theoretically and empirically associated with promoting self-efficacy and sustaining

affective organizational commitment under conditions of remote work. Thus:

H2: There is a positive and significant relationship between remote employees' self-

efficacy and supervisory practices based on servant leadership.

Given that servant leadership fosters emotional bonds, enhances personal growth, and
supports autonomy, it is expected to directly enhance remote employees’ affective

commitment. Therefore:

H3: Supervisory practices grounded in servant leadership have a positive and
significant effect on the affective organizational commitment of remote employees.

Furthermore, as self-efficacy promotes intrinsic motivation and proactive behavior,
and servant leadership strengthens these outcomes through supportive supervision,
servant leadership is hypothesized to mediate the relationship between self-efficacy

and affective organizational commitment.

H4: Servant leadership acts as a mediator in the relationship between remote

employees' self-efficacy levels and their affective organizational commitment.
Meta-analytic findings indicate that intrinsic motivation exhibits a stronger positive

correlation with key performance outcomes, such as organizational commitment,

compared to extrinsic motivation (Van den Broeck et al., 2021). For virtual teams to
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achieve high performance and sustain motivation, intrinsic factors like autonomy and
empowerment play a crucial role (Kirkman et al., 2004). Self-efficacy, intrinsic
motivation, and Herzberg’s motivators are closely interrelated in explaining employee
commitment and performance, particularly in remote work contexts. According to
Self-Efficacy Theory (Bandura, 1977), individuals with higher self-efficacy beliefs are
more likely to engage proactively in their work, demonstrating greater intrinsic
motivation due to increased confidence in their capabilities. Intrinsic motivation,
defined as the inherent satisfaction derived from engaging in a task (Deci & Ryan,
1985), is strengthened when individuals perceive themselves as competent and
autonomous, two outcomes closely tied to self-efficacy. Furthermore, Herzberg’s
Two-Factor Theory (1959) identifies intrinsic factors such as achievement,
recognition, responsibility, and personal growth, referred to as motivators, as critical
drivers of job satisfaction and commitment. These motivators align conceptually with
the mechanisms of intrinsic motivation, suggesting that employees who experience
high self-efficacy are more likely to be intrinsically motivated, perceive higher levels
of job satisfaction, and consequently exhibit stronger affective organizational
commitment. In the context of remote work, where autonomous functioning is

emphasized, these relationships become particularly critical. Thus:

H5: Employees' intrinsic motivation moderates the relationship between their self-
efficacy and the influence of servant leadership on affective organizational

commitment in remote work settings.

As shown in Figure 3.3, the relationship between self-efficacy and affective
organizational commitment was a principal focus of the analysis. Accordingly, the
roles of supervision and intrinsic motivation in influencing this relationship have been
systematically analyzed. Recent studies emphasize the significance of the servant
leadership style in remote work environments, where limited physical interaction can
lead to challenges such as isolation and disengagement. This study aims to bridge this
gap by investigating the relationship between remote employees' self-efficacy levels
and their affective organizational commitment. Servant leadership is proposed to

mediate this relationship by providing effective supervision for remote employees.
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Additionally, intrinsic motivation serves as a moderating factor, influencing the link
between servant leadership and employees' self-efficacy levels. The research
framework presented in Figure 3.3 has been derived from the existing literature to

explore the relationships among the key variables.

H4
Herzberg’s
tivat i
motivators e Servant Leadership
H3
Self-efficacy > Affectiye Organizational
H1 Commitment (AOC)

Figure 3.3. The Proposed Moderated Mediation Model

The findings are listed in Chapter 1V, and the outcome of this empirical research
maintains this study's contribution. Practical implications have been provided for

organizations and HR professionals.

3.3.2. Data Collection and Sample

Data were collected using probability sampling via an online survey administered to
remote employees across various sectors in Tiirkiye who had worked or continued to
work remotely following the COVID-19 pandemic. The survey was open between
2023 and 2024 and was restricted to participants who (i) had engaged in full-time or
hybrid remote work after COVID-19 and (ii) voluntarily agreed to complete the
survey. Questionnaire responses were imported into SPSS (Version 26) for analysis.
In line with the methodological recommendations of Hair et al. (2018), special
attention was given to the treatment of missing data, recognizing the potential
distortive effects of even minimal data omission. Data cleaning and outlier exclusion
procedures were conducted carefully, out of 503 responses initially collected from

which 487 valid responses were retained for the main analysis. his corresponds to a
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data retention rate of approximately 96.8%. Table 3.5 below shows the demographic

features of the data sample and the ratio of remote working levels.

Table 3.5. Demographic Characteristics of the Participants (N=487)

Demographic characteristics | n % Demaographic characteristics n %

Age Marital status

18-24 46 9 Single 220 45

25-34 308 63 | Married 267 55

35-44 120 25

45-55 9 2 Years in working

55+ 4 1 |1y-5y 260 | 54
6y-10y 137 | 28

Education 11+y 90 14

High school 37 8

Bachelor’s degree 335 69

Master’s degree 95 19

Doctorate (PhD) 20 4

The sample consisted predominantly of participants aged 25-34 (63%) and 35-44
years (25%). A slight majority of respondents were married (55%). In terms of
education, 69% held a bachelor's degree, while 19% had a master's degree. Regarding
professional experience, 54% had between 1 to 5 years of working experience, and
28% had 6 to 10 years.
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mEducation mService mTransportation mIT mFinance

Figure 3.4. Sectoral Distribution of the Participants (N=487)

As depicted in Figure 3.4 the majority of participants were from the education sector,
while the remaining respondents were from the service, transportation, IT, and finance

sectors, respectively.

m Less than 3 days in a week

= 3 days or more in a week

Figure 3.5. Distribution of Participants by Number of Hybrid Workdays per
Week (N=487)
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All participants in the survey sample were employed under hybrid work arrangements,
defined as a working model where employees spend part of the week working remotely
and in the physical office. The extent of hybrid work was examined by categorizing
participants based on the number of days worked remotely and the number of days
worked on-site. These two dimensions are illustrated separately in Figure 3.5. Among
the participants categorized as working in a hybrid model for three or more days per
week, 12 individuals initially worked remotely for four days. However, over time, their
schedules were revised, reducing their remote workdays to as few as one per week.
Despite this change, they were still classified as working three or more days in a hybrid

arrangement.

3.3.3. Instrument Development

Measurement scales from prior studies were adapted to align with the context of
remote work and were selected based on their demonstrated reliability, with
Cronbach’s alpha coefficients exceeding 0.70. All items were evaluated using five-

point Likert-type scales, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree).

Exploratory factor analysis (EFA) was conducted to identify the underlying factor
structure of the scale. Items with factor loadings below 0.30 were excluded from
further analysis, following conventional thresholds (Hair et al., 2018). The final
solution retained items with strong loadings on a single factor, demonstrating good

convergent validity.

3.3.3.1. Self-Efficacy

The Generalized Self-Efficacy Scale, originally developed by Schwarzer et al. (1995),
consisted of 10 items designed to assess individuals’ perceived self-efficacy as in
Table 3.6. Following contextual adaptations for this study, seven items were retained
based on their statistical performance. The revised scale demonstrated strong internal
consistency, with a Cronbach’s alpha of 0.824. Additionally, all retained items
exhibited corrected item-total correlations above 0.30, confirming their contribution

to the overall reliability of the scale.
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Table 3.6. Work Self-Efficacy Scale

No. Items
Item 1 I know how to handle new situations that arise while working remotely.
Item 2 During remote work, I am able to handle difficult tasks calmly because | have
confidence in my own abilities.
Item 3 I am confident that | can solve complex problems during remote work if | put in
enough effort.
Item 4 Regardless of the challenges | face while working remotely, I believe | can handle
them successfully. removed
Item 5 I know how to handle unexpected situations during remote work.
Item 6 Even when | encounter resistance during remote work, |1 am capable of finding
ways to express myself and be recognized. removed
Item 7 I can easily achieve my goals and follow through with my plans during remote
work.
Item 8 I have various ideas for solving problems | encounter while working remotely.
Item 9 Even when unexpected situations arise during remote work, | believe | can
manage them effectively.
Item 10 I always have a way to solve work-related problems during remote work. removed

3.3.3.2. Affective Organizational Commitment

The scale used to measure affective organizational commitment was adapted from

Allen and Meyer’s Affective Commitment Scale, which evaluates employees'

emotional attachment, sense of belonging, and active engagement with their

organization (Allen & Meyer, 1990). The original scale included six items, three of

which were reverse-coded. To enhance construct validity, an item with a factor loading

below 0.30 was excluded. The final version utilized in this study consists of five items

as in Table 3.7. The revised scale demonstrated high internal consistency, with a

Cronbach’s alpha of 0.897, exceeding the recommended threshold of 0.70 and

confirming the scale’s reliability in measuring affective organizational commitment.
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Table 3.7. Affective Organizational Commitment Scale

No. Items

Item 1 I would be very happy to spend the rest of my career with this organization. removed

Item 2 I feel as if this organization’s problems are my own while working remotely.

Item 3 During remote work, | feel a strong sense of belonging to my organization. reverse-
coded

Item 4 | feel 'emotionally attached' to this organization. reverse-
coded

Item 5 | feel like 'part of the family' at my organization. reverse-
coded

Item 6 While working remotely, | realize that my organization holds a great deal of

personal meaning for me.

3.3.3.3. Servant Leadership

The Servant Leadership construct in this study was measured using an adapted version
of the Servant Leadership Scale, with a particular emphasis on empowerment as a core
leadership dimension (van Dierendonck et al., 2011). The original scale included seven
items designed to assess empowerment-related behaviors such as fostering autonomy,
promoting self-confidence, and encouraging individual development. To contextualize
the scale for remote work environments, four additional items were introduced to
capture two key dimensions: reachability—reflecting the leader’s availability and
accessibility in virtual settings—and trust—assessing the leader’s ability to cultivate a
culture of trust and autonomy despite physical distance. Although the extended scale
consisted of 11 items in Table 3.8, only six items related to servant leadership
characteristics yielded factor loadings above 0.30. The final six-item scale
demonstrated strong internal consistency, with a Cronbach’s alpha of 0.849, indicating
a high level of reliability in assessing servant leadership behaviors within remote work

contexts.
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Table 3.8. Servant Leadership Scale

No. Items

Iltem 1 | During remote work, my supervisor consistently supports me.

Iltem 2 | I clearly understand my supervisor’s expectations during remote work and | removed
act on them promptly.

Item 3 | My supervisor is easily accessible to me while working remotely. removed

Item 4 | While working remotely, my supervisor is responsive to my concerns and | removed
demonstrates a willingness to address them.

Item5 | While working remotely, | feel that my supervisor plays an active role in
keeping me motivated toward my work.

Item 6 | While working remotely, my supervisor encourages autonomy by allowing | removed
me to take responsibility for managing my own work

Iltem7 | My supervisor encourages me to take full responsibility for my own | removed
performance during remote work

Item 8 | My supervisor supports and motivates me to perform at my best during
remote work

Iltem 9 | While working remotely, my supervisor offers me opportunities that help me
build new skills.

Item 10 | I fully trust my supervisor, even while working remotely.

Item 11 | My supervisor respects and values my input during remote work.

3.3.3.4. Motivation

The development of the motivation scale was guided by Herzberg’s Two-Factor

Theory, which categorizes workplace motivation into two dimensions: motivators and

hygiene factors. Motivators—such as achievement, recognition, responsibility, and the

nature of the work itself—are associated with job satisfaction and represent intrinsic

motivational drivers. In contrast, hygiene factors—such as salary and organizational

policies—serve to prevent dissatisfaction but do not actively contribute to job

satisfaction. Originally, the scale was composed of 13 items in Table 3.9 designed to

capture intrinsic motivational drivers as defined by Herzberg’s Two-Factor Theory.
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Table 3.9. Remote Work Herzberg’s Motivators Scale

No. Items

Item 1 During remote work, | experience feelings of loneliness and social | reverse coded
disconnection.

Item 2 During remote work, | often experience fear of losing my job or | reverse coded
current role.

Item 3 | feel like | perform my job successfully while working remotely. | removed

Item 4 During remote work, | find it more difficult to perform my duties | reverse coded
effectively, and tasks tend to take longer to complete.

Item 5 Working remotely offers increased access to online opportunities | removed
for personal and professional development

Item 6 Working remotely enables me to use my time more efficiently and | removed
focus on improving myself.

Item 7 While working remotely, | find it more difficult to improve myself. | reverse coded

Item 8 | find it more difficult to meet my responsibilities when working | reverse
remotely. coded/removed

Item 9 While working remotely, |1 put more effort into fulfilling my | reverse
responsibilities. coded/removed

Item 10 Working remotely makes it more difficult to get promoted, even reverse coded
if I do my job well.

Item 11 In a remote work setting, it would take me longer to be promoted | reverse coded
compared to if I were working in the Office.

Item 12 During remote work, | feel appreciated by my supervisor when | | removed
perform well.

Item 13 I receive sufficient recognition for doing my job well, even in a | removed
remote work setting.

Specifically, the items focused on motivators, such as achievement, recognition,

responsibility, and the meaningfulness of the work—while excluding hygiene-related

constructs. During exploratory factor analysis, items with factor loadings below 0.30

were excluded, resulting in a reduced scale comprising 6 items. The remaining items

reflected motivator-related themes and were used to represent employees’ intrinsic

motivation within remote work settings. The internal consistency of the final scale was

high, with a Cronbach’s alpha coefficient of 0.953, indicating strong reliability.
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3.3.3.5. Control Variables

In line with prior research on self-efficacy (Bayraktar & Jiménez S. et al., 2020; Ullah
et al., 2021), demographic variables including age, marital status, educational
attainment, and tenure were incorporated into the current study as control variables.
Their inclusion aims to control for extraneous variation that may otherwise influence

the relationships under investigation.

3.3.4. Statistical Analysis

Data Analysis is handled through SPSS and AMOS statistical programmes. Reliability
of the data is measured through SPSS, confirmatory analysis has been performed in
AMOS. Scales are analyzed for data fit in SPSS.

3.3.4.1. Descriptive Analysis

Descriptive analysis was performed to summarize the characteristics of the sample and
to provide an initial understanding of the key variables included in the study.

Descriptive statistics shown in Table 3.10 were calculated, including means, standard
deviations for categorical demographic variables such as age group, marital status,
education level, and working tenure. For continuous and Likert-scale variables,
including self-efficacy, affective organizational commitment, intrinsic motivation, and
servant leadership, means, standard deviations were computed. These analyses offered
preliminary insights into the central tendencies, variability, and distributional
properties of the dataset, helping to ensure the appropriateness of the data for statistical
analyses. The mean self-efficacy score was 4.76 (SD = 0.42), suggesting moderately
high levels among participants. The average age score of the participants was 2.2 (SD
= 0.66), suggesting that most of the sample was concentrated in the 25-34 age bracket,

reflecting a relatively young demographic profile.
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Table 3.10. Descriptive Statistics

Variables M | SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Age 2.21] 66 | 1.00

2.Marital status 154| .49 | 417 | 1.00

3.Education 22| .62 | .33 | .10 | 1.00

4.Years inworking |1.65| .77 | .68™ | .42 | .20™ | 1.00
5.A. Org. Commit. |4.58| .52 .07 .10 .01 .07 1.00
6.Herzberg’s Mot. 46 | .87 | -.14™ | -08 |-20"| -.01 .35 1.00
7.Servant Leadership [4.02| .81 | -07 | -06 | -.03 | -08 | .31™ | .13™ | 1.00
8.Self efficacy 476 | 42 .00 .04 -.03 .08 A1 53" 15" | 1.00
Note. N = 487. *p < .05.**p < .01.

Spearman’s correlation analysis revealed significant positive relationships among all
key variables. Self-efficacy was positively correlated with intrinsic motivation (p =
53, p <.05) and affective organizational commitment (p = .41, p < .05). Similarly,
servant leadership showed a moderate positive correlation with both affective
commitment (p = .31, p <.05) and intrinsic motivation (p = .53, p <.05), supporting

theoretical expectations.

3.3.4.2. Exploratory Factor Analysis

To explore the underlying structure among the observed variables, an Exploratory
Factor Analysis (EFA) was performed. The data's appropriateness for factor analysis
was supported by a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) value above the recommended
minimum of 0.60, and a statistically significant Bartlett’s Test of Sphericity (p <.001),
suggesting that the correlation matrix was suitable for factor extraction. This analysis
allows to reduce data complexity, to eliminate poorly performing items, and assess the
dimensionality of the instrument. By revealing the number of factors and the strength
of item loadings on each factor, EFA ensures that the scale accurately captures the

theoretical constructs it is intended to measure, thus enhancing construct validity.
As shown in Table 3.11 the data's suitability for factor analysis was confirmed by a

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) value of 0.91, which indicates excellent sampling
adequacy. In addition, Bartlett’s Test of Sphericity was statistically significant (p <
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.001), suggesting that the correlation matrix was not an identity matrix and was
therefore appropriate for factor extraction. These preliminary statistical indicators
align with the results of the factor analysis, further supporting the robustness and

validity of the extracted factor structure.

Table 3.11. Data Appropriateness for Exploratory Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test | |

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 91

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 7517.63
df 276
Sig. .000

EFA was performed using Principal Axis Factoring without rotation, as the analysis
yielded a unidimensional factor structure. Items with factor loadings below .30 were
excluded from further analysis to ensure the clarity and reliability of the construct as

shown in Table 3.12 below.

Table 3.12. Composite Reliability and Convergent Validity Statistics

Component1l | Cronbach'salpha| AVE CR No of Items | SQRT(AVE)
AOC3 .90
AOC4 .90
AOC5 .84 .90 72 .93 5 .85
AOC6 .81
AOC2 .78
M6 .92
M8 .92
M5 91 95 81 96 6 90
M11 91
M15 .90
M14 .84
SL10 .85
SL8 .81
SL5 .80
SL1 57 .85 59 .90 6 77
SL11 71
SL9 .69
SE9 .79
SE7 .76
SE5 74
SE8 72 .82 52 .88 7 72
SE2 71
SE3 .66
SE1 .62
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To assess the internal reliability of the measurement instruments, Cronbach’s alpha
coefficients were calculated for each construct. All scales demonstrated satisfactory
reliability, with a values exceeding the commonly accepted threshold of .70. Beyond
Cronbach’s alpha, Composite Reliability (CR) was computed to further evaluate the
internal consistency and reliability of the latent constructs. As shown in Table 2, all
CR values surpassed the recommended cut-off value of .70, indicating a high level of

consistency among the items measuring the same construct.

Another instrument for measurement model is Average Variance Extracted (AVE),
which reflects the extent to which a latent construct explains the variance of its
indicators. The AVE values for all constructs exceeded the minimum criterion of 0.50,
as presented in Table 3.12 above, thereby supporting the convergent validity of the
measurement model. Finally, Fornell Larcker and HTMT ratios were measured for

discriminant validity.

Discriminant validity was assessed using two complementary approaches: the Fornell-
Larcker criterion and the Heterotrait-Monotrait (HTMT) ratio of correlations.
According to the Fornell and Larcker (1981) criterion, the square roots of the Average
Variance Extracted (AVE) for each construct, reported in Table 3.12 above, exceeded
the corresponding inter-construct correlations presented in Table 3.13 below. This

indicates that each construct shares more variance with its own indicators than with

other constructs.
Table 3.13. Fornell and Larcker’s Criterion
Fornell and Larcker’s criterion

AOC M SL SE
AOC .85 .35™ 32" 42
M .35™ .90 14 53"
SL 32" 14 g7 5™

SE 427 53" 15" 72

In addition, the HTMT values, shown in Table 3.14, were all below the recommended

threshold of 0.85 (Henseler et al., 2015), further supporting discriminant validity.
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Together, these results confirm that the latent constructs in the model are empirically
distinct, thereby enhancing the overall construct validity and robustness of the

structural model.

Table 3.14. Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

HTMT Ratio
SL-M .04
SL-SE 20
SL-AOC 40
M-SE A7
M-AOC .25
SE-AOC .56

Rotated component matrix was generated to facilitate the interpretation of the factor
structure. A Varimax rotation method was applied under the assumption that the
extracted factors were orthogonal (uncorrelated). The rotated matrix provided the
factor loadings of each item on the respective components, enabling clearer
identification of item—factor relationships. Items with high loadings (> .50) on a single
factor and low cross-loadings on others were retained, indicating strong convergent
structure and construct clarity. This rotation technique enhanced the interpretability of
the factor solution by maximizing the variance explained by each component while

maintaining factor independence.
The results presented in Table 3.15 below demonstrate that each item loads

significantly on its corresponding factor, with all loadings exceeding 0.50, thereby

supporting the adequacy of the factor structure.
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Table 3.15. Rotated Component Matrix

M8 90
M11 90
M6 90
M5 88
M15 87
M14 81
SE9 74
SE2 71
SE5 71
SE7 71
SE8 68
SE1 60
SE3 56
L10 82
L8 82
L5 80
L1 72
L9 69
L11 66
AC3 86
AC4 84
AC5 80
AC2 75
AC6 74

Multicollinearity refers to a situation in which two or more independent variables in a
regression model are highly correlated. In the presence of multicollinearity, it becomes
difficult to determine the individual effect of each predictor variable. Avoiding
multicollinearity is essential to ensure the stability and interpretability of regression
coefficients. Prior to conducting regression analyses, multicollinearity among
independent variables was assessed using the Variance Inflation Factor (VIF), with

results presented in Table 3.16.
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All VIF values were found to be below the recommended threshold of 3, indicating
that multicollinearity is not a concern in the current model. Ensuring the absence of
multicollinearity is critical for the reliability of regression estimates, as high
correlations among predictors can inflate standard errors, obscure the individual
effects of variables, and compromise the validity of hypothesis testing. The acceptable
VIF values observed in this study confirm the statistical stability and interpretability

of the model's coefficients, allowing for meaningful inferences to be drawn from the

analysis.
Table 3.16. Collinearity Statistics
Unstandardized o Standardized
o Coefficients o .
Coefficients Coefficients t Sig. Tolerance VIF
Std. Error
(B) (Beta)
(Constant) 1.67 .25 6.70 .000
M .04 .03 .07 1.76 .080 .89 1.13
SL 17 .03 .26 6.34 .000 .98 1.02
SE 43 .05 .35 8.09 .000 .87 1.15

a. Dependent Variable: AOC

Construct validity was evaluated for the variables self-efficacy, intrinsic motivation,
servant leadership, and affective organizational commitment. All observed variables
loaded onto their respective latent constructs, supporting the unidimensionality of each
scale. Confirmatory Factor Analysis (CFA) was conducted to verify that the scales,
which were adapted from prior studies, functioned reliably within the present research
context. The CFA results provided strong evidence for the adequacy of the
measurement model, establishing a robust foundation for subsequent hypothesis
testing. The hypothesized model demonstrated a satisfactory fit to the data, as indicated
by the fit indices: y*/df = 2.83, CFI1 = .94, TLI = .93, GFI = .89, and RMSEA = .06.

Taken together, these findings demonstrate that the constructs possess strong internal

consistency and satisfactory convergent and construct validity, thereby supporting

their appropriateness for inclusion in the following structural model analyses.
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3.3.4.3. Hypothetical Model Assessment

Once the measurement model was confirmed to be valid and reliable, the structural
model was tested to evaluate the proposed hypotheses. Structural Equation Modeling
(SEM) was utilized to investigate the relationships among self-efficacy, intrinsic
motivation, servant leadership, and affective organizational commitment. The analysis
revealed statistically significant paths between several constructs, thereby lending
empirical support to the theoretical model. Hypothesis testing was carried out using
standardized regression weights, significance levels (p-values), and confidence
intervals, which collectively provided insight into the magnitude and direction of the
observed effects. These findings contribute to a deeper understanding of how the

examined variables interact within the context of remote work.

Hypotheses in Section 3.3.1 were tested using the PROCESS macro for SPSS (Model
4 and Model 7), with 5,000 bootstrap resamples, as recommended by Hayes (2013).
The analysis focused on examining the conditional indirect effect of remote
employees’ self-efficacy on their affective organizational commitment, mediated by
servant leadership. As presented in Table 3.17 below, self-efficacy was found to have
a significant and positive association with servant leadership (B = .28, p <.05), and
servant leadership, in turn, significantly predicted affective organizational
commitment (p < .05). Furthermore, the indirect effect of self-efficacy on affective
organizational commitment through servant leadership was statistically significant (3

=.04), with a 95% confidence interval of [.01, .08], confirming the mediation effect.
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Table 3.17. Results of Mediation Analysis Using Hayes' Process Model 4

Regression Paths Coefficients SE t p 95% CI [LL, UL]
B

SE — SL 0.288 0.086 3.340 0.001 [0.119, 0.458]
SL — AOC 0.165 0.026 6.319 0.000 [0.114, 0.216]
SE — AOC (direct effect) 0.461 0.050 9.193 0.000 [0.362, 0.560]
SE — AOC (total effect) 0.509 0.052 9.868 0.000 [0.610, 0.968]
Indirect effect 0.048 0.015 [0.018, 0.080]
(SE-SL—AOC)*

Note. *Bootstrap confidence intervals (95% CI) are reported. The indirect effect is significant if the interval
does not include zero.
LL: Lower Limit, UL: Upper Limit.

SE: Self-Efficacy, SL: Servant Leadership, M: Intrinsic Motivation, AOC: Affective Organizational
Commitment.

Table 3.18 below presents the results of the moderated mediation analysis, conducted
using PROCESS Model 7. The findings indicate a significant and negative relationship
between self-efficacy and servant leadership when the latter is specified as the
mediator (f =—.20, p < .05). Moreover, the interaction term between self-efficacy and
intrinsic motivation was also found to be significant and negatively associated with
servant leadership (B = —.26, p <.05), suggesting a moderation effect. In the extended
model, where affective organizational commitment is specified as the dependent
variable, servant leadership remained a significant and positive predictor (B =.16,p =
.00), as did self-efficacy (B = .46, p <.05). The conditional indirect effects reveal that
the indirect relationship between self-efficacy and affective organizational
commitment through servant leadership is statistically significant at low levels of
intrinsic motivation. However, as intrinsic motivation increases, this indirect effect
diminishes and becomes statistically non-significant. The index of moderated
mediation was also significant (B = —.04, 95% CI [-.08, .00]), providing further

support for the moderated mediation hypothesis.
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Table 3.18. Results of Moderated Mediation Analysis Using Hayes' Process

Model 7

Coefficient
Path/Effect s (B) SE t p | 95% CI [LL,UL]
Mediator Model (DV= SL)
SE — SL .20 .09 211 .035 [.01, .39]
Moderator (M) 1.21 45 2.66 .008 [.32, 2.11]
Interaction (SE x M) -.26 .09 -2.68 .007 [-.44,-.07]
Outcome Model (DV= AOC)
SL .16 .02 6.31 .000 [11,.21]
SE (direct effect) 46 .05 9.19 .000 [.36, .56]
Conditional Indirect Effect Index | Effects
Indirect effect at Low M
(-1SD) .07 -.87 .02 [.03,.11]*
Indirect effect at Mean M .03 .00 .01 [.00, .06] *
Indirect effect at High M
(+1 SD) .01 .39 .01 [-.02,.05] *
Index of moderated mediation | -.043 .020 [-.08,-.00]*

not include zero.

Note. *Bootstrap confidence intervals (95% CI) are reported. The indirect effect is significant if the interval does

LL: Lower Limit, UL: Upper Limit

Organizational Commitment.

SE: Self-Efficacy, SL: Servant Leadership, M: Herzberg’s motivators/Intrinsic Motivation, AOC: Affective

Figure 3.6 illustrates the moderating effect of intrinsic motivation on the association

between self-efficacy and servant leadership.
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Figure 3.6. Moderating the Role of Herzberg’s Motivators on Self-Efficacy and

Servant Leadership

It demonstrates that when intrinsic motivation is low, the impact of servant leadership
on self-efficacy is more pronounced. This indicates that in the absence of strong
internal motivation, supportive leadership becomes essential in enhancing employees’
belief in their abilities, which in turn may contribute to stronger organizational
commitment. However, when intrinsic motivation is high, the role of servant
leadership in influencing self-efficacy becomes less significant, as employees with
strong internal motivation are more likely to maintain their confidence and

engagement independently.
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CHAPTER IV

FINDINGS AND DISCUSSION

This part of the study aims to integrate the results derived from both qualitative and
quantitative analyses and to compare them with the findings of previous research,
thereby providing a comprehensive understanding of the consistency and

distinctiveness of the observed patterns.

While the findings of the quantitative study affirm that self-efficacy plays a pivotal
role in enhancing affective organizational commitment, particularly within remote
work contexts, the results also highlight the conditional nature of this relationship.
Findings from the interviews suggested that behaviors such as engaging in regular one-
on-one meetings, offering continuous feedback, and maintaining consistent
communication with employees were perceived as characteristic of a servant
leadership approach. Specifically, the presence of servant leadership appears to be a
crucial mediating factor, suggesting that without supportive and empowering
leadership, the positive effects of self-efficacy may not fully translate into sustained
organizational commitment. Servant leaders, through their emphasis on empathy,
individualized support, and employee development, create a work environment where
individuals feel valued and empowered, conditions that are essential for self-efficacy
to manifest in organizational loyalty. This result was supported in the qualitative
analysis, where participants emphasized that organizational commitment can be
strengthened by fostering team cohesion and advancing collectively with skilled and
dedicated personnel. These insights highlight the importance of collaboration and

shared progress within remote work environments.

Moreover, the moderating influence of intrinsic motivation points to important
individual-level differences; not all employees with high self-efficacy demonstrate
strong commitment unless they are also internally driven by personal interest,

meaningful work, or a sense of purpose. In cases where intrinsic motivation is low,
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even highly capable employees may lack the emotional attachment to remain engaged
or committed. These findings underscore the complexity of motivational dynamics in
remote work settings, where external managerial practices and internal psychological

states interact in shaping employee outcomes.

Intrinsic motivation functions as a psychological resource that enables employees to
sustain effort and commitment in the absence of external monitoring or immediate
feedback, conditions often characteristic of remote work environments. It amplifies
the effect of self-efficacy by fostering perseverance, curiosity, and a proactive
approach to task completion. In contrast, when intrinsic motivation is lacking,
employees may become disengaged despite having the confidence and ability to
perform. This dynamic suggests that organizations must not only invest in developing
employees’ technical and cognitive competencies but also create conditions that
support intrinsic motivation, such as providing autonomy, task variety, and

opportunities for meaningful contribution.

Furthermore, the interplay between intrinsic motivation and leadership becomes
increasingly significant in remote contexts. Supportive leadership can help cultivate
intrinsic motivation by aligning organizational goals with personal values, recognizing
individual contributions, and encouraging growth and autonomy. Thus, in order to
translate self-efficacy into long-term commitment, organizations must attend to both
the structural and psychological factors that enable employees to find meaning and

satisfaction in their work.

This finding is also consistent with the qualitative analyses, where participants
frequently highlighted that feeling valued by the organization, through constructive
feedback, one-on-one discussions, and managerial appreciation, played a significant

role in enhancing their motivation and organizational commitment.

Taken together, the interplay between self-efficacy, servant leadership, and intrinsic
motivation suggests that organizational commitment cannot be fostered through
individual competence alone; it must be supported by a relational leadership style and
intrinsic motivational resources that together sustain engagement in physically

disconnected work environments. Although consistent with previous studies
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conducted in traditional settings (Aryati & Armanu, 2023; Buangga et al., 2018;
Chegini et al., 2019; Chesnut & Burley, 2015; Demir, 2020; Hameli & Ordun, 2022;
Lin & Wang, 2018; Liu, 2019; Na-Nan et al., 2021; Zeb & Nawaz, 2016), this study
extends the conversation by emphasizing the contextual dependencies of

psychological constructs like self-efficacy in remote work dynamics.

A key takeaway from the study is the central role of self-efficacy in reinforcing
affective organizational commitment, particularly in the context of remote work,
where physical separation from the workplace can undermine traditional sources of
engagement. Employees’ belief in their ability to function autonomously appears to
buffer against the relational and structural disconnects inherent in remote work models.
However, its strength depends on the organizational environment, especially the
quality of leadership. The findings underscore that self-efficacy must be supported
through supportive leadership practices, most notably servant leadership, which not
only cultivates individual confidence but also strengthens relational ties with the
organization. This dynamic reinforces the hypothesized relationship described in H2,
suggesting that supportive supervision acts as a critical enabler of both personal

effectiveness and organizational cohesion.

Moreover, the presence of servant leadership serves as more than just a facilitator of
self-efficacy—it acts as a cultural anchor that reinforces trust, recognition, and
psychological safety, all of which are crucial for fostering affective commitment in
dispersed work settings. Leaders who demonstrate empathy, provide developmental
feedback, and create opportunities for meaningful participation help transform
employees’ self-belief into sustained engagement and loyalty. In the absence of such
leadership, even highly self-efficacious employees may experience diminished
motivation and detachment, particularly when they feel undervalued or disconnected

from organizational goals.

These findings highlight the interdependence between individual and organizational
structures, emphasizing that personal attributes like self-efficacy do not operate in
isolation. Instead, they gain functional significance when embedded within a
supportive, empowering work environment. As remote work becomes more prevalent

and permanent across various sectors, organizations must invest not only in enhancing
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employee competence but also in cultivating leadership models that intentionally

nurture commitment, trust, and shared purpose.

This finding aligns with existing scholarship indicating that employees who perceive
their leaders as supportive are more likely to experience increased motivation and
higher levels of self-efficacy (Nikhil & Arthi, 2018; Takawira, 2024). Notably, the
influence of servant leadership extends beyond facilitating task performance. It
contributes to the development of a relational environment grounded in trust, mutual
respect, and psychological security. These interpersonal dynamics not only reinforce
employees’ confidence in their abilities but also enhance their emotional attachment
to the organization. Supporting prior studies (Chughtai, 2016; Gong et al., 2009;
Sathyamoorthi et al., 2023; Udin et al., 2024; van Dierendonck & Rook, 2010), the
findings suggest that servant leadership functions as a dual mechanism, strengthening
both individual self-efficacy and affective organizational commitment.

It has been found that the presence of servant-style leadership played a critical role in
sustaining motivation and affective commitment, while the interviews covered both
fully remote and hybrid work conditions, the survey findings, based primarily on
participants working in hybrid arrangements. By engaging in consistent,
individualized communication and demonstrating genuine concern for employee well-
being, servant leaders bridge the emotional and relational gaps created by physical
distance. This form of leadership not only enhances perceived organizational support
but also fosters a sense of belonging, which is crucial for sustaining commitment in
virtual work settings. In turn, employees are more likely to internalize organizational

goals, remain resilient during challenges, and demonstrate discretionary effort.

In light of these findings, organizations aiming to cultivate long-term commitment and
psychological resilience among remote employees should prioritize leadership
development programs that emphasize servant leadership competencies. These may
include training in empathetic listening, inclusive decision-making, and the creation
of psychologically safe environments. Ultimately, the capacity of leadership to nurture
both self-belief and emotional connectedness emerges as a vital organizational asset—
particularly in an era where physical proximity can no longer be relied upon as the

foundation for employee engagement.
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In the context of remote work, where physical separation weakens conventional
mechanisms of organizational attachment, the role of servant leadership becomes
increasingly vital. Servant leaders help sustain and reinforce affective commitment in
geographically dispersed teams by fostering open communication, providing
consistent support, and prioritizing interpersonal connection. The findings of this study
affirm this perspective, leading to the acceptance of H3. Servant leadership acts as a
relational bridge, supporting and empowering employees, thereby amplifying the link
between self-efficacy and affective organizational commitment. This leadership style
not only meets employees’ emotional and developmental needs but also helps
compensate for the lack of in-person interactions that typically foster trust and
engagement in traditional work environments. This result is strongly supported by the
qualitative findings, where participants consistently emphasized the influence of one-
on-one interactions with supervisors on enhancing both their sense of organizational
belonging and their performance. These interpersonal exchanges, often described as
moments of recognition and feedback, were seen as crucial mechanisms through which
servant leadership fosters a deeper emotional connection between employees and the
organization, particularly in remote work contexts where informal communication is

limited.

Moreover, the partial support for H4 indicates that servant leadership functions as a
mediating variable within this relationship. While self-efficacy continues to exert a
direct influence on affective commitment, the inclusion of servant leadership in the
model reduces the strength of this effect, suggesting that part of self-efficacy’s impact
is channeled through leadership behavior. This finding highlights the nuanced nature
of motivational and relational dynamics in remote work settings, where the leader’s
role extends beyond mere task delegation to include cultivating psychological
resources and relational bonds.

Importantly, this mediation effect points to the indirect pathways through which
organizational commitment can be enhanced. Rather than relying solely on individual
traits such as self-confidence or competence, organizations must foster leadership
behaviors that actively translate these traits into sustained affective commitment.

Servant leadership appears to be especially effective in this regard, as it nurtures a
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workplace climate that promotes inclusion, recognition, and purpose—all of which
reinforce employees' attachment to the organization.

These findings carry practical implications for leadership development in remote or
hybrid organizations. Investing in training programs that equip leaders with servant
leadership competencies, such as empathetic communication, active listening, and
empowerment strategies, may significantly enhance the motivational capacity of self-
efficacious employees. In doing so, organizations can create a more resilient and
engaged remote workforce, capable of maintaining strong organizational ties even in

the absence of traditional workplace structures.

These results are consistent with both Servant Leadership Theory and Self-Efficacy
Theory, which collectively highlight the role of leadership behaviors that prioritize
employee development, empowerment, and emotional support in fostering self-
efficacy. Strengthened self-efficacy, in turn, is shown to positively influence affective
organizational commitment, an effect that is particularly salient in remote work
environments, where leadership plays a critical role in shaping employee engagement
and attitudes. In the absence of traditional office structures and face-to-face
interactions, employees rely more heavily on leadership signals to gauge their value

within the organization and their capacity to succeed independently.

Consequently, developing targeted strategies to enhance self-efficacy among remote
employees may contribute not only to improved job satisfaction and performance but
also to stronger, more enduring emotional commitment to the organization. These
strategies may include providing consistent and constructive feedback, offering
opportunities for skill development, ensuring access to necessary technological and
informational resources, and cultivating a psychologically safe environment where
employees feel empowered to take initiative and make decisions. When paired with
servant leadership practices, such as empathetic listening, individualized support, and
recognition, such initiatives can create a robust motivational framework that sustains

employee engagement over time.

Moreover, the alignment of these findings with both theoretical frameworks reinforces

the notion that leadership is not merely an administrative function but a central
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psychological and relational mechanism in remote organizational life. Leaders who
effectively combine competence development with emotional sensitivity are better
positioned to activate the internal drivers that contribute to affective commitment,
particularly in geographically dispersed or digitally mediated work contexts. As
remote and hybrid models become increasingly institutionalized, organizations that
invest in both leader development and employee self-efficacy are likely to foster more

resilient, loyal, and high-performing workforces.

The findings provide empirical support for H5 by demonstrating that intrinsic
motivation significantly moderates the relationship between self-efficacy and affective
organizational commitment, with servant leadership acting as a mediating factor.
Interestingly, the negative interaction effect observed in Table 3.18 suggests a
counterintuitive dynamic: as intrinsic motivation increases, the direct influence of self-
efficacy on affective commitment diminishes. This implies that in remote work
contexts, highly intrinsically motivated employees may rely less on their self-
perceived competence as a source of commitment, given that internal drivers such as
purpose, achievement, and autonomy become the dominant mechanisms sustaining

organizational attachment.

This pattern reveals important nuances in how different motivational constructs
operate under varying contextual conditions. While self-efficacy is generally
understood as a powerful predictor of employee engagement and commitment, its
influence appears to be contingent upon the level of intrinsic motivation present. For
employees with high intrinsic motivation, organizational commitment may stem more
from alignment with personal values, enjoyment of the work itself, and a sense of
autonomy, rather than from beliefs about their own capability. In such cases, intrinsic
motivation acts as a self-regulating force that independently maintains emotional
investment in the organization, even in the absence of external reinforcement or

leadership intervention.

From a practical standpoint, this finding highlights the importance of recognizing
individual differences in motivation profiles. A “one-Size-fits-all” approach to
engagement strategies may be insufficient in remote or hybrid workplaces. While self-

efficacy enhancement remains essential, especially for less experienced or externally
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driven employees, organizations should also prioritize the cultivation of intrinsic
motivation through meaningful job design, autonomy-supportive leadership, and
opportunities for personal growth. Integrating both motivational pathways into
leadership practices and HR policies may yield a more adaptive and inclusive strategy

for sustaining commitment across a diverse workforce.

Finally, the observed moderation effect invites further exploration into how other
psychological or contextual variables, such as job complexity, team dynamics, or
digital fatigue, may interact with self-efficacy and intrinsic motivation in shaping
organizational outcomes in remote settings. These dynamics point to the need for a
more layered and context-sensitive understanding of employee commitment in the

evolving landscape of work.

As depicted in Figure 3.6, intrinsic motivation also exerts a stronger influence on self-
efficacy than servant leadership, further reinforcing the idea that internal motivational
states can outweigh leadership influence under certain conditions. This finding
highlights the capacity of intrinsic motivation to serve as a powerful internal resource,
enabling employees to sustain performance, engagement, and emotional commitment
even in the absence of direct external reinforcement. Conversely, when intrinsic
motivation is lacking, the importance of leadership becomes more pronounced, serving
as a compensatory force that strengthens both self-efficacy and affective
organizational commitment. In such cases, the leader's role in providing guidance,
recognition, and psychological support becomes essential to filling the motivational

gap and maintaining employee alignment with organizational goals.

This nuanced interplay suggests that the efficacy—commitment relationship is not static
or universally applicable but rather highly contingent on individual motivational
profiles and contextual factors. The data imply that employees with high intrinsic
motivation are more self-directed and derive commitment from internally meaningful
sources, while those with lower intrinsic motivation depend more heavily on
leadership cues to regulate their work behavior and emotional engagement. This
dynamic challenges overly linear or one-dimensional assumptions in prior theoretical
models and calls for a more differentiated understanding of employee motivation in

the era of flexible and remote work.
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From a practical perspective, these findings underscore the importance of context-
sensitive leadership strategies. Rather than adopting a uniform leadership style,
managers should consider tailoring their approaches based on individual differences
in motivational orientation. For highly intrinsically motivated employees, autonomy
and task significance may be sufficient to sustain commitment, whereas for others,
servant leadership practices such as providing structure, reassurance, and relational
support may be essential to fostering self-belief and organizational attachment. In
doing so, organizations can better align leadership behavior with the diverse
psychological needs of their workforce, thereby enhancing both performance and

retention in digitally mediated environments.

Furthermore, this research opens avenues for future inquiry into how other factors such
as personality traits, career stage, or remote work experience may further shape the
relationship between intrinsic motivation, self-efficacy, and leadership effectiveness.
As remote and hybrid models continue to evolve, a more dynamic and personalized
approach to leadership will be critical in building resilient and committed teams

capable of thriving across variable work conditions.
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CHAPTER Y

CONCLUSIONS

This study adopted a mixed-methods approach, integrating both qualitative and
quantitative analyses to develop a comprehensive understanding of the factors shaping
affective organizational commitment in remote work environments. The qualitative
phase focused specifically on managers from leading organizations within the finance,
ICT, and transportation sectors in Tirkiye, offering rich, context-specific insights into
leadership practices, motivational challenges, and commitment strategies in remote
settings. In contrast, the quantitative phase involved remote employees from a wide
array of industries, thereby enhancing the external validity and generalizability of the

findings across different occupational and organizational contexts.

Notably, the findings from both methodological components despite differing in
scope, data sources, and participant profiles were found to be complementary and
mutually reinforcing, revealing consistent patterns regarding the central roles of self-
efficacy, intrinsic motivation, and servant leadership in shaping organizational
commitment. This alignment underscores the credibility, coherence, and robustness of
the study’s conclusions, and demonstrates the value of a mixed-methods design in
capturing both the depth of lived experiences and the breadth of statistically supported
relationships. By triangulating the data, the study was able to validate theoretical
assumptions through multiple lenses and generate more nuanced interpretations of the

psychological and relational mechanisms at play in remote work environments.

These findings offer several important theoretical contributions to the literature on
organizational behavior and remote work. First, the study advances understanding of
how individual-level factors (such as self-efficacy and intrinsic motivation) interact
with contextual variables (such as leadership style) to influence affective commitment.
Second, it highlights the moderating and mediating dynamics that shape these

relationships, and encourages more complex, conditional interpretations of motivation
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and commitment in remote working contexts. Lastly, the study expands the
geographical scope of current scholarship by offering empirical evidence from
Tirkiye, a context underrepresented in remote work research, thereby enriching cross-

cultural perspectives on leadership and organizational attachment.

Self-Efficacy Theory is expanded by illustrating that self-efficacy’s impact on
affective organizational commitment is not universal or uniform, but rather moderated
by individual motivational states, particularly intrinsic motivation. This finding
challenges traditional perspectives that conceptualize self-efficacy as a stable,
standalone predictor of commitment and performance. Instead, the study highlights its
conditional nature, suggesting that self-efficacy is most impactful when aligned with
internal drivers such as autonomy, purpose, and task enjoyment. In digitally mediated
work environments, the influence of self-efficacy becomes more nuanced, requiring a
deeper understanding of how personal motivation interacts with perceived competence

in driving employee engagement and affective commitment to the organization.

Second, the study refines Servant Leadership Theory by positioning servant leadership
not only as a direct antecedent of self-efficacy and affective commitment but also as a
remote context-sensitive mediator whose effectiveness is influenced by employees’
intrinsic motivational profiles. The findings demonstrate that when intrinsic
motivation is high, it can serve as a dominant explanatory mechanism for affective
commitment, potentially eclipsing the effects of leadership support or self-efficacy
alone. In such cases, employees appear to draw motivation and commitment from
internalized values and meaningful work rather than relying heavily on leadership
input. Conversely, in contexts where intrinsic motivation is low or inconsistent,
servant leadership becomes more critical as a compensatory force, fostering

psychological safety, belonging, and capability through relational support.

These insights emphasize the need for integrated, multilevel models that capture the
dynamic interaction between personal and contextual variables in shaping employee
attitudes and behaviors, particularly in remote and hybrid settings where traditional
organizational boundaries are redefined. The study calls for a shift away from linear
cause-effect assumptions in leadership and motivation research, advocating instead for

adaptive frameworks that consider the fluctuating influence of individual traits,
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leadership styles, and work structures. By advancing the theoretical integration of self-
efficacy and servant leadership within the broader remote work context, this study
contributes to a more holistic understanding of how affective organizational

commitment can be cultivated and sustained in the evolving world of work.

From a practical standpoint, these findings highlight the necessity for organizations to
adopt differentiated leadership strategies tailored to employees’ motivational profiles
in remote work contexts. Managers should not assume that all employees respond
similarly to leadership interventions; rather, those with lower levels of intrinsic
motivation may require more direct support, encouragement, and relational
engagement from servant leaders to sustain both their self-efficacy and affective
organizational commitment. This may involve regular one-on-one check-ins,
personalized feedback, and explicit expressions of recognition to reinforce their sense
of value and capability in a virtual setting.

Conversely, for employees who exhibit high levels of intrinsic motivation, leadership
efforts might be more effective when they focus on recognizing autonomy, providing
opportunities for personal and professional growth, and reinforcing a sense of purpose,
rather than relying on intensive oversight or micromanagement. In such cases,
excessive intervention may even be counterproductive, undermining the very
motivational drivers that sustain their commitment. Thus, leadership approaches must
be adaptive and responsive, taking into account not only performance levels but also

underlying motivational orientations.

In remote work settings, assessments can be conducted to measure employees’ levels
of intrinsic motivation. Based on these results, managers can be provided with targeted
recommendations to help sustain high levels of affective organizational commitment.
Moreover, managerial development programs can be implemented to strengthen
leadership capacities, especially for those managing employees with lower motivation
levels. Through HR support, managers can be guided toward adopting a servant
leadership style, which has been shown to enhance employee engagement and

emotional commitment in virtual work environments.
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These insights have significant implications for leadership development programs and
human resource management in remote and hybrid organizations. Training initiatives
should go beyond generic leadership skills and instead equip managers with tools for
diagnosing motivational differences, practicing empathetic communication, and
applying flexible leadership styles that align with individual needs. Organizations may
also consider incorporating psychological assessments or regular motivation check-ins

to inform their managerial approaches more effectively.

At a strategic level, these findings suggest that fostering a motivation-aware
organizational culture one that balances autonomy with support and recognizes both
intrinsic and extrinsic needs can lead to more resilient and committed remote
workforces. By creating environments where both leadership and self-motivation are
nurtured, organizations can not only improve performance but also enhance long-term

retention and psychological well-being among remote employees.

Additionally, HR practices should integrate motivation diagnostics during onboarding
and performance reviews to help leaders tailor their approach to the diverse needs of
employees. By incorporating tools such as self-assessment surveys, personality and
motivation inventories, or structured reflection exercises, organizations can gain
deeper insights into what drives individual employees. This information can be
invaluable in enabling managers to apply differentiated leadership styles offering
structured support to those who require external motivation and autonomy-focused
guidance to those who thrive on intrinsic motivation. In turn, this personalized
approach can enhance employee engagement, satisfaction, and long-term

organizational commitment.

Finally, fostering a remote work culture that systematically reinforces achievement,
recognition, and responsibility may serve as a powerful lever to sustain commitment,
particularly in environments where physical presence and traditional team-building
practices are limited. Recognition programs that celebrate both individual and team
successes, virtual platforms that promote visibility of contributions, and structured
opportunities for professional growth can help replicate some of the psychological

benefits traditionally found in face-to-face work environments. Moreover,
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encouraging accountability and ownership in remote settings empowers employees to

take initiative and feel a deeper sense of purpose in their roles.

Creating such a culture requires planning and consistent reinforcement, not only from
individual leaders but across the organization through clear policies, internal
communication, and leadership modeling. When employees perceive that their
achievements are noticed, their efforts valued, and their responsibilities meaningful,
they are more likely to maintain strong affective ties to the organization, even in the
absence of physical proximity. As the future of work continues to evolve toward hybrid
and remote models, such practices will be essential in cultivating a resilient, motivated,

and committed workforce.

Despite its valuable contributions, this study is not without limitations. First, the
reliance on survey data introduces the possibility of common method bias and social
desirability effects, which may have influenced participants’ responses, particularly

when evaluating perceptions of leadership effectiveness and intrinsic motivation.

Second, the study’s cross-sectional design restricts the ability to draw causal
conclusions regarding the dynamic relationships between self-efficacy, servant
leadership, and affective organizational commitment over time. While significant
associations were identified, longitudinal studies would be better suited to explore the
developmental and temporal nature of these constructs, especially within remote work
contexts where attitudes and behaviors may evolve in response to ongoing

organizational or personal changes.

Third, the cultural and organizational context in which the data was collected—
primarily in Tiirkiye—may limit the generalizability of the findings to other regions,
particularly those with different leadership expectations, workplace norms, or
technological infrastructures for remote work. Cultural values, such as power distance
or collectivism, may shape both leadership behavior and employee responses to it in
ways that differ across countries. Future research should therefore consider cross-
cultural comparative studies to assess the universality of these relationships and

identify context-specific patterns.
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Fourth, work-life conditions emerged as an important factor in the context of remote
work; however, it was not included as a modeled variable in the quantitative phase of
this study. Given its relevance, future research could incorporate work-life conditions
into the quantitative model to explore its specific impact on affective organizational
commitment during remote work. Such an investigation would provide a more
comprehensive understanding of how personal and professional boundaries,
flexibility, and work-life balance influence employees’ affective commitment to their

organizations under remote or hybrid working conditions.

Fifth, while the mixed-methods design enhanced the depth and breadth of insights, the
qualitative sample was limited to managerial perspectives from selected industries.
Expanding future qualitative research to include employee voices across diverse roles
and sectors could provide a more holistic understanding of how leadership and

motivation operate at various organizational levels.

Sixth, while this study did not differentiate between hybrid and fully remote work
models in analyzing their specific effects on affective organizational commitment,
future research could benefit from treating these work arrangements as separate

variables, as they may influence organizational commitment in different ways.

Finally, there is considerable scope for further theoretical refinement through the
examination of additional moderating and mediating variables. Constructs such as
psychological safety, job autonomy, digital fluency, and even organizational justice
may interact with self-efficacy and leadership styles to influence affective commitment
in remote environments. Exploring these factors could lead to more nuanced,
multidimensional leadership models that better reflect the complexities of the modern,
digitally distributed workforce.
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APPENDICES

APPENDIX A

DATA FOR QUALITATIVE ANALYSIS

INTERVIEW QUESTIONS

The original version of the text is in Turkish.

GORUSME SORULARI
Yasimniz?
Medeni Durumunuz?
Varsa ¢ocuk sayisi
Egitim Seviyeniz?
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag yillik? Toplam yénetici olarak tecriibeniz ne
kadar?
Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?
Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)
a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?

Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?
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e Yoneticinin rolii nedir?
9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, bagar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

11) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig izerinde nasil

etkileri oldu?

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal calisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,
egitimler vs.)

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

115



VOLUNTARY PARTICIPATION AND INFORMED CONSENT FORM FOR
INTERVIEWEE

The original version of the text is in Turkish.

ARASTIRMAYA GONULLU KATILIM FORMU

Bu calisma, Ibn Haldun Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi Isletme Boliimiine
baglh doktora tezi kapsaminda Uzaktan Calismanin Orgiitsel Baglihga etkilerini
Olcmeye yonelik olarak yapilmaktadir ve tez danigmani Prof. Dr. Mahmut Arslan
onderliginde Ibn Haldun Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi Isletme Boliimii
Doktora Ogrencisi Esra Findik tarafindan ilerletilmektedir. Gerekli verilerin
toplanabilmesi adina ibn Haldun Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel

Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu Baskanligi’ndan gerekli onaylar alinmistir.

Bize Nasil Yardimc1 Olmanizi Isteyecegiz?

Arastirmaya katilmayr kabul etmeniz durumunda, size Oncelikle mail adresinize
gonderilecek link lizerinden teams toplant1 daveti atilacaktir ve goriisme online olarak

yapilarak soru-cevap seklinde gerceklestirilecektir.

Sizden Topladigimiz Bilgileri Nasil Kullanacagiz?

Arastirmaya katiliminiz tamamen goniilliiliik temelinde olmalidir. Sizden kimlik veya
calistiginiz kurum/boliim/birim belirleyici higbir bilgi istenmemektedir. Cevaplariniz
tamamiyla gizli tutulacak, sadece arastirmaci tarafindan degerlendirilecektir.
Katilimcilardan elde edilecek bilgiler toplu halde degerlendirilecek ve bilimsel

calismada kullanilacaktir.
Katiliminizla ilgili bilmeniz gerekenler:
Calisma, genel olarak kisisel rahatsizlik verecek sorular icermemektedir. Ancak,

katilim sirasinda sorulardan ya da herhangi baska bir nedenden 6tiirii kendinizi rahatsiz

hissederseniz cevaplamay1 yarida birakip ¢ikmakta serbestsiniz. Boyle bir durumda
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calismay1 uygulayan kisiye, caligmadan c¢ikmak istediginizi sOylemeniz yeterli

olacaktir.

Aragtirmayla ilgili daha fazla bilgi almak isterseniz:

Calismaya katilmay1 onayliyorsaniz formu Isim ve Soy isminizi de belirterek

imzalamaniz gerekmektedir. Tesekkiirler!

SIGNED VOLUNTARY PARTICIPATION AND INFORMED CONSENT
FORMS

Available upon request

TRANSCRIPTION OF THE INTERVIEWS

FIN#1
1) Yasiniz?
59
2) Medeni Durumunuz?
Evli
3) Varsa ¢ocuk sayisi
2
4) Egitim Seviyeniz?
Lisans
5) Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?
34 yil
6) Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan c¢aligma modeline gegtiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi Oncesinde biz zaten uzaktan calismayr deneyimlemeye basladik. O
anlamda avantaj oldu. Miidiirler yoneticiler uzaktan calisiyordu. Pandemi
olunca c¢ok hizli gelisti hersey. Hem teknik donanim anlaminda hem mentalite

hem de islerin Olgiilebilirligi anlaminda hazir olmamiz gerekiyordu. Hemen
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7)

hemen nerdeyse yiizde yiize yakin bir seviyede evden ¢alismaya gectik genel
miidiirlik anlaminda. Subelerde hizmet anlaminda bu miimkiin degil. Daha
sonra sokaga ¢ikma yasaklarinin kalktigi donemlerde bunu daha kurumsal hale
getirmeye ¢alistik. Miidiir arkadaslar aktif gérev aldilar. Bazi hizmetler i¢in ¢ok
zorunlu olmadigindan buraya gelmek gerekebiliyordu. Yiizde 50 oturdu bu

hibrid ¢alisma. Su anda yaklasik yiizde 50 ile devam ediyor.

Yeni bir sey baslatt1 arkadaglar. Tek tek birimler geziliyor hangi birimler hibrid
calismaya daha yatkin hangi birimlerin yaptig1 isler o6l¢iilebilir durumda.
Burada en onemli faktér performansin verimlilik ve 6l¢iilebilir olmasi. Bunu
bitirdikten sonra yonetime arz edicez. Hem de oradan bir fiziki ofis alani
kazanmak gibi bir diisiince var. Ornegin bir birimde gdzlemleniyoruz. 60 kisilik
bir birim, neredeyse 3-4 kisi fiziki olarak geliyor. Bu birime 20 kisilik yer
ayiralim. En azindan bizim i¢in 40 kisilik yer agiga ¢ikmis oluyor. Yeni

organizasyonlar i¢in faydali olacaklar diye diisiinliyoruz.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriigme vs. lizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlar1
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?

[k basta pandemi dncesinde de deneyimlemistik. Pandemi ile birlikte mecburen
evden ¢alisma bizi zorlads. Is analizi yapmadan o zaman hemen hemen herkesi
eve gdndermeye ¢alistik. BT altyapiya biiyiik i diistii. BT Altyapidaki (Teknik
Yeterlilik) arkadaglar biiyiik bir 6zveri ile bunu astilar. Baglanti problemi teknik
baglant1 problemi yasayanlar olsun bu problemi atlattik. Calisanlar evden
calisilabilir oldugunu deneyimlemis oldular. Isleri 8lgmeye calistik. Ozellikle
operasyonel islerde Ol¢climleme (Performans Ol¢limii) yaptik. Burada da
verimlilik anlaminda kaybimiz olmadigin1 gordiik. Hatta bazi alanlarda zaman

kisit1 olmadigindan daha verimli neticeler oldugunu gérmiis olduk Operasyonel
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8)

9)

birimlerde. Toplantilarin  diizenlenmesinde teams iizerinden yapilan
toplantilarda sikinti yasamadik. Hepsi rahatlikla halledildi. Beklentimizin

iizerinde olan seyleri yasadik.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ilk pandemideki zorunluluk harig bir katta bir arkadas Covid ¢iktiginda o kati
zorunlu evden calismaya yonlendiriyorduk. Bu durum rahatladiktan sonra evi
miisait olmayanlar i¢in zorlamadik. Evi miisait degilse miidiirii ile konusuyorsa
ofise gelip calisiyor. Evden ¢alismak isteyenler icin bu kap1 hala acik. Hibrid
caligma diizenini biraz daha profesyonel olmasi icin suan g¢alistyoruz. Bazi
fiziksel imkanlarin saglanmasi gerekebilir burda da . Imkanlar1 olmayanlar igin
de ofiste ¢alismaya devam edebilirler. Zorlama yapabiliriz. Toplantilarla ilgili
gec saatlerde yapilan bir sikayet olmadi. Bazen miidiirlerin bilgisi dahilinde
calisanlarin esnek ¢alistigini (esnek calisma) biliyoruz. Bazi alanlarda yogunluk
sabah 10:00 da calisiyor aksamlart da 19:00 gibi bitiyor. Bunlar miidiirlerin

yOnetiminde olan konular.

Uzaktan c¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadimiz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Uzaktan ¢alisinca maasin azalmasi olmasi gerekir.

Not: Cevabin devaminda aidiyet e gegti.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletigim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,

takdir)
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Son yillarda aidiyet duygusu azaliyor uzaktan ¢alisma ve kendi i¢inde sirketler
buna soguk bakiyor. Bizler yeni deneyimliyoruz. Bir ¢alisanimiz istirakelerdi
calistyor, istifa etti. Koyiline gitti Amerikali sirketin biinyesinde ¢alismaya
bagladi. Yeni ise giren arkadaslar i¢in uzaktan calisma sistemi var mi diye
soruyor. Dogum yapan anneler, c¢alisana anneler, bu modeli tercih ediyorlar.
Bazi imkanlar saglantyor. Daha yas1 iist seviyelerde olan yoneticilerin buna
kars1 defansif davraniyorlar. Calisana giiven, kontrol ve 0lgiilebilirlikle bunlar
asilabilir. Calisana giiven gerekiyor. Kontrol ofiste de olsanmiz da kontrol
edilmesi lazim c¢alisanlar. Cagr1 merkezi BDDK zorluyor, her an ulasilabilir
olmas1 goriiniir olmasi gibi sartlar istiyorlar. Olgebiliyorsaniz, altyapiniz varsa

geriye bir problem kalmiyor.

11) Uzaktan galigma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig izerinde nasil

etkileri oldu?

Aidiyet duygusu zaman i¢inde azalabilir. Araliklarla doniisiimli olarak ofise
gelmesi gerekir. 15 giin dontlisiimli evden ya da ofisten gibi doniisiimlii ekipler
gelecek, hem de alan kazanimi olacak ofiste. Mutlaka ofisi gormesi canli
toplantilara katilmasi1 gerekir. Hayat isten ibaret degil bunu da atlamamak

lazim.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel baglhiligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,
egitimler vs.)

Not: 11. Soru ile birlikte cevaplandirildi.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Kisa donemde bundan vazgecilmez, bir trend yasaniyor. Bu ne kadar siirer
bilemiyorum. Yeni ¢alisanlar yeni is basvuruda bulunanlar bunu o6zellikle
sorguluyor. Bu arzu edilen bir sey, bunu profesyonelce calisip kurallarini

koymak gerekiyor.
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FIN#2

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Yasimiz?
55

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yénetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

25 sene yonetici 33 sene is tecriibesi

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi sonrasinda gectik. Doniisiimlii gecis oldu. Sebebi herkes uzaktan
calisamayinca imza olayindan dolayr imza yetkililerinin gelmesi gerekti.
Gilinliik yapilan siireglerde 1slak imza gerektirdi. Doniisiimlii uzaktan caligir
halde oldu. O kisinin mazereti varsa uzaktan caligsabiliyor. O giine has. Kalict
bir uzaktan calisma yerine ihtiyar1 uzaktan ¢alismaya tabiyiz. Bazi boliimler
icin daha verimli hale de geldi. Sirket disinda bulunmasi gereken siireler oluyor.
Evden gidip oraya toplantiy1 halletme ya da online evden toplantilar: halletme
gibi daha esnek ve verimli oldu.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden

ekiple goriigme vs. iizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari

121



8)

9)

halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Genel olarak yetkinlik seviyesi artti. Pandemi sonrasinda hizlica uyum saglandi
uzaktan c¢alismaya. Tek tiikk sorun ¢iksa dahi ekipler de hazir hizli bir sekilde
sorunun ¢ozebilmesi i¢in. Ayri bir yetkinlik getirdi. Telefonla teams ile ekip
calismasini yonetebilir haldeler. Atanan isle ilgili isin yapilip yapilmadigina

bakiliyor. Bir eksiklik goriilmiiyor.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin roli nedir?

Cok uzaktan caligmaya dahil olamadim. Imza dan dolay1 agirlikli ofisteyim.
Evde c¢alisanlar i¢in ilk basta zorlanmalar olsa da yolda geg¢irdikleri zamandan
tasarruf saglandi daha verimli oldu. Isin 6zelligi cok aykir1 degilse performansi
da isle Olgebiliyorsak, evden ¢alismanin artisinin oldugunu diisiinliyorum
yonetici olarak. Kural setim ¢ok net belirlendi. Ayni kurallara uymaya
zorluyorum diyen ydnetici olabilir. Islerinin nasil yapildigini belli denemeler
sonunda degerlendirilmesi yeterli diye diisiinliyorum bu da verimli olmasini
saglayan bir sey. Is performansini &lgebiliyorsaniz ille de ofiste olmalarina

gerek yok diye diisliniiyorum.

Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Not: Diger soru basliklar1 altinda cevaplandirildi.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirtlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel

caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
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politikalar1, basart duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Boliimler performans 6lgiilebilir de dlgiilemeyen birimler var. Isin aksamadig1
rutin islerin yapildig1 yer de olabilir. Ek verdiginiz gorevlerde zamaninda
yapilabiliyor mu. Herkes o tramvayi yasadi ama evin i¢inde 6z disiplinle
calisma saatleri ayarlandi diye diisiiniiyorum. ise verdigi degerle alakali birsey.
Masa basinda oturan birisinin de ofiste verimliligini 6lgmek miimkiin degil.
Asil odaklanmasi gerekilen bir sey gonderilen is ne iyilikte yapildigi bu
cergevede bakmak gerekir. Bir formata sokmamak lazim. Bilgisayar destegi,
ekran saglanmasi teknik her tiirlii destekte bulunduk. Hala altyapilar1 var evden

calisilsa dahi. Sikint1 yagamadik.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde nasil

etkileri oldu?

Piknik, bowling gibi etkinlik yaptik. Isten ayirilanlar oldu ama terfi olarak
giden oldu. Veda etkinligi yapildi. Yazilim sektoriinde ¢alisanlar i¢in uzaktan
calisma 1s degistirme hizinin oldugunu gézlemledik istiraklerden; bizde ¢ok
ayrilan olmadi. Yeni bagslayanlar da oryantasyon icin ofise ¢agrildilar. Belli

siire sirketi tanimalari icin agirlikli ofisteler. Yiizde 80 her giin ofise geliyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi

gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,
egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirildi.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Hibrid calisma belki daha giindeme gelecek. Tamamen uzaktan ¢alisma iyi bir

fikir olmayabilir. Bizim i¢in hibrid modelin yaygin olacagini diisiiniiyorum.
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Kendi durumlarin1 yonetebileceklerini evlerini aile islerini halledebilecegi bir
imkan yaratilmasi igyerinin cazibesini artiracaktir. Bazi yerlere mesai saatleri
ile alakal1 haftaici basvurabilirsiniz. Ozel izin almadan isini aksatmadan bunu
yapilmasina imkan saglanmasi calisan goziinde daha degerlidir. Bunun kétiiye
kullanilmas1 ihtimali olsa dahi ydneticiler burada verimliligi Olcebilir
yetkinlikte olmalilar. O sirkete kattig1 degerin yaninda ¢ok énemli olmaz diye

diistiniiyorum.

FIN#3

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Yasiniz?

37

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

1

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yénetici olarak tecriibeniz ne

kadar?

Toplam 13 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandeminin en pik yaptig1 donemde komple 2020’ nin Mart’inda sonra kurumda sadece
1-2 personel bulundurduk, geri kalan personeller komple evden calistilar. Ondan sonraki
donemde de pandemi boyunca personele hibrit bir formiil sunduk. Isini uzaktan
yapabiliyorsaniz uzaktan caligin, ama isler aksamasin, bizim tek istegimiz oydu. Burada
bazi arkadaslarin uzaktan ¢aligma suretiyle islerini yapmasi ¢ok gii¢, siirekli olarak
iletisim halinde olmas1 gerekiyor, bu iletisimi telefonla ayn1 ekibin igerisinde telefonla
bile saglamaya kalktiginizda ¢ok uzun zaman alabilir. Bu tip durumlarda personel
kendisi istemeli zaten. Bir de herkesin kendi evinde c¢alisma ortami miisait

olmayabiliyor, kiigiik bir cocugu oldugu zaman, evde o verimi kendisi verebilecegine
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7)

8)

inanmayabiliyor. Ama genelde biz serbest birakma yoluna gittik. Isler evde déniiyorsa

calig, donmiiyorsa ofise gel.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi1? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
Iki kistm var burada. Birinci olarak yeterli teknik donanima sahip olmasi lazim, ikinci
olarak kendi yeterliligi olmasi lazim. Kendi basina ¢alisabiliyor mu, destek olmadan. Biz
yiiksek tecriibeli personel calistirtyoruz, boyle olunca da, ki bu yolla da personel
sayisinda fazlaligimiz yok, optimum seviyede ¢alisiyoruz. Boylece de bir personel kendi
isini yapmaya calistig1 zaman ikinci bir kisiye, ilave bir destege ihtiyag duymuyor, aldig1
bir isi basindan sonuna kadar kendisi gotiiriiyor. Teknik donamim olarak tiim
personellerimize sirket bilgisayarlarinin yan1 sira birer laptop verdik. Pandemi
doneminde once sadece disarida isi olan arkadaslara herkese laptop verdik. Uzaktan

caligma teknolojik eksiklik olmadi.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Kendi agimdan bunu gergeklestiremedim, evden ¢alisamadim. Calisma stilim
geregi uzaktan ¢alisma ile performansi elde etmek miimkiin degil. Evdeylken
evdeyimdir. Isteyken de evi diisiinmem.
Personellerden de farkli reaksiyon gordiik. Mesai saat kavrami kalmadi. Her

saatte ¢alisabiliyoruz. Personel icin her saatte ¢ikan vardi bizim ekipte ama

evdeyiz her an is gelebiliyor gibi serzenisler oldu.
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9)

Evden ¢alismanin olmadigi, performansinin iyi olmadigi, islerin ¢ogunlugu
iletisime dayali, is yapisi itibariyle kendi yapiyor ama iletisim kurulacak kisiler
var. O kisilerle uzaktan ¢alisirken bu iletisim kurulamiyor. Performanslarinda
diisiikliik gozlemledik ama o&lciimleyemedik. Olgiimleme zaten zor bizim
islerde. Baska sektorlerde olabilir. Cevreyle irtibat1 yoksa sorun olmayabilir
ama bizim islerde iletisim var. Uzaktan ¢aligma sirket olarak ya da kisisel olarak
tercih ettigim bir sey degil. Aliskanliklar pandemi ile beraber uzaktan ¢alisma
hayatimiza girdi. Pandemiden sonra uzaktan ¢alismay1 personele biraktik ama
artik tercihen uzaktan caligmamasini istiyoruz. Alinmis kesin bir karar yok

tercih etmiyoruz.

Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Yalniz hissetme zorluk ¢ekme personelde olmadi. Telefonda da olsa irtibat

halindeyiz. Personelden o durumda olan kimse olmadi.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Teknolojik altyapr sagladik. Biiytlik ekran sagladik notebook sagladik. Personel
ve kendi performansim iyi olmadi. Yaptigimiz is nazariyla uzaktan ¢aligsmanin
faydali olmadig1 kanaatindeyim. Isinizin taniminda olsun ya da olmasin orda
bulundugunuz zaman ¢dzebileceginiz isler var. Uretebileceginiz isler ortaya
cikabiliyor. Burada bulunmak gerekiyor arti katma deger burada saglaniyor.
Isten ¢ikarilma endisesi olmadi1 personelde. Isin karsiliginda motive etmek
anlaminda tesekkiir sagladik. Elimizden geldigince odiillendiririz. Calisanlari
mutlu etmeye calistyoruz. Isle ilgili problem varsa onu anlamaya ve gidermeye

calisiyoruz.
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11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Is yerine aidiyette kopma olmadi1 ama uzaktan ¢alisma ile kopmanin daha kolay
olacagini hissediyoruz uzaktan calisirken kurumsal kimlik goriilmedigi i¢in
kisiler goriilmedigi icin aidiyet kurmak daha zor. En fazla karsinizda online
toplantilar var. Ofisteyken birlikte yemege ¢ikiliyor, ofiste kariyer yolunda da
daha iyi1 degerlendirilir. Amir miidiir iligskisi daha iyi oluyor ofiste telefonda

daha kurumsallik katiliyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soruda cevaplandirildi.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

calisma diizeni mi?

Eskiye tam doniis olmayacak. Pandemi sonrasi insanlar bunun olabilecegini
gordii. Giinde 4 saat cekmeden finansal raporlama evden de yapabilir. Eskisi
gibi olmayacak. Ofislerde ticari gayrimenkullerde talep diistii. Eskiden ofis
olarak ¢alistirilan gayrimenkuller konuta doniistiiriilmeye baslandi. Bosuna ofis
kiralamayacagim, otopark alami isgal etmeyeceg§im, o modelle caligmak
insanlar1 da sirketinize katma imkaniniz olacak. Herkese ofis ortamindaki
yazici kalitesi biiyiikk ekranin masanin olmasina gerek yok. Evlerde bunlar

saglanmayacak.

FIN#4

Yasiniz?

54

Medeni Durumunuz?
Evli
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3)

4)

5)

6)

7)

Varsa ¢ocuk sayis1

2

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag yillik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 30 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Iste ev durumlar1 yani sdyle oluyor. Bazi arkadaslarin ev durumlarina gore
evden calismaya izin veriliyor. Iste hanimi dogum yapmis oluyor. Orada destek
olmak igin, ya iste ben haftada bir giin evden caligsam iste gibi geliyor. Hem
isini yapiyor hem dyle sey, o tiir seyler. Bir bayan arkadasimiz iste hamile, iste
onu idare ediyor, o biraz haftada iki ii¢ giin evden galisiyor. Yani biraz boyle

0zel durumlar. Yani is dis1 durumlari idare etme anlamda.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ogzyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Yeni elemanim yok. Dolayisiyla genelde arkadaslarim islerine vakif olduklar
icin evden de burada calistiklar1 gibi islerini yliriitebilir seviyedelerdi. Yine
herkes sistemle baglanip islerini yapma, teams iizerinden toplantilara katilma
gibi seyleri teknik anlamda sikintilar olmadigz siirece, altyapida sorun olmadigi
stirece hepsi kullanabiliyorlar. Onunla ilgili bir sikint1 yagamadik. Bir de sey
var yani ig anlaminda kolaylik noktasinda herkese onu su anda da hala
kullaniyoruz. O altyapisal olarak bu destegin gelmesinin avantaji oldu.

Herkesin evinde baglanabilecegi ekipmanlarin olmasi ve evden herhangi bir sey

128



8)

9)

yapilabiliyor. Mesai bugiin bile mesai bittikten eve gittikten sonra acil bir

durum oldugunda arkadaslarin baglanip yapmasini sagliyor.

Uzaktan c¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

Ya ben kendi adima, yani Istanbul'un berbat trafigi yine sabah aksam gitmek,
bliyiik 1zdirap olmakla birlikte ben kendi adima evde ¢alismakta zorlandim.
Hem ev ortami noktasinda zorlandim. Evin sahibi evin hanim1 oluyor. Orada
misafir gibi kaliyorsunuz bir siire. Bir siire sonra sizden sikiliyorlar falan bir
psikolojik sey yasadim. Kendi adima dyle. Onun disinda tabii fiziken de bizim
arkadaslarimizin yetkinligi noktasinda herkes isini evden de yapabilir climlesini
kurdum az once. Teknik olarak bdyle olmakla birlikte tabii isimiz geregi her
giin yeni mevzuat degisiklikleri, uygulama farkliliklari, yasanan sorunlar, her

bir sorunun farkli ¢éztimleri.

Fiziken birlikte olmanin sagladigi verim ve siiresiyle herkesin evde oldugu
zamanda yapmis oldugu verim ve siire arasinda evde olmanin bir dezavantaji
oluyor. Ama diger arkadaslar boyutundan bakinca da, ¢alisanlar arasindan
bakinca da sabah 7 de yollara diismektense 9 da kalkip ekranin basina gegmis
yapiyor olmasi yollarda vakit kaybetmiyor olmasi evde ¢alisma agisindan tabii

olumlu bir bakis agisi.

e Yoneticinin rolii nedir?
Miidiir olarak bdyle biitiin arkadaslarimla tek tek iletisime gegiyorum
noktasinda degilim. Yani ben uzaktan ¢alisma modeline gectigimizde de hani
midiirliik olarak ge¢tik ama hani ben kendim uzaktan ¢ok fazla ¢alismadim
dedigim gibi hani bankamizin politikas1 geregi genelde miidiirler fiziki olarak
kurumda c¢alistik biz. Dolayisiyla elemanlarim evde oluyordu, ben burada
oluyordum. Dolayisiyla bir ihtiya¢ halinde yonetsel bir durum oldugunda isle
ilgili bir aksiyon olmasi gerektiginde tabi genel olarak servis yoneticilerimle
irtibata geciyordum. Onlar kendi elemanlarin1 yine Teams iizerinden veya iste

Skype stirekli zaten herkes de acgip oradan bir isle ilgili seyle ilgili yazigsmalar
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stirekli yapiliyor zaten. Dolayisiyla onlar orayr is bazi olarak daha cok
yOnetiyorlar. Ben hani genelde islerle ilgili genel konular1 servis yoneticileriyle
burada. Benim bir avantajim da sey, li¢ tane servis yoneticimim de evi ¢ok yakin

yliriime mesafesinde onlar da hani ofiste ¢alismayi tercih ettik.

10) Uzaktan ¢alisma modelinde ydnetici olarak nasil rol oynadimiz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Sahsi motivasyon artirtyor ama ekip caligmasinda ise performansi azaltiyor.
Moral motivasyon ise yansimiyor performans olarak. Konfeksiyondaki parca
bas1 is alma isi vardir ya. Yani biraz is ona doniiyor. Elimde is bu, bu isi
yapacagim, bu isi yaparim. Iste tarifli bir is yapar bir standart modele déniiyor.
Dolayisiyla orada bir vakit kayboluyor. Burada ¢alisdigimda yeni bir konu veya
sorunlu bir konu geldiginde ben ydnetici arkadaslarimla ya da yoneticilerimle
daha yakin yani her bir masa aras1 yarim metre en fazla orada konusarak, istisare
ederek, bilgilendirerek, lizerinde calisma saglanarak daha verimli bir sekilde
eskiden olsak birgok kisi faydali olacak sekilde orada aksiyon alinabiliyor ama
evde oldugu zaman gorevlendirme ancak yapiyorsunuz, bir Kkisiye
veriyorsunuz, sen suna calistyorsunuz, Obiirii Obiiriine calistyorsun. Simdi
birazcik daha bireysellige donmiis oluyor. Yani bir takim olgusu birazcik

zayifliyor. O da performansa yansiyor.

11) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Dogal olarak sOyle bir sey oluyor, fizik ortamda calistiginda yeni baslayan
bir arkadasin ekibe uyumu, ise adaptasyonu, kuruma baglilikla ilgili ilk
adimlar ilk 3 ayda atiliyorken, uzaktan calisildig1 bir noktada tabi hicbiri

olmuyor. Yani isin dogas1 geregi olmuyor zaten. Yani daha hi¢ yiiziini
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gormedigi, simasini bilmedigi, adin1 bile bilmedigi is arkadaslar1 var yani.

Teams ten yazistig1 bir durum oluyor.

Yani kurum hissiyatini vermek i¢in benim sahsi kanaatim biraz belki ben eski
bir ¢alisan oldugum i¢in, yasim geng kusaklara gore daha ileri sayilabildigi
icin farkli olabilir bu sey ama bir kere ¢alismanin kurumda olmasi lazim yani.
Yani yazilimcilar i¢in evde oturdugu yerden program yaziyor falan boyle
hani ofistekiler i¢in bilmiyorum ama hani bizim mali isler miidiirliigliyiiz yani
boyle bir hizmet sektoriinde, ofis ortaminda ¢alisan bir muhasebe hizmeti
veren bir birim igin, boyle herkesin evden c¢alistigi, kimsenin birbirini
gormeyedigi bir ortam, zaten bir bag olusturmak burada o anlamda bir
birliktelik olmasi ve fiziki bir birliktelik olmasi, bir kere isin olmazsa olmasi
diyorum ama ikinci ve daha 6nemlisi kuruma baglilig1 saglayan sey, bence
kurumun c¢alisanina verdigi degerden geciyor bu verdigi degerden kastim da
su. Yani sadece ben seni ¢ok seviyorum, cok deger veriyorum falan degil. Ya
da sana ¢ok maas veriyorum da degil. Evet. Yani parasal seyden de
bahsetmiyorum. Gergekten insan olarak ona deger verdim. Bunun karsilig1
nedir mesela? Diyelim ki iste bir terfi siireci geldigi zaman objektif kriterlerle
insanlarin saygi gosterecegi bir gergek degerlerle iste Ahmet oldu Mehmet
olmadiginda Mehmet'e niye Ahmet'in oldugunu, Mehmet'in olamadigini
dogru bir sekilde izah edip onun vasat bir seviyede en azindan ikna olmasi ve
evet, bu ana kadar beni gecti bugiin terfi etmesi gereken oydu ben geri kaldim,
o benden daha basariliydi diye inandiriyor olmasi lazim, o hissi iyi

verebiliyor olmasi lazim.

12) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig izerinde nasil

etkileri oldu?
Not: 11. Soru altinda cevaplandirildi.
13) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel bagliligin1 arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi

gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)
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14) Sizce uzaktan galisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

calisma diizeni mi?

Istanbul gibi biiyiik sehirlerde illa ofise getirmek olmayabilir. Ama is barisinin
saglanmasi adina kuruma gelmek zorunda kaldiginda kurum is baris1 agisindan
da sorun olusuyor. Biz bunlar1 yasiyoruz. Su ana kadar da yasiyoruz. Isi
dolayisiyla gercekten belki obiirii evden calistiginda belki verim artiyor bile.
Dogru. Ama 6biir taraftaki gelen arkadas i¢in insan demin dedim ya onun insan
oldugunu bilmek, o psikolojisini anlamak. Obiir arkadas diyor ki ya o miidiirliikte
calistyorum. Mesela benim giinahim ne? Ben sabah aksam ikiser saat yol
cekiyorum falan ben niye ¢calismiyorum diyor. Halbuki isi geregi mecbur gelmesi
gerektigi icin miidiirii getiriyor. Yoksa zulim olsun diye getirtmiyor ama
miidiiriine karst boyle bir sogukluk beslemeye basliyor. O sogukluk igine
yansimaya bagliyor. Dogal olarak o bir tarafta disaridan yapilabilen isin evden
hala yapilmasi da belki o is i¢cin de donmek gerekir gibi geliyor bana. Ama hani
Tiirkiye gercekleriyle ben Tirkiye gergeklerini de goriiyorum. Tiirkiye
gercgekleriyle bakinca bu kalici olmustur. Cok kolay kolay geri doniis olmaz.
Evet. Yani evden ¢alisma modeli Tiirkiye'de bir sekilde kurumlar tarafindan da
desteklenen kurumlarin insan kaynaklar1 taraflarindan da desteklenen,
gerekceleri kendilerince vardir, ben hepsine katilmam. Ama desteklenen,
dolayistyla bir model oldugu i¢in bence devam edecektir. Hatta baz1 yerlerde
gelisecektir. Ama hani ilelebet soyle bir diinyada yok. Onu da sdyleyeyim yani
artik kimse ise gitmeyecek. Ofis islemleri i¢in soyliiyorum. Fabrikalar1 gectim.
Herkes evinden ¢alisacak. Artik boyle bir diinyaya gidiyoruz diye bdyle bir
diinyaya mi gidiyoruz diyorsaniz ben ona inanmiyorum. Yani en sonunda

Tiirkiye'de de bir Elon Musk ¢ikar. Yani isletmeye lavaboyla giren.

FIN#5

Yasiniz?

48

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayisi
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4)

5)

6)

7)

2

Egitim Seviyeniz?

Doktora

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y6netici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 25 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Hibrit ¢alisma diizeni su anda da ayda 15 giin demek lazim. Yani %50 evde

%50 ofiste. Ona gore ayarliyoruz.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?

Bilgisayar bilgisi agisindan ve yetkinlikler agisindan ¢ok iyi bir ekip ¢linkii
finansal raporlama yapiyoruz. Biz arkadaslarin hepsi ¢ok iyi bir bilgisayar
kullanmak durumundalar. Bu konuda altyapimiz var. Ekip de bu konuda ¢ok
1yi. Dolayisiyla hani uzaktan ¢alismanin gerektirdigi teknik altyapiyla ugrasma,
onlar1 halletme konusunda herhangi bir sikinti yasamadik. Birincisi bunu
sOyleyeyim yani arkadaglar gayet rahat bir sekilde evden baglanabiliyorlar,
bizim onlardan beklentilerimizi yerine getirebiliyorlar. Evet. Ikincisi, simdi 6z
yeterlik seviyesi, finansal raporlamanin ¢ok sayida raporun giinliik, haftalik, 15
giinliik, aylik, 3 aylik takibi gerekiyor. Rutin oturmus raporlarin burada
yapildig1 gibi evden de ayni yetkinlikte yapilmasi miimkiin. Biz bunu
arkadaslarimizda gozlemledik yani. Burada ne kadar verim aliyor idiysek, evde

de o kadar verim aldik. Evde daha iyi calistiginda daha verimli oldugunu
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8)

diisiindiiglimiiz durumlar da oldu arkadaslarimin. Ancak yeni bir raporlama
ihtiyact da oldugunda, yeni bir rapor iiretilmesi gerektiginde bunu evden
yapmak ¢ok miimkiin olmuyor. O zaman arkadaslar, buraya cagiriyoruz genel
miidiirliikte, yeni raporun altyapisini birlikte olusturuyoruz. Yeni rapor dedigin
su, mesela Merkez Bankasi ya da BDDK yeni bir rapor seti olusturuyor. Diyor
ki bu raporlamay1 bir ay sonra sizden istemeye basliyor. Raporlari neye gore
yapacaginizla iligkili talimat1 da size gonderdik. O talimata gore bu raporun
altyapisin1 hazirlayin ve bize gonderiliyor. Simdi bunu da evden yapmak
miimkiin degil. O zaman arkadaslar buraya geliyorlar. Burada o rapor iizerinde
birlikte calisiyoruz. Raporun altyapisini olusabiliyoruz. O altyapi olustuktan
sonra gene o raporlar1 da istedigi yerden yapabiliyor arkadagslar. Yani belli
durumlarda islerine kafa yormak, beyin jimnastigi yapmak, belli seylere karar
vermen gerekiyor. Bunlara agikgasi biz teams iizerinden yapmaya ¢ok sicak
bakmadik. Su anda da dyle bir siire¢ igerisindeyiz. Pek ¢ok defa raporlamact
arkadasim burada alt yapiy1 olusturduktan sonra yine evden caligmaya devam

edebiliyorlar.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ben agikgasi evden calismay1 pek sevmedim. Miidiir olarak da ¢alistigim i¢in,
iist yonetim midiirlerin agirlikli bankada olmasini istedigi i¢in bu benim i¢in
daha iyi oldu. Burada daha az personelin oldugu, daha sakin bir ortamda.
Sahsen ben bu durumdan memnun kaldim. Evden ¢ok az ¢alistim. Pandemi de
dahil en fazla 20 giin evden ¢aligmisimdir. Yani bu iki buguk yillik siirecte. Ben
evden calismay1 sevmiyorum. Nedense evde buradaki kadar islere adapte
olamiyorum. Ancak ben su anda muhtemelen eski nesil yoneticiler arasinda
yastyorum.25 yili doldurdum. Yeni arkadaslar ise evden c¢alismayr ¢ok
seviyorlar. Ozellikle son 10 yillik siirecte ise baslayan yeni nesil arkadaslar.
Bunlarin bir kismi bekar boyle evli olsa da ¢ocuklar1 yok. Personelim arasinda
da bdyle ¢ocugu olan az arkadasim var. Dolayisiyla ¢ocuklardan kaynakli evde

caligmanin bir zorlugunu biz yasamadik. Ve evden ¢alismay1 dedigim gibi
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9)

benim personelim ¢ok seviyor. %100 evden ¢aligmaya razilar gibi goriiniiyor.
Ama dediginiz anlamda is ve ev hayatini1 birbirine karistirmaktan dolay1 bir

problemle karsilasmamaniz lazim.

Uzaktan c¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Ben cok destekledim. Hatta bu da grubun igerisinde de grubun IK politikasi
geregi bizden bu konuda goriis isteniyor. Ben destekliyorum. Yani yiizde yiiz
evden calisma belki bizim isimize ¢ok uygun degil ama %50, %60, %70 bu

oranlara ¢ikilabilir yani. Destekliyorum ben.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalar1, basart duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Motivasyonu olumlu etkiledigini diigiinliyorum uzaktan ¢aligmanin. Bir kayip
yasamadik performanslarda. Dedigim gibi yeni raporlama ihtiyaglar1 oldugu
zaman biraz sikinti oluyordu. Onu da buraya arkadaglara davet edip birkag giin

burada calisarak hallettik. Yani bir olumsuz durum yasamadik.

Yeni ekibe katilan arkadaglarin evden calisma motivasyonlarini olumsuz
etkilemiyor. Ancak yetismelerini biraz olumsuz etkiliyor. Orada ¢ok ciddi bir
denge kurmak gerekiyor. Yani yeni personelin ne zaman evden g¢alismaya
baslayacagi ne kadar ¢alisacagi. Bunu belki 6niimiizdeki donemlerde bu konuda

daha somut seyler onlimiize gelecek.

Yiizylize ¢alismanin bizim yaptigimiz islerde 6nemli oldugunu goriiyorum. Ben
de dyle yetistim. Ilk meslek hayatimin ilk dénemlerinde. Yani, yeni ise giren
tecriibesiz bir arkadasi direkt evden calistirdiginizda onun O6grenme, bilgi

aktarim mekanizmalarini biiyiik 6l¢iide kisitlamis oluyorsunuz. Su an bankamiz
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lic ay evden ¢alisma istemiyor ilk baslangicta ama bu ii¢ ay bence yeterli degil.
Yani burada, ¢ilinkii onu da G6gretecek olan arkadaglarin da burada olmasi

gerekiyor. Yani orada bir handicap var.

Yeni personelin yetismesi, tecriibe kazanmasi ile evden c¢alismanin sagladigi
konfor arasinda bir denge kurmak gerekiyor. Ben su an en ¢ok o konuya 6nem
gosteriyorum. Yeni arkadasin yetismesi i¢in elimizden geleni yapiyoruz. Yeni

arkadaslarin yetismesi igin.

Eski calisanlarin ekipteki performansi tabii ki benim ydnettigim birimde bu ¢ok
kolay ciinkii ¢ok hizli Slgiilebilir. Zamanlamasi belirli olan isler yapiyoruz.
Dolayisiyla bir talimatin sonucunu hemen gormek gerekiyor. Ya da gitmesi
gereken raporlarin gitmemesi halinde sonuglari ¢ok agir olacagi i¢in orada bir
seyimiz yok. Ben arkadaglarimin burada nasil ¢alisiyorlarsa evde de o sekilde
calistiklarini  goriiyorum. Takip edebiliyorum. Ciinkii biitiin raporlama

sonuglar1 bana geliyor.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi {izerinde nasil

etkileri oldu?

Ekipten ayrilan arkadaglar var ama uzaktan calisma bunun sebebi degil
belirleyici faktor degil. Ama bu igyerinde hi¢ uzaktan ¢alisma yapilmamaktadir
derseniz o muhtemelen personelde bir huzursuzluk yaratir. Su an diinya o
noktaya geldi yani. Ozellikle bizim finans kolu uzaktan ¢alismaya miisaade
etmeyecegiz derseniz orada bir personel aidiyeti olugturamazsiniz. Herkeste bu
beklenti var ¢ilinkii. Hibrit modeli su an benimsenmis gibi goriiniiyor. Yiizde

yiiz degil ama hibrit olarak uzaktan ¢alisma benimsenmis.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)
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25 yillik bir ¢alisan olarak farkli yonetim kademelerinde bu isleri yapan birisi

olarak kesinlikle kahvaltilar etkinlikler yapilmali.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

caligma diizeni mi?

Cok dezavantajli oldugu toplumda kabul edilmedikce bu boyle devam edecektir

diye diisliniiyorum ve bunu destekliyorum. Kalici olmasini da istiyorum.

FIN#6

Yasiniz?

33

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Doktora

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

11 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Yasaklarin oldugu dénemde full evden calistim ama onun disinda hep ofisten
calistim, Sebebi ise is yerinde daha konforlu ¢alisiyorum, ekip ile ofisten daha
iyi c¢alistyorum ve evde ¢ocuklarin olmasi. Ekip ise ydneticilerin insiyatifine
birakilmig ekibin uzaktan calisip calismamasi. Teknik kapasite itibariyle olan,
ne kadar ve nasil g¢alisilacagi miidiirliige birakilmis bir diizen. Miidiirliikten
miidiirliige bu oran degisiyor. Yonetimin yOneticinin insiyatifine biraktigi bir

diizen var bizde.
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7)

8)

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Kendi evimdeki diizenden kaynakli, analiz ortak dokiiman hazirlama kiigiik
ekran konforu bozuyor, ¢ocuklarin bélmesi, yogun caligsan biri olarak problem
yasamadim. Ev ile is birbirine girdigi daha gri bir alan olustugu alan var.
Ekiplerin yapis1 ile ilgili bir sey. Evden calismadan ramazan doneminde
research tarafindakilere zamanlama ile ilgili bir meseleleri yok, verdigim isleri
tamamlayin ¢alisma saatini tamamlayin ama bazi ekipler var ki proje yonetimi
ekiplerle toplant1 yapiyor oldmasi lazim onlara bu esnekligi vermedim. Teknik
kapasite tarafi cok hizli bir sekilde halletti banka sag olsun. Ilk 1-2 giin cok ufak
bir meseleler oldu sonra teknik kapasite ve kabiliyet noktasinda yine dedigim
gibi bir problem yok. Sonraki 5 giin sonra aslinda higbir problem olmadi. Evden
insanlar baglanabildiler. Tabii ki ara ara internetin iste, iyi ¢ekmemesi gibi
boyle sistemle ilgili meseleler oldu ama seye bakildiginda yani bu 3 dakika, 2

dakika tekrar baglanmak gibi boyle kii¢iik zamanlar isteyen seyler.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Benim kendi ¢alisma, toplant1 yapma dinamiklerimde de bir sey yok. Ama
ozellikle benim problem yasadigim taraf kendi evimdeki biraz diizenle ilgili
sunum ¢alisiyorsam, benim gibi, en azindan benim gibi arastirma, analiz,
presentasyon, word dokiimani ya da ortak meetingde ¢alisma gibi seyler
yaptiririz da kiigiik ekran konforu biraz bozuyor onun iizerine iistiine Biiyiik
bir ekrana tagima da ayr1 seyler yapmaniz gerekiyor falan. Orasi biraz konforu

bozan taraf. Onun disinda ¢ocuklarin olmasi konforu bozan taraf. Bununla
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birlikte ben yogun ¢alisan biriyim. Bir problem yasamadim seyle ilgili. Yani
is birimi ile ilgili. Ama seye meyilli tabi. Evde oldugunuz i¢in evle islerin
birbirine girdigi, daha gri alanlarinin olustugu, bazen is saatlerinin ev
saatlerine girdigi, bazen ev saatlerinin is saatlerine girdigi boyle bir gri alan
var. Onun disinda Ekiplerle ilgili, biraz ekiplerin yapisiyla ilgili bu sey.
Mesela serbest evden c¢alisma doneminde, bir ara Ozellikle Ramazan
déneminde bir sey yaptik yani arkadaslara sey dedim, 6zellikle Resource
tarafinda calisan arkadaslara. Bu Resource tarafinda calisan arkadaslarin
zamanlama ile ilgili bir meseleleri yok. Sadece verilen isleri yapmalari
gerekiyor. Ben onlara istedigin saatte kalktin, istedigin zaman bir de yattin
ama benim verdigim isleri tamamlayin kurumun sizden bekledigi bir de
caligma saatleri var o ¢alisma saatini tamamlayin, benim verdigim isleri
bitirin hangi saatler yatip kalkilacagin1 da karigmiyorum dedim. Ama bazi
ekipler belki de, Ornegin proje yonetimi, yine bana raporlu yani, proje
yonetiminin iste ekiplerle toplanti yapiyor olmasi lazim. Bir problem
ciktiginda ilgili proje ile sey yapmasi lazim. Onlara bu esnekligi vermeden.

Dolayisiyla ekiplerin kendi dinamikleri biraz ekiplerin yaptig: is,

Benim tarafim ise dedigim gibi ekibim burada olmasi, ekibi ara ara yiiz yiize
gdérmek insanlar1 motive ediyor ve plus dedigim gibi biiyiik ekran 6zellikleri
i¢in, bu tip konfor. Ayrica dedigim gibi evdeki iki ¢ocuk dolayisiyla ben full
burada c¢alistim ve benim kendi tercihim bu. Ben ofiste calismayi, evde
caligmaktan daha konforlu buluyorum. Yani evden ¢alistiginda onlar i¢ ice
giriyor, ister istemez i¢ i¢e giriyor. Clinkii evde ¢ocuklar var, ¢cocuklar da
annelerin evde, sey tarafinda. Bir ¢ocuk ister istemez anne-babay1 toplanti
esnasinda goriiyor. Kapiy1 kapatsaniz bile o sesin orada olmasi belki evde
olmadiginizda aslinda daha koétii olan bir tablo bazen ¢ocuk psikolojisi i¢gin
daha negatif olabiliyor ¢iinkii bir odadasiniz ve ona erisemiyorsunuz o size
erisemiyor. Kahvalt1 yaparken toplanti yaptipiniz toplant1 yaparken kargonun
geldigi Aksam evde film izleyecegimiz esnada acil toplanti diye Teams
seyine katildig1 boyle enteresan bir ¢gergeve tabii bunlar i¢ ice geciyor. Tabii
artik sey sadece bu uzaktan calismaya da ilgili degil. Yeni donemde iste
aslinda yeni donemde belli bir siiredir baglayan kademe kademe i¢ ice gecen

bir tablo var burada.
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Aslinda isle caligirken sosyal isinizi rahat rahat edebiliyorsunuz ama eskiden
boyle degildi. Yani bunun daha 6tesine giden, 50 yil 6ncesine gidin isteyken
istesinizdir. Ciinkii bireysel bir sey yapabilme imkaniniz yoktur. Isteyseniz,
isle ilgili en fazla is arkadaglarinizla sohbet edebilirdiniz. Ciinkii telefon yok,
bilmem ne yok falan filan. Internet yok, telefon olsa bile. Dolayisiyla bu
sinirliydr ama su an itibaren is yerindeyken film izleyebildiginiz evdeyken is
yapabildiginiz i¢i ice gegmis bir durum var. Is yerindeyken de iste salliyorum
eger gergekten bu kadar rahatsaniz film izleyebildiginiz, evdeyken de is
yapabildiginiz boyle i¢ ice ge¢mis bir tablo var. Belki sadece bu uzaktan
caligmayla ilgili degil, yeni diinya normuyla ilgili. Ve bu yeni diinya normu
sadece evden ¢alisma meselesi ve covid oldugunda biraz da hizlanmis oldu.

Yoksa igin kendisi yeni degil belki.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Yani is diginda da goy goy diyelim yani muhabbetimiz olurdu. Isleri dogrudan
yazardik, konusurduk. Isleri konusmadan énce hal hatir nasil gidiyor onlari
konustugumuz. Ondan sonra isleri de taahhiit ettigimiz gerek Zoom tiizerinden,
gerek teams iizerinden, gerekse WhatsApp tizerinden bir iliski akisimiz vardi.
Ama sadece dedigim gibi evden ¢alisma esnasinda degil o dncesinde de zaten

mevcuttu.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslart ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Ise geldiginizde servis ile ortalama Istanbul'da 45 dakika /1 saat gelis, ortalama
45 dakika/ 1 saat gidis oldugunu diisiindiigiimde uzaktan ¢alismada bu sadece
5-10 dakikalik meseledelerdi. Benim motivasyonumla ilgili ve personel
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motivasyonuyla ilgili dedigim sey su. Dedim ki ben yiiz yiize ¢alismay1 daha
cok severim. Evde sey yapmaya bdyle hani is yerinde ¢alismay1 daha konforlu

buluyorum bu anlamda.

Ekibin konsantresi s0yle ilk etapta ilk bir hafta 10 giin yani biraz time frame'i
bolmek lazim oradan ilk bir hafta 10 giin evde ¢alismakta motive olan sonraki
iste belki 10-15 giin bir ay aras1 evde calismak mi iyi, iste ¢alismak mi 1iyi
tartisilir sonraki bir ayda da aslinda iste calismakta iyi birbirimizi goriiyorduk
diyen Ya bu isin ideali hibrit iyi gider diyen genel akim is giiclinlin. Tabii ki
seye gore degisir bu. Evet. Ama genel ekibin genelinde sdyle bir yaklasim var.
Ya full evden olmuyor arkadas. Ciinkii ekibi gérmemiz lazim. Full isten de
olmuyor. Sundan dolay1 arada flexibilite lazim. iste ben mesela doktora randevu
aldiysam, doktora gideceksen ya da devlet dairesine gideceksen saat attyorum
11 de. O giin evde kalayim, gideyim, geleyim evde ¢alisayim gibi boyle bir
psikoloji var. Dolayisiyla ben IK tarafinda bir problem gérmedim. Performans
tarafinda istedigim performansi aldim. Ama bu kisa genel ¢calisma motivasyonu
ile ilgili, zamana gore degisen bir farklilasma gordiim. ilk baslarda daha pozitif
bakan, sonrasinda ndtre donen ve sonrasinda da aslinda ise de gitmek lazim
diyen personel bakis acis1 gordiim. Ben performans arttirmak i¢in ne yaptim?
Ben performans arttirmak i¢in dedigim gibi zaten ekipte siirekli goriismeye
calistyorum. Is 6ncesi ne yapiyorsunuz, ne ediyorsunuz, sohbet. Ondan sonra
ne yapabiliriz? Bunlara odaklandim. Genel itibariyle boyle. Biraz calisilan
zamanla ilgiliydi. Ciinkii research'1 her daim yapabiliyordunuz ama Project

management'a her zaman yapamiyorsunuz.

Ilgili ekiplerin de calistig1 saatlerde yapiyorsunuz. Onlarin da performansinda
aslinda bir degisiklik bu anlamda olmadi. Ama su oluyor, sadece ¢alismaya
calistiklar1 zaman farklilagabilir. Dedigim gibi research, gece de calisabilir. 12
ile 2 arasinda ¢alisir. Ya da 10 ile sabah 6 arasinda calisir. Performans
bakimindan bencecok bir farklilik olmadi. Gérece daha iyiye giden arkadaglari
da daha iyi perform edenleri de gérdiim. Daha negatife doneni de gordiim.
Boyle bir trend de uzaktan c¢alisma performansi arttirir, uzaktan calisma

performansi diisiiriir diyebilecegim bir trend yok bence.
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11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Ekibe yeni katilan bu donemde olmadi. Uzaktan g¢alisma tam anlamiyla
pandeminin peak yaptigi donemde tam oldu. Evden c¢alismay:1 belli bir
standarda getirmis kurumlarin ¢alisanlar tarafindan daha positif algiyla
bakildigini, maasa ek olarak pozitiflik olarak algilandigini gériiyorum. Maasin
ylizde 30 daha az almasina bile uzaktan calismada ok oldugunu goriiyorum.
Istanbul disina ¢ikip Anadolu’da calismay1 zamani evde gegirmenin daha
verimli olacagini diislinlip avantaj saglayacagini diisliniiyor. Cergevesi ¢izilmis

kurumlarda pozitif bir hak olarak goriiliiyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel baglhiligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal calisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Enflasyonist ortam belli bir orta ya da vasati1 gotiirebilmek icin gelir artmasa
uzaktan calisip civar illerde kiray1 daha az vermek giderden hayat standardini
yiikseltirim diyenler oldu. Belli noktada yiiz yilize gelmesi gerektigini insanlarin
diistiniiyorum. Kameralar bile agilmiyor bazi toplantilarda. Hadi belli bir
noktada bir araya gelmis daha dnceden isini kurmus birbirini tantyan tecriibeli
kisilerden bu yonetebilir oluyordu. Ama pek bir yeni insanlar katildiginda asil
buralar1 yonetmek mesele. Codes of conduct nasil birbirimize davranacagimiz
know how transferi yanyana yapilabilir uzaktan bunu saglamak zor. Is

yerlerinde kaynastiracak is i¢i ya da dis1 toplantilarin yapilmasi gerekiyor.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Baba 5 giin calisiyorsun sadece 2 giin tatil yapiyorsun baba bu ¢ok sagma dedi 7
yasindaki oglum. Sosyo ekonomik doniisiim artik anne baba calisabilir algist var
artik. Calisma saatlerini tartisildig1 bir donemdeyiz. Belcika 5 giinden 4 giine ya

da esnek calisma saatlerini tartisiyoruz. Bunu leverage eden pandemi donemi
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

oldu, bunun evrilecegini ve doniisecegini diisiiniiyorum. Uzaktan ¢alisma, evden
calisma, caligsma saatlerinin adinin atilmasi, bunlar da bir yere gidecegini ve belli
noktalardan sonra bu olduktan sonra da 6zellikle teknoloji diinyasinda bir yere
bagli olarak ¢alismaktan ziyade belki bir yere bagh c¢alisirken, freelance gibi
caligmalarin olmasi plus aslinda sirketi olmayan ama birkag yere birden birlikte
servisini verebilecek, hizmet verebilecek bir yapinin kisilerin olusabilecegini
diisinliyorum. Ve bunun aslinda ilk emareleri de olmaya basladi. Dolayisiyla
Ozetin Ozeti olarak bence bundan sonras1 devam edecek hiz kesilebilir. Ama bu

gegcici degil, kalic1 bir trend bence.

FIN#7

Yasimniz?

35

Medeni Durumunuz?
Bekar

Varsa ¢ocuk sayis1
yok

Egitim Seviyeniz?
Yiiksek Lisans
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 12 yi1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Aslinda pandemi Oncesinde bizim bankamizda esnek ¢alisma kod adim
verdigimiz bir projenin altyapisina baslamisti ve iist yonetim tarafindan da
prensip olarak onay almistik. Sene 2018 temellerini attiimiz 2019°da st
yonetimden onay aldigimizi1 sdyleyebilirim. Pandemi heniiz Tirkiye'ye
gelmemisti. Daha dogrusu Cin'de dahil vaka goriilmemisti. Pandemiden
tamamen bagimsiz olarak Banka'da zaman bagimsiz ve mekan bagimsiz bir

calisma modeli iizerinde ¢alisiyorduk. Altyap1 olarak bakiyorduk. Genel

143



anlamda calisanlarin kendi tercihlerine belli bir 6l¢lide birakabildigimiz bir
model lizerinde calisiyorduk. Yani 6rnegin sabah arzu eden ¢alisanlar 08:00 da
baglayabilir, 09:00 da 10:00 da da. Ayn1 sekilde 08:00da baslayan 17:00da
¢ikabilir, 09:00 baglayan 18:00 da ¢ikabilir, 10:00da baslayan 19:00da ¢ikabilir.
Boyle bir model vardi. Tabii burada saat 10:00 ile 16:00 aras1 degismez zaman
olarak bir takim kural koymustuk. Bu zaman esnetme modelimizdi, bir de
mekan esnetme modelimiz vardi. Bu da evden ¢alisma adini vermedigimiz ama
ofise gelmeden c¢alisabilecekleri belki Ornegin Tuzla'da ikamet eden bir
calisganimizin  genel midirlige gelmesine gerek kalmadan kendi
mahallesindeki bir subede, 6rnek Tuzla subesinde calisabilecegi, Tuzla
subesindeki bir masaya oturabilecegi, kendi islerini sisteme baglanarak
yapabilecegi bir model iizerinde ¢alisiyorduk. Bunun prensip olarak da onayini
almistik iist yonetimden. Ve diger alternatif, subeye de gelmeden, yani
kendisine yakin subeye de gelmeden, Laptop ile galisabilecegi ancak pandemi
oncesinde birgok bankanin bilgi gilivenligi politikas1 geregi uzak masaiistii
baglantis1 konusunda ciddi bir politika ve uyumas: gereken prosediirle karsi
karstyaydi o donemde. Dolayistyla bir sonraki fazlalarda bu VPN erisim iznini
birazcik daha biiyiitebilecegimiz bir yol planimiz vardi. Pandemi dncesinde de
uzaktan calisma modeline aslinda ge¢mistik. Esnek calisma modelini lanse
etmistik. Kuruma duyurmustuk. Pandemi doénemimin ilk giinii agik¢asi son
derece akici bir sekilde uzaktan calismaya, Oncesindeki calismalarimiz
neticesinde adapte oldugumuzu sdyleyebilirim. Tek yapmamiz gereken sey, IT
ekiplerinin ihtiya¢ sahiplerine laptop, ekran, klavye, maos gibi cihaz temin
etmesini saglamak oldu ve VPN izinlerini vermemiz oldu. Ancak kurumun
kiiltiiri uzaktan calismaya aslinda en azindan niyet olarak ve belli sdylemler
olarak bu modele adapteydi. Pandemi basindan itibaren de, sorunsuz bir sekilde
teknik aksakliklar1 bir tarafa birakiyorum. Laptop'u giincelleme ister, teknik
aksakliklar1 bir tarafa birakiyorum. Ancak uzaktan ¢alisma modeli pandemi de
basarili bir sekildeydi. Pandemi bu hani normallesme doneminde de uzaktan
calisma modelimiz pandemi Oncesine geri dondii. Talep eden calisanlar, gene
mekan bagimsiz g¢alisabildiler. Tabii ki bunu yoneticilerinin, miidiirlerinin
onayina gonderdiler. Ben haftanin iki giinii, iste su giinler evden calisacagim
sekilde sistem iizerinden taleplerini yaptilar. Ve miimkiin mertebede bu politika

yoneticiler ve miidiirler tarafindan, zaten bir sirket politikas1 oldugu icin, IK
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politikas1 oldugu icin personelin uzaktan caligma taleplerine miimkiin
oldugunca olumlu bir doniis yapmak yoniindeydi. Dolayisiyla uzaktan
calismaya banka pandemi sonrasinda da esnek bir sekilde devam edebiliyor.
Esnek bir sekilde derken belli bir giin sayisi yok tamamen g¢alisanin
inisiyatifinde. Kag¢ giin evden ¢aligilacag: haftanin iki giinii olarak belirli bir
stiremiz var. Haftanin iki giinii bu pandemiden 6nce de bdyleydi. Haftanin iki
gliniinii uzaktan ¢alisma taleplerini yapabiliyor arkadaslarimiz. Ancak bu genel
kural tercihe bagli 5 giin ofise de gelebilir veya 6zel bir durumu varsa bunu
yoneticisiyle midiiriiyle tabii ki goriisiir ve 6zel durumlar i¢in de bu teknik alt
yapt zaten imkan sagladigr i¢in duruma gore. Bunun Ornekleri bizim
departmanlarda yasanmistir. Ornegin 1 6zel bir sebep saglik olabilir, ailevi bir
durum olabilir gibi gibi. Bununla ilgili miimkiin mertebe c¢alisaninin ¢alisma
deneyimine en uygun olacak sekilde esnemeyi agikg¢ast bir sirket politikasi

olarak gordiigiimiizii sOyleyebilirim.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak galisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basiniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
O donem benim sorumluluk alanim robotik siiriis otomasyonuydu. Yani isin
dogasi1 geregi zaten yazilim robotlariyla beraber ¢alistyoruz. Yani yazilim robot
dedigimiz sey zaten bir operasyonel bir isi. Bir yazilim robota d6gretmek. Ve
robotu kurarak onun ¢alisilmasini saglamakti. Bizim ekibimizde 15 tane robot
vard1. 3 tane de robot developer vardi. Yani robotu kuran, robotlar1 yoneten
teknik arkadaslarim vardi. Dolayisiyla aslinda uzaktan calismaya, yani
pandeminin basindan itibaren 6zyeterlik seviyesinde, isi yapma anlaminda, isi
kendi ofiste nasil yapabiliyorsa, ekibiyle beraber nasil yapabiliyorsa her tiirli
teknik anlamda kendi de yapabilir vaziyetteydi. Ozyeterlik seviyesinde
kesinlikle bir geriye diisme olmadi. Ancak ileriye dogru da kesinlikle bir

ilerleme gozlemlemedigimi soyleyebilirim. Yani ofis ortaminda, elbette ayni
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isle mesgul bir takim, bir arada o isi gelistirme yonelik bir takim fikir
aligverigleri yapabiliyorsa, bazi konularda beyin firtinast yapabiliyorsa,
tartisabiliyorsa, bu isi daha ileriye gotiirmek i¢in bir takim yeni formiiller
bulabilir. Bu zaten isi yapan kisilerin, is gelistirme kaslarinin orada departmanin
kiiltiirii geregi beklenen bir seydir. Ancak insanlar, ben dahil uzaktan ¢alismaya
gectigimiz, biraz 6z yeterligimiz cepten yedigimizi sdyleyebilirim. Ama o bizi
hakikaten ¢ok uzun bir siire gotiirdii. Ancak bu cepten yeme konusu, ben o
donem ekip sorumlulugum oldugu igin ilk acik¢as1 endisem buydu. Isler
yapilabiliyor uzaktan, teknik anlamda higbir sikint1 yok. Pekala yapilabiliyor.
Ancak ekibin bu bahsettigin Ozyeterlik seviyesinde, oOzellikle kendini
gelistirme, update etme, yeni isleri nasil yapabilecekleri konusunda en biiyiik
endisem acikcast kendi sorumlulugumu hissettigimi biliyorum. Arkadaglarin
motivasyonel unsurlariyla onlar1 demotive eden, geriye ¢eken veya konfor
alanina iyice baglayan birtakim psikolojik faktorler oldugunu sodyleyebilirim.
Dolayisiyla burada ekibi Teams iizerinden goériisme veya ERP iizerinden is
atama onlar1 yerine getirebilme konusunda higbir sikint1 yoktu. Ancak onlarin
geriye diismemeleri i¢in ekiple kurulan duygusal bagi kuvvetlendirmek
anlaminda agikcas1 yoneticilere c¢ok fazla is diistiigiinii sodyleyebilirim.
Yoneticinin roliinii acikcast calisanlariyla ekip bagini, takim ruhunu nasil
yasatabilecegi lizerinde roliiniin ¢ok arttigini ve daha dnce sahit olmadig1 seviye
ile kars1 karsiya kaldigini sdyleyebilirim. Benim 06zelimde yasanmadiginm
biliyorum. Ancak farkli sektorlerden, farkli yoneticilerle de ki abimle de ayni
yerde c¢alistyordum. Abim, IK sektdriinde. Bir sirketin 1K departmaninda
gorevli. O da evde ayr1 odada calisiyordu. Acikcasi kendisiyle de tam olarak bu
konuda kendi diislincelerimizi, o anki hissiyatlarimizi paylastigimizi

sOyleyebilirim.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?
e YoOneticinin roli nedir?

Sahsen boyle bir dengeyi saglamakta zorlandigimi sdyleyemeyecegim Evden

¢tkamiyorduk zaten. Onceki tecriibbemde de home office ¢alismaya agmaydim.
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Ancak genel gézlemimi sOyleyebilirim. A¢ikcas1 yasanilan tecriibeler ¢ok oldu.
Ciinkii, bahsettiginiz gibi aile ortami o giine kadar is yapma iizerine kurulmus
bir ortam1 ifade etmiyor. Calisma masasi1 dahi olmayan arkadaslarimiz vardi.
Sandalyesi uygun olmayan arkadaslarimiz vardi. Internet baglantis1 iy iolmayan
arkadaglarimiz vardi. Hanedeki diger yasayan aile liyeleri veya diger hane
halkinin ¢aligma hayatina calisanin hayatina agikcasi gereken hassasiyeti
gosterememesine sahit olduk. Pek tabii mesai bitince de aramalara, mesajlara
maruz kalan ¢ok c¢alisma arkadasi oldu. Yani zaten evdeyiz. Mesai 18:00da
bitiyorsa 19:00 de devam edenleri gordiikk. Ama ayni sekilde sabah 9:00 'da
mesaiye baglamamay1 da gordiik. Ve her ne kadar basliyor gibi goriinse dahi,
iste Skype durumlarindan veya bilgisayar basinda aktif oldugu goriinen yesil
imge olsa dahi aslinda fizikten bilgisayar basinda ancak tabi ki heniiz mod
olarak tam is moduna giremedigini gordiik. Dolayisiyla burada bu dengenin her
calisanin bulundugu ev ortami ve ev ortaminmi etkileyen faktorler, ¢ocugu
olanlar, yaslisi olanlar, ev isleriyle ugrasanlar, kapisi ¢alanlar, telefonu ¢alanlar

gibi ¢ok fazla dikkat dagitict unsuru oldugunu gordiik agikgasi.

Uzaktan c¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

WhatsApp gruplarimiz zaten vardi eskiden ama benim o ddénemki ekip
arkadaslarimin agisin1 o giine kadar hi¢ bakmadigim sekilde 6zel hayatlarina
baktim. Ozellikle bakmam gerektigini hissettim. Ciinkii isi yapan bu
bahsettigim yazilimlari kuran arkadaslar birer insan. Her ne kadar robot kuruyor
olsalar bile insanlar. Pandemi birgok insanda fiziksel ve psikolojik olarak
tahribatlar yaratti. Bunu da biliyoruz. O ylizden ekip arkadaslarimin 6zellikle
evlerindeki ortami gozlemlemeye c¢alistim. Onlarla miimkiin mertebe sanal
ortamda da olsa goriintiilii goriismeyle aslinda hep beraberiz hissiyati verelim
istedim. Bu en basiti WhatsApp'ta goriintiilii grup aramasi seklinde oldu. Bizim
arkadaslarin internet kapasitelerini arttirdik ve goriintiilii gériismeyle agikgasi
stirekli olarak hani birbirimize ayn1 mekandayiz hissi vermeye calistik. Ve
burada sadece is lizerinde bir team toplantisi, bas1 sonu belli olan bir toplanti
seklinde degil. Zaten bir giin i¢inde nasil ayni ofiste birbirimize hemen

seslenebilecek kadar yakin mesafedeysek biz de bunun ¢alisma ortamimizda.
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Yani telefonlarimizi sdyle bir telefon platformunun iizerine koyup siirekli
aciktik birbirimize ve siirekli gdriiyorduk calisirken daha. Insanlar oyun
oynarken Twitch platformlar1 vesaire vardir. Hem oyun oynar hem mikrofonla
hemen konusabilir, kamerasi agik olabilir, sosyallesir yani oyun oynarken. E-
Game sektoriinde 6rnegin. Bu o donem ekip i¢i agikgasi iizerine vazife bildigim
sorumluluklardan biriydi yani. O ¢alisirken isi geregi gotiirmemek adina ihtiyag
duyulan sosyallesmenin eclimizdeki teknolojik imkanlarla, internet
baglanimcisiyla, cihazlarimizla, kameralarimizla birbirimizin her an yaninda
oldugu ve is yaparken de sakalastigimiz, belki 6zel durum iste kahve almaya
gidiyorum demek bile bir, agikcasi kisinin yalniz olmadigini hissettiren bir
motive edici unsur oldugunu sdyleyebilirim. Ciinkii benim arkadaslarim
genelde yalniz yasiyorlar ve bekarlard aileleri uzaktalardi. Dolayisiyla aciksasi
motivasyonu dogrudan etkileyen, bu motivasyonel unsurlarin iizerine ¢ok
yogunlasmamiz gerektigini hakikaten 7/24 hissettim. Pandemi doneminde tabii
ki pandeminin hasarlarinin da daha yakindan hissedildigi malumunuzdur.
Tereddiitlerimiz vardi, siparis alirken bile hijyen takintimiz vardi gibi gibi.
Bilmedigimiz bir donemdeydik. Dolayisiyla bu arkadaslarin 6zel durumlariyla
ilgilenmek o giline kadar higbirimize sahit olmadigi derece One kazanmisti.

Ciinkii dogrudan performansi etkiliyordu.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Performansin diismemesiyle ve ileriye gitmesi iiriinde. Suna da sahit olduk.
Agikcast pandemide sadece is yaparken degil, is sonrasinda da goriismelerimiz,
telefonla goriismelerimiz, online toplantilarimiz, birtakim ritiiellerimiz vardi.
Kahve sohbetleri de yapiyorduk. Sadece goriintiilii goriismeyle, is degil bazen
kahve de i¢iyorduk karsilikli olarak. Dolayisiyla bu motivasyonun performansi
arttirdigin1  pekald soyleyebilirim. Bunun da rakamlara dayali olarak

sOyliiyorum. Ciinkii ayni isleri ofis ortaminda yaparken ki harcadigimiz zaman,
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ihtiyag duydugumuz kapsam gereklikleri pandemi doéneminde daha verimli
sekilde yerine getirdigimizi sOyleyebilirim. Ancak bu igin dogasiyla ilgili.
Pandemi heniiz sona ermeden gorev degisikligi yasandi benim iizerimde. Ve
kurumsal iletisim marka yonetimi gibi bir departmana geldim. O yiizden, bu
pandemi uzaktan ¢aligma, yazilimla ilgili bir i yaparken c¢ok farkli dinamikleri
beraberinde getirdi. Ancak biraz daha gorsel tasarim, metin yazmak, belli
fikirleri projelendimek ve o projeleri beyin firtinasi ile daha ileri tasimak veya
yOonetime sunmak gibi konularda agik¢asi uzaktan c¢alismanin verimi
disiirttiiglinii de bu is 6zelliginde sodyleyebilirim. Yani simdiki ekibimizde
mesela bu pandemi sonrasit donemde bunun pandemi bittigi anlaminda
sOylemiyorum. Héla daha uzaktan calisma bizim zaten pandemi 6ncesinde de
vardi. Pandeminin komple hayatimizdan ¢ikmadigi da bir gergek vakalardan
kaynakli. Ama malumunuz artik tedbirler, Onlemler, uzaktan caligmanin
pandemiyle bagi birazcik kesildigini gézlemliyorum agikgasi. Bir veri yok
elimde ama Oyle gozlemliyorum. Bu dénemde uzaktan calismanin agikgasi
handikaplarinin daha fazla oldugunu sahsen sdyleyebilirim. Elbette calisanlar
adina ¢ok biiylik avantajlar1 var. Ama bunu ¢alisanin kendi hayatinin diizenini
kurmak anlaminda kendi inisiyatifine birakilmasi gerektigini diisinliyorum.
Yani uzaktan ¢alisma veya ofisten caligmanin agikcast ¢alisma kiiltlirlimiiz
anlaminda artik bir dayatma olamayacagi kanaatindeyim, kisilerin kendi
tercihine birakilmasi gerektigini diisiiniiyorum. Tabi ki burada yoneticilerin
sOyle bir vazifesi oluyor. Her ne kadar calisanlarin hayatini kolaylastirabilecek
uzaktan ¢alisma diizenini destekliyor olsak dahi performansin ve
verimliliginden olumsuz etkilenmemesizligi konusunda emin olmamiz
gerekiyor. Dolayisiyla bu bir denge meselesi. O ylizden bundan ydneticilerin
bu uzaktan ¢alisma faktoriinii de kendi performans denklemlerinde ayri bir

degisken olarak g6z 6niinde bulundurmalar: gerektigini diisiiniiyorum.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?
Evet acikcasi pandemi doneminde tamamen online goriistiiglimiiz, online ise

aldigimiz veya online sekilde yollarimizi ayirdigimiz bir calisma arkadasimiz

olmadi. Dolayisiyla bu soruyu dogrudan bir tecriibeli yanit veremeyecegim.
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Ciinkii yasamadim. Ama genel anlamda uzaktan ¢alisma diizeninin bir denge
unsuru oldugunu diisliniiyorum. Sayet bir ¢aligsan, ki hepimizin inisleri ¢ikislar
var, hepimizin is ve 06zel hayat dengesini tutturmamiz gereken bir diizen i¢inde
yastyoruz. Hepimizin aile durumu farkli, hepimizin hane durumu farkli. Herkes
ayn1 sekilde bakmiyor 6zel hayatinda veya is hayatinda. Oyle bir conflicten asla
bahsedemeyiz. Dolayisiyla burada bazi durumlarda ve bazi kisilerin {izerinde
uzaktan c¢aligmak orgiitsel baglilig1 arttirabiliyorken, bazi kisilerin tercihlerine
gore ofis ortaminda bulunmak Orgiitsel baglilig1 arttirabiliyor. Takim ruhunu
desteklemek istiyorsak, takimin bizzat fiziken bir arada bulunmas1 gerektigini
bekleyen arkadaslar da var. Ama bunun bir dayatmayla, sadece takim ruhunu,
orgiitsel bagliligimiz1 arttiracagiz amaciyla, biitiin insanlar1 ofise toplamakta
veya bir ofis dis1 etkinlige ¢agirmakta, bir gorev addetmekte ne kadar aslinda
nispeten daha artik modas1 gegmis bir yonetim anlayisiysa, bu saatten sonra da
orgilitsel baglilig1 amag ediniyorsa Elimizdeki her tiir teknolojinin, elimizdeki
her tiir imkanin, elimizdeki her tiir esnekligin ¢alisanlara saglanmasi gerekiyor
ki orgiitsel bagliligin iizerine bir seyler insa edebilirim. Yani bu bir imkandir,
bu bir ehliyettir uzaktan calismak, mekan bagimsizi ¢alismak ve ofiste de
calisabiliyor olmak bir ehliyettir. Ofiste gelebilirsiniz, kimlik kartim acar.
Uzaktan ¢alisma veya ofisten calisma da bence duruma, zamana ve kisiye gore
o donemki is temposuna gore degisen bir seydir. Yani ¢ok yogun dénemlerden
gectigimizi biliyorum, kurumsal iletisim olarak. Uzaktan ¢alismay1 yapmasini
arzu ettigini biliyorum ama dyle bir is var ki, orada artik bir 6nemli bir etkinlige
imza atacagiz dolayisiyla oradaki arkadaslarim o igin verdigi motivasyon ofise
getirmeyi birazcik tesvik ediyor. Dolayisiyla orgiitii sahiplik dyle artryor. Ama
belli is temposunun gorece daha az oldugu durumlarda da kisilerin, drnegin
aksam saatinde bir randevu, bilet aldig1 bir organizasyon vardir, bir aktiviteye
katilacaktir, bir ailesine bir s6z vardir veya 6zel bir durum vardir, bu ¢alisama
verilen acgikgasi gilizel bir imkan, giizel bir ehliyet, giizel bir ¢ek oldugunu
diistinliyorum. Bu agik ¢ekin acikcasi. Ben daha hani departman yoneticilerinin
sorumlulugunda belli esnekliklerle ¢caligsanlara verilmesi, bunlarin son durumda
da aslinda hem calisanlarin, organizasyonuna bagli hem de organizasyonlarin
daha saglikli, daha degerli yapilar haline donmesi i¢in giizel bir ara¢ oldugunu

diistiniiyorum.

150



12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

caligma diizeni mi?

Yani dedigim gibi, komple uzaktan calismaya gectik veya uzaktan caligsmaya
komple hayatimizdan kaldirdik gibi bir durum yok bence, yani soru dyle
basladig1 i¢in bence diye ifade ediyorum, acikgasi bu saatten sonra tim is
diinyasinin ¢aligma hayatinda bulunan herkes tarafindan artik o kavsagi
gectigimizi diisiniiyorum. Ya bu saatten sonra uzaktan ¢alisma yoktur. Veya bu
saatten sonra ofisten ¢alisma yoktur. Bu saatten sonra kesinlikle hibrid olacagiz
gibi bir anlayis kavsagini gegtigini diisiiniiyorum. Dedigim gibi bu saatten sonra
organizasyonun kendine gore dogrulart vardir. Kendine gore hedefleri,
stratejileri, kiiltiiri. Bu kiiltlirii bir hani topluluk yapan o bireylerin kisisel
tercihleri vardir. Dolayisiyla bunlar hani pesinen artik uzaktan ¢aligma vardir.
Uzaktan c¢alisacagiz veya uzaktan calisma yoktur ofisten ¢alisacagiz gibi keskin
bir ayrim bence yok. Ama bu ¢ok giizel bir deneyim oldu hepimiz i¢in. Bundan
sonra da devam etmesi gerektigini diislinliyorum. Ancak sunun da altini ¢izeyim.
Kurumda pandemi oOncesinde de esnek g¢alisma modellerinin ¢alismalarinda
bizzat gorevli bir ¢alisganim ben. Bu projelerin altyapisini kurmak {izerine
caligmalar1 olan bir c¢alisandim. Bu bakis acisiyla soyliiyorum bunu. Bu
pandemiden bagimsiz olarak sOyliiyorum bunlari. Ama teknik olarak bir insanin,
servisi kaciran arkadaslarima, servisi kaciyorlar ve c¢ok wuzaktan geliyor
gelmeseydin veya gelme diyorum. Veya ¢ok yagmur yagacak, aksam uyar1 var
attyorum. Istanbul'da sar1 kod, turuncu kod vesaire var eve déniisler zor olur, arzu
eden arkadaglar evden ¢alisabilir, demek bana daha dogru geliyor. Ki bu sartlara
gore hareket edebilme, sartlara gore karar alabilme, sartlara goére esneklik
saglayabilme, bir anda bdyle dniimiizde pandemi gibi kocaman bir belirsiz bir

stire¢ gordiikten sonra, bu saatten sonra her tiirlii belirsizlige, her tiirlii degisen
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sartlara uyumlu olmamiz gerekiyor. Bunun i¢in de uzaktan ¢alisma modeli pekala

her zaman bas ucumuzda bulunmas1 gereken bir sey olarak goriiyorum yani.

FIN#8

Yasiniz?

42

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

2

Egitim Seviyeniz?
Lisans
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 19 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Tam kapanma oldugu donemde herkes eve gitti ama onun haricinde belli sayida
arkadas muhakkak burada oldu. Hatta zaman zaman bunu doniisiimli
uyguladik. Arkadaslarin bir kismi belli siire bu bir hafta burada, digeri bir hafta
burada seklinde, gruplar halinde ¢alistik. Hani o sekilde siireci ytiriittiik.
Oncelikli olarak asgari seviyede arkadaslarimi buraya getirmeye calistik.
Pandemi siirecini boyle yonettik. Su an ancak belli, yani ¢ok nadiren ¢ogunlukla
buradan ¢alisiyoruz ¢iinkii bagka sikintilar1 var ilerleyen sorularda konusacagiz
herhalde onlari. Biz miidiirliik olarak ofis ¢aligmasini birinci derece oncelikli

olarak kullaniyoruz. Evden ¢alismay1 ¢cok nadir kullaniyoruz.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden

ekiple goriisme vs. iizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari

152



halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Uzaktan baglantiyla ilgili herhangi birsey sistemsel arizalar disinda bir
problem yasamadik. Teknik bir problem oldugunda kimse baglanamiyor
zaten onun haricinde genel olarak daha dogrusu bana yansiyan herhangi bir
problem de olmadi. Ben de bir sorun yasamadim. Yani kendi ekibimizle de
teams iizerinden toplantilar yaptik. Hani o konudaki etkinlikler noktasinda da
cok bir sikintimiz yok arkadaslar o konudaki seyleri halledebiliyorlar.
Onceden &6z yeterlilik konusuna gelince biz zaten islemlerimizin ¢ogunlugu,
biiyiik bir cogunlugunu diyelim, dijitalden, bilgisayar {izerinden yapiyoruz.
Eger bize ulasan bir konu varsa, onunla ilgili mevzuat arastirmasi veya bagka
bir sey yapilacaksa da biitiin bunlar1 yine bir PC'ye bagli olarak web
iizerinden yapiyoruz. Dolayistyla hani orada dijital yetkinlik 6ne c¢ikiyor.
Onun haricinde zaten yaptigimiz islerde de dokiimanin zaten bizim
miudirliiglimiiz finans, muhasebe finans miidirliigii, muhasebe oldugu i¢in en

nihayetinde bir seyin bir dokiimana bagli olmasi gerekiyor.

Gorselleri tizerinden gerekli kontrolleri saglayarak siireci yiiriitmeye calisti
arkadaslarimiz. Karsilikli miizakere edilmesi gereken isler geldiginde de
teams lizerinden motor goriismeleri yapip o tiir konular1 da ¢ozdiik.
Bir sorun oldu mu ¢ok dyle bir sikint1 da yagamadik.
8) Uzaktan ¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Benim ¢ocuklarim zaten biiylik bir tanesi tiniversite 1. sinifa gidiyor.
Digeri lise 1'e basladi. O konuda ciddi bir sorun yagamadim. Mesai saatlerine
ben kendi karakterim geregi de kati sekilde riayet ederim. Hem evde hem
burada. Dokuzda bilgisayarimi acarim 18:00 da kapatinm. Ogle arasi ayni
sekilde kapatirim. Yani o yoniiyle ben bir sorun yagsamadim. Arkadaslardan da

bana yansiyan bir sey olmadi ama sunlar1 biz de yasadik tabii ki. Arkadaslar
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9)

evde hazir bilgisayarin basindayken bazi iste mesailere yarim saat bir saat
uzatarak tamamladiklarin1 goérdiik. Bir arkadasin kii¢iik ¢ocugu var. Yani
miidiirliik olarak da bizde bir tane bayan arkadas var onun da ¢ocugu yok.
Dolayisiyla hani anneyle ilgili dediginiz tarz bir durumda hani yasanmadi.
Arkadasin da ¢ocugu olursa bu tarz durumlar belki olup yasayabilirdi. Uzaktan
caligma dedigim gibi biraz da konfor alani siirliyor insanlara isleri yapma
noktasinda. Ben agikgasi ekibime o konuda ¢ok sey yapmadim. Daha ziyade
calismamalar1 yoniinde telkinde bulundum. Ama ¢alistiklar1 da oldu. Amaglari
daha ¢ok calistigin1 gostermekten ziyade hani iste ay sonu var, yogunluk var,
evraklart hemen bitirelim ki ay sonunu rahatlatalim tarzinda bir yaklagim
sekliydi. Yani zaten sdyle bir sey var. Bir¢ok sey dijitalden bilgisayar lizerinden
yapildig1 i¢in en azindan ¢iktilar1 gérme imkanm vardi. Bende o siirecte isleri
bitirilme seklini de sistem tiizerinden takip ettim. Kontrol zor mu? Dogru,

kesinlikle zor zaten. O yiizden pandemi, yasaklari kalkar kalkmaz ofise dondiik.

Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Whatsapp gruplarimiz var. Zaten ben ¢ok miidahil olmuyorum arkadaslarimin
is yapis sekline. Kendileri islerini ylriitiiyorlar. Onlar bir seye takildiklarinda
bana ulastilar. Beni telefonun siirekli aktif bir sekilde agip her zaman
aradiklarinda ulasirlar. O yiizden iletisim programi iletisim kazasi da
yasamadik. Bilgi birikimi yiiksek ve yetkinligi olan rutinlerini gerceklestiren

arkadaslar.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu ag¢isindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisjma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalar1, bagar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Materyal acisindan evden baglanacaklar1 laptop veya ekranlara thin client

dedigimiz ara baglant1 cihazlar1 verildi bu monitorlerin arkasina monte edildi
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ve baglant1 problemlerini bu sekilde ¢6zdiik. Internet destegi vs saglanmadi.
Ekipten arkadaslarin evden calismada %100 olumlulardi ben harig. servisi
kullanmama noktasinda memnundular. is kaybi hissetmediler norm kadro
sayida calisan departmanda yer aliyordu. kaygisiz problemsiz performans
saglandi. Bizim tek sikintimiz fiziki dokiimanlarin teslimi konusunda ndbet
sistemi yaptik, masalarimiza birakmalarin1 sdyledik. Cok sey dijitalde artik,
bizim midirligiimiizde dijitallesmeye ayak uydurmus halde, onay siire¢leri de

komple dijital ortamda.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Kadroda bir degisiklik olmadi sadece yilbasinda bir arkadasimiz ayrildi onun
disinda bir degisiklik olmadi. Uzaktan ¢alismanin aidiyet agisindan pozitif katki
saglayacagini diislinliyorum ama bu siireklilik degil de hibrit model olmasi
gerektigini diisiinliyorum. Karsilikli fiziksel etkilesimin de muhakkak etkisi
oldugunu diistinliyorum, isi 6grenme noktasin da da jest ve mimiklerinin de

karsilikli gériinmesinin 6nemli oldugunu diisliniiyorum.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Herhangi bir etkinlik yapmadik.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Sektor bazinda etkilerinin farklilasacagini diisiinliyorum. Hatta sektor igerisinde
birim bazli da degisebilir, IT sektorii kolay ama Hizmet sektorii zor hatta
imkansiz olan birimler var. Baz1 sektorler icin siirekliliginin olacagini ve hatta
tesvik edilecegini diisiiniiyorum. Muhasebe birimindekilerin fiziki olarak, mali

miisavirler aktif olarak miisterileri ile temas halindeydiler. Vergi gelirlerinin
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saglikli tahsili noktasinda efor harcaniyor, Muhasebe birimi de kurumsal hali bu
durumun. O yilizden muhasebe i¢in sinirli uzaktan ¢alisma modeli olacagini

diigtinliyorum.

FIN#9

Yasiniz?

43

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?
Doktora
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yénetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 20 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Uzaktan ¢alisma modeline gegtik pandemi doneminde. Hatta bir miktar su an
devam ediyor ayn1t model. Ama ben sadece tam kapatma donemlerinde uzaktan
calistim. Diger zamanlarin tamaminda bankadan ¢alistim. Yani toplam evden

calistigim siire bir ay1 gegmemistir. Bir ay kadar.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
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Yani biz ilk bu pandemi ve kisitlama donemleri basladig1 zaman banka olarak
hizl1 bir sekilde zaten uzaktan ¢aligmaya gegtik. Yani belki birkag giin i¢inde
uzaktan calisma modelini uygulamaya basladik. Hem personelin tamami
iiniversite mezunu, bircogu da yiiksek lisans mezunu. Yani hani yetkinlikler
bayagi gelismis. O yiizden evden calismada, online toplantilarda, kendilerinin
dijital yetkinliklerinde herhangi bir sorun yasamadik. Yani sisteme giriste ilk
baglarda tektiik sikintilar oldu ama bu seyle ilgili, yani sistemin hazir
olmamasiyla ilgili ya da iste ne derler ya mesela ayn1 anda 2000 kisi
baglanmaya calistigi zaman atiyorum sistem bu agirhigi kaldirmadigi
zamanlar oldu ama onlar da hani ¢ok kisa siirelerde belki bir giinii bile

bulmadan ¢oziildii.

Aslinda bizim yaptigimiz ig egitim, kariyer yonetimi ve performans. Bu
islerin tamami, yani baktiginiz zaman, isin muhteviyatina baktiginiz zaman
evden yapilabilecek isler, yani buradaki personel evden de calisirken,
buradan da calisirken is anlaminda ayni1 sekilde calisiyor. Orada problem
olmuyor. Evin getirdigi bazi belki olumsuz durumlar olabilir. Mesela bende
ne vard1? Iki cocuk olmasi iste tabii sey olarak diisiinmeyin ¢alismak zorunda
vesaire diye dilistinmiiyor. Strekli ilgi bekliyor. Biraz ondan dolay1
zorlanabiliyorsunuz. Ne bileyim hani belki kadinlarda daha fazla kiigiik
cocukla ugrasildigr zaman. Ya boyle problemler oluyor. Diger bir sey yani
isle 1lgili direkt bir sikint1 yok da. Yani bizim taraf aslinda ¢ok etkilesimli.
Yani hani egitim planliyorsunuz. Ne bileyim biri kariyeriyle ilgili sorun
yastyor olagan goriisiiyorsunuz. Bazen bu goriismeleri yiizyiize yapmak daha
iyi oluyor. Teamsten de oluyor ama bazen yiizyiize yapmak daha iyi oluyor.
Ya da performansla ilgili toplanti yapiyorsunuz. Ya bunlarin hepsi teknik
olarak teamsten de olabiliyor. Ama bende ki hissiyat olarak sdylilyorum bunu
sadece. Ya belki yasimdan kaynaklaniyordur. Yani daha geng insanlar daha
sey diisiiniiyor olabilir burada hani dijitalden de ayni1 sekilde ¢alisiyoruz diye.
Ama ben biraz daha, ya ayni1 toplantiy1 yiiz yiize yaptigimiz zaman biraz daha

verim aldigimizi diigtiniiyorum.
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8) Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ya ekibimde 13 kisi var. Bunlardan iki kisi bekar. Digerleri evli. On bir kisi
evli. Evli olanlarin hepsinin ¢ocugu var. Mesela Teams'ten egitim
veriyorsunuz. O egitim esnasinda birinin ¢ocugu gelip herhangi bir talepte
bulunabiliyor. Ekranla oynamak istiyor, bilgisayarla oynamak istiyor. Bunlar
cok dogal. Karsilasiyoruz bdyle seylerle. Ama bu ise zarar verecek seviye
hi¢bir zaman gelmedi. Su oluyordu ¢ok fazla hani onu séyleyeyim 9:00/18:00
mesai saatleri bizde yani evden oldugu zaman hani biraz daha erken
baslayabiliyorsunuz sekiz buguk gibi bazen de bunu hani bir zorunluluk gibi
hissedebiliyorsunuz kendi kendinizi. Bir de yani mesai genelde 18:00 da
bitmiyor evde oldugunuz zaman. Bundan sonra da bir miktar c¢aligmak
zorunda hissediyorsunuz. 18:30dan sonra falan. Yani diger bir husus da daha
fazla calismay1 gisteren seyler mesela 6glen yemegi yani ne zaman olacak?
Yani saati cok daha belirsizlesmeye basliyor. Ya arada ben kalkayim kahve
alayim falan dedigin zaman o siire uzayabiliyor. Boyle zararlar1 olabiliyor.
Su an hibrit bir modelimiz var. Ne bileyim ¢ocugu olan bayanlar var. Hem
benim birimde hem de bankamizda. Veli toplantisina katilacagim. Evden
caligsam olur mu? gibi sorular oluyor ve izin de veriliyor. Evden ¢aligiliyor.
Zaten hani hibrit bir model oldugu i¢in sadece bir sistemimiz var. Oradan
evden calisma talebi giriliyor. Benim olayima diisiiyor ve ben onayliyorum.
Yani aslinda bir¢ok agidan faydali ¢alisan i¢in. Ama genel olarak biz soyle
bir sey yaptik. Yani evden c¢aligmada verimi nasil arttirabiliriz gibi egitim
atadik tiim personele. Bu evden c¢alismada toplantiya hazirlik yapma, is
takibini saglamak, yoneticiler i¢in ekibi organize etme, bu tarz seyleri igeren
bir egitim videosuydu. Bunu tiim personelimize atadik ve bu egitimi

almalarini istedik.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadinmiz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?
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Soyle soyleyeyim, ozellikle ilk baslangicta sOyle bir hissiyat olustu tiim
bence yoneticilerde. Bazilarint biraz bunu fazlalastirmis da olabilir yani
gereginden fazla da yapmis olabilir. Siirekli boyle Teams'den toplanti
yapalim. Teams'den, aksamlar1 Teams'den toplanti yapalim. Ve sonra iste
glinlin degerlendirmesini yapalim. Sabah Teams'den toplanti yaparak
baslayalim. Ilk baglatan bir iki hafta bdyle gitti. Ben sadece bunun aksam
tarafinda 6zel bir durum varsa toplanti ayarliyordum. Bir de pandemide
gidisati, ailede herhangi bir sey var mi bunlar1 konusuyordum. Ama sonra
tamamen rutinde biraktim. Sadece ihtiya¢ olmasi durumunda direkt
arkadaslarimla, teams toplantisi yaparak ya da telefonla goriiserek ilerledim.
Yani her giin hepsiyle konusmaya dikkat ettim. Yani bu isle ilgili olmayabilir.
Yani direkt iste kendi ne bileyim ruh halleriyle ilgili olabilir. Herhangi bir
sorun olup olmadigini sormakla ilgili olabilir. Yani talep isteklerini sormakla
ilgili olabilir ama her giin en azindan hepsiyle konusmaya calistim. Birkag

kisiyi pas gegmis olabilirim. Oyle bir yoéntem izledim.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirllmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Uzaktan ¢alisma zamaninda direkt benim ya da ¢alisanlarin motivasyonunu ya
da performansinin olumsuz etkilenildigi diisiinmiiyorum. Hatta birgok a¢idan
olumlu da etkilenmis olabilir. Biz bu siireci bir aslinda egitim firsat1 olarak

degerlendirdik. Mesela subelerimiz de belli bir siire kapanmak zorunda kalda.

Yani soyle diisliniin, subede 10 kisi var ama siz yarim getiriyorsunuz, 5 kisi
getiriyorsunuz. Yani sadece iste 6nemli islemleri yapabilsinler diye ¢iinkii satis
personeli zaten miisteri ziyaretlerine gitmiyor. Bir¢ok kisi miigteri ziyaret i¢in
iste, portfoylerini falan kabul etmedigi i¢in dyle bir ortamdi. Onlar da evden
calismaya basladilar. Iki kisi varsa bir kisi direkt subede calisti. Onlarda

doniisiim vardi. Yani iki hafta biri geliyor, iki hafta biri geliyor tarzinda.
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Mesela bunu biz egitim firsatina doniistiirdiik. Yani o donemde tiim personeli,
yani kisisel gelisim, excel ya da kendi isiyle ilgili operasyonel hususta dikkat
edecek konular vesaire, kisiye islemlerinde dikkat edecek hususlar ya da
operasyonel egitici gibi bir siirii egitim verdik. Bu egitimlerin bir kismini bizim

personelimiz, verdik. Bir kismini da disaridan satin aliyoruz.

Onemli kism1 da kendi personelim veriyor. 13 kisi veriyor. Ozellikle Excel,
Power BI, Power Point egitimleri oldugu zaman. Boyle olunca da zaten dogal

olarak bir yogunluk oluyor.

Yani is anlaminda yol oldugunuz zaman motivasyon seviyesi c¢ok fazla
diismiiyor. Yani boslukta kalma duygusunu ¢ok fazla hissetmiyorsunuz. Yani
bizdeki kariyer sistemi s0yle, buradan direkt kariyere gegeyim, terfilerde falan
herhangi bir problem evden ¢alisanlarin olmadi. Ciinkii bizdeki kariyer sistemi

¢ok standart bir terfi sistemimiz var.

Yani {vanlar belli. Yani kisilerin terfi etmesi i¢in. Mesela uzman
yardimcisindan uzman olacak bir kisinin terfi edebilmesi i¢in ¢ok basit birkag
kriter var. Bunlardan biri iste performans maddesi minimum 3 seviyesinde
olmasi. Yani digeri de terfi sinavina girip sinavdan basarili olmasi. Yani bunu
yaptig1 zaman zaten terfi ediyor. Yani evden ¢alismasi ile arasinda bir bag yok
bu terfiye durmanin. Bir husus var, yani yonetici terfilerinde direkt miidiir
goriisii aradigimiz i¢in hani belki sey olabilir, yonetici evden ¢alisiyor, miidiirle
arasinda zaten hani bir bag yok, uzun siiredir evden ¢alistig1 i¢in ya da yonetici
adayin, midiir onu degerlendirmedi, baskasini secti. Yani boyle bir case bana

gelmedi.

Olabilecek bir sey ama bana hi¢ bdyle bir sey gelmedi. O yiizden bizim terfi ya
da performans sistemimizde bir sey olmadi evden ¢aligsmaya ile ilgili. Hatta su
an bankada yani operasyon birimlerinin burada yaklasik 250 kisiden falan
bahsediyoruz. Yani 200'i evden ¢alismaya devam ediyor. Yani operasyondan

faaliyetlerin biiyiik bir boliimii neredeyse tamamen artik evden yapiliyor.
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11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Birime yeni baglayan bir arkadas olmadi1 pandemi siirecinde ve sonrasinda. Ama
sOyle sdyleyeyim ben hep biiyiik ayrilig gibi bir sey var. Great resignation oyle
bir kavram var. Yani ¢ok fazla personel pandemi ortalarindan baglamak iizere
is yerlerinden ayrilmaya basladi su anda da devam ediyor. Bizim kurumda da
bayag1 bir is degistiren olmustur. Ama bu diger finans kurumlarinda da oyle.
Yani pandemiyle ne kadar alakali bilmiyorum ama son bir yildir personelin is
degistirme durumu ¢ok fazla. Bunu aslinda biraz uzaktan ¢alisma da tetikliyor.
Artik kurum bir laptop oluyor, istedigim yerde calisabilirim. O zaman neden
iste bu firmada degil de digerinde ¢alismayayim ki'nin sorusunu belki artyor.
Yani kisi sirketine baktig1 zaman daha sirketi kisi i¢in daha anlamli bir seviyeye
getirmek lazim. Yaptigr isi daha anlamli bir seviyeye getirmek lazim. Yani
insanlar yaptiklari isi, bu isin faydasini, anlam diizeyini gérmeye basladiklar
zaman bagliliklar1 daha ¢ok artiyor. Yani diger bir hususta fikirlerine is yerinde
deger verildigini hissettikleri zaman yine baglliklar1 artryor. Yani ozellikle

hani kurumlara burada bence is diistiyor.

Orgiitsel Baglhilig1 arttirmak istiyorsak onlarin goriislerine, fikirlerine deger
vermemiz lazim. Bir de yaptiklar1 isin genel resmin biitiiniinde nasil bir fayda
sagladigmi anlamalar1 lazim. Ozellikle yeni jenerasyon anlamlandirma
konusunda ¢ok Onem veriyor. Ben burada bir ig yapiyorum ama bunun ne
faydas1 var? Yani faydasini hissetmeye bagladiginizda ondan sonra maas falan
da ikinci plana itilebiliyor. Ben artik bu zaman isimi degistireyim baska bir sey
deneyim. Ya da iste aym sekilde fikirlerine deger verilmedigini hissettigi zaman
direkt hani bu yoneticiyle sorun olur. O zaman is degisikligi yapma yoluna
gidiyor. Sdyle sdyleyeyim ben burada. Yani evden ¢alisma ya da hibrid model,
cagin gerekliklerine uygun, yani bundan sonra da hayatimizda olacak seyler
ama benim direk diisiincem su sekilde, ben ofisten ¢alismay tercih ediyorum.
Insanlarin ofisten calismasinin hem baglilik agisindan bir ofis ortaminda

bulunma, iki evden ¢aligmanin etkileri belki 4-5 yi1l sonra daha net goziikebilir.
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Insanlar sunu sdyleyebilir; Ya ben siirekli evden calistigim igin cok
gozliikmiiyorum ortada. Yonetime ¢ok yakin degilim. Bu yiizden dezavantajl
duruma diisiiyorum diye diisiinmeye baslayabilirim. Iste performans iizerine
olumsuz etkisi hakkinda bir ¢alisma gibi ¢alismay1 gorebiliriz birkag yi1l sonra.
Yani baktiginiz zaman tabii enteresan bazi biiyiik sirketler evden g¢alisma
modelini terk etmeye degerli. Artik yani bu gilizel bir modellen baktiginiz
zaman yani avantajlarini yazdiginiz zaman ¢ok cazip gibi goziikiiyor evden
calisma. Hem sirket i¢in Kira masrafin1 azaltabilir ya da yer masrafini
azaltabilir ya da yeri farkli bir sey icin kullanabilir. Diger masraflardan kisar
servis vesaire gibi bir siirii avantaji var. Calisan icin de dyle. Istanbul gibi
kalabalik bir yerde servis edinip ya da farkli bir toplum tasima aracini kullanip
isine bir saatte ulagmakta aslinda o bir saati kendi i¢in ayirabilir. Bu da ¢ok
giizel. Ama isin kendisine direkt olan etkiyi gérmek biraz boyle zaman alacak
olan bir sey. Belki birkag yil sonra, yani deyip farkli bir konuda da iste boyle
iste direkt performansla olumsuz etkisi hakkinda da bir ¢alisma yiiriitiilebilir

gibi geliyor bana.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal ¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. soruda cevaplandirilmigtir.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Uzaktan ¢aligma konusunda biz pandemiden dnce de tasarimi yapiyorduk, hatta
teste baglamistik. Pandemide hizli gegisimizi bu kolaylastirdi. Yani bizim 15-20
kisilik boyle bir test sistemimiz vardi. Onlar evden calisiyorlar. Boyle test
ediyorduk, bakiyorduk. Orada sey sikintisi yasiyorduk yalniz BDDK uzaktan
caligmaya izin vermiyordu pandemiden Once. Ama pandemi sarti olusunca
BDDK buna izi verdi. Bir¢ok banka hizli bir sekilde uzaktan ¢alisma sistemine

gecti. Bana gore bu kalici olacak.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Kalict olarak hibrit bir modelli ya da tamamen uzaktan ¢alisarak bildigim bazi
egitim sirketleri var. Pandemi etkileri gegse bile direkt uzaktan ¢alistyorlar. Hig
ofise gitmiyorlar. Tabii burada sektér de onemli. Yani hizmet sektoriiniin bazi
dallarinda bu ¢ok kolay. Bankamiz da operasyon, full evden calisiyor bu ¢ok
kolay.

Evden ¢alisiyor ve normal verimde alintyor. Ama soyle bir karsilastirma grubu
yok. Mesela yarin bir giin belki bunu yapariz. Ayni isi yapan iste 50 kisi, diger
ayni isi yapan 50 kisi, biri ofiste calisiyor, biri evde. Aralarinda nasil bir
performans farkliligit var? Mesela bunu ayni anda aymi sartlar altinda
gozlemlemek lazim. O yiizden ben Uzun vadede sektorel bazda devam etse de
bu, mesela bizim gibi egitim kariyer performans isleri yapan, 6zellikle kariyer
performans i¢in soyliiyorum bunu. Personelde ¢ok fazla etkilesim var ve bir
sekilde personel buraya gelip yiiz ylize konugmak istiyor sizinle. Suan mesela
bizde operasyon full evden ¢alisiyor ama biz de neredeyse istisna durumlarda

evden yoksa full ofisten c¢alisiyoruz.

FIN#10

Yasiniz?

37

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

2

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y&netici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 15 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi sonras1 hibrit ortalama olarak 3 giin evden 2 giin ofis
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7)

8)

9)

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Yeni baslayanlarda sikint1 yasadik ilk 3 ay ofise gelmelerini bekliyoruz uzaktan
caligma istemiyoruz. Altyapida sorun yasadik, yavasladi sistemler. Verim
alamadik yeni arkadaslarda uzaktan oldugunda ofise geldiklerinde bunu
anladik. Karar mekanizmalarinda uzaktan ¢alismada 6z yeterlik diisilk ama

operasyonel islerde yapay zekanin da yapabilecegi islerde 6z yeterlik yiiksekti.

Uzaktan ¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Mesai kavrami olmuyor is yasam dengesi daha iyi yonetiliyor. Trafik ya da 6gle

arasinda olan zaman artik ise ayrilabiliyor.

Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is
iliskileriniz nasildi1?
Uzaktan ¢aligsma ekibi kontrol etmek zor ofiste daha kolay. Is kalitesini daha

hizl1 6l¢liyorum ofiste calisirken. Evden ¢alisirken takibi uzaktan zor.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletigim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,

takdir)
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Beklentileri daha diisiik uzaktan c¢alisanlarin. Konfor var uzaktan ¢alisanlarin
beklenti daha az oluyor. Evden ¢alisanin motivasyonu daha ¢ok oluyor. Konfor
alan1 genisliyor ama isin kalitesini ¢ok arttirmiyor. Isin daha verimli yiiriimesi

i¢cin olusan bir motivasyon degil.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Tam uzaktan ¢alisma noktasinda aidiyet diisiik. Bagka tamamen uzaktan ¢alisan
firmaya gecisi daha kolay. Tamamen uzaktan ¢alisirken pandemide ige baslayan
arkadaslarda kimde kalmadi. Ise ait olmasi icin ofise ait olmasi arkadaslari
olmasi lazim. Pandemi Oncesinde olan arkadaslar bizden ayrilmadi aidiyet
sorunu olmadi. Ise yerinde baslayip sonrasinda uzaktan g¢alismaya gegen
arkadaslarda aidiyet sorunu olmadi. Hibrit diizen aidiyet i¢in gerekli tamamen
uzaktan ¢alisma aidiyeti azaltiyor. Kurumsal kiiltiirii ofise gelerek taniyor ekip,

hibrit calisma 6nemli.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal ¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirildi.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Karar verici birimler kisiler ofiste olmali, operasyonel birimler uzaktan

calisabilirler.

ICT#1
1) Yasiniz?
40

2) Medeni Durumunuz?

165



3)

4)

5)

6)

7)

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 17 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Kismi haftanin 2 giinii gidiliyordu a-b grubu yapildi. Carsamba bos giindii.
Evden ¢alisiliyordu. Haftanin 4 giinii gelinmesi bekleniyordu. Calisanlarda
ayda 8 giin oldu. Hibrid ¢alisma devam etti pandemi sonrasinda da. Calisan
odakl1 bir sirket. Ekip i¢erisinde ortalamadan 8 giin ayda saglaniyorsa kisi bazl
degil ekip bazli bakildi. Ar-ge de tesvikten faydalanmasi diisiiniiliiyordu. Ekip

dagilim1 ayarlaniyordu.

Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriigme vs. lizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ogzyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Sirkette avantajimiz vardi. Dijital olgunluk seviyesi network saglayici cep
telefonu sinirsiz kota olmaksizin calisma, rahat calisabilecegin bir set up
kuruluyordu. Deneyim olarak ofiste bulunmadigimiz donem bir zafiyet
dogurmadi. Acik ofislerin konsantrasyon dagittigin1 soyleyebilirim. Evde is
yapabilir hale geldim. Arkadaslar ar-ge faaliyet raporu icin rahat herkeste hat
ve telefon oldugu i¢in dahili telefon yok birine ulagmak kolay. Outlook’ta

yazinca telefonu ¢ikiyor. Birine ulagsmak kolaydi. Evdeki diizende calisma
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8)

9)

ortami diizeni kurdum. Caligmakta sikinti ¢ekmedim. Bir yaninda calisan
arkadasin uflamasindan sikintisini anliyorsun ama telefonda bunu belirtmiyorsa
artik uzaktan bu etkilesimi kaybediyorsun. Her ekibe haftanin belli saati geyik
yapma saati getiriyor. Bu sckilde tedbir almaya calistik. Ama ofisteki gibi
olmuyor. Is verimi olarak degil beseri iliskiler itibariyle sdyliiyorum. Uzun

vadede is biriminin etkilenecegini diisiiniiyorum.

Uzaktan c¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Mesaiyi vaktinde birakan biri degilim hem giin toparlama i¢in is temposunu
azaltarak aslinda mesai sonrasi ¢alistyorum. Bizim ekipte evden calisma ile
mesai disinda ¢alismasinda sorun olmaz. Sosyal ortam ¢ay sigara molalart daha
mekanik ev molalarina birakti. 16:30 da servise gidilince toplantilar kesilirdi
ama evden calismada 18:00 a kadar toplantilar devam etti. Carsamba 6gleden
once toplantisiz saatler, 45 dk toplanti saati belirlendi aksam gerekmedikce
toplant1 atilmasin denildi. Cocuklarla evden ¢alismak zor kiiltiirimiizde evden

calismay1 ¢ok desteklemiyor.

Uzaktan c¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadimiz? Ekibinizle is
iliskileriniz nasildi1?

Ogle yemeklerini ekiple yemeye ¢alisirim. Evden ¢alisirken de isle ilgili uzun
uzadiya konusmasina izin vererek yogun goriisme trafiginde oluyorum. Hafta
bast is toplantis1 kapatirken de muhabbet toplantisi. Kalabalik bir ekipte
olmadigimizdan zorlamadi. Sirketlerin genel is yapis tarzi degismezse
yoOneticileri zorlar. Ekiple ¢alisma sekli yoneticiyi zorlar. Saatlerce telefonla

konusmak durumunda kaliyorsun.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel

caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
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politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Motivasyon arttirict seyler sosyal ortamlar saglanarak katki saglanabilir.
Aidiyet bag kuruluyor. Yazismadan kaynakli iletisim kazalarmna takilmryor.
Dogru ve zamaninda geri bildirimler verirsen o da halloluyor. Yapilan isler
goriililyor mu takdir konusu yoneticiye ¢ok yiik getiriyor. Cabaliyor ama bal
yapmayan ar1 olabilir, az ¢alisarak bal yapabiliyor, bu dengeleri algilamak zor
oluyor uzaktan. Yogun bir donem varsa uzaktan takip etmedigimi fark ettim,
takip etmedik¢e de motivasyonu diri tutmak zor oldu. Siirekli takip ve takdiri
gdrmek ve bilmek istiyorlar. Cok sik performans degerlendirme getirdiler. Hem
cok yogun oldu hem de iyi oldu. 3 ayda bir geri bildirim toplantis1 yaptilar.
Temas1 kesmemek, takip ettigini hissetmek geri bildirim ve gelisim alani
bildirimi vermek ve zamaninda bunu paylagsmak beseri olarak goriisecek

imkanlar1 da olusturmak ekip motivasyonunu arttirtyor.

11) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi {izerinde nasil

etkileri oldu?

Firmalar PR caligsmasi gibi uzaktan ¢alisma giizellemesi yapiyor. Kisi bas1 10k
ofiste maliyet. Tamamen bu kaybolunca seninle merdiven alt1 firma arasinda
fark kalmiyor. Sadece para ve bilgisayar oluyor artik. Burada Pandemi le
birlikte beyin gdcii olayinda dnce biitlin pandemi baglar1 kopardi dolar kuru ile

de koptu. Kariyer ilerletme igin sirketler kullaniliyor artik sirketler gol yiyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel baglhiligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Kiiresel diinyada ulusal duygular zayiflar onun gibi is yapis tarzin ve kurumsal
gosterdigin imajin, hedef verirken olcerken cazibe merkezi olmaya ¢alisirdin.
Ofisler plazalari ile cazibe merkezi iken artik onunla kandiramazsan. insanca

muamele edilen kurumsal dinamikler, is yapilan katma degerli is yapilan
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kendimi gelistirecegim islerin oldugu insanca muamele edilen bir yer
dedirttirmek en biiylik enstriiman. Eskiyi giizelleyen arkadaslar eski giizel
glinlere devam edecek ama zayifliyor. Aidiyet olan arkadaslarin aidiyeti
zayifliyor. Z kusaginda aidiyet yok, baglilik yok, bencil, haksizliga kars1 hassas
ilkeli yer se¢iyor. Google daha rahat oldugu i¢in degil cazibe merkezi oldugu

icin gidiyorlar. Maas o zaman ikinci planda kaliyor.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

caligma diizeni mi?

Eski kafali bir adamim. Acik ofis gibi uzaktan ¢calisma da ayni sekilde uzaktan
calisma biraz zayiflayacak. Ofisten ¢aligmaya doniiliir. Tim Tirkiye’den
kaynak temin etmek i¢in olabilir ama goziimiin 6niinde olsun c¢alisanlarim da
deniyor. Is ortaminda bir arada bulunmasi gerektigini diisiinenlerdenim.

Dominant bir trend bir siire bdyle devam edecek gibi duruyor.

ICT#2

Yasiniz?

35

Medeni Durumunuz?

Bekar

Varsa ¢ocuk sayisi

Yok

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y6netici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 12 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Yoneticilere 4 giin ofis 1 giin ev seklinde ¢alistyorduk.
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7)

8)

9)

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Sirket de haftada bir Giin uzaktan ¢alisma hakk1 vardi. Disipline olma agisindan
toollar1 kullanma agisindan farklilik ¢ok olmadi. Kiiltiir olarak sorun olmadi.
Yoneticilik stiregleri ve adaptasyon benim uzaktan oldu. Ekiple bag kurmak
gerekiyor. Ama bunu kurup kuramadigim konusunda net olamadim. Birseyler
atliyor muyum tedirginligini yagsadim. Tamamen uzaktayken ilk yoneticilik
bilmedigin bir ekibe baslamak tedirginlik getiriyor. Ekip teknoloji
tarafindayim. Giinliik toplantilarla takip, ekip toplantilara katmayanlari
dishyor, sabahlar1 kakip toplantiya girme zorunluluklar1 var. Bu da disipline
olmalarini sagliyor. Kay1p giden tipler olmadi uzaktan ¢alisma durumunda. Saat
kavrami kalmadi ama uzaktan calisilirken 6zellikle bekar olanlar bunalma
derecesine geliyorlardi. Cok ge¢ saatlere kadar ¢alismayin denildi, ya da is

yasam dengesini kurmalarini saglamaya calistik.

Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?
Market aliverisi 6gle arasi yapilip geliniyor, trafige katlanmiyorsun. Ilk etapta

isin cok fazla olmasi. Bilgisayar servise binilince kapatiliyor ama burada

olmuyor. Aksam toplant1 atmayin hafta sonu toplant: atmayin. Ogle aralarinda
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online spor hocast hareketleri yapiyor canli katilip yapabiliyorsun.

Dengelemeye calistilar.

Ozel hayatlaria saygi duymaya ¢alistyorum. Calistigini ispatlamak noktasinda
caliganlar ugrasiyordu. Yoneticinin rolii dengeyi korumak, diger tiirlii personel
down oluyor bir siire sonra onu toparlamakta baska bir sorun. Ruhsal durumunu
da takip etmen lazim. Birebir goriismelerle, Daily durumlar1 oluyor,
kameralarla bakip takip etmeye calistyorum. Dengesizligi yonetmek, biri ¢ok
calistyorken digeri de savsakliyorsa onu da ydnetmek lazim. Ikisi arasinda da

denge var m1 bakmak lazim.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan ¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Maas 6nemli tabi. Ekonomik kriz ve belirsizlik durumlarinda insanlar daha
giivende hissetmek istiyorlar. Ofis sandalye masa almasi noktasinda sirketlerin
saglamast motive ediyordu insanlari. Sirket internet paketi sagliyordu.
Superbox var, tagima da saglaniyor baska yere taginirsa da bu da taginiyor. Ofis
ekipman parasi verdi Sirket calisana verdi. Yoneticilere verilmedi. Isin giivende
oldugunu hissetmesi motive eder calisani. Sirket uzaktan ¢alisma durumunda
calisana verilen ufak da olsa hediyeler calisan i¢in degerli oluyor. Haftalik
toplantilarda yapilan birebir toplantilar, su alanlarda bir arastirma yap, makale
yayinla gibi hedefler vermeye c¢alisiyorduk. Online oyunlar da oynamiyor,
sadece i3 olmamasi1 da Onemliydi. Takdir géormek her zaman motivasyonu
artiran bir sey. i1k etapta giivende hissedip, aile iliskisi gibi hissetmeleri, maasla

giivence altina alindiklarinin gosterdigi.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?
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Azaltiyor. Cocuk pandemi siirecinde baslamis, pandemi siiresinde ayrildi,
bilgisayar1 teslim ederken ofisi gormiis. Yakin iliski kurulamiyor, bag yok. Zip
z1p degisiklik olabilir.

Ofise 2 giin gelinse denildi, birlikte ¢alisilinca mutlular. Zorunlu 2 giin ama 3.
Giin goniillii denilse 3. Giin kimse gelmiyor. Istanbul kosullarinda ofise gelmek
zorluyor ama insanlari. 2-3 giin ofise gelmek hem birbirine hem sirkete bagliyor

ofise gelmeler.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Etkinlikler iyi oluyor. Kurumsal baglilik o6nemli. Tamamen uzaktan
calisanlarda hi¢ baglilik olusmuyor. Ekibin parcasi oldugunu sahada gormesi
onemli. Uzaktan calisirken sadece bilgisayar1 toplantilardaki kutucuklarda
ekranlardaki kisiler ya da maillerden ibaret haline geliyor sirket. Ayda bir
eventler olabilir. Motivasyon eventleri daha ¢ok yapilmali. Ofiste ¢igcek mesaji
icin maille ¢iceklerinizi suluyoruz dediler. Cocuklariniz i¢in kiigiik paketler
gondermek kis cay1 vs ofis sandalyesi deger verilmesi ile 1lgili seyleri yapmasi
lazim ki baglilig1 olusturuyor. Jenerasyon etkisi de var. Online baslasak dahi
daha uzun siireler ¢aligabiliyoruz. Yeni jenerasyon baska seyleri deniyor.
Yurtdisinda c¢aligmak istiyorum diyor. Sirketin farkindaydi. Daha global
biryerde calismak istiyorum dedi, yurtdisina gitmek istiyorum maas da ek
verseniz ben gidecegim dedi. Egitimler de verildi. Sertifikalar verildi. Ar-ge
merkezinden dolayr tamamen karsiliyor. Leadership masters gibi sagliyor.

Dersler online. Kaliteli icerikli sertifikalar kisisel gelisime 6nem veriyor sirket.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Gegici bir trend oldugunu sanmiyorum. Full remote modeli herkesin yapacagini

diistinmiiyorum. Bir arada olmak etkilesimi artiriyor. Tahtaya yaziyor bir arada

172



fikir geliyor akla. Hybrid de bu olabilecek. Full remote da olmaya devam
edecektir. Tamamen ofise gidelim mantig1 IT sektorl ya da yeni nesil i¢in old
school olarak goriiliiyor. Kalifiye adamlar gelmez diger tiirlii. Maagi ona gore
daha diisiik, remote. Izmir Ankara gibi ofisler var oraya ofise gidiliyor oradaki
calisanlar haftada iki giin. Bir takim zorlu islerde kenetlendiler takim c¢aligmasi

icin.

ICT#3

1) Yasiniz?
40

2) Medeni Durumunuz?
Evli

3) Varsa ¢ocuk sayisi
1

4) Egitim Seviyeniz?
Yiiksek Lisans

5) Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y&netici olarak tecriibeniz ne
kadar?
Toplam 17 y1l

6) Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan c¢alisma modeline gegtiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢aligmaya
tabisiniz/tabi oldunuz?
Hibrid diizen haftanin 4 giinii ofis 1 giin evden ¢alisma yonetici olarak

7) Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)
a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?

Eger yeni isen bu isi nasil Ogrenicem diye diisliniiyorsun uzaktan calisirken.

Ofisteyken ¢ok dogal tesadiifler oluyor giin igerisinde bizi besleyen olaylar oluyor.
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Oz yeterlik biraz diisiiriiyor. Cay alirken biriyle karsilastim ya da 6gle yemegine

biriyle tesadiifen ¢iktim sorulart sorup hizlica.

Iliski ¢ok mekaniklesiyor. Ofiste olup hizlica yanina gidip sorucaksin. Basit bir sey
mi sorucagim bir de yazicam birine isim oldugu i¢in soruyorum diye diisiinecek.
Whatsapptan sorucam miisait mi diye. Adapte olmaya ¢alistyorum bir de bunlari
diistiniiyorsun. yiizyiize daha ¢ok inaniyorum. Ofis gilinlerine denk getirmeye
calistyordum sorularimi. Ekip yoneticisi idim, ekip olarak zor olaylar
basardim.whatssap gruplar1 oldu, teamsten konusuldu, hep birlikte teknik acidan
zorluk yasamadik. Odaklanma sorunu uzaktan toplantilarda yasaniyor, bir
toplantidan digerine girmek bir tustan diger tusa basmak gibi basit. Toplantilar ¢ok
sirt sirta, kisilerin disiplinine bagli. Konusulan birseyi tekrar anlatmak, ge¢ giren
toplantilara tekrar konusuyorsun compact sekilde konuyu bitirip ¢ikalim noktasini

yavaslatiyor uzaktan ¢alisma.

8) Uzaktan ¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Toplant1 saatleri uzadi. Servise gitmek olmayinca toplantilar uzadi. Toplantilarda
0gle yemegini toplantida yemeye devam ediyorsun. Prensip olarak 6gle aralarinda
toplantiya atmam. Is yasam dengesi bozuldu. Aksam saatlerce siirdiiyse toplanti
sabah sen off yap demedik personele. IT nin dogasinda mesaiye kalmak var. Eger
uyku diizenini bozan bir durum olduysa da yarin dinlen gel dedi ama aileye vakit

harca demedik. Personel talep etmek noktasina destek verdim.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Bir ara ben kendim i¢in hissettim yeni basladim sirkete. Hadi kahvalti ediyoruz
dedik. Biitiiniin parcast hissettim ofise birgiin gittigimiz zaman. Ses alamadigim
birileri olunca grup yazigsmalarimizda aradim sordum o kisiyi. Haftada bir giin

kahvalt1 yapalim dedim. Arayinca personel kendisini iyi hissettigini soyledi.
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10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktdrler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin giivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Uzaktan adaptasyon ¢ok zor bir sirkete. Biitiiniin Ekibin pargasi olarak
hissedilmiyor. Bu isi nasil 6grenicem hissiyati getiriyor. Kendi istegimizle
ofiste bulustuk bir giin motivasyonu arttirtyor ofise gelmek. Takimin pargasi
olarak kendi yaptigim etkinligi, ekibin pargasi oldugunu goéstermek, bir bilgiye
ulagsmak, align olmak. Insanlar biraz goriiniir olmak istiyorlar. Performans
disiikliigiini uzaktan calismaya baglayan biri olmadi. Hirs1 olmayan golgede
dinlene tipler bu 6zelliklerini uzaktan ¢alismada da devam ettiler. Motivasyonu
arttirict oldu, evden c¢alismada konfor oldu, anne bakici ile ugrasmak zorunda
olmadi. Erkeklerde, bekarlarda diistii. Kahve saati kamera a¢ sohbet edelim

saati oldu.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi iizerinde nasil

etkileri oldu?

Yeni baslayanlar i¢in de kendindeki gelismeyi gérmek, motivasyon agisindan
aidiyet uzaktan ¢alismada azaliyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Eve siirpriz hediye gonderiyordu, ¢ikolata ya da kadinlar giiniinde kit. Kahve
saatinin daha geneli oluyordu. Oyun oynaniyordu online meai saatlerinde.
Termos alip isminler yazilmis personel i¢in. Aidiyeti arttiran hediyeler. Cocuk

tiyatrosu etkinlik grubu bunu ayarlamis. Karakter kiliginda kameralar agilinca
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tiyatro yaptilar, cocuklarla izledi personel. Hazirlig1 haftai¢i yapildi, haftasonu
tiyatrosu yapildi.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

caligma diizeni mi?

Bu diizen artik kalici. Smirlar kaldirdi pandemide ve hybrid calismanin
yayginlagmas1t ve yaptigimin goriilmesi artik belli oldu. Calisanlar biiytik
sehirlerde zamani mesaiye sagliyor. Kalic1 olarak geliyor. Tamamen uzaktan
degil ama hybrid ve esneklik olacak sekilde olabilir. Daha verimli olacaginin ve

verimli olacagi kanaatindeyim.

ICT#4

Yasiiz?

36

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y6netici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 12 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢aligmaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Séyle 2020 Subat, Mart't1. {1k pandemi ¢iktiktan bir giin sonra biz direkt ofislere
gitmemeye basladik. Ama onun biraz 6ncesi var belki biraz ondan bahsetmem
gerekir. 2016-2017 olmasi lazim. Kurum zaten ¢alisanlarina ilan etmisti. Ayda
iki giin uzaktan ¢alisma hakk1 verdi Yonetici onayini alarak mobil ¢alisma izni
giriyordu ¢aliganlar istedikleri giin, ayin igerisinde bunu kullaniyordu. Sonra

cok tutunca aslinda ¢ok da boyle verimli olunca ayda dort gline ¢ikmisti. Yani
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7)

aslinda bizim ¢alisanlarimiz zaten haftada bir giin uzaktan ¢alisma hakkina
sahipti. Herkes kullaniyor muydu? Biitiin yoneticiler buna sicak bakiyor
muydu? Bu tartisilir. Ben yonetici olarak ¢ok fazla kullanamiyordum. Benim
kullanamiyor olman biraz daha normal tabii ki ama ben mesela calisanlarin
higbirine sorun ¢ikarmadim. Istenildigi halde dért giin boyunca kullanabildi.
Diizellemek bunun {istii kapali baskisini da yapti. Yani ¢alik bu bizim
verdigimiz bir haktir, sirketin benefitlerinden biridir. Dolayisiyla
calisanlarimiza da zorluk ¢ikarmayalim diye de iletisim yapardi. Uzaktan
caligma kiiltiirii zaten vardi. Pandemiden sonra da ikinci giin ¢iktik. Bir ara ¢ok

kisa ilk yazdi galiba.

Bir de doniisiimlii olarak, iki giin ofise gelme falan denendi ama ¢ok kisa siirdii.
Birkag hafta siirdii, vakalar1 patladiktan sonra tekrar evleri bittik. Cok kisa bir
donemdi, saymayabiliriz. Ondan sonra zaten bir senenin sonunda belki bir sene
sonra her sey artik oturdu yerli yerine IK bir lansman yapti. Burada da o ilan
edildi. Yani biz pandemi bitse bile higbir zaman ofiste donmeyecegiz.
Dolayisiyla isteyen istedigi sehre tasinabilir, isteyen istedigi yere planlamasini
yapabilir. Benim ekipte mesela Ankara’da calisan birisi var. Tagind1 yani. Hatta
gitti oraya bekardi, evlendi pandemi vesaire. Dolayisiyla kurum bunu resmi
olarak da ilan etti. Ve su an biz, hi¢bir sekilde ofise ¢agirmiyoruz ¢alisanlar.
Hatta yoneticilerden...Uzaktan ¢alisanlar var. Almanya'da yasayan, Londra'da
yasayan var. Kanada'da yasayan var. Evet o da ¢ok ilgin¢ gelecek. Izmir,
Ankara'ya falan saymiyorum zaten. Istanbul'un cesitli yerleri, Tiirkiye gesitli
yerleri yasayan zaten ¢ok var yani.

Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriigme vs. lizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)
a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?

Kar yagmist1 ¢ok fazla, ertesi giin de ¢ok yagacagi biliniyordu. Sirket bir mail

att1. Herkes bugiin bilgisayarini birakanlar olabiliyordu ofiste her giin ofiseye
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gelince bir de herkes bilgisayarin yanina alsin yarin hepimiz uzaktan ¢alisiyoruz
dendi 2018 2019 falan yani bu kisin aslinda biz sistemsel olarak yani altyapi
olarak biitiin calisanlarinin uzaktan VPN ile sirkete baglandigi gorintiili
konugmalarla birbirlerinde toplantilar yaptigi bir giinii daha once gecirmis
aslinda bu bir test yani bu bir altyap: testiydi. Bir an da 5 bin kiisiir kisinin
hemen evlere tasimnip herkesin ayni anda baglandigi dolayisiyla o giin ¢ok
basarili gegmisti. Zaten iki giinden dort giine gegme karar1 da ondan sonra aldi.
Yani biz sirket o zaman seyde takip etmisti. Maillesme sayisinda bir diisme oldu
mu, insanlarin iste bu communicatordan vesaire yazismalarinda bir sey
oldugumu, VPN'e bagl kalma siiredir vs. Su an bu arada bundan higbiri takip
edilmiyor sirket tarafindan. Higbir sekilde bir kontrol yok. Calisanlar uzaktan
caligma disiplinleriyle ilgili ekran siireleri de. Bilgisayar agma kapama, VPN'e
baglanma vesaire ilgili hi¢bir takip yok. O sadece o zaman bir deneme oldugu

icin bir test yani alt yapida kaldiracak miyd: diye.

Dolayisiyla bdyle bir giin gecirmistik zaten biz daha onceden. Pandemide
basladigimiz gibi yani biz ¢ok hizli bir silirede adapte olabildik.
Halledemedigimiz hicbir sey olmadi. Ikinci giin, iigiincii giin artik biz gok
seydik yani nettik. Ama ofiste oldugu zaman 5 dakikada, 2 dakikada, laf
arasinda, balkonda, sigara kahve arasinda halledebileceginiz bir siirii seyi yarim
saatlik, bir saatlik toplantilar atilarak halledilmeye baslandi. Dolayisiyla ¢ok
uzun toplanti da yani gliniin tamamu toplantiyla kapali oldugu dénem gecirdik
en basta. Yani sirketin uzaktan ¢alisma, uzaktan toplant1 imkanlar1 yeterliydi
ama kiiltlir olarak siirekli uzaktan calisma, hi¢birbirinin yaninda, gérmeme
yakinda olmama kiiltiirii. Herkesin telefonu vardir bu arada. Kurum telefon
verir, hat verir, telefonla hizlica islerimiz halledilir. Oyle bir avantajimiz da var
simdi kurumda herhangi bir isim yazdigimiz zaman hemen telefonundan
arayabiliyorum. Dolayistyla zaten orada bir dinamizm vardi. Yani her sey i¢in
bir mail atayim, her sey i¢in bir toplant1 daveti atayim degil ¢ok kisa isler i¢in
zaten bizim herkesin birbirini telefonunu biliyor olmasi onu kolaylastirdi. Gene
birgok islerimi telefonla hallettim ama dedigim gibi ufak tefek bir siirii isle
mecburen toplantilar atayarak is yapmaya bagladik. Sonra zaten sirketten de bu
konuyla alakali Sirketten de bu konuyla alakali bir bilgilendirme mesajlar

geldi. Yani bu kadar toplant1 yapmaniza gerek var m1? Outlookda bir gelistirme
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8)

yapildi. Toplant1 davet atacaksaniz check list gibi birsey onu doldurmak
zorundasiniz. Gergekten o toplanti yapmana gerek var m1? Toplanti siireleri
kisitlanmasiydi. Toplantisiz saatler diye bir IK, su an bizim c¢arsamba giinii

ogleden Oncelerimizi kapatti.

Carsamba iste saat sekizden dokuzdan Once toplanti atilmamasi, saat besten
sonra toplanti atilmamasi gibi IK bir politika yayinladi. O da biraz aslinda o

kaltirin oturmasi.

Toplant1 gercekten degecek bir seyse yapalim. Yoksa baska enstriimanlarla
halledebiliriz, telefonla arayabiliriz, bipten yazabiliriz, vs. gibi seyler daha ¢ok
tesvik edildi. O da zaten birkag hafta aldi. Sonra o yavas yavas diizene oturdu.
Bunun oturmasi birka¢ hafta oldu. Ama ondan sonra oturunca, toplant1 kiiltiirti
de oturunca agikcasi bizim islere hi¢cbir zaman biz daha yogun ¢alistigimizi ya
da daha ¢ok ¢ikt1 iirettigimizi sOyleyebilirim yani pandemi ddneminde

verimliligimizi arttirdik.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Bir ¢ocugum vardi o zaman dort yasindaydi. IT de mesela ¢cok yogun calisan
yerlerden bir tanesiydi esim de bu sektorde ¢alisiyordu. Dolayisiyla o da ¢ok
yogun calisiyordu, ben de ¢ok yogun calismaya basladim ve bir tane de ¢ocuk
var 4 yasinda. Yani boyle siirekli tv bakmamas1 gereken, stirekli ilgilenilmesi
gereken. Dolayisiyla giindiiz siirelerini ayarlamakta biraz zorlandik agikgasi.
Ama aksamlar1 dedigim ilk bdyle 1-2 aylik o alisma donemini gegirdikten sonra
aksamlari 6zellikle sirketimiz Bu konuda bize telkinde de bulundu. Yani ailenize
kesinlikle vakit ayirin, siirekli ¢alismayin, aksam besten sonra bilgisayarinizi
acmayin, mail'lere cevap vermeyin, ¢alismayin gibi. Sirkette bu is 6zel yasam
dengesiyle alakali seminerler verdi, egitimler verdi, burada galisma saatleri ile
alakali. Dolayisiyla orada bir rahatlama olustu. Pandemi doneminin bir yandan

da avantaj1 da oldu. Yani ¢ok o donem ¢ocugun karakterinin ¢ok oturdugu bir
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donem ve disaridan ¢ok fazla maruz kalinca siz dyle yetistirmeseniz de o gocuk
karakterini bozabilir. Yani su an, ¢ok daha giiclii bir iliskimiz var. Ozellikle
birkac ay sonrasinda Haziran’a dogru biraz daha bu seyi oturtabildik. Is ve dzel

yasam dengesini de oturttuk.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Galiba iki kisi mi ne evliydi ekibimizde o zaman. Cok bekar var, ¢ok geng
var. Dolayisiyla bir¢ogu yalniz yasiyordu. Dolayisiyla yalniz kalma durumu
olustu bir anda ¢ok insanda. Digerleri de evde olsa bile siirekli ayn1 insanlarla
beraber olmanin sikilmisligi da oluyor. Dolayisiyla biz boyle diizenli seye
basladik bir siire sonra. Zaten konusuyorduk. Birbirimizi de seven de bir
ekiptik birbirimizle oturup muhabbet etmeyi, sohbet etmeyi de seven bir
ekiptik zaten. Haftada iki giin, {i¢ giin, saat dort gibi, bes gibi, ili¢ gibi yani
toplantilarin uygunluguna gore goriintiilii, herkesin gériintiilii cekildigi. Is
konusmak kesinlikle yasak oldu. Kahve seanslar1 yapmaya basladik ekiple
beraber. Cok eglenceli, o donemde baktigimizda birkag tane mutlu eden veya
tebesslim ettiren sey varsa bunlarin ekran goriintiisti hala var. Yani o giinler
hakikaten ¢ok iyi yapmisiz. Yalniz yasayanlarin ozellikle o yalmzlig:
hissetmemesi gibi. Bazen yarim saat yapiyoruz iki saat falan sohbet

etmisligimiz oluyordu.

Servisle ise gitme, 68len yemek aralarinda bir buguk saat yapma gibi bir sey
olmadigi i¢in zaten herkes ¢ok calisiyor. Yani herkes sabah sekizde kalkiyor,
hemen ise oturuyor, 6gle aras1 bir buguk saat. Ogle aralarinda. Yani herkes
kalkiyor da kahvalt1 bile yapmiyor. Oglen, kahvaltisini yapin, yarim saat evde
yiyorsun bir seyi, 15-20 dakika, yarim saatte tekrar oturuyorsun falan. O
ylizden zaten ¢ok yogun ¢alisildig icin. O ylizden o c¢alisilmayan siireleri

biraz uzatmaya calistik.
Yani orada sohbet ve insanlarin birbirleriyle insani isleri konustuklari

seanslar1 artirmaya calisttk. Ve bu 0rnek de oldu sirkete bu arada. Biz

baslamistik zaten yapiyorduk. Ondan sonra kahve saatleri atti sirketin.
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Carsamba 6gleden sonra dorttii galiba. Yarim saatlik dort bugukta. Kahve
saatleri att1 sirket. Herkes ekibiyle kahve seansi yapti. Sonra genel miidiir
yardimcilarinin random bir sekilde katiliyordu. Bir anda toplandigimizda
GMY’lerden bir tanesi gelip kahvesini dalip, o da sizinle sohbet etmeye
basliyordu. Sonra fotograf yarigmalar1 yapildi bu seanslarda. Onlara ddiiller,

kiigiik 6diller, vesaireler verildi.

O yalnizlik donemi, belirsizlik donemi diyeyim yani insanlar da bir gerginlik
olusturdu. O donemde de isle alakali hem yoneticiniz hem sirketinizin her
seyin kontrol altinda oldugunu hissettirmesi yani higbir sikinti olmadigini
islerin aymi sekilde devam ettigini ve yalnizlik da olmadigini yani ailesinin
yaninda bir de gercekten ona deger veren bir sirketinin oldugunu
yoneticisinin oldugunu hissettirme anlaminda simdi doniip bakinca ve

konustugumuzda ¢ok etkili olmus yani gercekten.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Pandeminin ilk zamanlar1 zaten bir sey kacirmiyordu. Yani insanlar evde oturup
calisirken disarida bir sey kagirmiyorlardi. Yani bir yerde arkadaslar
oturmuyordu zaten. Veya iste sahilde kosmayacakti zaten. Veya sinemaya
gitmeyecekti. Kimse bir sey yapmadigi i¢in daha 1yi yapacak bir sey yoktu ve
evde calistyordu. yani ofiste geldiginden daha biiyiik boliimiinii sirkete ayirdi
insanlar. Sonra simdi is degisti artik. Boyle bir sey kalmadi da ¢ok siikiir.
Uzaktan ¢alismak onlar i¢in bir benefit. Maas teklifi alsalar ve maas1 %20 daha
fazla olsa gitmezler 5 giin ofise cagiriyorsun. Bu sistem c¢alisma hakki bizler
icin ¢ok maas gibi en yukarilara konulan parametrelerden biri haline geldi.
Benim ekibimden bir kiz vardi, bir arkadasimiz, Istanbul'da yasiyordu, yalniz
yastyordu, bekardi. Ailesi Ankara'daydi. Pandemi ilk bir iki sene burada

gecirdi, yalniz gecirdi. Sirket bu ilanm1 yaptiktan sonra ayarlamalar1 yapti gitti
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Ankara'ya tasindi. Onun i¢in Ankara'da bizim sirkette caligsabiliyor olmak ¢ok
onemli bu kurumsallikta bir¢ok yer 2 giin 1 giin ofise ¢agiriyor. Bunun hig
gerekli olmadigini da gordiik yani. Gergekten bazi islerin muhasebede ¢alisan
bir kisinin ofise gitmesine hi¢ gerek yok. Evrak, imza vs. isleri haricinde,
ERP'sinde, SAP'sinde yapacagi islerin tamami. Satin almacinin ihalesini online
yapabildigi silirece, tedarikcilerle goriisebildigi silirece, yani daha c¢ok sey
yapabildigi hatta, yani gel yerine git insanlarla toplan Iste onlarla yiizyiize

konus, toplant1 yani bilgisayardan ¢ok daha hizli bir sekilde yani.

Bir giinde iki ihale yapabilecekse fiziksel olarak, dort tane ihale yapabilir hale
geliyor yani uzaktan. Bunu da gordiikten sonra, gercekten gerekli olmadigin

gordiikten sonra daha da agrina gidiyor insanin.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde nasil

etkileri oldu?

Ayda birka¢ giin, bizim gibi kurumlarim kurum kiltiirtine ihtiyact vardir.
Soylemleri olan, ¢alisana bir deger 6neren, kurum kiiltiir olarak bir deger 6neren
kurumlar. Dolayistyla kuruma gelindigi zaman patent duvari vardir. sirketin
yiizlerce patenti vardir. Iste o gok giizel bir gorsellik. Patent duvarini gériip,
srketin igerisinde kahveci vardir yani gelip orada oturabilirsiniz, Playstation
Bilardo'da, Langirt oynayabilirsiniz sirkette, teraslar ¢cok giizeldir. Bunu bir
calisami kiiltiir olarak asilayabiliyor olmasi lazim sirketin. Ama su an, full
uzaktan bagliyor ve neredeyse ofise birkac kere gelerek o aidiyeti hissetmeden
sirketten ayrilabiliyor. Yani o Kkiiltiiriinii daha ¢ok verebilirse, ben bagl
hissediyorum. Ciinkii ben o donemden biliyorum, kurumun biyiikliigiinii,
kurum kiiltiirtinii hissettim. Bunu biliyorum. Benim i¢in sirketten ayrilmak daha
zor, ama yeni ¢alisanlari i¢in bu dyle olmaktan ¢ikiyor yavas yavas. Kurumlara
aidiyet azaldi. Z jenerasyonunun i hayatina girmesiyle, onlar birbirinin paralel
faktorleri aslinda. Hem pandemi bunu azalttt hem Z kusagi. Zaten boyle bir
kusakti. Yani pandemi olmasa bile zaten aidiyetler diisecekti. Bir de
pandemiyle beraber daha da diistii. Bu ¢alisma kiiltiiriiyle. O yiizden kurumlara
da daha bodyle benimle tutmak istiyorsan, gibi daha talepkar oldular.

Motivasyonlart o anlamda biraz daha rasyonel hale geldi boyle mantiksal bir
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iliskiye dondii bu sirketlerle ¢alisanlarin arasindaki sey. Ama uzaktan ¢alisma
hakki artik bir hak. Ben de su an bir is bakiyor olsam yani iki giinden fazla ofise
gittigim yerleri ¢ok 6nceliklendirmem. Oyle bir seyim var ¢iinkii ¢ok biiyiik bir
efor ve ¢ok biiylik vakit kayb1 artik. Zaman kaybi, zaman en degerli sey artik
insan hayatinda, stres azaltiyorsunuz. Yoksa siirekli trafikte yasiyorsunuz. O
ylizden uzaktan c¢alismamak artitk motivasyonsuzluk olabilir. Disaridan

calisabiliyor olmak da biiyiik motivasyon olabilir.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Benim goriisiim su, ofisten ¢alisma modeli devam edemeyecek bir modeldir. Benim
gorlisim bu kadar kesin yani. Uzaktan calisma zaten devam edilecek. Bu ylizden
dedigim gibi hibrid. Ama iste benim goriisiimdeki ama s0yle hibrid; biraz da insanlari
serbest birakarak, yani ayda dort giin geleceksin, adam belki baska sehirde
yasayabilecek, o dort giin gelecek bir ay icerisinde. Aksamdan gelecek, cuma aksami
donebilecek nerede yasiyorsa. Anlatabildim mi? Yani onu biraz da esnek biraktigimiz.

Ama gelip kurumu da gordiigii.

ICT#5
1) Yasiniz?
34
2) Medeni Durumunuz?
Evli
3) Varsa ¢ocuk sayisi
2
4) Egitim Seviyeniz?

Lisans
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5)

6)

7)

8)

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 10 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi sonrasi hibrit. Ar-ge merkezi olarak geciyor. Ayda 5 giin ofis oluyor

belirli bir giinii de yok c¢alisan belirliyor.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz igin
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?

Yanina doniip sorabilecekken bu gerceklesmedi ilk aylarda, 6z yeterlik azdi,
sonra insanlar buna alist1 ve daha iyi ¢alisma modeline gectiler. Sosyal platform
ile de webex, skype gibi toplantilarla da 6z yeterlik seviyeler artti. Dijital uyum

noktasinda zorlanilmadi. Sistem yeterliydi.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Sabah mesai baslayinca 08:00 de basliyor aksam 18:00 e kadar hi¢ durmadan
toplanti oluyordu. Is yasam dengesini bozdu. Ama trafikte gegen zaman kayb1
olmadi, mesai saati iginde ailene hizli doniis yapabiliyorsun. Odanin birine
kapaniyorsun cocuklar kapiya dayaniyor ihtiyag molasi bile verilemeyen
zamanlar oldu. Sonrasinda toplanti her seye atilmasin denildi. Sirket uyar

maili atti, ¢arsamba 0glene kadar toplantisiz saatler denildi ve blok toplanti
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attilar takvimi kapattilar ki farkl: toplant konulmasin. Islerini yoluna koysun
diye. Bu da yeterli olmadi, yeni toplant1 gonderecegi zaman artik bir uyari
c¢ikmaya basladi, bu toplantiya gerek var mi diye sorular soruyor. Toplantilari
50ser dk gonderin ve 1 saat blok gondermeyin diye. Diizen oturdu. Dengesini
kurabilen rahat etti. Cocugu ailesini goriiyor oldu, evi caligma ortami olarak

kabul etmeye basladi cocuklar 6zellikle.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Beyaz golge bir destek siireci var, yeni isen muhataplarini1 ulagsmakta yardime1
oluyor, yonetici olarak bu mekanizme saglikli isliyormu kontrol ediyorsun.
Telefon sirket veriyor, telefon ilizerinden aktif insanlar o acidan da rahatga
araniyor ulasiliyor c¢alisana. Skype da da hizlica ulasabiliyorsun. Calisan
yonetici arasinda bir mesafe yok, daha rahat ilerlendi bu siiregte. Yarim saatlik
toplantilar at tanis ekip arkadaslarinla ya da yoneticilerle bu yapiliyor. Ya da
yonetici olarak bu toplantilar1 ayarliyorsun. Birbiri ile iliskili ekip ¢aligmast

gereken isler cok.Ekip i¢inde yonlendirmeler de yonetici olarak yaptik.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Daha mutlu insanlar ¢alismaya basladi. Sirket uzaktan calisma politikasin
aciklamada gecikti, belirsizlik oldu. Sonrasinda insanlar tasinma senaryolarini
gerceklestirdiler. Uzaktan caligma Ozgiirlestiriyor ama kpi lar net, bunlarin
gerceklesip gerceklesmedigi takip ediliyor, diger tiirlii somiirliye acik bir
durum. Evdeki fiziki ihtiyaglar i¢in bir maddi yardim yapildi. Bilgisayar ve
telefon sirket vermisti. Sandalyeler ofisten eve alinabildi. Su an %75 ev %25
ofis gelince insanlar ofise dondii. Yemek kartlar1 da insanlara ofise gitmedikleri

zaman da yatirdilar, market aligverislerinde insanlar kullandilar. Uzaktan

185



calisirken isini yaptigini gésterme ¢abasi var bunu da isinin daha az giivende
oldugu hissine bagliyorum. Online egitimler devam ediyor kisisel geligim igin.
Yan yana daha kolay 6grenebilecegin seyleri uzaktan ¢alismayla pek miimkiin

olmadi.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Sirket aidiyeti diisiiyor. Ise baglayan 3 sey: maas, yaptigin is ve cevre. Cevre
iptal oluyor uzaktan ¢aligmada, yaptigin is uzaktan ya da ofiste ayn1 oluyor
geriye maas kaliyor, o da az da olsa artis sirket degisikligi oldu. IT sektoriinde
daha ¢ok oldu ayrica. IT disinda da aidiyet sagladi, uzaktan ¢aligma oldugu i¢in

kaldi. Sehir degistiren analistler mesela kalmay1 tercih etti.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Away day organizasyonu var sirkette, ekip ile ofis disinda etkinlik
diizenleniyor. Ekip kahvaltilari oluyor. Uzaktan ¢alisma olsa da away day kaldi
devam etti, birlikte ekip olarak organizasyon yapilmasina. Online yeni baslayan
arkadaslar ekibe kendini tanitiyordu. sonra baglama ya da bir hobisi varsa onu
paylasiyordu, kahoot bilgi yarigmasi yapiliyordu &diil olarak hediye ¢eki

veriliyor. Yiiz yiize olan etkinlikler online olarak yapiliyor.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Calisanin kendi disiplini yoksa uzaktan ¢alistirmak zor, bazi sektorler bu sebeple

uzaktan calismaya gegmiyor

ICT#6
1) Yasiniz?
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

34

Medeni Durumunuz?

Bekar

Varsa ¢ocuk sayisi

Yok

Egitim Seviyeniz?

Doktora

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 13 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandeminin basindan beri esnek uzaktan galisma yapiyoruz. Oncesinde de
haftanin bir giinii uzaktan calisiyorduk. Istedigi zaman calisan ise geliyor
istedigi zaman gelmiyor. Ister ofisten ister yurtdisindan ister evden ydnetici
inisiyatifinde oluyor.

Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriigme vs. lizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ogzyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Zaten VPN uzaktan erisim var herhangi bir problem oldugunda cagn
merkezindeki arkadaglarimiz var. Higbir sekilde ofise gelmesine gerek yok, tiim
ERP sistemine ulasabiliyoruz tiim onaylar1 telefon iizerinden uygulamalar
iizerinden yapiyoruz online toplantilar yapiyoruz kendi tiriinlimiiz var. Uzaktan
caligma sandalye saglanmasi evde ergonominin saglanmasi sirket bu konuda da
destek oluyor. Ofisten ¢aligma ile evden ¢alisma arasinda karlilik olarak da bir

degisiklik yok orada yetkinlik kayb1 yasanmadi ofisten evlere gecerek ama
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8)

9)

ekipler c¢ok fazla bir araya gelemedigi i¢in inovasyon etkinligimiz

zedelenebiliyor.

Uzaktan c¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Bizde mesai saatleri esnek calisma saatleri vardi 8 saati doldurduktan sonra
07:00 de baslayabilir 09:00 da baslayabilir. Calisan evden calisirken cocugunu
sabah servise indirebiliyorsa 6gle arasinda markete gidiyorsa ya da bir
komsusuna ugruyorsa giin i¢inde aksam islerini hallediyorsa orada isin ¢iktisina
bakarim. Ekibimde annesi ve babasi hastalandi bir ¢alisanimin ve ¢ocuguna
bakacak kimse kalmadi bakiciya verecek maddi giicii de yoktu. Esi 6glen 14:00
da iginden geliyordu, bu da o saatten sonra isine bakiyordu bu sekilde halloldu.
Simdi krese basladi cocugu ve sorun halloldu. Cocugunu biiyiittii ve isini yapti.
Y 6netici olarak en dnce giiven duygusu, is ¢iktisinda sorun olmuyorsa, iyi niyet

dengesi onemli. Ekibimde glivenmedigimle caligmam.

Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Haftada bir saat kahve molalar1 attim, disarda yaptigimiz etkinlikleri artirdim,
etkilesimi artirdim. Insanlar evden calistiklarinda %100 sosyallesme ihtiyaci
artiyor. Yan yana oldugunuzda gilerek soylediginiz bir sey emir gibi
algilanmayabilir. Mesajda emir gibi algilanabilirken. Ekiple kaynasmanin bag

kurmanin desteklendigini diistiniiyorum.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslar1 ile iletigim, sirket
politikalar1, basart duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)
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Performans olarak negatif oldugunu diisiinmiiyorum ama duygusal bag
motivasyon uzaktan daha zor. Siiper is uzaktan da olsa siiper isi goriiyorum ve
odiil gonderebiliyorum hesabina, 6diil sistemi bu onun yaptig1 isi tiim ekiplerin
duyacagi HR ekiplerimiz var mesajlagsma gruplarimizda o gruplardan da takdir

ediyorum evine ¢icek gonderiyorum kurumsal motivasyon biitcemiz var.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde nasil

etkileri oldu?

Aidiyeti etkiliyor, ofisi gormeden ise baslayan ofisi gérmeden isten ¢ikabiliyor.
Uzaktan calisma ama %30 etkiliyordur. Eskiler de etkileniyordur, sadece

yeniler degil. Artik ekip arkadaslarindan uzaktalar, yalniz hissediyorlar.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Kurallarin olmamasi gerekir su kadar giin ofis su kadar giin ev gibi, oryantasyon
programlar1 olmali, ofisler sosyallesme mekani olabilir, gergekten ofisleri
gelmeye cazip yerler haline getirerek kisileri ofise ¢ekmeliyiz. Cay1 kahvesi
kahvaltis1 ofiste hazir olmas1 sosyallesme noktast olarak buray1 goérmesi kural
olarak degil goniillii olarak ofise gelmeyi tercih etmesi ekstralar sunarak ofise

gelmesi aidiyetin kurulmasi i¢in 6nemli.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?
Biz gectik ofislerimizi kapattik bizim i¢in bir ara donem degil geri doniis olmaz.
ICT#7

1) Yasiniz?
42
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

23 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

ICT tarafinda arge ye bagliyoruz, toplam saatini beyan etme zorunlulugu var
ofiste calisma. Arge disindakiler i¢in kurumdakiler tamamen uzaktan ama arge
departmani bakanliga baglh ve ayda 5 giin ofiste olmaliyiz. Bizde de ortak

caligma proje yapiyorsak minimumda 5 giin zorunlulugumuz var artadabiliyor.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ogzyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Gegis hizli ve rahat oldu. Toplantilar uzaktan yapilmaya baslandi. Adaptasyon
zor olmadi. Kisisel calisma noktasinda sirkette ne yapildiysa uzaktan da ayni
sekilde oldu. Ama duygusal boyutu 6zellikle yalniz yasayanlar i¢in uzaktan
caligma biraz moddan diisiirdii. Bazilar1 ise evden calismaya uyum sagladi. IK
bugiin kendini nasil hissediyorsun gibi giinliikk soruyordu. Toplu yapilan bir
faaliyetti bu. Yoneticiler daha birebir goriistiiler personeli ile. Personel biraraya
gelince daha iyi geldigini iletti. Yonetici olarak destek olmaya calistim, birebir

iletisimim oldu.
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8)

9)

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Calismanin boyutu ¢ok farkettiriyor. Toplantida bifiil bulunmak gerekiyorsa
uzaktan calismada bu farkettiriyor. Bilgisayarin yaninda hemen bir bakabilir
misin diyenler oldu.Sirketimiz ofisten ¢alisirken servize inis saati ya da sabah
kahvalt1 satinde kimse toplanti daveti atmazdi. Ama uzaktan calisirken bu
olmadi. Denge zor bir noktaya geldi.Arka arkaya gelen ortak calismalardan
dolay1 kendimize ayirmamiz gereken zamanlar azaldi. Coguklarimin yaninda
olmas1 glizel hemen gorebilmek dersini hizlica kontrol etmek giizel ama
dogrudan onlar1 dinleyemeyecegim c¢ok saglikli bir iletisim yiiriitiilemiyor. Bu
evden calismanin dezavantaji degil Tiirk kiiltiiriinde evden calisma yanlis

anlasiliyor.

Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Not: 10. Soruda cevaplandirildi.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirtlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Benim ekibim pandeminin ortasinda kurulan bir ekip, yeni bir ekip, sirketime
de yeni bir ekip. Uzaktan ¢alisma sirasinda kurulan bir ekip, sirketi tanimayan
bir ekip. Uzaktan da olsa kolay adapte olduklarini ilettiler. Ben de yeni bir
yonetciydim. Yeni bir projede bize verildi. Proje i¢in yiizyiize tanigsmak gereken

insalar var. bir arada olsaydik bu proje nasil olurdu, online ortamda basar1 nasil
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olurdu. Yiizyiize daha iyi olurdu. Ote yandan kurallarin oturdugu, ekibin
birbirini tanidigr ve dengenin olustugu ortamlarda olabilir. Uzaktan calisma

orda sorun olmayacaktir.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel baglhiligimi arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Kahvalti etkinligi ben ve {izerimdeki yoneticilerimiz katildi. Ekibin
motivasyonunu arttirdi. Sirkete de gelip calisilmaya da baglaninca ortak
etkinlikler yapildi. Sirketimi nasil tanirim diye sorduklar1i zaman yol agmaya

calistim ve onlar1 ilgili kisilerle goriistiirdiim.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

calisma diizeni mi?

Hibrit modeli benimsedik, ofise de geleceksiniz ve uzaktan da ¢alisma olacak.
Sirkete ¢agrilinca gelinmesi gerekli. Tamamen uzaktan ¢aligma isteyen biri bizi

tercih etmiyor. Hibrit ilerleyecek gibi goriiniiyor.

ICT#8

Yasiniz?

32

Medeni Durumunuz?
Bekar

Varsa ¢ocuk sayisi
Yok

Egitim Seviyeniz?

Lisans
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5)

6)

7)

8)

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 10 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi doneminde full uzaktan calistik, fiziken gelmesi gerekenlerle nobetci
sistemi olarak doniistimlii calistik. Ama pandemi 6ncesinde de biz 4 giin ofis 1
giin uzaktan caligmayr deneyimliyorduk. Simdi bir¢ok birim haftada 1-2giin

ofise gelip kalan giinler uzaktan calisiyorlar.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz igin
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gérevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine
getirebildi mi?)
a. Ozyeterlik de yéneticinin rolii nedir?

Bu konuda bir sikinti yasamadik, teknolojiyi de yakindan takip ediyoruz,
kullandigimiz teknolojiilerdi. Danigsmanlik, strateji ve yonetim isi oldugu i¢in
ofiste olmamaktan yana bir eksiklik yasamadim. Yeterlik, donanim veya is

stireclerinin devami noktasinda bir zorluk yagamadim.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Benim isim 09:00-17:00 arasinda mesai gerektiren bir is degil. Cocuklarin
uyudugu, disarda oldugu zamanlarda isimi yapiyordum. Performansim bu
acidan cok etkilenmedi evde oldugum i¢in. Ama kii¢iik evi olanlar, cocuklarini

disar1 gobnderemeyenler de oldu.
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9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Ekibimi uzaktan g¢alisirken motive etmekte zorladim, ylizyiize oldugu gibi

olmuyor uzaktan ¢aligirken.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,

takdir)

Genel olarak gozlemim is verimliliginin artti§i yoniinde. Sirketimde anket
yapildi, ¢alisma noktasinda sizi en ¢cok memnun eden sey nedir diye sorulan
soruya calisanlar birinci sirada uzaktan ¢alisma yanitimi verdiler. Yani insanlar

daha diisiik maaslara daha rahat ortamlarda ¢alismay1 rahatlikla segebiliyorlar.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig1 iizerinde nasil

etkileri oldu?

Ekip motivasyonu ve aidiyeti arttirma ile alakali egitimler verildi ama
yapilabiliyorsa hibrit modelde haftada bir giin bile olsa ¢esitli bahanelerle bir
araya getirip ekibi motivasyonu ve aidiyeti saglamak. Bunun yaninda online
goriigmeleri o kisilerle birebir yaparak 6zel ilgilenerek aidiyeti arttirabiliyoruz.
Bu yontemlerle de mevcut yeni dahil olan arkadaglara biz aidiyeti kazandirma
noktasinda gayet basarili oldugumuzu sdyleyebilirim.Burada IT ve yazilim
departmaninda c¢alisan arkadaslar i¢in ilgi alaka artt1, ¢alisma ortamlar1 daha da
artt1 uzaktan ¢alisma ile. Dedigim gibi 6zellikle teknoloji alaninda daha yogun
oldu diger alanlarda bu olmadi. Teknoloji alaninda da aidiyetini arttirmak i¢in
sirketim calisanina deger veriyor, mesela 6zel saglik sigortasi oluyor, arag
kiralama tatil yeri ile anlasiyor her ay bu alim firsatlar1 ¢ikiyor, bir kahveciden
%50 indirim aldik, ara¢ aliminda %10 indirim vardi. Calisanlarinin yiiksek

lisans bedelini %80 6diiyor ilk basta bitirirse %100 karsiliyor. Mesela bu yan
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haklar calisanin aidiyetini kurumsal baghligin1 arttirtyor kendini kiymetli
hissettiriyor Uzaktan ¢alisma diizeninde galisan orgiitsel bagliligini arttirmak
icin kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar
gelistirilmesi  gerekir?  (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online

organizasyonlar, egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

12) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

caligma diizeni mi?

Pandemi uzaktan c¢alismaya gecisi hizlandirdi, biz 6nden de bu siirece

baslamistik bu pandemi ile hizlandi. Her sektoriin etkilenmesi hizli farkli oldu

ICT#9

Yasimniz?

39

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

2

Egitim Seviyeniz?
Yiiksek Lisans
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 16 yi1l
Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi doneminde full uzaktan calistik, fiziken gelmesi gerekenlerle nobetgi

sistemi olarak doniisiimlii ¢alistik. Ama pandemi dncesinde de biz 4 giin ofis 1
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7)

8)

9)

giin uzaktan caligmay1 deneyimliyorduk. Simdi bir¢ok birim haftada 1 2giin

ofise gelip kalan giinler uzaktan ¢aligtyorlar.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yéneticinin rolii nedir?

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e YoOneticinin roli nedir?

Benim isim 09:00-17:00 arasinda mesai gerektiren bir is degil. Cocuklarin
uyudugu, disarda oldugu zamanlarda isimi yapiyordum. Performansim bu
acidan ¢ok etkilenmedi evde oldugum i¢in. Ama kiiciik evi olanlar, ¢ocuklarini

disar1 gobnderemeyenler de oldu.

Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Ekibimi uzaktan c¢alisirken motive etmekte zorladim, ylizyiize oldugu gibi

olmuyor uzaktan ¢alisirken.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel

caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
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politikalar1, basart duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Genel olarak gozlemim is verimliliginin arttigi yoniinde. Sirketimde anket
yapildi, ¢alisma noktasinda sizi en ¢ok memnun eden sey nedir diye sorulan
soruya calisanlar birinci sirada uzaktan ¢alisma yanitin1 verdiler. Yani insanlar

daha diisiik maaglara daha rahat ortamlarda ¢alismay1 rahatlikla secebiliyorlar.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Ekip motivasyonu ve aidiyeti arttirma ile alakali egitimler verildi ama
yapilabiliyorsa hibrit modelde haftada bir giin bile olsa ¢esitli bahanelerle bir
araya getirip ekibi motivasyonu ve aidiyeti saglamak. Bunun yaninda online
goriismeleri o kisilerle birebir yaparak 6zel ilgilenerek aidiyeti arttirabiliyoruz.
Bu yontemlerle de mevcut yeni dahil olan arkadaglara biz aidiyeti kazandirma
noktasinda gayet basarili oldugumuzu sdyleyebilirim. Burada IT ve yazilim
departmaninda c¢alisan arkadaslar i¢in ilgi alaka artt1, ¢alisma ortamlar1 daha da
artt1 uzaktan ¢alisma ile. Dedigim gibi 6zellikle teknoloji alaninda daha yogun
oldu diger alanlarda bu olmadi. Teknoloji alaninda da aidiyetini arttirmak i¢in
sirketim calisanina deger veriyor, mesela 6zel saglik sigortasi oluyor, arag
kiralama tatil yeri ile anlasiyor her ay bu alim firsatlar1 ¢ikiyor, bir kahveciden
%50 indirim aldik, ara¢ aliminda %10 indirim vardi. Calisanlarinin yiiksek
lisans bedelini %80 6diiyor ilk basta bitirirse %100 karsiliyor. Mesela bu yan
haklar c¢alisanin aidiyetini kurumsal bagliligini arttirtyor kendini kiymetli

hissettiriyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.
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13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

caligma diizeni mi?

Pandemi uzaktan ¢alismaya gecisi hizlandirdi, biz 6nden de bu siirece

baslamistik bu pandemi ile hizlandi. Her sektoriin etkilenmesi hizli farklt oldu.

ICT#10

Yasimiz?

40

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

1

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 16 yi1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemi doneminden sonra isteyen ofise gidiyor isteyen evden calisabiliyor.

Tamamen kisinin istegine bagl.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriigme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
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8)

9)

Sirket pandemi Oncesinde de haftada bir giin uzaktan calisma veriyordu.
Dolayisiyla herkes bu sisteme aligikti, sisteme baglanmakta sorun yagamadik.
Sistem de kapasite olarak hazirdi Hizli bir sekilde adapte olduk. Calistigimiz
ekiplerle mutlaka online toplantilar yaparak iletisim halinde oluruz. Ilgili
arkadaglar hem orada sohbet eder hem sorularini sorarlar. Dolayisiyla boyle bir
yol benimsedik. Bana bagl 4 ekip var teknik islerin gidisatini kontrol edecek

her ekibe bir sorumlu atadik, bu sayede de isleri daha verimli ilerletme imkani
bulduk.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
[lk zamanlarda is yasam dengesi ciddi sikintiya ugradi. Bahsettiginiz
sebeplerden dolayi iste 6glen aralarinda yemek yiyememek gibi. Mesai saatleri
sonrasi sarkan toplantilar gibi. Bununla ilgili de aksiyon kurum tarafindan 6gle
aralarinda toplanti1 atilmamas: atilirsa katilinmamasi gibi yorumlarimiz oldu.
Tabii ¢ok acil durumlar illaki insanlarin basma gelebiliyor. O durumlar
haricinde bu hususlara dikkat edilmesi yoniinde ekiplerimizi uyardik. Istanbul
trafiginde kaybedilen zamani evden c¢alisma ile kazandigimiz i¢in insanlar
bundan memnun, ¢alisma ortami da kontrol altina alininca insanlar daha etkin
daha verimli bir ¢alisma imkan1 taniyoruz calisanlarimiza. Ornek veriyorum
7:15 gibi uyanip isine hazir hale gelebiliyor evden calismada. Ofise gitme
durumu olsa Bahgesehir'de galisan arkadasimiz var Kiigiikyali'ya gelebilmek
icin sabah 06:00 da yola ¢ikmasi lazim. Bunlar insan1 demotive eden konulardi.
Ekibim genellikle gen¢ ve bekar nispeten biraz daha rahatlar bu dengenin

saglanmasinda.

Uzaktan ¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Ozellikle toplantilarda kameralarin agik kalmasini talep ettim. Birbirimizle

sohbet edecegimiz kahve molalar1 diizenledik. Yine gerek kendi sektoriimiizden
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gerek baska sektorlerden olan arkadaslari sohbetlere ¢cagirdik. Online durumda
bu miimkiin olabiliyor, bir saatligine toplant1 ayarlayabiliyor farkli bir
firmadaki iist diizey bir yonetici. Arkadaglarimizla tecriibelerini, basariy1 elde
etmek i¢in neler yaptigini anlatiyordu. Birebir toplantilar1 daha ¢ok yapmaya
basladim. Benim ekibimde gece vardiyalari da var. Aksam 08:00 de gece 11:00

de onlarla sohbet etme imkanim oluyordu.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu ag¢isindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirtlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,

takdir)

Yillik olarak performans sistemine uygun hedeflerimizi belirliyoruz. Bir yil
boyunca bu hedefler dogrultusunda ilerlemesini bekliyoruz. Yilda 3 defa ara
performans donemlerimiz var onlara buralarda geribildirimler veriyoruz. Fakat
yeni baslayan arkadaslarimizla yiizyiize temas olmadig1 i¢in uzaktan ¢alismada
motivasyon saglamak i¢in 0Ozel etkinlikler yaptik. Piknik yapma, yemek
diizenleme gibi. Ofise cagirip temas kurmak Onemli, daha etkin bir sohbet
gerceklesiyor. Insan insana ihtiya¢ duyuyor. Moraliniz iyi mi kotii mii, ses
tonundan yakalamak zor, ylizyiize oldugunuzda davranisiniz, mimik,
yiiziiniiziin durumundan bunu ¢6zmek kolay. Bu online yapida zor. Calisma
arkadaslarimizin yaptig1 isten memnun oldugumuzu ise sistemsel olarak takdir
edebiliyoruz ya da farkli ekiplerle calisildiginda memnuniyeti yine sistemsel
olarak takdir ederek iletebiliyoruz. Terfi siire¢lerinde de yillik bir terfi siireci

oluyor, yapilan ¢aligmalarin iyi aktarilmas1 6nemli burada.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?
Yeni arkadaslarin aidiyeti i¢in 6zellikle iist yonetimimizin destegi ile ozel

calismalar yapildi. Ust yonetimin bakis agisini vizyonunu anlayabilmesi igin

yeni arkadaglarin CEO muzun GMY ’lerimizin acik kap1 toplantilar1 oldu yiiz
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ylize, oralara randevular alimip gorisiilebildi, birebir sohbet ortamlari
olusturuldu. Ya da birlikte etkinlikler yapildi mutlu ¢alisan stratejisi konuldu.
Yemek tarifleri verildi ekiplere herke so yemek tarifini yapmaya calisti,
cocuklariyla resim atdlyeleri yapildi vs. ama tabi yurtdisindaki firmalar IT
sektorlindeki ¢alisanlara 6zellikle is teklifleri yapitilar. Arkadaslarimiz yetkin
ve etkili arkadasglar, memleketlerinde uzaktan galigiyorlar, maliyeti en aza
indirecek sekilde Istanbul'dan Denizli'ye tasiniyor. Yurtdist firmasi déviz
cinsinden teklif yapiyor hem maliyetini en aza indiriyor hem de geliri artiyor.
Yurtdist firmast ¢alisanin bilgisayarini kargoluyor ve ¢alismaya basliyorlar.
Boyle bir rahatlik olustu. iste bu tarz ¢alisanlarin aidiyetlerini arttirabilmek igin
bu arkadaslara kuvvetli hedefler vermek ve elde edilen basarili sonuglari
herkesle paylasabilmek Onemli. Bu basariyr elde eden arkadast 6n plana
cikartmak {iist yOnetim seviyesinde yoOneticilerle biraraya getirerek onlara
yaptig1 isi anlatmasina imkan tanimak yine biiyiik projeler vererek o hissettigi

haz onu baglayici bir etken oluyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Ben artik uzaktan calismanin kalict olacagimi diisiiniiyorum. Ciinkii is
modellerinde bir sorun yasanmadigi goriildiigii i¢cin hem c¢alisanlar hem de
isyerleri icin win-win bir is modeli. Insanlar trafikte zaman kaybetmiyor, isyerleri
ofisleri kapatarak ya da daha kiigiik ofis ortam1 kurgulayarak ¢alismalarini devam
ettirebiliyorlar. Bu da maliyetleri ciddi diisiirliyor. Bence bu acidan uzaktan

calisma modeli devam edecek.

TRANSP #1
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Yasiniz?

44

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

3

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 23 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?

Hibrid diizende calisiyoruz.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gérevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
Laptop yoktu arkadaglarin onlar1 temin ettik. Basta konugmakta toplanti
yapmakta zorlandik. Mute a alintyordu, karsisinda tepki bekleniyordu. Duvara
konusuyor gibi hissediyor insan ama sonra adapte olduk. Ekip icerisinde eksik
kalinca destek alinarak tamamlaniyordu am tek basina bazi isleri yapamayan
arkadaslarin islerinde iiretimde diisiisler oldu. Bastaki senaryolardi yetkinlik
kazandik pratik kazandik. Evde ¢6zmedigi bilgi seviyesi eksik kaldiysa ortaklik
muhasebe tarafindan destek aldik. Isi yarim birakmadik. Isi yapryor ekipler ben
olmasam da. Benim gérevim motivasyon yiiksek tutmak huzurlu ¢alisma ortami
saglamak Tikandiklarinda Onlerini agmak kariyerlerini agmak mentorluk

yapma. Islerin bana olmadigin1 biliyorum.
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8) Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Calisma ortami evlerde yok onu farkettim. Mutfakta calistim bir siire.
Evdesiniz diye sizden bekleyen bir kitle vardi evde. Yatak odasina mini ofis
kurdum. Yardimei1 olmadan tam performans ile ¢alisacagini sanmiyorum. Ya
cocukla ilgileneceksin ya da tablet eline vereceksen. 7 saat g¢alistigimi
biliyorum odadan ¢ikmadan ¢ocukla ilgilenmek miimkiin degil. Hem ¢ocukla
ilgileniyorum hem ¢alistyorum bana ¢ok uygulanabilir gelmiyor. Isim buna
miisait degil. Ogle tatili sabah aksam mesaileri bilemedik. Basta tabi
O0demeler durdu is yiikii artt1 tabi sonra 17:30 da toplanti1 konuluyorsa artik
cocuguma vakit ayirmaya calistyorum esim eve gelince planlamaya
calistyorum. O ¢izgi ¢ok asildi ama o saatlere artik ben de uyum saglamaya
calistyorum. Salmayin toparlanin tarzi bir mail atildi ama is yasam dengesi
ile alakali bir mail degildi. Ofiste bir adam1 oturtuyor olmak diye bir diinya
yok. Caligmiyorsa ofiste de ¢alismiyor. Ofiste gelince adil bir zeminle
basladi. Uzaktan ¢alismada bazilar1 ¢ok efor harcadi bazilar1 ise ¢ok da
calismadi. Bu da c¢ok Olgiimlenmedi. Bu da beni ekibim ve kendim iginde

rahatsiz etti.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Iletisim kurmaya arkadas olmaya calisirim motivasyon sorunu varsa
diizeltmeye calisirim. Ekiplerimde birilerini parlattigimi gordiim. Aday
olacak arkadaglar arkamda biraktim bu bana is tatmini sagliyor. Ekip
toplantilar1 yaptik ama birsey mi var dediklerinde hayir ev nasil aile nasil diye

aradigimu ilettim. Iletisimi arttirmaya calisirim.
10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma

performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
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caligma kosullari, iginin giivende oldugu hissi, is arkadaglari ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Farkl1 bir zam vermeye calistim. Yonetici olarak sorumlulugumuz ¢ok ama
personeli yonetecek ¢ok enstriimanimiz yok. i¢ime sinen bir performans
degil. En fazla ne yapabilirim. Yarin sabah dinlen mazeret ya da izin
girmeden. Ya da erken birakmasi konusunda izin verdim. Arkadaslar1 bu
yonde rahatlatmaya c¢alistim. Evde de performans konusunda farkliliklar
oldu. Kiicliik ¢ocuga hem c¢alisip hem cocuk bakmak miimkiin degil.
Esneyebiliriz. O giin 10 faturay: giindiiz girecegime gece o faturay1 gireyim.
Yarin buradan ayrilsam ben kimden helallik dileyecegim. Vicdanen
rahatsaniz tiim islerimi yaparim bunu da evde yaparim diyorsaniz olur ama
kisisel olarak haram helal inanan insanlariz. Kul hakki nedir biliriz. Kurumun
hakki da cok iizerimizde. Olgemiyoruz performansi mavi yaka dlciilebilir
ama beyaz yaka 6l¢iilemez. Motivasyon saglayarak kocluk yaparak onlardan

bir geri doniisiim bekliyoruz. Ofiste de ayni sey. Bu konuya odaklandim.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi iizerinde nasil

etkileri oldu?

Calisanlarda negatif etkisini gormedim. Whatspp gruplari teams goriismeleri
pgifte goriistiik. Etkilesim devam ettigi ig¢in bir gsekilde devam etti.
Yoneticileri olarak dokunmaya calistim. Miidiir, Baskan Yardimcisi, Bagkan
onay alman fiziki olarak hiirmet goérdiigliniiz imzaladigimiz pozisyondan
pijama terlik pozisyona gectigini gordiim. Yoneticilerde bosluga diismiis
hissi izledim. Yoneticilik ¢ayci arkadas cay getiriyor, evrakci evrak getiriyor.
Orgiitsel baglilik alt calisana bir sey getirmedi isi yogunsa da bir sey

degismedi ama yoneticilerde negatif etkisi oldu.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel baglhiligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)
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Ofiste bah¢ede bulustugumuz giinle roldii. Teamsten is harici kahve molas1 15-
20 dk ha hatir sorduk online. Online egitimler atandi. Hi¢ tempomuz diismedi
daha da artt1. Evrak miidiirii gibi hissettim ilk etapta sonra pandemi ile birlikte

daha da agirlast1.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

calisma diizeni mi?

Yeni jenerasyon bizim gibi degil. Biz riskten kaginan kurallara uyan statik
kalmay1 isteyen Oniinli gormek isteyen karakterlerken yeni jenerasyon daha
diisiik aidiyet heyecan artyor. Uzaktan ¢alismanin konforunu yasayinca yonetici
olmayan yazilimci ofiste yaptig1 isi evden de yapiyor. Istanbul disinda da
yaparim, kira 6demem vs ne gerek var. Full time ofis zor. 4 giinii se¢en 4 kisi
varmig. 5 giin yokmus. Yiizde 85 2 giin ge¢mis. Aligveris hallediyorum giin
icerisinde. Saat 5 te birakamiyorum 6 da biraktigimda zaten isten de ¢iksam bu
saatte eve gelicem diyorum. Ekip doniisiimlii gelsin modeli geliyor. Yeni bina
kirast olmuyor bu durumda. Full 5 giin kotii ama hibrid gilizel model. 2 giinliik

yol maliyetine katlaniyorum.

TRANSP .#2
Yasiniz?

38

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayisi
Yok

Egitim Seviyeniz?
Lisans
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam y6netici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 14 yi1l
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6)

7)

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Uzaktan ¢alisma donemi sirket i¢inde dyle bir uygulama olmamasina ragmen
bircok zamanda ben geldim zaten aslinda ofise, fiziki olarak gelme ihtiyact
vardi. Ya burda ihale yapacaktik ya yonetimin bir goriisme ihtiyaci vardi burda
bulunmam gerekiyordu, yonetime konular1 izah etmem gerekiyordu. Benim
zaten full evden ¢alisma doneminde bile hep evde kaldigim doénem, o
pandeminin ilk baginda “simdi ne yapacagiz” dedigimiz o birkag¢ aylik, o mart-
nisan donemi aslinda...Mayistan itibaren, yani uguslarin baslama kararinin
verildigi, hijyen setlerinin dagitilmaya karar verildigi, onlarin ihalesini
yapmaya basladigimiz o donemden itibaren, en az geldigim hafta 2-3 giin
geldim zaten buraya...O yiizden benim i¢in, hani sirket i¢in full evden ¢alisma
gibi goziikse de benim igin fiili olarak aslinda hep hibrit gibiydi. Hibrit de ikiye
ayriliyor aslinda. 2 giin ofis olan bir donemimiz vardi, bir de 4 giin ofis 1 giin
ev olan bir donemimiz vardi. Kurum, is gerekliligine gore bize birakmist1 zaten.
Ekip icin de aynisin1 uyguladik zaten. Ekibe de soyle dedik: Biz bir kural
koymuyoruz ise gelis gidisinizle alakali...ama bizim isimizin ofise gelinmesi
gereken taraflar1 da var. Arkadaslar i¢in diisiindiigiimiizde de...So6zlesmeler
hard copy, teminat mektuplar1 hard copy, degerli evraklarin fiziki olarak
alinmasi, verilmesi, teslim edilmesi gerekiyor. Onlar da kendi sorumluluklarini
kendileri yonettiler. Sabah kalkiyordum, normal isimi yapiyordum. Giin
icerisinde baska ilgilenmem gereken bir sey varsa aksam bir sekilde yine devam

ediyordum.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basimza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
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Ekip i¢in de bunu genellemek zor. Bazilarin1 ¢ok olumsuz etkiledi, agikcasi,
onu sdyleyebilirim. Bazilarin1 da, aslinda, birka¢ arkadas var bildigim,
olumlu yonde inanilmaz etkiledi. Ofiste sagladig1 verimden c¢ok daha iyi
verim sagladigini sdyleyebilirim birka¢ arkadasin. Hatta o donem belki de
biraz seyden...verimi iyi olan arkadaglar genelde o donemde ya bir ekstra
egitim ald1 ya bir yiiksek lisans yapti. Dolayisiyla o yogunlugun igerisinde
kendi planlamalarin1 ¢ok iyi yaptilar, ¢ok iyi gittiler. Birkag¢ kisidir ama
bunun sayisi. Onun disinda dedigim gibi olumsuz etkilenen de vardi. O
verdigimiz o sorumlulugu, mesela iste “Evraklarinizi kendiniz takip
edeceksiniz, kendi sorumluluklarinizi gétiireceksiniz” durumu ofise donmeye
basladiktan sonra artik bir kontrol altina alinmasi gerektigi ihtiyaci dogdu.
Aylar dncesinden kalmis evraklar gelmeye basladi. Bu sefer “niye bunlar
bekledi?” deyip o donemde yapilan dosyalar bir liste halinde ¢ikarip sonra
tek tek kontrol edip, iste imzas1 tamamlanmis, tamamlanmamis, dosyasina
kaldirilmis, kaldirilmamis gibi bir kontrol yapma ihtiyaci hissettik. Onu

sOyleyebilirim.

Dijital tarafta bir sikint1 yasamadim, onu sOyleyebilirim. Online toplanti1 hala
da kullantyoruz. Binalarimizin ¢ok farklilagsmas1 sebebiyle... Dijital ¢alisma

ortamina uyum saglama konusunda hicbir sikintim olmadi.

Ben halledebildim. Yeni gorev denilince, yeni gorevde tabi bizim isimizin
biiylik kismu ¢linkii diger birimlerden bilgi almaya dayali oldugu i¢in diger
insanlara ulasmada da ¢ok biiylik sorun yasamadim acikcasi. Bir sekilde
ulastim. Telefonla ulasamadiysam mail attim, geri dondiiler, su oldu, bu oldu,

bir sekilde bilgileri toparlayabildim, ulagabildim.

Sunu sdyleyebilirim bagkanlar 6zelinde...tabi sekreterler biiyiikk konfor
aslinda o anlamda.. kisilerin miisaitliginin takibi anlaminda sekreterlerin
devre dis1 kalmis olmasi, direk cepten herkese ulasiyor olmak ... yogun
ciinkii herkes. Dolayisiyla ofisten oldugunda bu isi biraz daha planl,
programli gotiirebiliyorsun. Goriismek istedigin kisiyi sOyliiyorsun, sekreter
goriigiiyor. Onun miisaitligine gore belli bir zaman dilimini senin disinda

birisi ayarlayabiliyor. Pandemi zamaninda baskanlar birbirlerini direk cep
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8)

9)

telefonundan iletisim kuruyordu, arada sekreter olmayinca tabi ulagma,
ulasamama noktasinda ya da miisaitligini tespit etme noktasinda zorluyordu.
Su an mesela bu daha rahat bir sekilde ... Birisi benimle goriismek istediginde
ben toplantidaysam ona gore yonlendiriyor, benim takvimime bakiyor,
sOyliiyor “su saatler arasinda miisait” diyor. Ben gelince bana soyliiyor “su
kisi arad1, ben su saatlerde miisait oldugunuzu sdyledim. Miisaitseniz sizi su
saatte goOrlstiirelim.” Bu ayarlama giizel bir sey. Bunu kaydetmis
oluyorsunuz. Evden c¢alistiginizda sekreteriniz olmadiginda bunu
yapamiyorsunuz, ofiste olmadiginiz i¢in. Yonetici olarak birebir is bazinda
miidahil oldugum seyler de oldu, biraz daha boyle ofisteki doneme gore daha
0zensiz yapilan islerde biraz devreye girip, beraber toplantilar yapip nasil
yapilmas1 gerektigini, anlatmak adina uzmaniyla beraber calistigimiz isler de
oldu. Onun haricinde de ara ara ya koordinasyon toplantilarina katilryordum
ya da iste o bayramlagmalar gibi 6zel giinlerde de boyle bir araya geliyorduk.
Mesafeyi cok agmadan, yine online olarak, mesafeyi yine arayi ¢ok agmadan

goriismeler yapiyorduk arkadaslarla.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Toplantilarda ¢ocuklar rahat birakmiyordu. Odalara kitleyenler vardi.
Dediginiz gibi ulasilamayanlar vardi. Kafasina gore ek is yapmaya baslayanlar
vardi. Artyordum, hep siirekli farkli sehirlerde buldugum adamlar vardi. Cok
memnun degildim yani bu durumdan. Her aradigimda bagka bir sehirde ¢ikan

birisi vardi.

Uzaktan ¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?
Yok, o kisma ¢ok miidahil olmadim. Su sekilde miidahil oldum, 6yle bir

sikintist ve yogunlugu oldugunu gordiigim arkadasa, yapacagi isi ¢ok acil

degilse “bu ¢ok acil degil, sikintin varsa hani, miisait oldugunda yaparsin, yarin
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yaparsin, ertesi giin yaparsin” gibi esneklik tanima seklinde oldu ama birebir
“su saatte sunu yapmayalim, bu saatte boyle yapmayalim” seklinde bir seyim
olmadi da daha ¢ok, biliyorsunuz, daha ¢ok sonug ve ¢ikt1 odakli birisi oldugum
i¢in, o sonuglar1 bekledigim zaman dilimlerini esnetme seklinde bir miidahalem
olmus oldu. Hem giincel durumu hem o giinii degerlendirelim. O giin i¢in
bakildiginda arkadaslarin ofis ortamindan uzak kalmasi ve nispeten is
yogunlugumuzun da eskiye gore daha az olmasi sebebiyle biraz kafalarinda bir
seyleri kurma...ne denir, kafalarinda bir seyleri kurmak i¢in fazlaca zamanlari
oldu. Ciinkii bizim i¢in bakildiginda havacilik sektorii burda en fazla etkilenen
sektordii pandemiden ve sektdriin nereye gidecegi, ne olacagiyla alakali
arkadaslarin kaygilar1 vardi. Kaygilar tetikleyen sey buydu. Ve dedigim gibi is
yogunlugumuzun da gorece eskiye gore azalmis olmasi sebebiyle arkadaslar
bos vakitlerinde muhtemelen “ne olacak, ne yapacagim, ya daha kotiiye giderse,
ya problem olursa, maagimiz da diistii zaten, ya daha da diiserse, ya isten
cikarilirsak™ gibi kaygilarinin, bu evhamlarinin artmasi sebebiyle, o déonemde
ciddi personel kaybi yasadik. Temelinde bunun oldugunu goériiyorum. O
donemde ayrilan arkadaglarin gerekgelerini dinledigimde sadece bir tanesi, “bu
maas diisiisii, benim 6demelerim, kredim, vb. var, bu maas yetmiyor, ben
dondiiremem bu i5i” diyerek, ki hakli gordiigim tek kisi oydu. Onun
disindakilerin hepsi, aslinda fiili olarak buradaki degisimden etkilenmekten
ziyade, gelecege iliskin kaygilar1 sebebiyle gitti aslinda, tamamina yakini
neredeyse... Dolayisiyla burda da aslinda bir¢ok faktoriin bir araya gelmesi var.
Ama iste uzaktan calisma olmasi, kisinin yalmiz kalmasi, kafasinda bunlari
kuruyor olmasi, biraz o anlamda kararlarin1 da etkiledi. Ha biz ne yaptik?
Konustuk arkadaglarla. Tabi ki o sartlar altinda bodyle ¢ok umut verici
aciklamalar yapmak ¢ok miimkiin degildi ama belirli bir vadede bunun
diizelecegini, diizeldiginde de her seyin eskisinden de daha iyi olacagini, sektor
olarak bekledigimizi anlattik, bugiinii anlattik aslinda ama... Bugiinlin ne
zaman gelecegini bilmiyorduk hi¢ bir zaman. Hep de onu sdyliiyordum: “Ne
zaman olur bilmiyorum ama isler normale dondiigiinde eskisinden daha iyi
olacagini diisiiniiyorum. inanilmaz bir talepte patlama olacagini, her seyin ¢ok

farkli olacaginmi diislinliyorum” demistim, hakkaten de yasadik.
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Onun haricinde bir iist makam olarak Genel Miidiir Yardimecist biitiin ekibini 2
defa, yanlis hatirlamiyorsam, bu anlamda konusmalar yapmisti, motivasyon
anlaminda, beklentiler anlaminda. Bu goriismelerden olumlu etkilenenler oldu,
olumsuz etkilenenler oldu. Olumsuz etkilenenler ayrildi, olumlu etkilenenler

burada bizimle devam ediyor.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,

takdir)

Yani fiziki olarak sikint1 yasayan arkadas var m1, yani bilmiyorum agikgasi, cok
yok diye biliyorum. Bir tek sey olmustu: Tabi, tabi, sunu burda bahsetmekte
fayda var, onu yapamadik ¢iinkii arkadaslara. Arkadaslarin evden calisiyor
olmalar1 sebebiyle tedarikg¢ilerle kendi 6zel cep telefonlariyla konusuyor olmast
sebebiyle problemler yasadilar. Bunu net sdyleyebilirim. Fiziki sorunda bunu
net yazabilirim. Bu net bir sorundu. Ciddi sikayetleri vardi, haklilardi da. Sirket
hatt istediler. Bir ¢alisma yaptik, yonetime sunduk. Biz bunu sununca sanki
herkes “biri 6ne ¢iksin da bunu istesin, biz de isteyelim” diye bekliyormus gibi
biz isteyince bir giiruh boyle arkamizdan “ya bizim ekibe de lazim, bizim ekip
de zorlaniyor”a dondii. Dedim ya bugiine kadar neredeydiniz. Olay buraya
doniince tabi.. Normalde aslinda bizim talebimize sicak bakildi ama bu sefer
herkes istiyor moduna girince iste daha yukaridan, Genel Miidiir seviyesinden
BT’ye bir sey verildi “ya bunu nasil ¢6zebiliriz” diye. BT, Skype tizerinden bir
¢Ozlim o zamanlar iiretti. Basta memnundu arkadaslar, sordum “iyi mi” dedim
“iy1” dediler. Sonra “kesiliyor, olmuyor, yapamiyoruz” demeye bagladilar,
olmadi. Ozetle bizim ciddi anlamda fiziki ¢iinkii gecenin bir yaris1 falan
artyormus tedarikciler. “Kendi telefonumu kullanamaz duruma geldim” diyen
arkadaslar vardi, haklilardi da. Bdyle biiylik bir ihale oldugu durumda
whatsapptan yazanlar, teklifi whatsapptan gonderenler, “e-maille liitfen
gonderin” falan diye ...fiziksel seye bunu ¢ok net yazabiliriz. Ciddi bir sorundu

bu arkadaslar i¢in. Onun disinda ¢ok biiyiik bir sorun yoktu.
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Bir kac¢ arkadas “sandalyemi gotiirebilir miyim eve” diyen oldu. Ekrami
gotiirmek isteyenler oldu. Ekrani gétiirdiiler diye biliyorum. Ama sandalyeyi
sorduk o donem, “yok sandalye olmaz” dediler diye biliyorum. Laptop
dediginiz gibi, laptop oldugu i¢in ¢ok sikintimiz olmadi ama desktop kullanan

da desktop’unu da gotiirdii yani. Bunla ilgili seyler bunlar.

Ben bunu takip edebilmek i¢in agikc¢asi pandemi doneminde “sadece miidiirle
iletisim kurarak is yapma”dan uzman, miidiir, sef bir arada isleri konusma,
degerlendirme seyine dondiim acikcasi. Hatta pandemi sonrasi ofise dondiikten
sonra o aligkanligi normale dondiirme siirecinde de biraz sikinti yasadim.
Pandemi doneminde arkadaslar direk calisma aliskanligini kazandiklar1 igin,
ofise dondiikten sonra da direk geliyorlardi, “Sefine sdyledin mi?” “Yoo0”
“Miidiiriine sdyledin mi?” “Dedim once sdyle de, oralardan ¢oziim nasil
gelecek” Pandemi doneminde bunu bodyle ¢ozmeye calistim ama bu aslinda
ofise dondiikten sonra bir soruna doniistii ama simdi ¢ok siikiir normal olmasi
gereken hiyerarsik yaprya déndiik. Biraz zaman ald1 sadece. Ozetle: Sadece
miidiirden bilgi alarak veya miidiir iizerinden yonetmeye ¢alistiginizda ilk basta
normal ofisteki gibi yapmaya c¢alistim. Ama pek yiirimedi. Aldigim bilgiyi,
sonrasinda “Oyle degilmis”e dondii ya da Onemli olan bir bilgi benimle
paylasilmad: falan...Isin sahibiyle ve siirecin ig¢inde olan herkesle hep ya
telefonda ya teams’te hep toplu goriismeler seklinde yiiriittiikk. Bu vesileyle de,
tabi ki ofisteki kadar olamasa da arkadaslarin ne seviyede, ne kadar
performansla calistiklarin1i az ¢ok oOl¢meye calistik. Bir donem memnun
olmadigimiz siiregte de seflik getirip burada arkadaslarla yani full evden
calisma doneminde de arkadaslar1 ofise davet edip, grup grup, 3 kisi, 5 kisi her
giin, sefleriyle beraber, yasadigimiz sikintilari, onlardan ne bekledigimizi, nasil

caligmalarini istedigimizi, anlattigimiz goriismeler yaptik.

Iyi calisana sdyle...Tabi o goriismelerde iyi oldugu yonlerini de sdyledik
arkadaslarin yani sikintilar derken soyle: O goriismelerin dayanagi yasadigimiz
sikitilardi ama goriisiirken de tarafsiz bir sekilde artilar1 neyse arkadaslarin,
artilarini, eksileri neyse eksilerini birlikte sdyleyerek giiclii yanlarini, zayif

yanlarini, gelistirmesi gereken taraflar1 bu sekilde sey yaptik. Memnun
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oldugumuz ve ¢ok fazla zaten negatif tarafi olmayan arkadasa da soyledik yani.
“Genel boyle bir sikinti var, bunun i¢in goriisiiyoruz ama senin Ozelinde
memnunuz, bir sikintimiz yok, suralara da daha c¢ok bakarsan daha da iyi

olursun” dedik.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Aidiyet olumsuz etkilendi. Aidiyet 6nemsenmiyorsa uzaktan ¢alismaya devam
edilebilir.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: Bu soru gegcildi.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Ben bizim sirket 6zelinde %100 uzaktan caligma ihtimalini gérmiiyorum.
Sirketlerin c¢ogunlugu hibrit calismaya gecti. Su an Telekomiinikasyon
sirketlerinin birinde ayda 40 saat miymis...Full %100 uzaktan ¢alisan var mu,

bilmiyorum. %100 uzaktan bence ¢ok zor, ¢ok sikinti.

Belki is bazl, kisi bazl1 olabilir. Is bazli bakarsak genel seyde de soyliiyorum,
satinalmanin hibrit ya da uzaktan ¢alismasi bence zor, is 6zelinde, yapilan ise
baktigimizda ama 6rnek veriyorum sozlesmeler miidiirliigii i¢in hep sdylerim.
So6zlesmeler miidiirliigiinde yapilan is uzaktan ¢alismaya uygun bir is. Cok fazla
ofise gelinmesine gereken bir durum bence yok. Biraz ise gore, konuya gore,
isin icerigine gore burdaki durum biraz degiskenlik gosterebiliyor bence.
Uzaktan caligma diye bir Onceki soruya verdigim cevabin igerisindeki

kelimelerin hepsi hibrit aslinda. Bizde bdyle bir diinya olacagimi hig
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

sanmiyorum. Full uzaktan. Departman bazli bile olacagini sanmiyorum ki

dedigim gibi su an oraya en meyilli olan IT’de bile yine hibrit var.

TRANSP .#3

Yasiniz?

42

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

2

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 20 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?

2 giin ofis 3 giin ev

Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriigme vs. iizerinize zor gdrevler ya da yeni gorevler atansa da bunlar1
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ogzyeterlik de yoneticinin rolii nedir?

Oz yeterlik seviyesi yiiksekti. Dijital araglar1 kullanma yetkinligimizde yiiksekti.

Ekip iletisim kurma teams iizerinden hizli oldu. Is yapis anlaminda bir eksiklik

olmadi hatta daha verimli oldu uzaktan calisma. Yetkinlik kayb1 olmadi. Yeni ise

giren arkadaglarin entegrasyonunda sorun oldu. Eski arkadasglarda sorun olmadi.

Iletisimin giiclii olmas1 6zellikle isleri kolaylastirdi. Hangi ekibe katildiysa yeni

arkadaslar bir destek kisisi atadik. Adapte oldu yeniler. Ekip takip toplantis1 yaptik
her hafta.
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8) Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ik yil baya is yasam dengesi kaydi, ¢ok is yiikiimiiz vardi gece 1-2 lere
kadar.Evdeyken hi¢ bilgisayar kapanmiyor. Ofisteyken mesai bitince bilgisayar
kapaniyor. Kimse kimsenin 6zel hayatina bakmiyordu ilk etapta. Stirekli telefondan
takip ediyorum mailleri. Ama halen denge oturmus degil. Siirekli bir wa iletsimi
devam ediyor. Hibrit ¢alisinca bu dengeyi korumak zor hala da oturmus degil. Gece
calistrysa istersen off kullan zaten gece calistin ya da birka¢ saat ge¢ basla gibi

esneklik saglayabiliyoruz.

9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Not: 8. Soru altinda cevaplandirildi.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirtlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalari, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Performans odakli, task bazli isler bizde tanimli KPI lar metrikler belli. s
odakli calisildig1 i¢in motivasyon kaybolmadan calist1 arkadaslar.Olgiilebilir
oldugu icin KPI lar bir problem yasamadik. Isini aksatan calismayan

arkadaslar belli ediyor kendisini.

11) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde nasil

etkileri oldu?
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Hibrit bence daha iyi, IT sirketleri full remote olunca IT de insanlarin is
bulmasi daha kolay. Hibrit olunca bu turn aroundlar azaldi, ylizylize
geliyoruz ayda bir de olsa ekip kahvaltilar1 yapiyoruz. Ayda iki giin bile olsa
birbirlerini taniyorlar, iletisimi kuvvetlendiriyorlar. lyi iletisim kurdugun
ekip arkadaslari, iyi bir yonetici, yan haklar varsa ¢ok kolay vazgecilebilir

olmuyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel baglhiligimi arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirildi.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

calisma diizeni mi?

Personel kaybetmemek igin, ofislere doniis olacak gibi. Ya herkesin hibrit
oldugu ¢alisma modeli giizel. Yolda ofise gelmek i¢in kayip siire var verimsiz
geciyor. 07:30 da ise basliyorum evden galisinca. Ofiste olunca 08:30 da
basliyorum 1 saat yolda geciyor. Aksam da 1 saat giinde 2 saat kayip. Ogle
yemekleri, ¢cay kahve molalar1 evde olmuyor. Daha ¢ok calisiliyor. Adam
calisiyor mu ¢alismiyor mu kontrol ediliyor, yoneticilere bu gorev verilebilir,

kontrol takip bu sekilde.

TRANSP #4
Yasiniz?

36

Medeni Durumunuz?
Bekar

Varsa ¢ocuk sayisi
Yok

Egitim Seviyeniz?

Lisans
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5) Kurumunuzdaki is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?
Toplam 11 y1l

6) Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan c¢alisma modeline gegtiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya
tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandemide full uzaktan ¢alisma sonra hibrit diizende c¢alistik.

7) Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gérevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
Cok hizli adapte olabildik, aktif olarak da evden calisabildik. Ekibin gen¢ olmasi
yaptiklari isleri hizli yapabildigini diisiiniiyorum.

8) Uzaktan ¢alisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu
bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ben ailemle yasiyorum evde c¢alisma diizenim mevcuttu. 09:00-18:00 arasinda
caligma diizenimi olusturuyordum. Yilzimi yikaylp pijamami bile
degistirmeden toplantiya direk adapte olabiliyordum. Ailemle kahvalti
yaptyordum, uzaktan calisma diizenini keyifli bir sekilde uyguladim. Evin
disinda cafeden de calisabiliyordum, ara verip arkadaslarimla konusuyor sonra
ise devam ediyorduk. iki sene dnce bdyle bir ¢alisma diizeni olabilecegini hayal
edemezdim ve kendi adima bunu uzaktan ¢aligarak iyi bir sekilde yapabildigimi
gordiim. Ekipge uzaktan ¢aligsmayi giizel basardik. Daha iiretken oldular, bir is
oldugunda hemen hallettik. Iletisim isi yapiyoruz proje bazli calistyoruz,
projeyi hizlica cikartiyoruz. Isimiz geregi 08:00-17:00 mesai saatlerinde
calisma yapmak durumunda degiliz. Ekibim gengti ve bir ¢alisan disinda hepsi

bekardi. Daha esnek calisabildik.

216



9) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Her hafta midiirliik toplantilarini 15 kisilik ekibimle beraber yaptik. Hergiin de
sohbet icin toplantilar ekiple yaptim. Ayrica kargo tarafinda biz iletisim

birimiyiz, i¢ iletisimin saglanmasi noktasinda projeler gerceklestirdik.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaglari ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Ekibimde iki ayr seflik var iki ayr1 is tanimlar1 var. Proje bazli da ¢alistigimiz
icin bir gelisme oldugunda hemen ilgili ekiple teams iizerinden goriistip 5-10
dk toplantilarda aktarip toplantiy1 bitiriyordum. Herkes ayni anda ayni bilgiye
sahip oluyordu. 3 tane reklam filmi ¢ektik, cargo talks etkinligi yaptik, acente
odeiil torenlerini dijital hale getirdik. Yéneticilerimizden de tesekkiir aldik. iki
personelim seflige atamasi oldu, terfiler de gergeklesti bu donemde.

11) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig izerinde nasil

etkileri oldu?

Kurumun iilkedeki misyonu flizerinde yaptigimiz isi bagdastirarak orgiite
aidiyet duydugunu gordiim. Kimsenin ayrilma durumu olmadi. Ekibimize
kurum i¢inden katilan arkadaslarimiz oldu uzaktan ¢alusma modelinden hibrit
modele gecince farkettim ki yeni arkadaslar ofise gegmemizi beklemisler, biz

onlar1 i¢imize aldigimizi diisiinsek de onlar tam olarak dyle hissetmemisler.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel baglhiligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)
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Not: Bu soru atlanmistir.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

caligma diizeni mi?

Stirdiiriilebilirlik agisindan servis yemek elektrik dogalgaz gibi birgok maliyet
avanatj1 getiren bir diizen sirkete ama uzaktan ¢alisma ya da hibrid model iist

yOnetimin getirecegi bir strateji ve model.

TRANSP.#5
Yasimniz?

52

Medeni Durumunuz?
Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

2 cocuk

Egitim Seviyeniz?
Yiiksek Lisans
Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 27 yi1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Hibrit ¢alisma diizeninde calistik.

Uzaktan ¢calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda

zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden

ekiple goriigme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
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8)

9)

halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Teknik olarak dijital yetkinligi ekibin vardi. Altyapi problemleri oldu. Uzaktan
caligmaya uygun da isimiz oldugu icin ofisten yaptigimiz isi evlerde de

yapabildik. Analiz islerinde yanyana olmamanin zorlugunu yasadik.

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e YoOneticinin roli nedir?

Uzaktan ¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

En zor kism1 bu bir sohbet i¢in bile biraraya geldik birebir sohbet i¢in toplantilar
yaptik. Haftalik toplantilarimizin yaninda birebir toplantilar da yaptik.

Whatsapp grubu tlizerinden iletisimi sagladik.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Hig ofise gelinmedigi durumda motivasyon eksikligi yasadik. Siirl sayida
kahvalti organizasyonu yaptik. Bizde maas kesintisinden dolayr kalmak
istemeyen farkl yerlerden teklif gelen arkadaslar oldu. Onlar1 motive etmeye

calistik.
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11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Teklif gelen arkadaslarla uzun saatler boyunca degerlendirmeler yaptik. Teklif
gelen sirketlerin artilar1 eksileri bunlarin tizerine konustuk, bir nevi kalmalar1
yoniinde ikna ettik.Performansin dlgiilebilmesi olmasi lazim, deadline a dayali
isler olmal1 uzaktan ¢alisma diizeninde. Hibrit modelin hayata gegirilmesi ve
tasarrufun da finansal olarak c¢alisan desteklenmesi, zaman tasarrufu zaten
motive edecek bir durum, diledigi yerden ¢alisma 6zgiirliik de ¢ok biiyiik bir
liiks ve motivasyon kaynagi. Motivasyon i¢in etkinlikler, outdoor aktivitesi, ya

da kiiltiir sanat etkinligi gibi.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel baglhiligimi arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal calisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

3)

4)

5)

calisma diizeni mi?

Tamamen uzaktan ¢aligma degil de hibrit modelin hizla yayilarak siirecegini
diisiiniiyorum. Insanlarin talep edecegi bir kosul olacagini da diisiiniiyorum.
TRANSP #6

Yasiniz?

34

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

1

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne

kadar?
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6)

7)

8)

Toplam 11 yil
Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Pandeminde evden ¢alistik sonrasinda da haftanin bes giinii evden calistik. Ta
ki biz 2021 y1li Mayis ayina kadar bizim bir projemiz vardi sizin de bildiginiz.
Bu Istanbul Havalimanindaki kargo tesisinin kurulumu devreye almmasi
canliya gecisi. Dolayisiyla evden ¢alisma donemi devam ederken biz ofislere

gelmeye basladik benim ekibimin 6zellikle.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yéneticinin rolii nedir?
Yani dijjital tarafta yetkinlik anlaminda ben bir sorun oldugunu
zannetmiyorum ama ilk etapta 6zellikle iste altyap1 kaynakli bu tiir konularin
hazirlikli olumlamasi sebebiyle zorlandigimiz dénemler oldu. Herkes bir
anda iste bu tiir baglantilar1 saglamaya ¢alistiginda sisteme giris yapamamak
veya sistem yani personeli atmasi hani giris yapamamak gibi durumlar
olugmustu. Hatta ilk basta 6ncesinde bir iste notebook sayisi da yeterli degildi
herkesin. Notebook yoktu, evden calismaya uygun durumda degil de onun
tedarigiyle  gibi bir siire¢ gergeklesti. Dolayisiyla ben orada dijital
yetkinlik anlaminda, hani ¢alisanlarimizin da yas ortalamasinin geng¢ olmasi

seviyeli, bir sorun yasadigimizi diistinmiiyorum, zannetmiyorum.
Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?

Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?
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e Yoneticinin rolii nedir?

Benim kizim pandemi icerisinde dogdu. Iste 24 Mart dogumlu. Subat-Mart
aylarinda evden calismaya baglamistik. Evde bir tane kiigiik bebek vardi.
Onun biiylime evresini de ¢ok siikiir sahit oldu bu dénemde. Ama bir sira
biiylidiikten sonra evde bir tane kiigiik cocugun olmasi, bebegin olmasi
kosullar1  zorlastirtyor. Odaklanma noktasinda baglanma sorunlari
yasayabiliyorsunuz. Evin iginde ister istemez giinliik islerle alakali iste
sonucta geliyoruz, isdeyken yemek halinde yemegimizi yiyoruz ama
evdeyken bu 6glen yemeginizi kendiniz yapmaniz lazim. Isitacaksiniz iste ne
bileyim bulasim, baska seyleri var vesaire. Bu gibi ilave isler dikkat dagitan
veya vakit alan seylere doniisebiliyor. Tabii onun artilari da var yani servisle
iste veya ise, aracin da gidip gelmekten harcadiginiz 1-2 saatlik siireyi aslinda
harcamiyorsunuz veya iste ¢aligmakta kullanabilirsiniz. Oyle vakit
olusturabilirsiniz gibi faydalar1 ve zararlar1 oldu. Yani olumlu olumsuz
yonleri vardi diyelim. Ama genel olarak ben kendimi degerlendirdiginde,
ozellikle evde kii¢lik bir cocugun oldugu durumda verimliligimin artmadigini
sOyleyebilirim en azindan. Azalmis bile olabilir belki. Dis ortam kosullarina
cok bagli, evdeki ortam kosullarina ¢ok bagli.

Calisan arkadaslar icin ise, bildigim gibi, steril bir ortam, sessiz, sakin bir
ortam olusturanlar gayet iyi rahat ¢alisabildiler. Ozellikle yolda uzun vakit
geciren arkadaslar ¢ok faydasi oldugunu soylediler ama, birebir ¢calismanin
yliz yiize goriigmenin, bir arada ¢aligmanin kesinlikle kazandirdigi ¢ok sey
var. Bir de uzaktan calismanin siirekli teams {izerinden baglantilarla
konusarak yapilan iletisimle odaklanmalar1 zorlagsabiliyor, iste farkli siirekli
konugma halinde oluyorsunuz, siirekli bir iletisim kurma ihtiyaci varmis gibi
hissediliyor. O bazen konuyu saptirabiliyor, bagka yerlere gidiyor bu
iletisimler vesaire gibi durumlar. Yani kendimizde de esimde de, esimde de
oldugunu gordiim. Yani bu sekilde 6zetleyebilirim aslinda evden g¢alisma
durumunu. Kesinlikle full time olmamali, hibrid bir diizen olmali. Bu da
haftada iki giin gegmemeli diye diislinliyorum. Simdi ilk baslangicta evden
calisma diizenine ge¢mek herkes i¢in bir de soru isareti. Kurallarin1 koymaya
calistik nasil takip edilecek nasil yonetilecek. Dolayisiyla bu bilinmezlikler
icin bir siire¢ basladi. Insanlar basta su tedirginligi yasadilar. Ama online

olmaliyim, birisi bir sey sorarsa cevap vermeliyim. Dolayisiyla dediginiz gibi
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boyle calisma saatleri kaydi. Kimisi bazen mesela esnek caligma diizeninde
olabiliriz dendi. Birisi 7'de 8'de bagliyor. 10'da basliyor, birisi 17:00'da
birakiyor, birisi 19:00'da 20:00'da birakiyor aksam. Dolayisiyla aksam 19:00-
20:00'da o calisan birisi bir mesaj attifinda, bir sey attiginda o 17:00'te
mesaini birakan insan, hani ben buna cevap vermeliyim gibi bir hissiyata
kapildi onlar da mesaisini uzattilar, bu gibi durumlar olustu. Dolayisiyla
bunlar, biraz o alisma siirecinde ya da diizene girme silirecinde 6grenilen

adimlar olarak gerceklesti.

Yani ekip olarak hem de bireysel olarak da buna uyum saglamak, bu diizeni
oturtmak icin biraz acikcast sey harcadik, zaman harcadik. Bunu kendi
aramizda kurmustuk veya sirketimiz de bunu yo6nelik iste bildirimler yapti,
dokiimanlar paylastilar, bu yontemler paylastilar. Bu gibi seylerle katki
sagladilar. Yani evden ¢alismanin ayrica bence 6zellik yani evden ¢alisirken
aslinda bir yandan da orast hani kapaliliklar1 da yasadigimiz bir donemde
cikamadiginiz bir donemlerimiz olmustu. Onun psikolojik olarak etkisi biraz
zorlayict oldu bence. Ozellikle siirekli evde olmak, haftanin bes giinii veya
sosyal hayattan uzaklagmak, yine o ¢ok belki kiymetini bilmedigimiz
anlamadigimiz ¢ok basit seyler, boyle bir kars1 karsiya oturup konusmak, bir
yere gidip bir seylere yemek i¢gmek c¢ok bir gozleme haline geldi. Bunlarin
olumsuz psikolojik etkisi oradaki evden caligma siirecini de zorlastiran

sebepler oldu.

Ayrica kiiciik bir ¢ocugun oldugu ortamda veya ¢ocuklarin oldugu ortamda
evden ¢alismay1 yliriitmek gercekten zor. O ev i¢inde de yapmaniz gereken
isler, sorumluluklar sizi ¢okga boliiyor boyle biliyor gibi durumlar olmustur.
Bu biraz yaptiginiz ise de alakali. Yani kendi basina ¢alisan birisi i¢in bu
verimliligin azalmasi ¢ok diisiik olabilir ama biz bir proje yonetiyorduk. Cok
farkli ekiplerle c¢alisiyorduk. Siirekli onlarla iletisim halinde olmaliyiz,
koordinasyon halinde olmaliy1z. Bunu bu sekilde uzaktan yonetmek ¢ok daha

zordu.

9) Uzaktan calisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?
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WhatsApp gruplart gibi iletisimlerimiz zaten vardi. Bunlar1 da aktif olarak

kullanmaya devam ettik.

Bunun disinda, iste is disinda bdyle en azindan haftada bir giinii, iste bir iki
saatlik boyle bir, iste bir araya geldigimiz, biitiin ekibin bir araya geldigi teams
iizerinde. Iste haftanin nasil gectigini, herkesin giinliik yasantisindan veya
sosyal hayatindan veya ailesinden bahsettigi iste oturumlar yaptik. Iste bazi
oyunlarla bunlar1 eglenceli hale getirip biraz daha oradaki sosyal gelisim veya
sosyal ihtiyaglar1 karsilamaya c¢alistik. Bu gibi etkinliklerle destekleyerek
acikcast buradaki iletisim ihtiyacini, sosyallesme ihtiyaglarini karsilamaya
calistik. Tabi yine bu da belli bir siire sonra veya belli bir tekrardan sonra biraz
boyle monoton hale gelmeye bagliyor. Yani bu dedigim gibi biraz bdyle

pandemi odakli anlatiyorum.

Aslinda pandemi igerisinde bunu yapmak biraz bdyle sey oluyor. Biitiin sosyal
hayat durmus, baska seylere uzak kalmis. Bu noktada durum farkli ama su anki
giinlimiiz sartlarinda evden c¢alismak ve buradaki o iletisimi kurmak veya bir
seylerden, orta konulardan bahsetmek ¢ok daha kolay olabilir. Bunu belki iki
ayr1 durum olarak bakmak lazim. Pandemi de bu kesinlikle daha zor bir yonetim

nesli i¢in.

Ama giiniimiiz sartlarinda evden c¢aligmak daha kolay yonetebilir bir durumda

olabilir. Ama ben hala giiniimiizde bile iki giinii gegmemesi taraftarryim.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisjma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, bagar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Sirketimiz 6zelinde bdyle en azindan bir ¢alisma garantisi gibi bir taahiit

verildi. Oyle bir durumda karsilasmamstik.
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Ama hani gonillii olarak demeyeyim de kendi istegiyle ayrilan
arkadaslarimiz oldu. Farkli teklifler alarak, farkli arayiglara girerek
arkadaslarimiz oldu. Mesela burada pandemi doneminde veya uzaktan
calisma doneminde bu arkadaslar1 ikna edebilme veya bu kararlarindan
vazgecirebilme durumu noktasinda daha az etkin rol oynamis olabilir. Yani
iste ger¢ekten bu durumda olan veya bu diisiincede olan bir arkadas yiiz ylize
goriisiip bunu daha farkli sekilde konusup belki o fikrinden vazgecirebilirdik
ama iste uzaktan ¢alisma zamaninda o yasadig1 psikolojiyle beraber aldigi
bazi kararlar1 yine uzaktan, telefonla, goriintiili goériismeyle de olsa
dondiirmek kolay olmadi. Benim de dogrudan ekibimden bir kisi sirket disina
ayrilmisti, bir kisi de kurum i¢inde baska bir yerime ge¢misti ve uzaktan
calismanin etkisiyle de artis gosterdi diyebilirim. Ama bizim o dénemki
gorev sorumluluklarimiz ¢ergevesinde ¢cok bosta kalma veya yapilan islerin
on plana c¢ikmamasi, bunlar1 yasamadik, miimkiin mertebe ugrastigimiz
standard raporlarimizi yapmaya devam ettik. Oturumlar yaparak hem
islerimizi aktardik hem de az Once bahsettigimiz o sosyal anlamdaki
ihtiyaclart gidermek iizere konustuk. Oturumlar yapildi. Dolayisiyla boyle
bu ihtiyaglar1 gidermeye calistik.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi iizerinde nasil

etkileri oldu?

Yeni katilan arkadagimiz olmustu pandemi icerisinde ama gelis tarihi zamani
biraz daha bizim artik ofis ¢aligmasina yakin basladigimiz o 2021 Mayis'a
yakin bir donemdi. Ya da ondan biraz daha 6nceydi. Ama uzaktan caligma
esnasinda adaptasyonumuzu saglamak zor oldu o arkadasin. Hem disiplin
olarak aslinda bizim yaptigimiz isin uygun bir disiplindeydi ama mimar bir

arkadasti. Bu donemki sartlara gére ihtiyacimiz olan bir pozisyondu.

Ama hem onu projeyi adapte etmek, yapacagi isleri adapte etmek zor oldu
gercekten. Ciinkii biiylik bir projenin ortasinda, hatta orta sonuna dogru bir
noktada geldi. Ve bir seyleri 6grenip, adapte olup, sorumluluk almaya calisti.
Bunu uzaktan yapmak kolay degildi. Yani aidiyeti arttirma noktasinda, siz de

sOylediniz hani, biraz orada bizim kurumumuzun biiyiikligi, giicii, hizmet
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ettigi alanlar, ¢evreyi 0n plana ¢ikartarak buradaki aidiyet duygusunu yiiksek
tutmaya calistik. Sirketimizin ge¢misteki basarilari bundan sonra yapacak,
potansiyelde yapacaklar1 isleri 6n plana ¢ikartarak bu aidiyeti yukarida
tutmaya c¢alistik. Ama dedigimiz gibi 6zellikle gelir kaynakli durumlardaki
degisimler sebebiyle yalnizca benim bir miidirligim degil, biitiin
birimlerimizde, sirket genelinde ¢ok sayida ayrilan arkadaslar da oldu.
Bunlar1 da dogal goriiyor olmak lazim yiiksek oranda. Yani pandeminin bize
etkilerinden bir tanesi bu oldu diyebiliriz. Ama hani kurum Kkiiltiiriind,
kurumun ge¢misini, biiylikliigiinii 6n plana ¢ikartarak oradaki motivasyonu

yukarida tutmaya calistik miimkiin mertebe diyebilirim.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalar, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: Bu soru atlanarak bir sonraki soruya gecilmistir.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

calisma diizeni mi?

Benim i¢in en mantiklist hibrit olmasi. Cilinkii insanlarin gergekten bir araya
gelmesi, ¢alisanlarin bir arada bulunmasi ve birbirlerine temas etmeleri gerekli.
Onun kesinlikle ¢cok daha verimli oldugunu diigiinliyorum. Bazi sirketler bu
modeli benimsemiyorlar, tamamen ofis caligmasi yapiyorlar ama o ozellikle
genc arkadaslar, yeni mezun arkadaslar da farkl tepkilere de sebep farkli geri
dontisler de alabiliyoruz. Yani bunun her tiirlii modeli uygulayan var. Tamamen
evden calisanlar var, hibrid ¢alisanlar var, tamamen ofisten calisanlar var. Ama
mantikli, makul bence bunun hibrid ¢alisma modelinin uygulanmasi ve bu

stirekli hale gelecek gibi diye diisiiniiyorum.

TRANSP .#7
Yasiniz?
33

Medeni Durumunuz?
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3)

4)

5)

6)

7)

Bekar

Varsa ¢ocuk sayisi

Yok.

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 10. y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Haftada 2 giin ofise geldik sonrasinda 4 giin ofis ve 1 giin evden ¢alisma

diizeninde ¢alistik.

Uzaktan calisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gérevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de ydneticinin rolii nedir?
[k ¢iktigimiz zaman panik olduk o zaman kadar hep ofisten c¢alisma yaptik.
Cok kisa stlirece adapte olduk uzaktan ¢aligmaya. Online toplanti kiiltiiriinii
kazandik. Dijital yetkinlik alaninda gelistirdik. Ekran paylasarak isleri
gosterdigimiz i¢in birbirimizin is yapis seklini gordiik ve bunlar1 paylastik ekip
arkadaslarimizla. Bilgi Glivenligi agisinda siirekli sifre sorulmasi zaman aliyor
ama yine de sorun yasamiyorduk. Herkes bir konu ile alakali ekipte bir sey
anlatiyordu, bir saat sunum yapiliyordu. Trello gibi Miro gibi planner 1n

yayginlagsmasi ortak is yaptigimiz birimlerle daha uyumlu hale geldik.
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8)

9)

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ailemle yastyorum benim i¢in ¢ok konforlu oldu. Yol yorgunlugu olmadigi i¢in
daha dengeli olmasini sagladigini sdyleyebilirim. Ekibimdeki arkadaslar da
cocuk olunca zorland1 arkadaslar, ekip i¢i 6zel durumlara gore dengeledik, bir
arkadasin ¢ocugunu annesine gotiirmesi gerekiyor, rutin toplantilarimizin saati
10:00 daydi. Cocugun uyanma saatine denk geliyordu; c¢ocugu annesine
birakmasi i¢in 15 dakika daha geg¢ baslattik toplantilari, biraz giiven iliskisi bu.
Cocuklarinin uyudugu zaman isini tamamlayanlar oldu esnek c¢alisma

modelinde.

Uzaktan ¢aligma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasild1?

Ailesinden uzakta yasayan ekipte bir arkadasim var, is saatleri diginda telefonla

aray1p hal hatir sorup onun ilgisini ¢ekebilecek seylerden bahsediyordum.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirilmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin giivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalari, basart duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Motivasyon acisindan tek basinda c¢alisan arkadasimizin - diistiigiini
sOyleyebilirim. Diger evli ya da bekar ailesiyle yasayan arkadaslarin
motivasyon artti, performansi artti. Evlerde ¢alisma sandalyeleri aldik sirket
karsilamadi. Is arkadaslar ile iletisim ¢ok azaldi, uzaktan da olsa zorlast1.
Ofisteyken ayakiistli yoneticiler ile karsilasilinca hizli bir seyle danisilabilirdi.
Uretkenlik noktasinda ofisten ¢alismanin daha iyi oldugunu diisiiniiyorum.
Uzaktan ¢aligma projesi olarak anket yapildi tim kurumda basari duygusu

takdir tesekkiir ihtiyact birimlere gore farklilik gosteriyordu, iist yonetimi
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online toplantilar vesilesiyle kolaylikla gorebilen bir kesim vardi. Eskiden
birlikteydik yanimiza gelirdi ama online olmadi. Kisisel gelisimde doktora
derslerimi tamamladim. Ofiste oldugumuz donemde izin kullanip gitmem
gerekirken uzaktan c¢alisma doneminde dersler de online oldu rahatlikla
bitirdim. Uzaktan ¢alisma doneminde yabanc1 dil dersleri, yiiksek lisansa dahil
olma kisisel gelisme alaninda daha iyi olacaginit diislinliyorum. Takdiri
sistemsel olarak daha ¢ok yapmaya basladim, ofis ortaminda ise direk sozlii

iletiyordum.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Ekibe baska birimden gelen kisilerin birbirimizi hi¢ gérmemistik, ofis
giinlerinde tanisabildik. Orgiitsel baglilik noktasinda azaldigini sdyleyebilirim.

Insanlar disardan is bakmak noktasinda uzaktan calisma sirasinda etkiliyor.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Zamanla en giivenilir yayinlar bile hibritin daha iyi oldugunu anlatmaya
basladilar. Tamamen uzaktan g¢alismaya gegen firmalar da hibrite donmeye
basladilar. Bana stirekli tesekkiir eden ya da iyi maas vermesinden daha ¢ok
benimle ortak bir seyler paylasmasi ¢ok onemli. Sabah kahvalti yaparkenki
paylasim online formatta olmuyor, yapaylik kaliyor. Ofislerde olmak haftada

en az 1-2 giin bir araya gelinmesi gerekiyor bence.

13) Sizce uzaktan galisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?

Sirkette pilot uygulamasi IT departmaninda baslatilacakti. Tiirkiye’de bir ¢ok
firmada yayginlasti, uzaktan ¢aligmaya gecilmis ya da farkli lokasyonlardan
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

caligma imkan1 getirmis, sirketlere gore dereceleri degisiyor ama kalici

olacagini diisliniiyorum.

TRANSP .#8

Yasiniz?

40

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayis1

1

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yonetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 12 yil

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle ¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Hibrid modele gecti bizim ekip fakat biz higbir zaman hibrid c¢aligmadik.
Anadolu Jet'te yoneticilerimiz bagkanimizin talimatiyla biz hep ofisteydik.
Pandemi doneminde de ofisteydik. Yani o hani yoneticilerinde iki giin gittigi
donem var ya biz o arada iki giin gitmedik Yoneticiler olarak. Personel i¢in
hibrit bir calisma diizeni vardi. Eyliil ay1 itibariyle sirketimizin hibriti de

kaldirmasiyla beraber normal diizene geri dondiik.

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6l¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. iizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basiniza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
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Teknik yetkinlik baglaminda higbir problem yasamadik. 2019 yilinda biiyiik
projenin koordinasyonu ile beraber bu gérev ben de. Biz ocak ayindan mart
ayina kadar tiim dis hat ofisler olmak tizere ekiplerle Ankara'da toplantilar
yapiyorduk. Bizim giindemimize bir sekilde uzaktan da olsa bu pandemi
girmis de bir tehlike olabilecegi ihtimaline karst da IT 'de bizim buradaki is
analistimiz var. Ben tabiri caizse kisisel olarak dnden tedbir almay1 sevip de
son dakika sorunu yasamayi sevmeyen insanlardanim hep onden calisip
calisip yazili giinli oturup da milletin stresini izleyen tipler vardir ya boyle
hani ben onu seviyorum. Bu konuda eve birka¢ arkadasi gonderip evden
biitiin o VPN baglantilar1 ile hangi sistemlere girebiliyoruz, islem yapabiliyor
muyuz, edemiyor muyuz diye hazirliklarini tamamlamistik. O yiizden higbir
teknik problem yasamadik. Herkesin bilgisayar1 vardi, ¢ift monitorii vardi.
Evlere gotiirdii biitiin arkadaglar. Onlar1 ben bir liste hazirlamistim kendimce.
O zaman i¢in, ondaki bir problem ¢ikmasin diye sicille imzayla beraber.
Klavyesine kadar, hatta sandalyeyi de istediler bir ara ama bizim is giivenligi
sagligiyla konustugumuzda sandalyelerin eve gidemeyecegine karar verdik.
Hepsi eve gitmisti, teknik altyapida higbir problem yasamadik. Gelelim simdi
diger konulara. Bir challenge ortaya ¢iktiginda nasil yonettik siireci? Biz
gergcekten ciddi bir challenge'in icine diistiik o siirecte. Ciinkii dis hatlarin
gecisi Mart 28 itibariyle olmas1 gerekiyordu. Fakat Mart itibariyle Tiirkiye'de

kapanma oldu ve pandemi basladi.

Tiirkiye'nin tamaminda her seyini kapatildigi bir déonemde bizim marka
olarak pazar1 giremedigimiz bir donem olmasina ragmen ileri yonetmemiz
gerekiyor. Gelir yonetimi olarak bizim yasadigimiz diinyada hayal ticareti
yapiyorsunuz hani basit bir ifadeyle sdyliiyorum. Evet bugiin ugan ucaklari
kaldirmadiginizda da ya benim isim yok deyip kenarda oturma sansimiz yok.
Ilerisi bizim igin daha biiyiik bir problem oluyor. Ciinkii nasil gelisecegini
bilmediginiz bir rezervasyon verisi yani agilacak m1 agilmayacak m1 ne kadar
etkileyecek iilkeler ne tarz kisitlar koyacak bilmeden biz gelecege yonetmek
zorunda kaldik. Gergekten ¢ok zor bir siirecti. Bu simdi ekip i¢in benden daha
kolaydi diyebilirim ¢linkii biz siirekli olarak onlarla iletisim halinde yiirtittiik
bu siireci. Ama belirsizlikler sebebiyle ekipte ciddi anlamda zorlandigimiz

zamanlar oldu. Personel eksikligimiz oldugu i¢in biz o dénem aslinda kurum
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dist ilana bile ¢ikmistik fakat her sey kapatildi. Bir anda sdyle diisiiniin,
iceride 30 bin yolcunun oldugu, hi¢ dis hat bugiine kadar yapmamis bir
havayolu, yaklasik 30 kiistir tane dis hattin diger havayolundan gectigini. Bu
tecrilbbeye sahip arkadas sayisi ¢ok az burada. O yilizden arkadaslar igin
gergekten bu baglamda tecriibe eksikligi biiylik bir problemdi. Fakat evden
caligmanin motivasyonuyla bunu daha kolay agtik diyebilirim. Bu da neden
olacak? Bu da ikinci konuya denk geliyor. Sdyle normalde biz gelir yonetimi
olarak, hani o dedigim gibi yasayan diinyada hayali ticareti yaptigimiz i¢in
bizim aslinda isimizin hi¢bir zaman defteri kapattim, gittim, ben bugiin ¢ok
giizel yaptim diyecegimiz bir isimiz yok. Is modeli olarak mesgul oldugunuz
siirece 7/24 yapilabilecek bir is. Dolayisiyla da arkadaslarin evde olmasi bu
arefede ¢ok biilyiik bir avantaja doniistii. Ozellikle saat farkinin oldugu
yerlerde yani Ingiltere kis sezonunda 3 saat bizden geride. Almanyalar 2 saat.
Ayni1 sekilde cuma ve persembe giinii tatil olan ya da cuma ve cumartesi tatil
olan Ortadogu iilkeleri var. Bundan miitevellit biz eger normal calisma
diizeninde ve burada olsaydik Ulagma sans1 olmayacakt: ofislerin. Fakat biz
evde oldugumuz i¢in ve hibrit ¢alistigimiz, uzaktan ¢alistigimiz i¢in soyle bir
sey yaptik. Ben ekibi bolerken, orta dogucular da o6zellikle iste persembe
cumaya da cumartesi tatil yapip da ben pazar calisabilirim diyenlere ben o
hatlar1 verdim. Sabah iste ¢ocugu olup da kahvaltisini falan yaptirip ¢aligmak
isteyen ve aksam iste aym sekilde, yani ben giin igerisinde ¢ocugu alip
geleyim ama aksam gec saate kadar calisirnm diyen arkadaslari buna gore bir

caligma diizeni yaptik.

Dolayistyla da herkes bundan daha memnundu. Ben de bundan daha ¢ok verim
aldim. Onu sOyleyebilirim size. Giliniin sonunda bunda nasil kontrol ettik? Bir
tane Excel ayarladim. Herkesin her giin oraya girdigi saatleri yazmasini istedim.
Zaten ben 7/24 online'a yakin oldugum ig¢in... Benim telefonum ve Teams'im
acikti. Genelde de bdyle tikandigimiz yerde de iletisime gegtigimizden dolay1
kimin ne yaptig1 kismini da aslinda bir sekilde biliyor oldugumdan herhangi bir
daha ekstra teknik bir kontrol ihtiyaci hissetmedim. Bir de bizim loglarimiz var
zaten. Yani onu da sdyledim arkadaslara. Ben belli periodlarla da IK isterse log
ceker gonderirim diye. Herkes de bu konuda oldukca dikkatliydi. Oz yeterlik

konusunda 6l¢iimleyebilecegimiz alt yapilarimiz oldugu i¢in sikint1 yagamadik.
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8)

Teknik agidan da bir eksikligimiz olmadigi i¢in aslinda bunu kolayca ¢ozdiik.
En biiyiik problemimiz bizim uzaktan ¢alisma tecriibe eksikligi konusuydu. Ve
bir de bunu aslinda bizim yonetimsel agidan desteklenmiyor olusu konusuydu.
Ciinkii biz ne kadar bunu yapabiliyoruz, bu bizim i¢in ¢ok verimli desek de ben
stirekli soyle seylerle karsilasiyordum. Yani nereden biliyorsun ki personelin
calistigini? Hani ¢alismiyor olabilirler gibi boyle bir durum var. Maalesef iste
o baglamda biz kendi i¢imizde ve yOnetici olarak hani orta kademe bir yonetici
olarak benim evet biz bunu yapiyoruz desem de orada da biraz giiven. Bu
sekilde 6zetleyebilirim. Bu biraz bence kiiltiir. Yani kurum kiiltiirii ile alakas1
oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii biz bunu ne kadar yapabiliriz de desek ki, ben
sunu sOyleyeyim size, ben oturup bdyle her ay baslarda grafik hazirliyordum.
Yani su kadar kisi su sa¢ saat her halinde girmis, sunu yapmis hani gésterelim
ki, bu iyi bir seye doniigsiin diye. Ama higbir anlam1 olmad1 yani. Kimse bunun,
evet baksana ¢ok iyiymis diye sahiplenip de, yapmadi ¢iinkii bu tesvik edilen

bir konu degil yani.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu
bu hususta?
e Yoneticinin rolii nedir?

Bu bizim kurumun Kkiiltiiriinde olsa ya da bizim {ilke olarak kiiltiiriimiiz
igerisinde bir yer edinmis olsa ¢ok kolay bir konu. Is yasam dengesini uzaktan
saglamak daha kolay hatta. Su an biz saglayamiyoruz. Su an mesai saatleri
icinde oldugumuz icin buna ihtiyacimiz olmuyor ¢iinkii. Fakat aslinda giiniin
sonunda biz bazen yani yarim saatlik bir is i¢in yarim giin izin kullanmak
zorunda kaliyoruz. Dolayisiyla aslinda biraz daha inisiyatif ve sorumlulukla
beraber yiiriitebilecegimiz bir dengede tutabilsek bu baglamda ben is ve yasam
dengesinin daha kolay kurulabildigini diisiniiyorum. Ciinkii ben ekipte sunu
fark ettim gercekten uzaktan calistiklarinda daha o6zverili, daha sorumluluk
sahibi oluyorlar. Niye? Iste ayn1 biraz énce sdyledigimiz gibi yani sununla
mesela kars1 karsiya kalinmamasi igin niye sen zaten uzaktan calismadin,
etmedin bunu dememek i¢in kapatip gidiyorsa gitmiyor yani orada. 19:00 a
kadar kaliyor. Iste evinde cayi igerken iki dakika bir ugaklara bakayim diyor

mesela. Hani bu bence dengesizlik demek degil aslinda. Farkli bir denge. Onun
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9)

i¢ dinamizm olusturmak. Dolayisiyla biz de bu kiiltiir olmadigi i¢in bunu
yapamiyoruz. Bir de biz orada sunu yasadik. Soyle bir sorunumuz vardi. O
donem i¢in dis hatlara baktigim i¢in sOyliiyorum. Su an bakmiyorum ama ben
mesela gece 03:00 da telefonumun caldigimi biliyorum yani. Gece 01:00°da
baskanimizin iste gece 00.30'da mail atip bu acil deyip ben gece 03:00'a kadar
oturup onu yolladigimi da biliyorum. Ben IK tarafindan bir pilot proje olarak
bizim departmanin biz goéniillii oluruz bizde deneyin benim ekip devam etsin
diye ¢ok 1srar ettim ama daha artik bu konuyu giindeme getirmiyorum ¢iinkii
bu tek basina olacak bir sey degil. Bu bir ekosistem konusu, bu bir kiiltiir
konusu. Onun i¢in sadece boyle kisi anlaminda davranis modelleri icerisinde
olusabilecek bir sey degil. Ama bu yavas yavas artik hani diinyamizin i¢ine de
girdigi i¢in belki boyle boyle degisir. Kurallarina net belirlenmesi lazim. Artik
kimsenin bizi tohmet altinda birakmamas1 lazim. Yani o kadar zamandir belki
de olabilecek en yiiksek ve en biiyiik gelir potansiyelini biz aslinda uzaktan
calisarak ve pandemi doneminde yonettik. Yani bugiin de onun tohumlarini
yiyoruz zaten ama hala bakin bunlar1 konusuyor oluyoruz. Ciinkii baz1 birimler
buna daha uygun bazi birimler uygun olmayabilir. Herkese es perspektifte ayni
paydaya koyarsak bu olmuyor ama benim departmanimda ve benim isimde biz
borsact gibi calistigimiz i¢in ve aslinda bizim isimizin bir zaman mefumu
olmadig1 i¢in kavramini kaldirdigimiz da sinirini1 daha ¢ok firsat ve aslinda daha

cok tehditle daha kolay bas edebildigimiz i¢in bize ¢ok uygun bir sey.

Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadimiz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi1?

Ben burada biraz daha mentor gibi hareket etmis oldum. Sadece sey gibi degil
c¢iinkii o arada bence uzaktan c¢alisma modelindeki gorev taniminda
yoneticilerin rolii daha ¢ok artiyor. Yani dyle sdyleyeyim size ben arkadaslar
ofise gecince daha rahat ettim yani. O anlamda kisisel konforum ve sorumluluk
alaniniz acgisindan diyorsaniz benim artik ¢iinkii iki tane telefonum wvar.
Bilgisayarim da harika. Hi¢bir zaman bilgisayarin kapanmamasi gerekiyordu.
Elektrik kesintisi dediginiz sey krize doniisemeyecek bir sey oldugu icin hig
yapmadan siirekli telefonum ¢aliyordu. Siirekli artik evde hani bu baglamda bir

isyan hali s6z konusu oluyordu. Ciinkii onlar bir esneklik i¢inde ¢alisiyorlar ya.
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Orada tek sorumlu ben oldugum zaman o esneklik olmuyor. Bence burada
bizim, dokuzuncu soruya ek olarak soyle bir sey soyleyebilirim. Uzaktan
calisma modellerinde ara kademe yoneticilere sayisinin artmasi lazim. Ciinki
burada bir mentorluk sistemine ihtiya¢ var. Yani 30 kisinin bagli oldugu bir
tane miidiirle bu is ¢cok zor yonetiliyor. O zaman ¢ok 6z veri lazim. Hani ben
iskolik bir insanim arkadaslarin géziinde bana gore degil. Bende bunlar bir sey
olusturmuyor. Olumsuz bir sey degil, ben bunu seviyorum belki de hobi olarak

diyorum.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirllmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin giivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalar1, bagar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Hibrit diizene gegmeden Oncesinde kurum bir anket gondermisti. Anket
sonrasinda da anketin sonuglari bize geldikten sonra biz onlar1 da okumustuk
clinkii. Bir sey degismeyince dedim ki bosluga atmis gibi olmasinlar biz en
azindan kendi aramizda bir degerlendirelim. Genel olarak herkesin soyledigi
sey de o konfor alanina herkes ihtiya¢ duydu. Hatta orada su tarz yorumlar
vardi. Dedik ki ya ben evcil hayvanima bile daha ¢ok vakit ayirdim. Yani hep
onunla beraber oldugum i¢in. Kimisi dedik ya benim evde artik {i¢ 6gilin
yemek pisiyor. Yani hani sabah diyor ¢ocugum ve okula evden yolladigim
zaman mutlu oluyorum. Kimisi diyor ki ya benim masraflarim azaldi. Her
glin ne giyecegim derdinden kurtuldum. Yani sosyal statii ve sosyal
bagimliliklarimiz aslinda bizim sadece uzaktan calismayla biraz tabularin
disina ¢ikti. Insanlar1 artik simdi bile fark ediyorsunuzdur. Eskisi gibi
gitmiyor. Eskiden bdyle her giin bir diigiine gidiyormus gibi bir hazirlik
gerekirken su an biraz daha ben soyle bir sey goriiyorum. Sanki ya derler
buna yani daha bdyle spor ayakkabi biraz daha keyif 6n plana ¢ikmis oldu.
Dolayisiyla bence arkadaslar bu hissi seviyorlar. Fakat uzaktan c¢alismada
fiziksel calisma kosullari yani o hani ergonomik sandalye, iste ortopetik

koltuk vesaire kimsenin herkesin daha dogrusu diyelim evleri bu sartlara
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uygun olmadigi i¢in o fiziksel calisma kosullarinin kesinlikle uzaktan ¢aligma
gibi bir sey olursa iyilestirilmesi gerekiyor. Sandalyesi ya da masasi bile
yokken biz onlara git dedigimizde mutfak masasinin bir kenarinda iste
yatagin lizerinde vesaire calismak zorunda kalmayacaklari bir platform
bunun icin tabii ki daimi olarak da uzaktan c¢alisma is modellerinin
hayatlarina girmis olmasi gerekiyor ve sosyallesme ara ara bazi
organizasyonlara ihtiyaglar1 var ¢iinkii ofise donmek isteyenlerin en biiyiik
yorumu suydu bizde sosyallesmek istiyoruz yani erkekler 6zellikle daha
fazla kadinlar daha az bunu sdyleyebilirim net bir sekilde sdyleyebilirim. Bu
gender balance konusunda ben 6zel olarak ¢alistyorum. Birkag konu sebebi
de genelde erkekler ofise donmek istiyor. Kadinlar istemiyor. Daha ¢ok
sorumlulugu olmasina ragmen. Ciinkii erkekler evden ¢ikmak istiyor. Siirekli
evde olmus olmak onlara bir boyle baski hissi olusturuyor. Ev islerine yardim
etme zorunlulugu, siirekli esinin yaninda olma zorunlugu gibi bdyle degisik
hisler olusturuyor. O yilizden sosyallesme ihtiyacin1 karsilayacak daha

nitelikli aktiviteler koymamiz gerekiyor.

Sozlii sozli tesekkiir iste motivasyon ya iyi is ¢ikarttin ya goriiyor musun bak
bu aslinda ¢ok krizlik bu konuyu ¢ok iyi hallettim bunu ya bak baya bir emek
verdik ama sonucunu da cok giizel bir sey elde ettik goériiyor musun
sorumlulugu iste sirketimiz i¢inde devletimiz i¢inde giizel bir sey ¢ikt1 ¢cok
sikiir. Kosullar1 bir numara oldugunu halletmemiz gerekiyor. Daha
sonrasinda iste sosyallesme, kontrol sosyallesme ara ara hani bdyle evden de
cikmalarimi  gerektirecek ve disarida bir ortam oldugunu onlara
unutturmayacak bir sosyallesme. Daha sonrasinda da bence takdir, tebrik hani
bir aslinda onay mekanizmasi mi denir buna kisisel anlamda biraz daha
aslinda bu konu psikolojik bir sey de onay olabilir. Onaylanma ihtiyaci var
insanlarin. Bunu artik tesekkiirle de yapabilirsiniz. Yerine gore. Geri
geldiginde ya aslinda higbir seye ihtiyacin yok goriiyor musun? Bak kimse
seni kontrol etmeden de ¢ok iyi is yapiyorsun demek bile burada yeterli.
Ondan sonrasinda bence gerisi kolay biraz sey kaliyor gerisi. Sorumluluk
anlayisina kaliyor. Yani insanlar sabah erken kalkmay1 sevmiyorsa siz onun
0zelligini biliyorsaniz ve ona aksam bitirecek isler veriyorsaniz verim zaten

ylizde elli artiyor net bir sekilde artiyor yani. Ama bdyle tutup da en sabahin
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koriinde yapilmasi gereken ise, 6glen kalkmay1 seven bir adami veriyorsaniz
ayn1 ofiste de su an oldugu gibi sabah mutsuz oluyor suratlar. Oglene kadar
cikarttigr isten higbir verim alamiyorsunuz vs. Biraz bence orada hani
egrideki en iist noktayr bulmak lazim. Kisi iizerinde ¢alismak lazim. Bu
ylizden de gruplar kii¢iiltmekte fayda oldugunu diistiniiyorum. Kiigiik kii¢iik

boyle mentorluk gruplarini uzaktan ¢aligmak igin.

11) Uzaktan ¢alisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde nasil
etkileri oldu?

Kesinlikle kuruma bagliklarini artirtyor.

Disardan yeni alinan birisinin de aidiyetinin saglanmasinin ben miimkiin
oldugunu diisiiniiyorum. Yani burada aslinda uzaktan ¢aligsma ile baslayan bir
insana da seni bu sartlarla aliyoruz. Bizim kurallarimiz budur. Bu ¢ergevede
ilerledigin zaman bunun ¢iktis1 budur, sartlar1 budur denildiginde, sinirlari
net bir sekilde ¢izdigimiz ve beklentimizi ifade ettigimiz zaman verim elde
etmeni miimkiin oldugunu diisiinliyorum. Kolay m1? Kesinlikle degil. Ama
bence kurumsal baglilik konusu ucu ¢ok agik bir konu. Kimi zaman biz
aslinda sunu da yasiyoruz diye diisiiniiyorum. Ug tane departman var.
Gecesini giindiiziine katarken diger tarafta sey de duymadik degiliz yani.
Pandemi boyunca Bodrum'daki yazligindan bir kere bile bilgisayar agmadan
kag¢ ay boyunca kalmis ben siirekli bu sikayetlerle karsi1 karsiya kaliyordum.
Yani hani biz mesai parasi bile almadan giinlerce ¢alistik bir tesekkiir bile
beklemeden ama iste su departman varmis bombos duruyormus o zaman
gelip bize yardim etsinler. Yani hani bu tarz durumlarin olmamasi i¢in sartlar
onden netlestirip de ilerletilebilir. Yani kesinlikle kolay bir siire¢ degil.
Farkindayim bunun. Ama ben miimkiin oldugunu diisliniiyorum. Burada da
kesinlikle egitimler ¢ok 6nemli bir faktér. O donem egitim departmani ile biz
sOyle bir goriisme yapmustik. Bizim ekip i¢in bazi kisisel gelisim egitimleri
vardi o dénem hatirlarsaniz. Takim g¢alismasi, mesela multi-tasking, proje
yonetimi falan. Boyle bir katalog hazirlamistik. Bizim ekipten bir
arkadasimizin egitimcilerin egitim sertifikas1 da vardi. Ondan rica etmistim

ben.
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Sadece bize 0zel egitimler aldik. O bayagi keyifli ve iyi oldu. Ciinkii kendi
caselerimiz lizerinde konustuk egitmenler direkt olarak. Yani hani boyle
olunca mesela stres yonetimi, zaman yonetimi bir de boyle kisisel egitimleri
de arkadaglar ara ara almalar1 i¢in gonderiyorduk. Daha degerli hisseder
calisan da kendisini. O donem bizde yeni baslayan, en yeni olan arkadasimiz
part-time'liktan ge¢mis bir arkadasti. En yeni olan oydu. Kurum kiiltiiri
olmayan bir arkadas. Oyle diisiiniin. Yeni mezun olmus. Iktisat fakiiltesinden.
En kolay oydu diyebilirim size, ¢iinkii higbir 6grenilmis kabulii olmadig1 i¢in
direkt sartlara tabi olmasi daha kolay. Yani ¢ok uzun yillar burada ¢alisip da
bir kiiltiir olusturulmus bir arkadasin is modelini degistirmek higbir seye
oturmamis bir adama gore ¢cok daha gergekten zor ve sancili oluyor. Diger
arkadasa stirekli bir hatirlatma yapmaniz gerekiyor. Ya da iste onu motive
etmek i¢in, bak eskiden 0yleydi ama bugiin sartlar degisti. Ciinkii hep refere
ettigi yer gecmis. Teknolojiye adaptasyon burada bence bir faktor olabilir.
Yani bu iste uzaktan calisma donemi, kurumsal baglilik ve verimlilik ¢
kelimeyi ayni ciimle icerisinde koymak istiyorsak teknoloji konusunda
kesinlikle hem biraz daha yatkin aslinda bundan iyi is ¢ikartan hani biraz daha
z kusag1 demek istemiyorum ama biraz daha teknoloji ile hasir nesir mutlu
olan insanlar bence bu siiregcte daha 6n plana ¢ikiyor diyebiliriz.
12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligini arttirmak igin
kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal c¢alisma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

13) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir
calisma diizeni mi?

Tiirkiye'de zor. Diinya trendinde kalict hibrit ¢aligma. Simdilik ben Tiirkiye'de boyle

bir gelecek oldugunu diisiinmiiyorum. Yani ¢ok uzun bir doneme ihtiyacimiz var.

Bizim tarafta maalesef biraz yonetimsel bir bakis agis1 var ama biz siirekli bunu

masaya tekrar koyuyoruz. Ciinkii bdyle bir talep var. Ciinkii yeni baslayacak

arkadaslar da siirekli bu istek var. Bu da aslinda aidiyetin aslinda baslangici gibi

oluyor. Bir nevi ben biraz daha umutluyum belki ¢ok yakin zamanda degil ama biraz
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daha orta zamanda mutlaka gelecek bize de uzaktan calisma gibi goriiniiyordu.

Bakalim ingallah. Diinya oraya gidecek. Benim su an yiiriirken c¢alisan

arkadaglarimin %80'1 diyeyim. Kendileri baska bir iilkede, Tiirkiye'de yasiyorlar,

yurt digina ¢alistyorlar.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

TRANSP.#9

Yasimiz?

37

Medeni Durumunuz?

Evli

Varsa ¢ocuk sayisi

2

Egitim Seviyeniz?

Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag y1llik? Toplam yénetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 12 yi1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gectiyseniz nasil bir diizenle calistiniz ve ne kadar siireli uzaktan calismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

Yaklasik 2 yi1l bir kismi hibrit olmak tizere uzaktan ¢alisma gercgeklestirdik.

Uzaktan ¢aligma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil dl¢ersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasild1? (Dijital olarak c¢alisma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams ilizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Faaliyet alani toplant1 ve istisare ile ylriittiiglimiiz i¢in bir sisteme baglanma
ihtiyaci yoktu ama toplant1 igin online toplanti yaptik. Internet kaynakl

altyapisal sorunlar olabiliyordu ama 6z yeterlik noktasinda sorun olmadi.
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8)

9)

Uzaktan caligma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi1?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Zamanm verimli kullanabildik ama mesai bitince is bitmemesi ya da mesai
sirasinda dzel is yapilmas1 hususunda esneklikler vardu. Isi gece 21:00-22:00 is
yaparken giin i¢inde 6zel isime bakabildim. Evde izole olma noktasinda sorun
yagamadim. Ekibimde bekar ¢alisanlar sorun olmadi onlarin is yasam dengesi

kurmalarinda.

Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadiniz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

24 saat ulasilabilir olduk, mesai saatleri esnedigi i¢in hep ulasilir olduk.
Gerektiginde ofise de geldik.

10) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil

degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artirllmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (Maas, fiziksel
caligma kosullari, iginin glivende oldugu hissi, is arkadaslari ile iletisim, sirket
politikalar1, bagar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Uzaktan galisirken yiirliyorsa bensiz de yiriiyebilir algisi olabilir, uzaktan
caligmada isverenin bdyle bir diislincesi de olabilir, uzaktan calisma imtiyaz
olarak goriiliip daha ¢ok caligmasini isteme ya da kiymetinin daha az olarak
goriilmesi, psikolojik Onyargilar olusabiliyor, es, cocuk anne baba, uzaktan
calistyorsan evde yatiyorsun gibi algilanabiliyor. Isin dlgiilmesi verinin ortaya
konulabilmesi 6nemli. Ayni tiirden is yapan insanlarin is 6zelinde siire¢lerinin
belirlenmesi 6nemli. Calisana bunun hissettirilmesi 6nemli. Uzaktan ¢alisma ile
Istanbul disinda yasanacak bir hayat ofisten calisarak Istanbul’daki yasamdan
daha az maliyetli. Maas kesintisine insanlar burada hosnut olabilirler. Net gelir

ayn1 kaliyor olabilir. Ofiste ¢aligma ortami ya da kiyafet ya da yemek standardi
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var. Evde en verim alabilecegim sekilde ortami olusturabilirim. Benim evde
calismamdan dolay1 kabul ettigim masraflar var mobilya destegi gibi. Bir

sekilde belli bir internet altyapisi donanim altyapisina ihtiyacimiz var.

11) Uzaktan ¢aligma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi tizerinde nasil

etkileri oldu?

Ofise gelmeyen personel aidiyet saglamaz diislincesine katilmiyorum. Ofise
gelerek sosyal bag hususunda aidiyet hissedersin. Uzaktan calisirken firma seni
degerli hissettirirse aidiyet de hissedebilir. Kurum kiiltiirii uzaktan ¢aligma diye
bir kiiltiir de olugsmasi lazim. Diinya oraya dogru gidiyor orada bir kiiltiir
olusturabilir. Firmanin ¢alisanlarina aidiyeti nasil olursa ¢alisanlarin da aidiyeti
de ofis ya da uzaktan ¢alismada ayni olur. Uzaktan g¢alisirken her an isten
¢ikarilma duygusu yaganmamali ¢aligsan tarafindan. Firma yaptig1 isi 6l¢iip ona
geribildirim vermeli, eve koltuk gondermeli mesela. Rahat bir sekilde senin

evinde caligmani istiyorum demeli.

12) Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan oOrgiitsel bagliligimi arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: 11. Soru altinda cevaplandirilmistir.

13) Sizce uzaktan c¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

1)

2)

calisma diizeni mi?
Bu standardlan belirleyen cografyalar var. Avrupa, Amerika mesai saatlerini

kisaltmak hibrit ¢alisma basladi var. Uzaktan calisma buraya da gelecektir.

TRANSP.#10
Yasiniz?

39

Medeni Durumunuz?
Evli
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3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

Varsa ¢ocuk sayis1

1

Egitim Seviyeniz?

Yiiksek Lisans

Kurumunuzdaki Is Tecriibeniz kag yillik? Toplam ydnetici olarak tecriibeniz ne
kadar?

Toplam 16 y1l

Pandemi donemi ve sonrasinda uzaktan calisma modeline gectiniz mi?
Gegtiyseniz nasil bir diizenle c¢alistiniz ve ne kadar siireli uzaktan ¢alismaya

tabisiniz/tabi oldunuz?

2 giin ofis 3 giin ev

Uzaktan ¢alisma modelinde 6z yeterlik seviyenizi nasil 6lgersiniz? Ekibiniz i¢in
bu seviye nasildi? (Dijital olarak ¢aligma ortamina uyum saglama konusunda
zorlandiniz m1 (Online toplantilar, uzaktan sisteme giris, teams iizerinden
ekiple goriisme vs. lizerinize zor gorevler ya da yeni gorevler atansa da bunlari
halledebildiniz mi kendi basmiza? Isleri destek almadan ekibiniz yerine

getirebildi mi?)

a. Ozyeterlik de yoneticinin rolii nedir?
Cok hizli bir sekilde adapte olduk. Teams geldi yillardir bunu kullaniyormus
gibi sorun yasamdik. Adaptasyon konusunda bir sikinti yasamadik. Yeni

baslayan ya da tecriibeli bu husuta bir sorun yasamadik.

Uzaktan calisma modelinde is yasam dengesini kurmakta zorlandiniz mi?
Nelere dikkat etmek gerekir sizce? Ekibinizde yasadiginiz tecriibeler oldu mu

bu hususta?

e Yoneticinin rolii nedir?
Ev is aras1 birka¢ dakika oluyor ge¢is evdeyken. Small talk kahve arasi
evdeyken olmuyor daha yogun ve yorucu oluyor. Mesai bitince bilgisayar
kapanmiyor evdeyken mail geliyor toplant1 geliyor. Geceleri ¢alisma olunca

sabahlar1 ge¢ baslayabilirsiniz diyorum ya da mesailerini girip haklarini alma
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durumunda telkinde bulunuyorum. Bazen overloaded burn-out olan
arkadaglar olabiliyor. Her ne kadar fazla is yapsa da bizzat eskale edin
yapamadiginizi gelecek plani olarak yapin, 3 kisinin 3 birim yaptig1 is 5 birim
olduysa burada burn out vardir. Bayragi kaldirmalarini bekliyorum. Kendim

icin degil ekibim i¢in de dnemsiyorum.

10) Uzaktan ¢alisma modelinde yonetici olarak nasil rol oynadimiz? Ekibinizle is

iliskileriniz nasildi?

Bizde ¢iktiya bagli performans oldugu i¢in kimin ne kadar zamanda ne
cikarmasi gerektigini biliyorum. Hibrit donemde masalara ugrayip bilgi alip
devam ediliyorum. Takip is bazli oluyor, performans takibi 6l¢iimii oluyor.
Nicelige kaydigi i¢in takip edebiliyoruz. Yilsonu yilbasit hedefleri veriliyor.

Hem kisisel hem miidiirliik hedefleri ayr1 ayr1 oluyor.

11) Uzaktan ¢alisma diizenini sizin ve ¢alisanlarinizin motivasyonu agisindan nasil
degerlendirirsiniz? Uzaktan c¢alisma modelinde ekibinizin  ¢alisma
performansinin artiritlmasinda ne gibi faktorler etkili oluyor? (maas, fiziksel
calisma kosullari, isinin glivende oldugu hissi, is arkadaslar ile iletisim, sirket
politikalar1, basar1 duygusu, kisisel gelisim, daha ¢ok sorumluluk vermek, terfi,
takdir)

Yeni baglayan da var mid senior da var tecriibeliler de var. Haftanin 2-3 giinii

ofiste olmamiz olumlu ve verimli.

12) Uzaktan galisma diizeninin sizin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig izerinde nasil

etkileri oldu?

2-3 giin hibrit yap1 c¢alistyor baghilik anlaminda da. Bu 2 giin iyi. Kuruma
baglilik noktasinda pozitif etki edecektir.

13)Uzaktan c¢alisma diizeninde c¢alisan Orgiitsel bagliligimi arttirmak igin

kurumunuz ne tip enstriimanlar gelistirdi ya da ne tiir enstriimanlar gelistirilmesi
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gerekir? (Kurumsal caligma politikalari, tesvikler, online organizasyonlar,

egitimler vs.)

Not: Bu soru atlanilmistir.

14) Sizce uzaktan ¢alisma modeli pandemi sonrasinda da devam edilebilecek bir

calisma diizeni mi?
Tek basina insanlar islerini yonetiyorlar, autonomy olduk¢a Istanbul gibi bir

sehirde insanlar dolduruluyorlar. Giivensizlik duygusu olusursa giivelik duygusu

da gider. Hibrit insanlarin tadini aldiklar1 bir sistem, devam edecektir.

244



APPENDIX B

DATA FOR QUANTITATIVE ANALYSIS

VOLUNTARY PARTICIPATION AND INFORMED CONSENT FORM &
SURVEY QUESTIONS FOR QUANTITATIVE ANALYSIS

The original version of the text is in Turkish.

UZAKTAN CALISMANIN ORGUTSEL BAGLILIK UZERINE ETKILER]

Gonillu Katilim Formu

Degerli Katilimei,

Bu ¢alisma, Ibn Haldun Universitesi Yénetim Bilimleri Fakiiltesi Isletme Boliimiine
baglh doktora tezi kapsaminda Uzaktan Calismanin Orgiitsel Baglihga etkilerini
Olcmeye yonelik olarak yapilmaktadir ve tez danigmani Prof. Dr. Mahmut Arslan
onderliginde Ibn Haldun Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi Isletme Boliimii
Doktora Ogrencisi Esra Findik tarafindan ilerletilmektedir. Gerekli verilerin
toplanabilmesi admna Ibn Haldun Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel

Aragtirma ve Yaym Etigi Kurulu Baskanligi’ndan gerekli onaylar alinmistir.

Katilimer bilgileriniz arastirmact tarafindan gizli tutulacak ve vermis oldugunuz
cevaplar lgciincii kisilerle paylasilmayacak olup sadece yiiriitilen ¢alismanin
sonuglanabilmesi adina, bilimsel amacla kullanilacaktir. Calisma bittikten sonra

sorumlu arastirmaciya telefon veya e-posta ile ulasarak soru sorabilir, sonuclar

hakkinda bilgi isteyebilirsiniz.
Sorumlu Danigman: Ogrenci:
Prof. Dr. Mahmut Arslan Esra Findik
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Ibn Haldun Universitesi Ibn Haldun Universitesi

Y onetim Bilimleri Fakiiltesi Y onetim Bilimleri Fakiiltesi

Bu arastirmaya goniillii sekilde katilmay1 kabul ediyor musunuz?
Evet
Hayir

Demografik Sorular

Yasiniz
18-24
25-34
35-44
45-55

55 +
Cinsiyetiniz
Kadin
Erkek
Medeni Durumunuz
Evli

Bekar

Egitim Seviyeniz
Lise

Lisans

Yiiksek Lisans

Doktora +

Kurumunuzdaki s Tecriibeniz

1-5

6-10

11+

Pandemi Doneminde Calisma Diizeni

Pandemi siirecinde (Eyliil 2021 ve sonrasinda) nasil ¢calistimiz? *
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Evden

Hibrid (Kismen Evden Kismen Ofisten)

Ofisten

Pandemi stirecinde (Eyliil 2021 ve sonrasi) uzaktan ¢alismaya (evden) ne siklikla
tabi oldunuz?

Haftanin her is giinii

Haftada iki giinden az

Ayda bir kez

Higbir zaman

Diger (liitfen belirtiniz)

Uzaktan Calisilan Siire

3-6ay
6 -9 ay
9 ay- 1 sene

1 seneden fazla

Arastirma Boliimii

Bu boliime Pandemi Doneminde Uzaktan Calismaya tabii oldugunuz i¢in ge¢cmis
bulunmaktasiniz. Asagida yer alan sorular1 Uzaktan Calisma sirasinda yasadiginiz
tecriibelerinize istinaden cevaplamaniz biiylik 6nem arz etmektedir. 5°li likert 6l¢egi
kullanilmig olup “1-Kesinlikle katilmiyorum”, “5-Kesinlikle katiliyorum” ifadeleri

arasinda cevaplarinizi verebilirsiniz.

Anket Sorular

Oz Yeterlik (Self-Efficacy)

1) Uzaktan ¢alisma sirasinda gorevlerimi kendi kendime yerine getirebiliyorum.

2) Uzaktan c¢alisma sirasinda zor gorevler lizerime atansa da bunlari halledebilecek
yetkinlige sahibim.

3) Uzaktan ¢alisma sirasinda hig¢bir destek almadan zorlu isleri kendim basarabilirim.

4) Uzaktan ¢alisma sirasinda yeni gorevleri kendi basima yerine getirebilirim.
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5) Uzaktan calisma sirasinda gorevlerimi dijital ortamda yerine getirebilmek igin
gerekli teknik bilgi ve dijital yetkinlige sahibim.

6) Uzaktan ¢alisma sirasinda bilgisayarimda karsilasabilecegim bir teknik sorunu
destek almadan ¢6zebilirim.

7) Uzaktan calisma sirasinda gerekli olabilecek yeni dijital platformlari toplant1 ve

birebir goriismeler i¢in kullanabilecek dijital yetkinlige sahibim.

8) Uzaktan ¢alisma sirasinda kurumsal sistemimize uzaktan baglanabilmek igin

yeterli bilgi ve donanima sahibim.

Lider Tipi

9) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticim bana hep destek olur.

10) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticimin benden istediklerini kolaylikla anlarim ve
o dogrultuda hemen aksiyon alirim.

11) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticime kolaylikla ulagabilirim.

12) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticim problemlerimi dinler ve hemen ¢6zmek igin
gayret gosterir.

13) Uzaktan caligma sirasinda yoneticim beni ise karst motive eder.

14) Uzaktan c¢aligma sirasinda yoneticim kendi islerimi kendim yonetmem konusunda
bana yetki verir.

15) Uzaktan galisma sirasinda yoneticim performansimdan sadece beni sorumlu tutar.

16) Uzaktan ¢aligma sirasinda yoneticim performansimi artirmak i¢in beni tesvik eder.

17) Uzaktan ¢alisma sirasinda yOneticim bana yeni beceriler kazandiracak firsatlar
sunar.

18) Uzaktan c¢alisma sirasinda yoneticime giivenim tamdir.

19) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticim goriislerime 6nem verir.

Is yasam dengesi (Work Private Life Balance)

Aile dengesi (Family to Work Conflict)

20) Uzaktan calisma sirasinda evdeki sorumluluklarimdan (¢ocuk / yasli bakimi / ev
151) dolay1 is 6zel yasam g¢atismasi yasamaktayim.

21) Uzaktan ¢alisma sirasinda is 6zel yasam dengesini kuramadigimdan dolay: aile

yasamimda da kendimi mutsuz hissediyorum.
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22) Uzaktan ¢alisma doneminde aile yasamindan kaynaklanan stres benim isime olan
konsantrasyonumu azaltmaktadir.

23) Uzaktan ¢aligsma sirasinda evdeki talepler nedeniyle ¢ogu zaman islerimi ertelemek
zorunda kalryorum

24) Uzaktan c¢alisma sirasinda aile sorumluluklarimi da yerine getirdigim i¢in kendimi
calisirken yorgun hissediyorum.
Is Dengesi

25) Uzaktan ¢alisma sirasinda mesai saatim bitince offline olurum.

26) Uzaktan ¢alisma sirasinda fazla mesai yapmak benim igin sorun olmaz.

27) Uzaktan calisma sirasinda is ve 6zel hayat dengesini iyi kurarim ve bu durum is
performansimi artirir.

28) Uzaktan ¢alisma sirasinda yoneticim mesai saatleri disinda da bana is verir.

29) Uzaktan ¢alisma sirasinda is yaparken zamanimi daha verimli kullanirim ve 6zel
hayatima daha ¢ok vakit ayirabilirim.

Is Motivasyonu

Dis Faktorler

Maas

30) Uzaktan ¢alisirken kazandigim maasim beni memnun edecek diizeydedir.
Fiziksel Calisma Kosullar:

31) Uzaktan ¢aligma sirasinda gerekli fiziksel donanim (laptop, internet baglantisi, ofis
ekipmanlar1) kurumum tarafindan bana yeterli dlciide saglanir.

Sirket Politikalar:

32) Uzaktan galigma sirasinda kurumum uzaktan ¢alisma prosediirleri/dokiimanlarini
cok net ve anlasilir bir bicimde hazirlayarak ¢alisma kosullarimi uzaktan ¢alismaya
gore yeniden diizenler ve bu da is motivasyonumu arttiriyor.

Is Arkadaslari ile letisim

33) Uzaktan c¢alisirken is arkadaslarimla online goriiserek sosyallesmemi
saglayabiliyorum ve bu beni isime kars1 motive ediyor.

34) Uzaktan ¢alisirken kendimi ¢ok yalniz ve izole hissediyorum.

Is Giivenligi
35) Uzaktan galisirken isimi, bulundugum pozisyonu kaybetme korkusu yasiyorum.

36) Uzaktan ¢alisirken isimin glivende oldugunu hissediyorum.
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icsel Faktorler
Basan

37) Uzaktan ¢alisirken isimi basaril1 bir sekilde yapabildigimi diistiniiyorum.

38) Uzaktan ¢alisirken isimi olarak yapmak zorlasir ve daha ¢ok zamanimu alir.
Kisisel Gelisim

39) Uzaktan g¢alisma diizeni kendimi gelistirmek i¢in bana online olarak daha ¢ok
imkan saglar.

40) Uzaktan calisirken islerimi daha az siirede halledip kendi gelisimime daha ¢ok
vakit ayirabilirim.

41) Uzaktan ¢alisirken kisisel gelisimim daha zor olur.
Sorumluluk

42) Uzaktan galisirken isle ilgili sorumluluklarimi ger¢eklestirmek daha zordur.

43) Uzaktan ¢alisirken tizerime diisen sorumluluklarimi yerine getirmek i¢in daha ¢ok
caba gosteririm.
Terfi -Takdir

44) Uzaktan ¢alisma diizeninde isimi iyi yapsam dahi terfi almam zorlasir.

45) Uzaktan ¢aligma déneminde ofis ortaminda daha kisa siirede alabilecegim terfiyi
daha ge¢ zamanda alirim.

46) Uzaktan calisirken basarili bir sekilde tamamladigim islerim igin yOneticim
tarafindan takdir edilirim.

47) Isimi iyi yapmamdan dolay1 yeterli takdiri uzaktan ¢alisma diizeninde de goriiriim.
Organizasyonel Baghhk

Duygusal Baghlik Olcek Maddeleri (Affective Commitment)
48) Meslek hayatimin geri kalan kismint bu kurumda ve uzaktan galigarak gegirmek

beni ¢ok mutlu eder.

49) Uzaktan ¢alisma sirasinda kurumumun problemlerini ger¢ekten kendi

problemlerim gibi goriiyorum.

50) Uzaktan ¢alisma sirasinda kurumuma karsi giiglii bir aidiyet hissetmiyorum.

51) Uzaktan ¢alisma sirasinda kurumuma kars1 duygusal baglilik hissetmiyorum.
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52) Uzaktan ¢alisma sirasinda bu kurumda kendimi “ailenin bir pargasit” gibi
gormilyorum.

53) Uzaktan c¢alisma sirasinda kurumumum benim i¢in ¢ok fazla kisisel anlami
oldugunu fark ediyorum.

Devam Baglih@ Olcek Maddeleri (Continuance Commitment)

54) Su anda bu kurumda ve uzaktan ¢alisma diizeninde ¢alismak istemem hem kendi

istegimden hem de sartlarin bunu gerektirmesindendir.

55) Uzaktan ¢alisirken kurumumdan ayrilmayi istesem su anda bu bana ¢ok zor gelir.

56) Uzaktan calisirken kurumumdan ayrilacak olsam, hayatimda bir¢ok sey alt iist

olur.

57) Uzaktan c¢alisirken bu kurumdan ayrilmay: diisiindiirecek ¢ok az se¢enegimin

oldugunu biliyorum.

58) Eger bu kuruma kendimden ¢ok sey katmamis olsaydim, uzaktan ¢alisma yapan

baska yerde ¢alismay:1 diisiinebilirdim.

59) Bu kurumdan ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri, diger kurumlarda uzaktan

calisma alternatiflerinin azlig1 olacaktir.
Normatif Baghihk Ol¢ek Maddeleri (Normative Commitment)
60) Uzaktan ¢alisirken kurumumda ¢alismaya devam etme yoniinde bir zorunluluk

hissetmiyorum.

61) Bu kurumdan ayrilmak benim yararima olsa dahi uzaktan c¢alisma diizeninde

buradan ayrilmanin dogru olmadigini diisiiniiyorum.

62) Uzaktan ¢alisirken kurumumdan ayrilacak olsam kendimi suglu hissederim.

63) Uzaktan ¢alisirken de bu kurum benim sadakatimi (bagliligimi) hak ediyor.
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64) Uzaktan calisirken kurumumdan ayrilmam ¢iinkii bu kurumdakilere karsi bir

sorumluluk hissediyorum.

65) Uzaktan ¢alisirken kurumuma ¢ok sey bor¢luyum

SURVEY DATA

Research Data is available upon request.
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