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Arastirmanin
Amacl ve Onem|

Son yillarda diinyada oldugu gibi
Turkiye'deki kurumlarin da mevcut
geleneksel is glicU yapilariyla;

* ihtiya¢ duyduklari yeteneklere sahip
kisileri bulma, cekme ve elde tutma,

* yetkinliklerin ve calisanlardan
beklentilerinin strekli gelisip, degismesi,

* isyapis sekillerinin dijitallesme ve
otomasyon ile hizla donismesi,

* pandemi ve piyasalardaki dalgalanmalarin
belirsizligi strekli kilmasi gibi konularda
zorlandiklari gozlemlenmektedir.

Ote yandan kiiresel olarak hizla yayllmaya
baslayan "karma is glicti (“KIG")" yapisi ile
tam zamanl ¢calismanin yani sira;

* proje bazl,

* gecici,

* yari zamanli gibi ¢calisma modelleriyle
harmanlanan stratejik bir is glicl yapisina

gecmek kurumlara rekabet avantaji
saglamaktadir.

Arastirmamizin amaci, ihtiyag duyulan
yeteneklere ve donanima sahip kisileri
bulma ve elde tutmanin neredeyse
imkansizlastigl ortamda Turkiye'deki
kurumlarda mevcut geleneksel is

glicl yapisindan, bu yapiyi ihtiyaglar
dogrultusunda daha verimli ve ¢evik hale
getirebilmek icin gecilmesi gereken "KIG”
yapisina gegise iliskin kurumlarin mevcut
durumunu ve gelecek 6ngorulerini tespit
etmektir.

Bu tespitleri yaparken, bu modele
gecisin saglam temeller Gzerinde
gerceklestirilebilmesi ve strdurdlebilir
olabilmesiicin yapilacak zemin etddu

ve yol haritasina baz olusturmak Uzere,
Deloitte Turkiye ve Workflex olarak birlikte
tasarladigimiz ve gelistirdigimiz “Karma

Is GUcl Hazirlik Seviyesi Degerlendirme
Galismasi’nda yer alan boyutlara yer
verdik. Béylece Kultur, Liderlik, Teknoloji
ve Operasyon olmak tzere bu dort temel
boyuta yer vermek suretiyle butunsel bir
bakis acisini yakaladik.

Buradan hareketle, Turkiye'deki farkli
sektdrlerden farkli profildeki kurumlari
kapsayacak sekilde Deloitte Turkiye ve
Workflex olarak guclerimizi birlestirerek
sizlerin de degerli katkilariyla bu alana
odakli Turkiye'de ilk olma 6zelligini taglyan
bu ¢alismaya imza attik.

Umariz Ulkemizdeki is hayatina ve
geleneksel alisilagelmis modellere farkli

bir perspektif getiren bu ¢alisma, ihtiyag
duyulan yetenek ve yetkinliklere sahip
calisanlari bulma ve elde tutma konusunda
sikinti ceken, bu kroniklesen sorunu artik
cozmek ve rekabet avantaji saglayarak bir
adim dne gegcmek isteyen yoneticiler ve
ekipler basta olmak Uzere tim okurlar icin
faydali olur.
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Metodoloji: Online ankette, 6'sI
demografik bilgiler olmak Gzere toplam

34 soru kullaniimistir. Anket akisinda
fonksiyon bazinda degisiklik gostermesinin
muhtemel oldugu dustinulen baz
sorularda bunu test edebilmek icin mantik
kurgusu kullaniimis olup, tercih edilen
cevaplara gore devaminda gelen sorular da

Arastirmanin

Ankette acik uclu soru haricinde ¢oktan
se¢cmeli soru, en 6nemli gordugu ilk 5'
siralamali soru ve fikre katilma olmak

() )
Uzere Ug farkli soru tipi kullanilmistir. Fikre
katilma seviyesini 6lcmek Uzere 5'li skala

kullanilmistir.

Online anketin yani sira, cok degerli

Online anket donemi: 04 Ocak 2022- kurumlarin Ust diizey insan kaynaklari
yoneticileriile birebir telefon gérismeleri
22 §Ubat 2022 de gerceklestirilmistir. Raporda, gorusulen

kisilerin agirlikl taleplerine istinaden bu

gordsmelere anonim olarak yer verilmistir.
Arastirma Es Liderleri/
Ekibi / Katkida Bulunanlar Katilim: Online ankete dokuz farkli sektor
grubunda faaliyet gosteren, 138 farkli
sirketten, toplam 215 kisi katilim ve katki
saglamistir. Birebir telefon gordsmelerinde
ise toplamda 515.300'U askin ¢alisan
sayisini temsil eden 9 Ust dUzey yonetici ile
gorasulmustar.

Cem Sezgin Zeynep Bilgi¢ Hatice Dalagan Cetin

. ‘ ‘ Sinirhilik: Arastirma, arastirmaya
csezgin@deloitte.com zeynepb@workflexnow.com hdalagan@deloitte.com 3 3 y

katilanlarin yanitlandirdigi online anket,
gerceklestirilen gérismeler ve arastirma
ekibinin gozlemleriile sinirhdir.

Mert Emcan Beril Kilimcioglu Nur Karci
merte@workflexnow.com  bkilimcioglu@deloitte.com nkarci@deloitte.com

Roksan Kaspi
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"Karma Is GucU

KIGY" ve “

-snek

Calisma” Kavramlari

Her ne kadar bugln calisma hayatinda
“Karma Is Glicil” ve “ Esnek Calisma”
terimlerini hi¢ agzimizdan dustrmesek
de, herkesin bu konularr ayni kapsam ve
bakis acisi ile degerlendirdigini sdylemek
pek mumkun degil. Bu nedenle, en basit
haliyle bu kavramlar ile neyi kastettigimizi
tanimlamakta, gerek arastirma sonuglarini
yorumlarken aklimizda olmasi gerekse
de ortak dili olusturabilmek adina fayda
goruyoruz.

“Karma is Giicii” “KiG” ile:

e Sirketin bordrosunda olan veya olmayan,
e Tam/yari/ kismi zamanli,

e Karbon (insan) veya dijital (teknoloji),

* Kendi sirketine hizmet veren / bir
holdingde veya grup sirketinde calisip
gruptaki diger sirketlere hizmet veren,

e Surekli/ sureli/ proje veya parca bazli
calisanlardan olusan

cesitlilige sahip is glictinun belirli oranlarda
harmanlanmis olma halini tanimlamis
oluyoruz. Dolayisiyla tanimimiz; tek bir
sirket icin suresiz kontratlarla bordrolu
calisanlardan olusan geleneksel is glicinin
Otesinde; dis kaynak-taseron-danisman-gig
calisan-freelancer-yari zamanl, dénemsel
veya belirli streli s6zlesmelerle ¢alisanlary;
ayrica yapay zeka ve RPA (Robotik Process
Automation/ Robotik stre¢ otomasyonu)
gibi teknolojileri de iceriyor.

Yani aslinda temel yaklasim is glicinu

tek tip bir geleneksel kadrolu ¢alisma
modelinde ¢alisanlardan olusturmak yerine,
is glicinu bir ekosistem olarak gormek

ve sirketlerin ihtiyaglari dogrultusunda,
ihtiyag olan zamanda, ilgili isin hallolmasi
icin gereken beceri ve yetkinliklere sahip
kisilerle ve ihtiyag olan stre boyunca
onlarin ihtiyag ve beklentilerine cevap veren
yeni ve farkli calisma modelleri ile calismaya
acik olan bir insan kaynaklarr is glcu
stratejisini ifade ediyor.

“ Esnek Calisma” ile:

* Calisilan mekana dair esnekligi (Yerinde,
uzaktan: sehir i¢i-sehir disi-tlke disl,
mobil, hibrit vb.),

Galisma zamanina dair esnekligi (gunler,
sureler, mesai saatleri, dontsumlu
saatlerivb.),

* Calisma sekli konusundaki esnekligi
(standart gorevler, proje - takim - cevik
bazli calisma vb.),

Kariyer yollari alanindaki esnekligi
(yoneticilik, teknik uzmanlik, yetenek
degisimi/ talent swap, rotasyon, ¢apraz
roller, gecici gorevlendirmeler, yurtdis
programlar vb.),

e Ucretlendirme ve yan haklardaki esnekligi
(Ucret - prim, esnek yan haklar)

basta olmak Uzere; ancak bunlarla da sinirli
olmayan ve ¢alisma hayatini, calisanin
farkli sekillerde deneyimlemesini mimkun
kilan politika ve uygulamalar butinunt
kastetmekteyiz.
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Gorismelerimizde KIG yani karma is giict
ifadesi kullanildiginda yer, zaman, sekil
olarak farkliliklar barindirsa da esnek
calismadan da bahsedildigini, ancak esnek
calisma ifadesi kullanildiginda genelde
karma is glclnden ziyade, sadece mevcut
geleneksel modelde kadrolu ¢alisanlarin
esnekliginden bahsedildigini gdzlemliyoruz.

Dolayislyla, tim bu kapsayici tanimlamalara
ragmen, pratikte “Karma Is gict”
denildiginde en sik dis kaynak-taseron-
danismanlar-gig calisanlar/freelancerlar;
“Esnek Calisma” denildiginde ise en sik
kadrolu ¢alisanlarin uzaktan ve hibrit
calisma pratikleri akla geliyor. Anket
sonuglarimizi degerlendirirken, bu hakim
bakis agisinin da dikkate alinmasinin faydali
oldugunu distinmekteyiz.
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Arastirmadan

Oneml

ve Icgoriler

lyi haberlerle baslayalim. Arastirma
sonuclari bize, Turkiye'deki kurumlarin
blyuk oranda is glici donustimunu
glndemlerine almis oldugunu, hatta
cogunlukla uygulamaya da koydugunu
gosteriyor. Arastirmaya katilan her Ug
kurumdan neredeyse ikisi karma is glicu
modeline gegmis gdzUkdyor.

Bu gegis bazilarinda kurum genelinde,
bazilarinda da birimler 6zelinde (%62) olsa
da, Turkiye'deki kurumlarin da kendilerine
rekabet avantaji saglayacak bu modeli
uygulamaya baslamis olmalari oldukca
sevindirici.

Bir baska iyi haberle devam edelim. Her

10 katiimaidan 9'u is glict dondsumund
glindemlerine almis durumda. Bu veri
genel olarak farkindaligin ytksek oldugunu
gosteriyor. Bu farkindalikla birlikte,
donustme hazirlik seviyelerini anlamaya
calistigimiz bu arastirmamizin sonuglari,
kurumlarda teknolojik altyapi, insan
Kaynaklari uygulamalari ve kurum kaltdrt
boyutlarinin karma is gici modellerini
hayata gecirmek icin yetkin, hazir ve
uygulanabilir oldugunu gosteriyor. Bu
sonuglarda pandemi ve pandemi sartlarina
hizli uyumlanma zorunlulugunun da

etkisi oldugunu sdyleyebiliriz, pandemi
doéneminde kurumlarimizi sergilemis
olduklari adaptasyon kabiliyetleri icin tebrik
edebiliriz.

Simdi de tam kotu haber olmasa da
gerceklerle ylzlesme ihtiyaci olan bir
haberle devam edelim.

Sulgular

lyi haberlere ragmen su da var ki, karma

is glicU basta ihtiya¢ duyulan yetenege
erisim, maliyet, farkli beceri ve yetenekleri
kuruma kazandirma ve is glct yonetiminde
esneklik avantajlarini saglama agisindan
cok ¢ekici ve 6nemli olsa da bu modeli
etkin yonetmek icin birtakim zorluklarin

da Ustesinden gelmek gerekiyor. Her ne
kadar kurumlar bircok acidan kendilerini
hazir ve istekli hissettigini belirtmis olsa

da katilimailarin %35'i karma is glcunu
yonetecek liderlik becerileri ve operasyonel
karmasikhigin yonetilmesi gereken zorluklar
oldugunu ifade ediyor. Bu noktada, tek
basina olmamakla birlikte insan kaynaklari
birimlerine ve yonetim ekiplerine, strece
ve bu donustume liderlik etme konusunda
dnemli gérevler dusuyor.
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Bir yandan kurum liderlerine farkli
calisma modellerini ydnetecek yetkinlikler
gelistirebilmeleriicin destek olmalari
gerekirken, diger yandan ise alim ve ¢zluk,
ile baslayip, performans yonetimi, takdir
ve 6dullendirme, gelisim ve ¢ikisa kadar
suren dongulyU nasil ydneteceklerini
titizlikle kurgulamalari ve bunu ttim
kurum c¢alisanlarina olumlu etkileri olacak
bir calisan deneyimine dénusturmeleri
gerekiyor.

Bu gecisin saglikl gerceklesmesi icin ihtiyag
olan hazirlik boyutlarina baktigimizda:

Liderlik boyutundaki liderlik beceri ve
yetkinlikleri 6zellikle Finansal Hizmetler
(%46) ve Holding sirketleri (%44) icin 6nemli
bir asilmasi gereken zorluk olarak ortaya
cikiyor.

Operasyon boyutundaki operasyonel
karmasiklik ise Hizli Tuketim (%50) ve
Perakende (%38) sektorlerinde bir numarali
aslimasi gereken zorluk olarak goze

carpiyor.

Kurum kultlrd boyutunda, arastirmaya
katilanlarin %34'G kurum kultdrlerini
karma is gliclne gegisin 6ntnde asiimasi
gereken zorluk olarak gérdagund belirtmis.
Bu zorlugun daha agirlikl goruldigu
sektorler siraslyla Holding sirketleri - grup
sirketlerini de dustnerek bu yaniti vermis
olmalari olasi- (%56), Hizh Tuketim (%43)
ve Enerji (%42) olurken, bu sektorlerdeki
sirketlerin, belki ayni konuda en az zorluk
yasadigini dustnen Danismanlik (%6)

ve Hizmet (%9) sektorlerinden ilham
almalarinda fayda olabilir. Bununla
birlikte, birebir gorismelerimize ve
gbzlemlerimize dayanarak neredeyse tim
kurumlarda kaltdrtn, kurumun bu gecisi
basarili gerceklestirebilmek icin GUzerinde
dusundlmesive dontstm icin yatirm
yapmasl gereken 6nemli bir unsuru olarak
goruldigunu soyleyebiliriz.

Ote yandan Danismanlik firmalari igin

en buyuk engelin %38 ile "“performans
yonetimi” (Hizh TUketim sektérinde %43
ile 2. 6nemli engel), Teknoloji sirketleri
icin de bunun %37 ile "hukuk ve mevzuat”
(Finansal Hizmetler sektérinde %38 ile 2.
dnemli engel) olmasi dikkat ¢ekici.

Aslinda karma is glici modeli
uygulamalariyla ilgili ilham almak icin illaki
cok uzaklara gitmek gerekmiyor. Katilimci
firmalarin yarisindan fazlasi hali hazirda
Bilgi Teknolojileri (BT) ekiplerinde (%53)
karma ig glicd modelinin uygulandigini
ifade ederken, BT'yi sirasiyla insan
Kaynaklari (%38), Pazarlama (%37) ve
Satis (%32) takip ediyor. Ozellikle dijital
pazarlama, sosyal medya ve dijital satis
kanallari dusunuldtgunde pazarlama ve
satis fonksiyonlarinin farkli becerileri, anlik
ve ihtiyag dogrultusunda edinme refleksi
gostermeye baslamasina da sasirmamak
lazim. Yine ayni sekilde daha fazla yerinde,
sureg kontrolu ve onay akisi gerektiren
Uretim (%6), ARGE (%8) ve satin alma/
tedarik zincirinin (%8) karma is glctiine
gecise hazir olma seviyesi en dtsuk
fonksiyonlar ¢cikmasi da islerinin yapisi
geregi dogal gorunuyor.

Turkiye genelinde, bircok firmada bu
kurgunun hayata gecebilecegine dair
cesaret verici sonuglar var. Engel olarak
gorulen etkenler arasinda en dusutk
oranlar teknolojik altyapi ve donanimlar
(%14) ve insan Kaynaklari uygulamalari
(%12). Bir baska ifade ile bu sonuclara goére
sirketlerdeki teknolojik altyapi, donanim ve
insan kaynaklari uygulamalari %85'e yakin
oranlarla bu gecise hazir durumda.

Diger taraftan, arastirma sonugclari bize

bu modelin hayata gegmesi ve etkin
kullaniimasi icin 6Gnumuzdeki asil engellerin
ki biz bunlari engelden ziyade asilabilecek
zorluklar olarak goruyoruz- streg ve
sistemler degil, algi ve degisime olan direng
oldugu mesajini veriyor.

Donusmek elbette kolay degil, ancak bir
kez dogru hazirlik ve planlama ile yola
cikildiginda, cok 6nemli sonuglar elde
edilebildigini ve dondstmun ne kadar
hayati 6nemde oldugunu hepimiz biliyoruz.
Dijital dontsum ve ¢evik dénusume benzer
bir dénistm olan bu modele gegis icin
kdltur ve liderlik boyutlarindaki hazirhk
seviyesinin dusuk olmasi, bu alanlardaki
gelisim ihtiyacina iliskin bizlere bir
farkindalik isigi tutuyor.

Karma is glict modelinin faydalarindan
yararlanmak i¢in yuksek maliyetli ve hayata
gecirilmesi zor karmaslk sistem ve slreg
tasarimlarina ihtiyag yok. Bunlar yerine;
etkili iletisimle kapsayici olma, is glcint
ekosistem olarak gorme ve bu bakis acisi ile
uyumlanmis liderlik vizyonu ve uzun vadeli
insan yonetimi stratejileriyle ginumuz
rekabetci dunyasinda birkag adim 6ne
cikabilmek mumkuan.

Boylece, arastirmamizda %94 seviyelerine
kadar yUkselen bir tarlt kapanmak
bilmeyen daha da uzun bir stre kapanacak
gibi gozUkmeyen yetenek acig problemine
¢6zUm olarak, bu modeli de kullanarak
vasifliis glctne dair dalgalarin siddetinin
surekli artirdigr bu dénemde bu denklemi
lehinize donusturebilirsiniz.
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Turkiye'de Vasifli Is GucU Acig

“Yetenek i¢in Savas” (The War for Talent)'
tanimi ilk defa bundan tam 25 yil nce
kullanildiginda ne yetenegin tanimi ne

de yetenek sikintisinin nedenleri tam
olarak anlasiliyordu. Yetenek tanimi
"gorindugunde kendini belli eder

zaten"in Gtesine ¢ok gidemezken, yetenek
sikintisinin baslica nedenleri, 6zellikle
Kuzey Amerika ve Avrupa'da, degisen nifus
dinamiklerive dolayisiyla is gtictine katiima
baglaniyordu. Ancak su var ki, bugtn, ilk
ortaya ¢iktiktan yaklasik ceyrek asir sonra
“yetenek i¢cin savas”, her zaman oldugundan
daha yogun ve daha fazla cephede birden
yasaniyor. Avrupa'da bilisim teknolojileri
alaninda 86 bin pozisyon 2020 yilinda
kapatilamadi. Yine teknoloji alaninda
calisan ve dijital yetenek olarak adlandirilan
her 4 kisiden 1'i gectigimiz yil kurumsal
hayata veda ederek freelance ¢alisma
sistemine gecis yapti ve geri donmeye hig
niyetleriyok.

Hem Turkiye hem de diinyada yetenek

agigl konusu artik 6ne ¢ikan ve ¢ozum
aranan bir konu haline geldi. DUsuk yetenek
arzi, bugln bircok sektdr ve cografyada
yasanan bir gercek. Son ddnemde Deloitte
tarafinda globalde gergeklestirilen anket
sonuclari da hem Turkiye hem de globalde
bu konunun ele alinmasi gereken énemli bir
konu oldugunun altini giziyor. Japonya'da
yakin zamanda yapilan bir arastirma,

Japon sirketlerinin %79'unun yetenek
eksikliginden endise duydugunu ortaya
koydu ve Amerika Birlesik Devletleri'nde
Mart 2021'de rekor seviyede 8,1 milyon acik
is ilani bulunuyordu. (Deloitte, The worker -
employer relationship disrupted report).

Arastirmamiz igerisinde 100 ve Uzeri

calisan sayisina sahip kurumlarin yetenek
agigl sorununu gorece olarak daha fazla
hissettigi gdrullyor. Konu sektorel bazda da
farklilasiyor, Teknoloji ve Uretim sektérleri
yetenek aciginin en fazla bulundugu
sektorler olarak dne ¢ikiyor.

Gerceklestirdigimiz bu arastirmanin
sonuclari da Turkiye'de pandemi ve
ekonomik calkantilara ragmen yetenek
aciginin her gecen glin daha da arttigmi

ve bu konunun kurumlar icin en ciddi
tehditlerden biri haline geldigini gosteriyor.

Nufus, degisen kusaklar ve kusaklarin
farklilasan beklentileri gecerliligini
artirarak strdtrurken bu zaman icerisinde
katlanarak artan teknolojik gelisim, kuresel
rekabet ve degisen tuketim aliskanliklari
ayni zamanda organizasyonlarin ihtiyag
duydugu bilgi, beceri ve deneyimi de her
gun farklilastinyor. Yillardir gereken bir
beceriya da yetkinlik, artik gecerliligini
yitirebiliyor veya ertesi glin bambaska bir
hal alabiliyor. Bu da is glicinin manevra
kabiliyetinin, yeteneklere erisim ve yetenegi
elde tutmanin organizasyonlar i¢in ne
kadar hayati oldugunu bir kez daha gozler
Onune seriyor.

KiG modeline gecen organizasyonlar,
maliyet ve rekabet avantajinin yani sira,
tam da bu nedenle is glclind mumkun
oldugunca esnek ve cevik bir yapida
kurgulamaya gayret ediyor.

Anketimizi yanitlayan 5 kisiden 4'U
kurumlarinda yetenek acigl bulundugunu
belirtti ve su an bulunmadigini ancak ileride
yetenek acig bulunabilecegini belirten
katiimcilar ile bu oran %94 sevilerine kadar
cikiyor. Yani, kurumlarin neredeyse tamami
mevcut is glicl yapilarina baktiginda
halihazirda veya yakin gelecekte yetenek
acigi sorunuyla karsi karsiya olduklarini
ifade ediyor. 2021 yilinda gerceklestirilen
arastirmada’ bu oran %85 seviyesindeydi.
2022 arastirmasinin genelinde her

10 katiimcidan 7'si mevcutta yetenek

a¢g1 sorunu yasadiklarini belirtirken,
arastirmamiza katilan teknoloji firmalarin
istisnasiz hepsi mevcutta yetenek agigl
yasadiklarini itiraf ediyor. Bugln yetenek
agigini en az hisseden sektor olan
perakende (%38) i¢in bile gelecek pek
guvenli gérunmduyor (Yeterli yetenege
sahibiz diyen kurumlarin orani sadece %13).
Enerji, Finansal Hizmetler, Holding sirketleri
ve Teknoloji firmalari arasinda ise gelecekte
yetenek acigl yasamayacaklarini distnen
yok.

'Ozellikle yuksek yetkinlik setine sahip ¢alisanlar icin distk yetenek arzinin isveren tarafinda yetenek krizini tetiklemesi (Deloitte Raporu, “The worker-employer

relationship disrupted”

?js Glicti Yapisi, Calisan Tercihleri ve Gelecegin Calisma Modelleri Tiirkiye 2021- Workflex ve GPTW Turkiye Raporu
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Arastirma sonuglarina gore en fazla yetenek
acigl hissedilen birimin Bilgi Teknolojileri
(%63) olmasi surpriz degil. Siber
glvenlikten e-ticarete, veri yonetiminden
yazilima kadar sonsuz bir alanda
yeteneklerini sergileyen Bilgi Teknoloji
profesyonellerinin, 6zellikle pandemiyle
beraber, sadece Turkiye'de degil tim
dinyada yeteneklerini sergilemeleri, onlara
olan talebi ve erisim zorlugunu artirmis
durumda. Uretim ve Hizmet sektérleri
disinda diger her sektorde yetenek agiginin
en fazla goruldugu Bilgi Teknolojilerini
sirasiyla Uretim/Operasyon (%35), ARGE
(%31) ve Insan Kaynaklari (%31) birimleri
takip ediyor. Diger yandan kimi sektorlerde
pazarlama (%31 ile Finansal Hizmetler

ve %50 ile Hizl Tiiketim Urtnleri), insan
kaynaklar (%56 ile Holding sirketleri)

ve maliisler (%44 ile Holding sirketleri)
birimleri 6zelinde yasanan yetenek acigi da
ayrica dikkat ¢ekici.

Ote yandan bu rakamlar arastirma ézelinde
yetenek acig! ile ilgili endise duymayan
%6'lik kesime, bunun devamlihig igin,
organizasyonlarinin mevcut is glcu
stratejilerini ve olusabilecek yetenek agigini
ne tlr model ve uygulamalarla giderecegini
simdiden en 6nemli ve 6ncelikli
aksiyonlarindan biri haline getirmesini sart
kosuyor.
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Kurumlarin mevcut durumdaki yetenek a¢igi durumlari

Mevcutta yok ama
gelecekte olabilir

Kurumlarin mevcut durumdaki yetenek a¢igi durumlari (%,Sektorel Dagilim)

Hayir, yeterli
yetenege sahibiz

Evet var
o

Kurumunuzda mevcut is glicili yapinizda yetenek a¢iginiz var mr?

Hayir Gelecekte Evet
Danismanhk %7 %36 %57
Enerji %0 %50 %50
Finans %0 %42 %58
Hizh Tiketim Uriinleri %8 %17 %75
Hizmet %18 %18 %64
Holding %0 %0 %100
Perakende %13 %49 %38
Teknoloji %0 %0 %100
Uretim %5 %29 %66



https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2021/the-evolving-employer-employee-relationship.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2021/the-evolving-employer-employee-relationship.html
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Kurumlarda yetenek aciginin en fazla oldugu dusiiniilen fonksiyonlar
(Cevaplar Bazinda, Fonksiyon Dagilimi)

Bigi Teknolojieri ()
Uretim / Operasyon / Teknik
ARGE
insan Kaynaklari @
s
Satin AlIma & Tedarik Zinciri
Mali isler & Finans
oer ()

Kurumlarin mevcut durumdaki yetenek a¢igi durumlari (%, Sektérel Dagilim, Fonksiyon Bazinda)

Sektor Operasyon Satis Satinalma Pazarlama iK BT ARGE Mali isler Diger
Danismanhk %6 %19 %0 %13 %19 %31 %19 %6 %13
Enerji %8 %8 %8 %8 %8 %8 %17 %8 %0
Finans %23 %8 %0 %31 %15 %46 %8 %15 %8
Hizh Tiketim Uriinleri %21 %29 %21 %50 %36 %57 %29 %14 %0
Hizmet %17 %17 %9 %13 %9 %13 %13 %13 %9
Holding %56 %22 %22 %22 %56 %89 %22 %44 %0
Perakende %13 %0 %25 %0 %13 %38 %13 %0 %0
Teknoloji %5 %16 %5 %21 %16 %58 %21 %0 %11
Uretim %38 %21 %25 %4 %8 %21 %21 %8 %4

Kurumlarda yetenek ihtiyaci her birim ve Gerekli yetenekleri kuruma ¢ekmek,
kurumsal yetkinlik icin ayni seviyede degil, yetkinlikleri bulabilmek veya bulamadiklari
gerceklestirdigimiz ¢alismanin sonuglari yetkinlikleri kurum icerisinde yaratabilmek
yetenek aciginin en fazla oldugu birimin adina calismalar gerceklestiriyorlar. Bu
%63'ltk oran ile Bilgi Teknolojileri ve en calismalardan biri de karma is glici modeli
az olan birimin ise %20'lik oran ile Mali ile is glict ekosisteminde yer alan ve farkli
isler oldugunu ortaya koyuyor. Turkiye'de calisma modelleriile calismayi (freelance
kurumlar bu konuyu son dénemde en vb.) tercih eden yetenekli is gicinu
oncelikli konulardan biri haline getirdiler. de kurum icerisinde ilgili projelerde ve
ihtiyag olan stre boyunca kaynak olarak
konumlandirmayi iceriyor.
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Mevcut durumda yetenek a¢igi olan kurumlar (%, Sektérel Dagilim)

%19®> %17 ©

Teknoloji %14 %11 7]

Uretim Hizmet Holding
>

%11 |

Hizl Taketim
Urtnleri

Mevcut durumdaki yetenek a¢igi durumu (%, Calisan Sayisina Gore Dagilim)

Kurumunuzda mevcut is giicii yapinizda yetenek ac¢iginiz var mr?

Hayir Evet gelescl:eli:ey(:i;'bilir
0-100 %19 %48 %33
100-1000 %0 %86 %14
1000 ve Uzeri %4 %71 %25
Toplam %6 %70 %24
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Kurumlarin KIG Modeline
Geciste Mevcut Durumlar

Her dort kurumdan biri, kurum geneli
Olceginde is glicd donustmunu
gerceklestirdigini; KIG modeline gecis
yaptigini belirtmis durumda. Bunu,

bazi is birimlerinde / fonksiyonlarda
uyguladiklarini belirtenlerin orani ise
%36. Bu oranlar ilk bakista yeterince
yuksek degilmis gibi gdzikse de; kuresel
ekonomideki dalgalanmalar, pandeminin
halen devam etmesi, jeopolitik krizler

ve ¢atismalar nedeniyle sirketlerin
surekli bir yangin sondtrme telasi icinde
olmalarinin, bu konuya istedikleri kadar
odaklanabilmelerini bir miktar engelledigini
de hesaba kattigimizda oldukga yuksek
oldugunu soyleyebiliriz.

GUzel haber, henz ge¢memis olsalar da bu
gecisi planlayanlarin da azimsanmayacak
oranda (%27) olmasi. Ustelik bunlardan
%718'si gindemlerine aldiklarini ve Uzerinde
calistiklarini belirtmigler.

Diger taraftan sirketlerin sadece %17,

yani her 10 kurumdan biri ise is glicu
dondsimu/karma is glcl modeline gegis
konusunu su an igin gindemlerine almamig
durumda.

Gundeminde olmama
orani en yuksek sirketler
%19 ile 0-100 calisana
sahip sirketler.

Karma is glcune gecis
gundeminde en az olan
sektorler dretim ve

hizli ttketim tranleri.
Holdingler de henuz
duzenli uygulamaya
gecememis durumda.

17

is glicii doniisiimii/karma is giicii modeline gecis konusunda mevcut durum
(%, Calisan Sayisi)

%62 %60 %65

%31

0-100 100-1000 1000 ve Uzeri

. GUndemimizde degil
. Glndemde olanlar & giindeme almay! planlayanlar

. Uygulayanlar

is glicii doniisiimii/karma is giicii modeline gecis konusunda mevcut durum
(%,Sektorel Dagilim)

[ Gundemimizde degil
Danismanlik = %67 &

x
N
(o
X
=)

GUndemde olanlar &

glindeme almayi planlayanlar
i 0, 0
Ener]i g o 613 u Uygulayanlar
Finans ~ §) %83 %17
Hizli Tuketim = 0 %42 9
Orinleri & L . 08
Hizmet =] %75 %12 %13
Holding %44 %45 %11
Perakende @ %75 %25
Teknoloji )\ %64 %29 %7
Uretim @& [RLLE! %33 %24
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Mevcut Durumda KiG Modelini
Uygulamaya Baslayan Fonksiyonlar

KiG Modeline gegise iliskin isteklilik ytiksek
olmasina ragmen, uygulama noktasinda
geride kalindigl anlasiimaktadir. Aslinda
esnek calisma ve proje bazli calisma gibi
calisma modellerinin yiksek oranda
uygulandigi ve sirketlerin bu ¢alisma
sekillerine asina oldugu gorultrken, konu
karma is glcl modelinin uygulanmasina
geldiginde ylzdelerin azaldigi dikkat
cekmektedir. Her 10 katiimcidan 9'u

hem esnek ¢alisma hem de proje bazl
calismalara (%89) acik oldugunu belirtirken,
karma is glicl modelinin kurum genelinde
uygulanmasinin yalnizca katilimcilarin %6'si
tarafindan yapildig anlasilmaktadir. Aradaki
yUksek fark dikkat cekmekte ve sirketlerin
karma is gliclne gegis yolculuklarinda
Ozellikle adres edilmesi gereken bir ana
baslik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Karma is glict modelinin en ¢ok
uygulandigi fonksiyon, beklenildigi tzere
yine Bilgi Teknolojileri (%53) olmustur. Bilgi
Teknolojileri'ni insan Kaynaklari (%38) ve
Pazarlama (%36) fonksiyonlari izlemektedir.
Proje bazl calismalara asina olan
fonksiyonlarin siralamasi incelendiginde
yine benzer bir siralama oldugu gorultrken,
karma is glcl modelinin uygulanmasinda
ik Uce Pazarlama fonksiyonunun da girdigi
gbze carpmaktadir. Dijital pazarlamanin
yUkselisinin, bu sonuca katkisi oldugu
tahmin edilmektedir.

Proje bazli calismalara aliskanlik ve karma is giicii uygulamasi
(Cevaplar Bazinda %, Fonksiyon Dagilimi)

Bilgi Teknolojileri insan Kaynaklari ARGE

o8

Uretim / Operasyon Pazarlama Satis
/ Teknik

£y o

Satin Alma &
Tedarik Zinciri

o,

{:} "Proje bazli calismalara alisigiz.” ifadesinin gecerli oldugu fonksiyonlari seginiz.

Mali isler & Finans

{::} Kurumunuzda i gict donustmd/karma is glici modeli uygulanan fonksiyonlar hangileridir?




Karma is Giiciine Gegis Hazirlik Degerlendirmesi Tiirkiye Kurum Arastirma Raporu | 2022 Karma is Giiciine Gegis Hazirlik Degerlendirmesi Tiirkiye Kurum Aragtirma Raporu | 2022

Mevcut Durumda KIG Modeline Gecis Konusunda
En Fazla Zorluk Yasayacak Olan Fonksiyonlar

Mevcut Durumda KIG Modeline Gecis Konusunda
En Hazir Olan Fonksiyonlar

Karma is glicine geciste en fazla zorluk
yasayacag| belirtilen fonksiyonun agik

ara farkla Uretim fonksiyonu oldugu
gorulmektedir. Her 10 katilmcidan 4'G
Uretim fonksiyonunun karma is glictine
geciste en bUylk zorlugu yasayacagini
belirtmistir. Uretim operasyonlarinin daha
fazla yerinde sure¢ kontroll ve onay akisl
gerektirmesinin karma is glicine gegiste
zorlayici faktorler olarak karsimiza ¢lkmasi,

Genel olarak bakildiginda, cogu birim igin
karma is glictine gecisle ilgili farkli konularda
soru isaretleri olsa da, Uretim disindaki
birimlerin ¢cok buytk bir zorluk yasayacagi
katilimcilar tarafindan 6ngorulmemektedir.

Bilgi Teknolojileri'nin arkasindan karma is
glicinU donustlirmeye en hazir, istekli ve
yetkin fonksiyonun insan Kaynaklari oldugu
da ortaya ¢ikmistir.

Karma is glicine gegis i¢in en hazir olan

U¢ fonksiyonun Bilgi Teknolojileri (%55),
insan Kaynaklari (%44) ve Mali isler (%30)
oldugu, bununla birlikte diger birimlerin de
karma is gliclne gecis i¢in benzer hazirlik
seviyelerinde seyrettigi gorilmektedir.
Bunun beraberinde, karma is gliciine

dair farkli sorular da degerlendirildiginde,
Bilgi Teknolojileri fonksiyonunda yetenek
aciginin en fazla goruldtgu, bu agig

Kurum icerisindeki ttim birimlerin karma is
gliciine gegis icin hazir oldugunu belirten
sektorler ise siraslyla Finans, Danismanlik
ve Hizmet sektorleridir.

is giicii doniisiimii/karma is giicii modeline gecis konusunda en fazla zorluk
yasayacak olan fonksiyonlar (%, Fonksiyon Dagilimi)

kapatabilmek adina proje bazli calismaya ve
is glctind farkl modellere donustirmeye
en hazir, aliskin ve yetkin fonksiyon olarak

bu yUksek oranin arkasindaki ana sebepler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretim'i
takiben, Satis fonksiyonunun karma is

®0 6

glicline gegiste en fazla zorluk yasayacak J’ J> J>
ikinci fonksiyon oldugu katilimcilar %41,18 %12,75 %9,80

tarafindan isaret edilmektedir, ancak, Uretim / Operasyon / Teknik Satis Mali Isler & Finans

buradaki oranin %13 oldugu ve Uretim
fonksiyonunu ¢ok daha geriden takip ettigi F F P

) A )

Higbiri l l l

karsimiza ¢iktigini gorebiliyoruz.
%?5,88

Satin Alma & Tedarik Zinciri

is glicii donlisiimii/karma is giicii modeline gecis konusunda hazirlik (Cevaplayanlar Bazinda %, Sektorel Dagilim)

g6z ardi edilmemelidir.

0(;:“:::;, ; . satis ia:'enda::: Pazarlama “:(aF'ii::Lesr iK BT  ARGE  Diger  Hepsi
Danismanhk %13 %19 %0 %13 %13 %6 %6 %13 %6 %19 %13 Bi‘;ﬁiﬁi'eﬂ ,n:;/ﬁfa'ﬁi,an 0/3\%534
Enerji %8 %25 %25 %25 %50 %50 %33 %17 %8 %17 %0
Finans %31 %8 %0 %15 %8 %38 %54 %23 %8 %23 %8
Hizh Tiiketim Uriinleri %0 %29 %14 %50 %36 %50 %43 %7 %0 %0 %7
Hizmet %13 %30 %22 %22 %26 %22 %39 %9 %9 %17 %0
Holding %0 %11 %22 %33 %33 %56 %78 %0 %0 %11 %0
Perakende %25 %25 %25 %13 %38 %38 %63 %25 %0 %13 %0
Teknoloji %11 %5 %5 %16 %5 %21 %42 %21 %0 %11 %5
Uretim %8 %17 %21 %8 %17 %38 %38 %17 %0 %0 %8
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Kurumlarin KIG Modeline
Gecisine lliskin Ana Boyutlardaki
Hazirlhik Durumlari

Kurum Kultara Boyutu: Kapsayici ve yeniliklere
aclk gibi gozukse de kulturel dontsum sart

Calisma modellerinden (tam / yari Esnek calisma modellerine gecis ve kurum Kiltiirinin uyumu karsilastirmasi
zamanli, ofisten /uzaktan, proje (%)
bazli, vb.) bagimsiz tim calisanlar

icin kapsayici bir kurum kaltiriimuz

vardir. Esnek ¢alisma modellerini uyguluyoruz.
Hic katilmiyorum %5,6

Kurum Kaltard”, tarifi, 6lctlmesi ve Pek katilmiyorum %4,8

dokidmante edilmesi oldukga zor, ancak
sirketlerin strdUrebilir basarilari agisindan Kararsizim / fikrim yok %0, 8

bir o kadar hayati bir olgu olarak caligma Kismen katiliyorum %34,9 Kesinlikle katilyorum
hayatina damgasini vurmaya devam ediyor.

Bugun, sirketlerde calisan segmentasyonu l

yapilirken; geleneksel demografik 6gelerin

yani sira; karma is glict ile gelen cesitlilik Calisma modellerinden (tam / yari zamanli, ofisten /uzaktan, proje bazli, vb.)
bagimsiz tum calisanlar icin kapsayici bir kurum kaltirimuiz vardir.

ve esnek ¢alisma sayesinde artan farkli
calisma modelleri de dikkate aliniyor.
Kurumlarda kapsayicilik hali hazirda
kendi basina gelisime acik bir alan iken,
buradaki donisum ile konu énemini Kararsizim / fikrim yok %3,2
iyice artirtyor. Arastirmamiza katilanlarin
yarisi; kurumlarinda bu yeni yaklagimlar
icsellestiren, kapsayici bir kultdrin var
oldugunu belirtirken; (bunun kismen de
olsa gegerli oldugunu kabul edenlerle bu
oran dortte UgU bulmaktadir); katiimcilarin
beste biri ise henlz boyle bir kulttrun
sirketlerinde olusmadigina dair goris
bildirmistir.

Hi¢ katilmiyorum %9,5
Pek katiimiyorum %10,3

Kismen katiliyorum %28,6 Kesinlikle katiliyorum

21

Kurum kiltiramiiz yeni ve farkl
uygulamalari hayata gecirmeye
yatkindir.

Kurum kulturleri, yeni ve farkli uygulamalari
hayata gecirmeye yatkin olan sirketlerin
orani; %43,7 ile sinirli iken, ancak bu soruya
"kismen yatkin” olan kurumlarin cevaplarini
da ekledigimizde oran %82 seviyesine
erismektedir.

Buradaki sonug, bizleri sasirtmamistir.
Geleneksel yetenek yonetimi / IK stratejileri,
politikalari ve uygulamalarindan yenilikgi
noktalara kayildiginda, kaltar konusu
neredeyse her iki sirketten birinde

alisildik bir bariyer olarak yine karsimiza
¢tkmaktadir. Nitekim 2020 yilinda; henlz
pandeminin baslangic asamasinda Deloitte
TUrkiye olarak uzaktan ¢alismaya uyumu
degerlendirdigimiz benzer bir arastirmada;
kurum kultdrd benzer bir oranla en
zorlayici konu olarak 6n plana ¢ikmistir.
(bknz: [sin Gelecegi: Uzaktan Calisma
Sisteminde Organizasyonel Dayaniklilig
Korumak, s.7 : "Evden Calisma Konusunda
Sirketinizi En Cok Zorlayan Hangisidir?
Katilimcilarimiz, bunun sebebini agik

ara "Kulttr ve Aliskanliklar” olarak (%43)
gosterdiler.”) Karma is glicl ve esnek
calisma modellerinin istenilen sonuglari
verebilmesiicin, sirketlerde kdlturel
donustmun gerceklestiriimesi adeta bir
dnkosuldur.
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Kurum kilturaniin yeni ve farkh uygulamalari hayata
gecirmeye yatkinhigi (%)

Hi¢ katilmiyorum

%4,7
Pek katilmiyorum
%7,8
Kesinlikle
katiliyorum
Kararsizim /
%43,7 fikrim yok %5,5
Kismen
katiliyorum
%38,3
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https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/human-capital/isin-gelecegi-uzaktan-calisma-sisteminde-organizasyonel-dayanikliligi-korumak.pdf?ysclid=l16cmxvxeo
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/human-capital/isin-gelecegi-uzaktan-calisma-sisteminde-organizasyonel-dayanikliligi-korumak.pdf?ysclid=l16cmxvxeo
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/human-capital/isin-gelecegi-uzaktan-calisma-sisteminde-organizasyonel-dayanikliligi-korumak.pdf?ysclid=l16cmxvxeo
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Liderlik Boyutu: Donusum ancak liderlerin

gelisimi ve uyum

Kurumlar her ne kadar ¢ok biytk oranda
karma is glicl modeline gecis yapmaya
baslamis veya baslamaya istekli gdérantyor
olsa da uygulamada liderlik boyutunda
aslimasi gereken kritik iki engelle karsl
karslyalar: Karma is gcini yonetecek
liderlik becerileri ve liderlik uyumlanmasi.

Her ne kadar arastirmamiza katilan her 4
kurumdan Ucl (%76) boyle bir is glicinU
yonetecek liderlik kadrolarina sahip
oldugunu belirtse de, ayni katiimcilarin
%35'i karma is glici modeline gecis

icin en buyuk engel olarak yine liderlik
becerileriniisaret ediyor. Ancak buradaki
kaygl sadece liderlik becerileriyle sinirli
degil. Her dort katilimcidan tg¢tnun liderlik
becerilerinin fonksiyondan fonksiyona
farklihk gosterdigini ifade etmesi, ayni
zamanda liderlik uyumlanmasi ve
hizalanmasi konusunda da tutarlihgin
olmadigi izlenimini veriyor. Karma is gictind

anmasi ile gerceklesecek

'

“Holdingimiz binyesinde hemen hemen tim
birimlerde karma is guci kullaniyoruz (danisman,
serbest calisan, yari zamanli ¢alisan, gecici ¢alisan
ve mevsimlik ¢alisan gibi). Liderlik becerilerinde

gidilecek yolumuz oldugunu distntyorum. Su an bu
becerilerin gelisimi ile ilgili planlarimiz mevcut. "
CHRO, Holding

Liderlerin karma is gliciinii doniistiirmek icin istekliligi ve liderlerin karma bir
is glictinii yonetme yetkinlikleri karsilastirmasi (%)

Kurumumuzdaki liderler karma bir is giiciinii ydnetecek bilgi, beceri ve yetkinlige sahiptir.
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Liderlerin karma is giiciinii doniistiirmek icin istekliligi ve liderlerin karma bir
is glicini yonetme yetkinlikleri karsilastirmasi (%, Fonksiyon dagilimi)

Kurumumuzdaki liderler karma bir is gliciini yonetecek bilgi, beceri ve yetkinlige sahiptir.
ifadesinin gecerli oldugu fonksiyonlari seginiz.

%19 %38 %30 %36 %54 %70 %70 %27 %4

Uretim / Satin Aima o - L
Sati i Pazarlama ~ Malilsler Insan Bilgi ARGE Diger
OF/)ireaksriliin : &;ﬁ]dc?r?k & Finans Kaynaklari  Teknolojileri &

%25 %38 %30 %49 %43 %74 %74 %34 %2

Kurumumuzdaki liderler degisen teknoloji ve ihtiyaclar dogrultusunda is gliciinii dénustiirmeye isteklidirler.

'

“Pandemi ile birlikte hayatimiza bir de uzaktan

Kurumlarin ¢ogunun karma is glicine
gecis icin istekli olduklarini ve karma is
gliclne gegisi gindemlerine aldiklarimi
onceki bolimlerde detaylandirmistik. 2021

yonetecek bilgi, beceri ve yetkinlige en fazla %19 %14 %2
sahip olanlar, tahmin edilecegi gibi, Bilgi
Teknolojileri ve insan Kaynaklari (%20), en
dusUk gorunenler ise Uretim/operasyon,
ARGE ve satin alma/tedarik zinciri fonksiyon
liderleri gdrnuyor.

Kismen katiliyorum Pek katilmiyorum
—0 © © © o—
Kesinlikle katiliyorum

Kararsizim / fikrim yok Hig katilmiyorum
Ancak su var ki liderlik beceri ve
yetkinliklerine baktigimiz zaman mevcut
durumun Umitsiz oldugunu sdylemek yanlis
olur. Her 10 katiimcidan sadece birinin

bu konuda kurumlarindaki liderlerinde

bilgi, beceri ve yetkinlik eksikligi oldugunu
dustnmeleri, bu engelin farkindalik,
uyumlanma, hizalanma ve sureclerin %33 %10 %0
dogru kurgulanmaslyla hizlica avantaja
cevrilebilecegi ile ilgili ciddi umut vaat
ettigini de belirtmek gerekir.

%57 %38

Kurumumuzdaki liderler degisen teknoloji ve ihtiyaglar dogrultusunda is glicini
doénistirmeye isteklidirler.

Kismen katiliyorum Pek katilmiyorum
—0 © © © o—
Kesinlikle katiliyorum

Kararsizim / fikrim yok Hi¢ katilmiyorum

%50 %7
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calisma modeli eklendi. Diger modelleri en verimli
sekilde calistiracak IT alt yapisina, IK uygulamalarina,
kucaklayici bir kiltire ve yetkin liderlere sahip

olsak da, uzaktan ¢alisma ilk giindeme geldiginde
calisanlar tarafinda “calistigimiz gordliyor mu?”
endisesi yasandl. Liderlerimizin tarafinda “calisanlar
evde daha ¢ok ¢alisiyorlar” bakis acisi olsa da,
liderleri destekleyen egitim ve programlari hemen
guindemimize aldik: Uzaktan yénetim, psikolojiyi
ybnetme, ¢calisanlari motive tutma, ekiple ayni

dili konusma, is-yasam dengesi, online toplanti
kultard, email yakani yonetmek gibi pek ¢cok
konuya deginirken, online olarak sosyallesme amacli
organizasyonlar da gerceklestirdik. Kiltiriamuzi
farkli calisma modellerine hazirlamak icin i¢ iletisimi
hep canli tuttuk.”

iK Direktérii, Holding

yilinda Workflex ve GPTW Turkiye is birligi
ile gerceklestirilen arastirmada birinci
sirada Performans Yonetim zorluklari

yer aliyordu. 2022 yilinda ise liderlik
yetkinliginin en 6ne ¢ikan karma is glicu
engellerinden birisi olarak birinci sirada
yer aldigini gdrdyoruz. Buna paralel olarak,
katihmcilarimiza karma i gliclne gegis igin
yeterli liderlik bilgi, beceri ve yetkinliklerinin
mevcut olup olmadigini sordugumuzda
“Kesinlikle Katiliyorum” seceneginin
katihmcilarin beste birinden azi tarafindan
tercih edildigini gdrmekteyiz. Liderlerin
karma is glcUnu yonetme becerisine

olan glvenin ise sirketlerin boyutlari
blyuduikce azaldigini gérmek mamkan.
Bunun yani sira, katiimailarin %75'i agkin
bir kismi, bahsedilen liderlik yetkinliklerinin,
fonksiyon bazinda degisiklik gosterdigini
belirtmistir.
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Fonksiyon bazinda incelendiginde

ise, sirketlerin Bilgi Teknolojileri, insan
Kaynaklari ve Mali isler fonksiyonlarindaki
liderlerin karma is gicU yonetimi igin yetkin
ve bilgili nitelikte olduklari gérulmektedir.
Ote yandan, bu siralamada en disiik

ctkan fonksiyon olan Uretim'in, daha 6nce
belirttigimiz “mavi yaka kaynakli karma

is glicl Onyargisi” sebebiyle son sirada
oldugunu yorumlamak mdmkdndar.

Galismamiza katki saglayan katiimcilarin
cevaplari dogrultusunda, liderlerin degisen
teknoloji ve ihtiyaclar dogrultusunda

is glcunu degistirmeye olan istekliligi,
“Kismen Katiliyorum” cevabi veren
katilimcilar da dahil edildiginde %83'U
bulmaktadir. Buna ek olarak, liderlerin
degisen teknoloji dogrultusunda is glicinu
donusturme istekliliginin fonksiyon bazinda
cok fazla degisiklik gostermedigi ve kurum
genelinde goruldugu, gelen cevaplardan
¢ikariimaktadir.

Bununla birlikte, karma is glicline gecis
icin gerekli liderlik yetkinlikleri 6zellikle
Mali isler, insan Kaynaklari ve Bilgi
Teknolojileri fonksiyonlarinda goruldugu
belirtilirken, istekliligin IK ve BT'de yine
en Ust siralarda seyrettigi, fakat Mali
isler'deki liderlerin istekliliginin 6n plana
cikmadigl gozlemlenmektedir. Daha 6nce
de belirttigimiz gibi, bu yuksek orani,
teknolojinin bir bariyer olarak karsimiza
citkmamasinin baska bir yansimasi olarak
yorumlayabiliriz.

Karma is gliclne gegiste en buyutk zorluklar
arasinda %35 ile gelen liderlik yetkinlikleri
de gbz 6nunde bulunduruldugunda,
kurumlardaki liderlerin karma is glicine
gecis icin istekli olduklari ama bu gegisi
yonetme konusunda bazi yetkinlik bazli
sikintilar yasayabileceklerive gelisim icin
destege ihtiyaclari oldugu tablosu karsimiza
cikmaktadir.

Liderlerin karma bir is gliciinii yonetecek bilgi, beceri ve yetkinligi

(%, Calisan Sayisina Gore Dagilim)

%12

%7 .%4
| |

%0 %3 %2

%61 %61
%49

%23

%12

g

%44

%12

%10

Hic katilmiyorum
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Pek katiimiyorum

Kararsizim/ Fikrim Yok

Kismen Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
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Teknoloji Boyutu: Teknoloji artik bir
bahane degil, teknolojik altyapilar hazir

Bundan iki yil dncesine kadar birakin karma
is glici modellerine, uzaktan ¢alismaya bile
kurumlarin bakis acisi mesafeliydi. Farkli
calisma modellerine olan direncin altina

bir yandan calisana olan gtven eksikligi
diger yandan da sistem, surec ve dzellikle
de teknolojik altyapiya iliskin eksiklik ve
glvensizlik yatiyordu. Ancak ¢alisma ve

6zel hayatlarimizi bir anda ters ylz eden
COVID-19 salgini gosterdi ki aslinda mevcut
teknolojiler hem farkli ¢calisma modelleriicin
yeteri kadar gelismis ve oturmus durumda,
hem de arkasinda ihtiyaca gore cok hizl bir
sekilde gelistirme kabiliyeti, niyeti ve hizina
sahip bilgili ve becerikli bir kiiresel yetenek
agl bulunmakta.

Arastirmamizin sonuglari da 6zellikle
teknolojinin kurumlarda aslimasi gereken
bir engel veya olusturulmasi gereken bir
kurumsal yetkinlikten ziyade, ginimuzde
artik hali hazirda faaliyet modellerimizi ve
is yapis seklimizi Uzerine kurdugumuz ve
hizlica uyum sagladigimiz bir yardimciya
donustugunu gosteriyor. Katiimailarin
%92,5'inin karma is gliclinu ve uzaktan
calisma modellerini yonetecek teknolojik
altyapi ve donanimlara sahip oldugunu
belirtmesi bile tek basina bu durumu net
bir sekilde ortaya koyuyor.

* Ayrica her 5 katilmcidan 4'nun
teknolojiyi glinu kurtarmak icin degil
gelecege hazirlanmak ve yon vermekicin
kullandiklarini belirtmesi de bu gorusu
pekistiriyor.

» Ozellikle Enerji, Hizli Tketim, Perakende,
Finansal Hizmetler ve Danismanlik
sektorlerinde teknoloji altyapi ve
araclarima olan glvenin tam olmasi,
genel olarak kurumlarin pandemiyle olan
sinavlarini, teknoloji acisindan, basariyla
gectiklerini gosteriyor.

Yine de bu tabloya bakip rehavete
kapilmamak lazim. Bu sonug bize sadece
sistem ve araclarin yetkinligine olan gtveni
yansitirken, bu araglarin is birligi kdltdrine
katkilari, calisan sagligi ve esenligine etkisi
veya performans ve gelisime nasil yansidig
ile ilgili herhangi bir ipucu vermiyor.

Ancak teknolojinin kurum performansi

ve strdurdlebilirlik adina olumlu bir
etkinlestirici olarak yer almasini istiyorsak,
calisan deneyimine nasil etki ettigine de
detayli bakmamiz gerekiyor.

Kurumlarin teknolojik altyapisi ve teknolojiyi gelecegi sekillendirmede

kullanma karsilastirmasi (%)

Karma is gucunu ve
uzaktan ¢alisma modellerini
yonetecek teknolojik
altyapi ve araclarina sahibiz.

Kesinlikle katilyorum

%56,4

Kismen katiliyorum ¢

%36,1

Kararsizim/ fikrim yok @

%2,5

Pek katilmiyorum &

%5,0

Hi¢ katiimiyorum e

%0,0

Teknolojiyi sadece
var olan icin degil gelecegi
sekillendirmede de kullanirz.

Kesinlikle katiliyorum

%49,6

Kismen katiliyorum

%31,1

@ Kararsizim/ fikrim yok

%10,9

@ Pek katilmiyorum

%7,6

@ Hig katiimiyorum

CF

%0,8
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Kurumlarin teknolojik altyapilarinin karma is giiclinii ve uzaktan ¢calisma
modellerini yonetmek igin Yeterliligi (%,Sektorel Dagilim)

Danismanlik Enerji Hizli Tiketim Urtinleri Hizmet Holding
%7,1 %7,1 %0,0 %0,0 %0,0 %0,0 %10,5 %5,3 %0,0 %0,0
%85,7 %100,0 %100,0 %84,2 %100,0
Perakende Teknoloji Uretim Finans
%0,0 %O/O %6,7 %Oro %9,5 %478 %O,O %0,0 Katilmayanlar
fikri k
%100,0 %93,3 %85,7 %100,0 Lo m vo

"Katiliyorum" toplami

Karma is gliclinii ve uzaktan ¢alisma
modellerini yénetecek teknolojik
altyapi ve aracglarina sahibiz.

Karma is glicii modeline gegis icin altyapi - sistem - mevzuat
yeterlilik karsilagtirmalari

%19,8 %20,7

w116 o0 %13,7
%10,0 : %10,0 %9.1
%6,6 !
%2,5 . %2,5 %33
[ |

Kararsizim/ Fikrim Yok

Deloitte Turkiye'nin pandeminin hentiz

ilk giinlerinde uzaktan ¢alismaya uyumu
degerlendirdigi arastirmada; teknoloji en
az zorlanilan konu olarak 6n plana ¢ikmistir.
(bknz: Evden Calisma Konusunda Sirketinizi
En Cok Zorlayan Hangisidir?) Bugtin de
benzer bir tablo ile karsilasiyoruz. Karma

is glictny ve uzaktan calisma modellerini %45.8 %47,1

yonetecek teknolojik altyapi ve araclarina ' %44,6

sahip olduklarini distnenlerin orani %57.

Kismen sahip olduklarini dustnenleri de %35,5

kattigimizda toplamda %93 gibi bir oranla %31,7
karsilasiyoruz ki, bu bize sirketlerin aradan

gecen yaklasik iki senede bu konuda

epey yol aldiklarini gosteriyor. Diger bir %17,4
carpici sonug da katilimcilar arasinda

teknolojik altyapr acisindan hi¢ donanimli

olmadiklarini disunen tek bir sirketin bile

bulunmamasi olarak karsimiza ¢ikiyor.

Hi¢ katiimiyorum Pek katiimiyorum

%281 o264

Kismen Katiliyorum Kesinlikle Katiliyorum

Karma is glict modelini ydnetecek insan kaynaklari yetkinlik ve uygulamalarina sahibiz.
B Karmais glict modelini yonetecek performans yonetim sistemine sahibiz.

Karma is glici modelini yonetecek hukuki ve operasyonel (hizmet alimi, vs.) altyapiya sahibiz.

B vevcutta uyguladigimiz bir stratejik is glict planlama modelimiz vardir.
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Operasyon Boyutu: Altyapilar hazir olsa da
operasyonel karmasikligi c6zmek gerekiyor

Karma is glicii modelini yonetecek
hukuki ve operasyonel (hizmet alimi,
vs.) altyapiya sahibiz.

Ozellikle pandemi ile birlikte karma is
guct modellerinin ve esnek ¢alisma
uygulamalarinin yayginlasmas,
beraberinde farkli sorulari da getirdi.

Is kanunu gergevesinde bu yeni model

ve pratiklerin yansimasinin nasil olacagl
sirketler icin oncelikli bir konu haline geldi.
Kurumlar, risk almadan ve hata yapmadan
yenilik¢i uygulamalari hayata gecirmenin
yollarini aramaya basladilar. Vergilendirme,
Sosyal Guvenlik ve Is Saghgi Guvenligi
(ISG) basta olmak Gizere hukuksal agidan
her sey enine boyuna degerlendirildi. Bu
sureg halen devam ediyor. Anketimize
katilanlar arasinda karma is gtici modelini
yonetecek hukuki ve operasyonel altyapiya
sahip olduklarina tamamen katilanlarin
oraniyalnizca %28. Kismen katilanlari
danhil ettigimizde ise bu oran %72'ye kadar
yUkseliyor. Bu da bize bu alanda da gelisim
ve destek ihtiyac oldugunu gosteriyor.

Bu ihtiyag devletin ve karar vericilerin
cesitli yonetmeliklerle belirli tesvikler

ve operasyonel strecleri kolaylastirici
uygulama kolayliklari getirmesini de
kapslyor.

GUnku sirketler operasyonel acidan
kendilerini hazirlayabilseler de, hukuksal
hazirliklarrydritebilmek ve hayata
gecirebilmek icin, dogal olarak kanun
koyucuya da baglilar. Buna ragmen, kendini
bu agidan hi¢ hazir gdrmeyen sirketlerin
oraniise %3'Un bile altinda, oldukga disuk
bir seviyede. Bunun nedenini 2020 yilinin
basindan itibaren alinan aksiyonlarda
hukuksal ve finansal boyutlarin hep
basrolde olmasi olarak gérmekteyiz.
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KIG Modeline Gecis Icin Asiimasi
Gereken Zorluklar

Karma is glclne gecisin éndnde asilmasl
gereken en blyUk zorluklar incelendiginde
ve korelasyonlara bakildiginda,

sektor ve sirket buyUklUgu bazinda
algilanan zorluklarin degisim gosterdigi
anlasiimaktadir. Sirketlerin karma is
glcune gecisteki zorluklari 6zellikle sirket
blyukligine gore incelendiginde: daha
kUgUk sirketler (0-100 ¢alisan) Hukuk ve
Mevzuat'l ana zorluk olarak tanimlarken,
sirket boyutu bUyddUkce Kurum Kalttrd ve
Liderlik kaynakli zorluklarin daha buyuk bir
zorluk olarak belirtildigi gérilmektedir.

'

Diger yandan
freelance veya

benzer is gliciinden
faydalanmamiz icin
ozellikle mevzuat
tarafinda kurumlari
tesvik edecek
diizenlemelerin
getirilmesi 6nemli.

An itibariyle uzun
dénemli bagimsiz
yetenek barindirmanin
hukuki ve operasyonel
zorluklari var, bu da
bizim tercihlerimizi
etkiliyor.

Ucret ve Yan Haklar
Yoneticisi,Teknoloji

29

Daha 6nce de belirttigimiz gibi, teknolojik
altyapr pandemiyle birlikte sirketlerin
uzaktan ¢alisma metotlarina uyum
saglayabilmek icin onceliklendirilerek
gelistirilen bir konu oldugundan ana
zorluklar arasinda, teknolojik altyapinin
en Onemli zorluklardan birisi olarak
karsimiza ¢itkmamasi bekledigimiz bir
sonuctur. Bununla birlikte, yine dnceki
sorularda vurguladigimiz performans
yonetimi, liderlik ve kurum kalturd
kaynakli gelisim alanlari, katilimcilara en
blyuk engeli sordugumuzda da karsimiza
¢tkmakta, 6nceki cevaplara paralel bir tablo
olusturmaktadir.

Bunun yani sira, en yUksek oranda belirtilen
zorluklardan birisi olan operasyonel
karmasikhigin 6zellikle mavi yaka ¢alisan
sayisinin yiiksek oldugu Uretim, Perakende
ve Hizli Tuketim Urtnleri sektérlerinde
yuksek zorluk yaratan konulardan birisi
oldugu gorulmektedir. Burada altini

cizmek istedigimiz bir nokta, maviyaka
yogunlugunun ytksek oldugu sirket ve
sektorlerde karma is glicinun isin dogasina
aykiri oldugu algisi ve bu alginin aslinda
gercegi tam olarak yansitmamasidir:

Karmais glct modeli, mevsimsel calisan,
vardiya sistemi vb. uygulamalar ile dncelikli
olarak mavi yaka ¢alisanlarin bulundugu
sektor ve sirketlerde hayata gegmistir.
Buna karsllik, ginimuzde mavi yaka
yogunlugunun karma is gicune gegis

icin en 6nemli bariyer oldugu argiimani
kendiyle celismektedir.

Ozetle, karma is glictine gecis icin
engeller sirket ve sektor bazl degiskenlik
gosterse de, genel gorundmun, sirketlerin
uygulamalara baslamis ve altyapi

olarak hazir olduklarini, ancak bu gegisi
liderlik becerilerini gelistirmekte ve

kulttr dondsdmand yonetmekte zorluk
yasadiklarini isaret ettigini soylemek
mumkdnddr.
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'

“Bazi liderlerimizde “ofisten ¢calisiimadiginda acaba verimli ¢alisiliyor mu” endisesi
goraltrken, bunun karsiiginda ¢calisanlarda da “yéneticim ¢alismadigimi mi
dustindyor? Bir terfi s6z konusu olsa, ofise gitmedigim icin ofiste daha ¢ok ¢alisan
arkadasim mi tercih edilecek?” endiselerini gérdiik. Bu dustinceleri bertaraf
edebilmek, tim calisanlarimizin ayni deneyimi yasayabilmeleri ve tim liderlerimizin
ayni yonden bakip ortak dil olusturabilmeleri icin “yeni diizen ¢alisma” konulu

bir kilttr dénisiumu projesi yurditiyoruz.” bu degisimi korkulacak bir sey olarak
degil tam tersine bir firsat olarak gormemiz, sagladigi imkanlari avantaja
déndistirmemiz lazim. Karma is guct gerek maliyet gerekse farkli beceri ve
yetkinliklerin kazandirilmasi konusunda hem kurum performansini hem de isveren
markasina olumlu katkida bulunacak ¢cok blytk bir zenginlik. Ancak burada

en 6nemli engelimiz kurum kdltird ve liderlik ekipleri. Boyle bir is glicini nasil
ybnetecegi konusunda kaygilar tasiyan liderlik kadrolari icin bu modelde strekliligi
pekistirecek modelleri bulmamiz lazim.

CHRO, Holding

Kurumlarda karma is glicli modeline gegis i¢in en bliylik engeller

Karma is glicinu yonetecek liderlik becerileri
Operasyonel karmasiklik
Performans yonetimi
Hukuk ve Mevzuat %27
Diger
Teknoloji altyapisi ve donanimlar
IK uygulamalar
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Tablo 1: Kurumlarda karma is giicii modeline gecis icin en buyiik engeller (Sektorel Dagilim)

Teknoloji Perj.forn'\arjs Kurum iK Hukuk ve Operasyonel Lider:lik. iger

Altyapisi Yonetimi Kaltira Uygulamalari Mevzuat Karmasikhik Becerileri
Danismanlik %25 %38 %6 %0 %13 %31 %19 %19
Enerji %0 %0 %42 %8 %0 %25 %17 %17
Finans %8 %31 %715 %15 %38 %31 %46 %715
Hizli Tiiketim Uriinleri %7 %43 %43 %21 %14 %50 %36 %7
Hizmet %13 %13 %9 %9 %26 %9 %26 %9
Holding %711 %22 %56 %0 %0 %22 %44 %22
Perakende %25 %13 %38 %0 %0 %38 %38 %13
Teknoloji %11 %16 %37 %0 %37 %21 %16 %0
Uretim %8 %25 %29 %21 %33 %38 %29 %17

Biz kurum olarak karma is gticti
modelini bir sdiredir uyguluyor

ve her gecen giin bunu nasil
gelistirebilecegimize dair kafa

yoruyoruz. Dogal olarak da yolda
6grendigimiz bircok sey oluyor.
Disaridan ekiplerimizde ¢alisan bagimsiz
arkadaslarimizin motivasyon, baglilik

ve aidiyet ile ilgili deneyimlerimizden

6greniyor ve uygulamalarimizi bu
dogrultuda gelistiriyoruz. Ancak ne yazik
ki burada ¢alisan ve isveren iliskisinin bir
hizmet iliskisine dénismesi konusunda
bazen sikintilar yasayabiliyoruz

CHRO, Teknoloji
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Kurumlarin is giicii doniisimii / karma is glicli modeline gegis konusunda
mevcut durumlari

Gundemimizde degil %11

Onumuzdeki 5 yil icerisinde

Kurum genelinde glindeme almayi hedefliyoruz %62

uyguluyoruz %26 )
Ondmuzdeki 2 yil icerisinde
glindeme almay hedefliyoruz %7

GUndemimizde, Uzerinde
konusulmaya baslandi %18

Bazl is birimlerinde /
fonksiyonlarda uyguluyoruz %36

Kurumlardaki is glicii déntusiimi/karma is glicii modeline gegis konusunda su
anda en hazir olan fonksiyonlar (Cevaplar bazinda)

Bilgi Teknolojileri

insan Kaynaklari %44
Mali Isler & Finans %30
Pazarlama %27

Satis %25
Satin Aima & Tedarik Zinciri %20

ARGE %20
Uretim / Operasyon / Teknik %16

Hepsi %16

Hicbiri %7
Diger | V415

Ul
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S0Nsoz

Gerceklestirdigimiz arastirmanin gosterdigi
gibiis glcl donUstmu kurumlarin
bazilarinda ¢oktan ele alinan bazilarinda
da gelecekte fazlaca ele alinacak bir

konu haline geldi. Agikca gortlUyor

ki arastirmamiza katilan Turkiye'deki
kurumlarin neredeyse %90’ karma is glcU
(KIG) modelini bir sekilde kaynak olarak
kurumlarinda kullaniyor veya kullanmak
adina calismalar gerceklestirmeyi
hedefliyor. Bu oran sasirtici degil, ciinkl
yurt disinda gerek Amerika gerekse
Avrupa'da ézellikle de ispanya, Fransa

ve Almanya’da benzer bir dontsim
pandemide daha da ivme kazanarak
yasandi. Turkiye'de her ne kadar ytksek
oranda bu farkindaliga sahip olunsa

da karma is gic modellerinin hayata
gecirilmesi adina liderlik yetkinlerinin
kurumlar tarafindan titizlikle ele

alinmasi gerektigi arastirmamizin énemli
bulgularindan biri olarak karsimiza ¢ikiyor.
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is glict dontstmiine iliskin hazirlik

ve olgunluk seviyesinin her sektor ve
sektordeki kurumlarin her biriminde

ayni seviyede olmadigi bir gercek.
Arastirmamiza katilan katilimcilarin yaptig|
yorumlardan érnek vermek gerekirse ARGE
birimine iliskin yasal kisitlarin karma is
glcl modeline geciste az esneklik sagladig
biliniyor, bu gibi yasal kisitlarin is giict
donusumunu etkiledigi drnekler olsa da,
kurumlarin genelinde yetenek savasinin
giderek arttig), hatta artik yeteneklerin
savasl kazandigl gintimuzde karma is
glct modellerine ihtiya¢ duyuldugu ve
proje bazl calismalar ile maliyet kisitina
takilmadan gerekli yetkinlikleri kurumlara
kazandirmayi hedefledigi goraltyor.

Pandemi sonrasinda isin gelecegine nasil
hizli gecildiyse karma is gict modeline
de ayni hizda kurumlarin adapte olmaya
hazirlandigl ortada. Bu modeli gindemine
alanlar ve uygulamaya baslayanlar 6ncd
olarak sadece kronik bir sorun haline
gelen yetenek kithgina bir ¢ozdm bulmus
olmayacaklar, bu modelin getirdigi

etkin maliyet yonetimi, verimlilik ve
esneklik sayesinde rekabet avantajini da
yakalayacaklar.

Henuz gindemine alma konusunda
planlama yapmamis olanlar ise bu
arastirmada yer alan veriler ve yorumlar
Isiginda rekabet icerisinde konuya iliskin
stratejilerini ele almayi distnmeliler.
EzcUmle demek oluyor ki gelecegin is

glict yonetimini KIG, yani karma is glicli
modelleri olusturacak ve bu gelecek ¢ok
uzakta degil, hatta bizlerin de i¢inde oldugu
bazilarina gore gelecek ¢coktan geldi bile.
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“Bu planlama aslinda su an tim

diinyada stiregelen ve insan kaynaklari
departmanlarinin baslica sorunlari haline
gelen “yetenekleri bulma ve elde tutma”
konularini da 6nemli 6l¢iide pozitife
cekecektir. Dunyada “reskilling” ve “upskilling”
ile yetenekleri gelistirmek giincel konular
arasinda olsa da bu ¢6zim hem ¢ok efor
gerektiriyor hem de cogu zaman sirketlerin
stratejilerini hayata gecirebilmeleri icin yavas
ve hantal kalmalarina sebep olabiliyor.

Ayni zamanda bu yetenekleri ¢alistirmak

icin secilen model hala ¢ogunlukla tam
zamanli ve belirsiz sureli istihdam. Oysa
insan kaynaklari profesyonelleri sirketlerinin
kultirlerini karma is glicti modellerine a¢ik
hale getirebilmek icin konuyu sdrekli masa
tzerinde tutsalar, icinde bulunduklari yetenek
bulamama ve elden kacirma dar bogazindan
da cikabilirler.”

CHRO, Holding .
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<Irthm

—K.1 Merak
Diger Ifadeler ve

Yanitlar

Esnek Calisma

ifade: Esnek calisma modellerini
uyguluyoruz.

Esnek calisma, calisanlarin ihtiyag ve
beklentilerine uyum saglayacak sekilde isin
ne zaman ve nerede yapildig| konularinda
esneklik taniyan ve ¢alisanlara genis

sec¢im hakki saglayarak isin verimliligini
artirmayl amaglayan bir uygulamadir.
Pandemi donemi ile hayati 6nem kazanan
esnek calisma 2020 senesi itibariyle pek
cok kurum tarafindan benimsendi ve
benimsenmeye de devam ediyor.
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Galismamiza katilanlarin %540, esnek
calisma modellerini uyguladiklarini
belirtmislerdir. Kuskusuz, “esnek ¢alisma
modelleri”, son derece genis bir yelpaze.
Sektorden sektdre, konudan konuya
uygulanabilirligi, dozu ve sinirlari oldukca
degisken. Kismen uyguladiklarini belirten
katilimailarla birlikte; oran %89'u buluyor.

Shlels

Biz, esnek calisma ifadesinin uzaktan
calisma, haftanin belli giinleri evden
calisma veya baz birimlerde farkli saat/
glnlerde calisma olarak algilanmasi
sebebiyle bdylesi yuksek bir oranla
karsllastigimizi dustunudyoruz. Diger
taraftan bu yUksek oranlar, ¢alisanlarin
sesinin ve isteklerinin kurumlar tarafindan
duyuldugunun ve karsilandiginin bir
gostergesi olarak da dusunulebilir.
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y A
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'

“Global olarak tum
ofislerimizde 3 gun ofis, 2
gun ofis disi esnek bir hibrit
uygulamamiz var. Ancak saha
ekibimiz de oldugu icin, takim
ruhunu desteklemek amaciyla
biz %100 ofiste olmayi tercih
ediyoruz”.

IK Direktorii, Uretim
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Proje Bazli Calisma

ifade: Proje bazli calismalara alisigiz.
Proje bazl ¢alismalar (sadece bir projeyi Proje bazl ¢alismalara aliskanlik (%)
hayata gecirmek icin, proje boyunca

caligmalar), ginimuzde yalnizca sirketler

tarafindan degil, calisanlar tarafindan

da artan bir ilgiyle karsilanan bir ¢alisma

sekli oldu. Bunun sebebi, hem degisken

ve konuya Ozel yetkinlik ihtiyaglarinin

hizli sekilde karsilanmasi, hem de gal@an %42
acgisindan esnek, yaratici ve dinamik
kariyer olanaklarinin degerlendiriimesi
noktalarinda proje bazli calismalarin ne
¢ikmasidir.

Hi¢ katilmiyorum

004 Pek katilmiyorum

045 Kararsizim/
fikrim yok

Kesinlikle
katiliyorum

En glincel OECD verisi (2020), dinyadaki
toplam ¢alisan sayisinin %11,4'4n0n proje
bazli calisan oldugunu gdstermekte. Ayni
oran, Turkiye'de dinya ortalamasinin
gerisine duserek %10,8'ini olugturmakta
(Employment - Temporary employment -
OECD Data). Galismamiza katiim saglayan
seslere kulak verdigimizde ise cok daha
olumlu bir tablo karsimiza ¢ikiyor: Her

10 katiimaidan 9'u (%89), proje bazli
calismalara agik olduklarini belirtmekte.
Ancak arastirmamizda yer alan bu ifadenin
algisinda, sadece disaridan proje bazli
islerle calismadan ziyade, mevcut kadrolu
olarak kuruma bagli calisanlarin projelerde
calismasinin da yer almasinin muhtemel
oldugunu da belirtmekte fayda gortyoruz.

%46

Kismen
katiliyorum

Proje bazli calismalara aliskanlik (Cevaplar bazinda %, fonksiyon dagilimi)

g Tekoclier )

insan Kaynaklari @

ARGE
Uretim / Operasyon / Teknik
Pazarlama

sats

Satin Aima & Tedarik Zinciri

Mali isler & Finans

Fonksiyon ozelinde incelendiginde ise proje
bazli calismalara en agik olan fonksiyonun
beklenildigi Gzere Bilgi Teknolojileri oldugu
(%71), onu sirayla insan Kaynaklari (%55) ve
ARGEnin (%45) takip ettigi gdrulmektedir.
Danismanlik, Enerji, Hizli Tiketim Urnleri
sektorlerindeki katilimci sirketlerin tamami
ise proje bazli ¢alismalara asina olduklarimi
belirtirken, sektdr bazinda en dusuk proje
bazli calisma oranina sahip Hizmet sektord
%76 ile son sirada karsimiza ¢ikmaktadir.
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Proje bazli calismalara aliskanlik (%,Sektérel dagilim)

.

Katilanlar %100
Katilmayanlar %0

Katilanlar %100
Katilmayanlar %0

- (2
Danismanlik .
| ‘

N7
H|;]| Tuketim
Urlnleri

.

Katilanlar %100
Katilmayanlar %0

Katilanlar %91
Katilmayanlar %0

Katilanlar %76
Katilmayanlar %18

Kararsizim/ fikrim yok %0 Kararsizim/ fikrim yok %0 Kararsizim/ fikrim yok %9 Kararsizim/ fikrim yok %0 Kararsizim/ fikrim yok %6

= 2
Holding Perakende Teknoloji

Katilanlar %89

Katilmayanlar %11

Katilanlar %86
Katilmayanlar %0

.

Katilanlar %92

Katilmayanlar %0

Katilanlar %77

Katilmayanlar %17

Kararsizim/ fikrim yok %0 Kararsizim/ fikrim yok %14 Kararsizim/ fikrim yok %8 Kararsizim/ fikrim yok %6

KiG Modeline Gegise isteklilik

ifade: Farkli yeteneklerden yararlanmak
icin karma is glcU uygulamasina gecmeye
istekliyiz (yart zamanli/gecici ¢alisanlar,
taseronlar/bagimsiz danismanlar, proje
bazli calisanlar, vb.).

Karma is glicine gecis 6zelindeki istek
seviyesini degerlendirdigimizde; bir “moda”
ya da “trend” olarak sik¢a dillendirilse de,
firmalarin sadece %43'Unun bu konuda net
bir isteklilik ortaya koydugunu gérmekteyiz.
Bir miktar temkinli isteklileri de kattigimizda
ise, bu oran %75'e ulaslyor. Her on
katiimcidan sadece birinin ise burada
kararsiz kaldigini gérmekteyiz.

Bir 6nceki sorumuza verilen yanitlari

da dikkate aldigimizda; kurumlarin bu
konuda harekete ge¢cmelerinin dnindeki
baslica engellerden birinin kultdr

oldugunu soyleyebiliriz. Hali hazirda kendi
bordrosunda ve geleneksel modellerle
calisan is glicinU yonetmekte dahi zaman
zaman zorlanan sirketler icin; karma ve
dinamik bir is glcUnil yonetmeye tesebbUs
etmek, konfor alanlarini terk etmek olarak
algilanabiliyor.

Kurum kiiltiriniin yeni ve farkli uygulamalari hayata gecirme yatkinhigi ve
karma is guicii uygulamasina ge¢cmeye istekli olma karsilagtirmasi

%43,7 9442 9

Hic Pek
katiimiyorum  katilmiyorum

Kararsizim/ Kismen Kesinlikle
Fikrim Yok Katiliyorum Katiliyorum

mm Kurum kdlttrdmuz yeni ve farkli uygulamalar hayata gecirmeye yatkindir.
0 Farkli yeteneklerden yararlanmak icin karma is glicti uygulamasina ge¢meye istekliyiz.
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Insan Kaynaklari Yetkinlik
ve Uygulamalar

ifade: Karma is glici modelini yonetecek
insan kaynaklari yetkinlik ve uygulamalarina

sahibiz.

Galismamiza katilanlar arasinda karma Hazir olduklarini kismen dusUnenleri

is glct modelini ydnetecek insan dahil ettigimizde ise, sirketlerin dortte
kaynaklari yetkinlik ve uygulamalarina GgUndn tam olmasa bile belirli bir duzeyi
sahip olduklarini dustnenlerin orani yakalamis oldugunu gértyoruz. Bu sonug
ancak Ugte bir diizeyinde. s glict aslinda oldukga umut verici. Zira saha
planlamadan IK butcesine, i¢ iletisimden calismalarimizdan da biliyoruz ki; sirketler
performans yonetimine, hibrit calisma bu konuya ciddi sekilde egiliyorlar ve
pratiklerinden Ucretlendirme ve yan yatinim yapiyorlar. Ust yénetimler, IK
haklara, yetkinliklerden liderlige kadarinsan  liderleri ile yakin mesai harcayip; dontsim
kaynaklariniilgilendiren neredeyse tim yolculugunu birlikte sekillendiriyorlar.
alanlarda daha farkliyaklasimlar, politikalar Sonugta bu zaman alacak, adim adim

ve uygulamalara ihtiyag dogacagini ilerlenecek bir stireg ve en azindan sirketler

dUsinddgumuzde, bunun sebeplerinidaha  belli bir mesafeyi kat etmis durumdalar.
iyi kavrayabiliyoruz. Bu iK adina biytk bir
dénustm anlamina geliyor. Bu, sadece

iK'nin kendi i¢ yapilanmasi, yetkinlikleri, is ' '
yapis sekilleri, stregleri, teknolojileri, verisi
ile kisitl olan bir dénustm degil, Sirketin

bu stirece hem dncilik edebilmek hem sekilde zamana uyum saglamis durumda. Ayni
de modere edebilmek adina hepsinden o : S .
dnce IKnin felsefi ve stratejik bir yeniden zamanda bizimle is gérismesi yapan adaylarimizin

‘;52 yz'_w'ugu”da”ge@mesi gerektiginden istekleri dogrultusunda da ise alim politikalarimizi
ansediyoruz. o0 .
guncelliyoruz (uzaktan calisma, freelance ¢alisma,

IK Direktérii, Uretim (insaat)

39

Karma is Giiciine Gegis Hazirlik Degerlendirmesi Tiirkiye Kurum Arastirma Raporu | 2022

Kurumlarin karma is giicii modelini yonetecek insan kaynaklari yetkinlik ve
uygulamalarina Sahip Olmalari (%, Sektérel Dagilim)

Danismanlik Enerji Hizli Tiketim Urdnleri
%71 %22,2 %8,3
%14,3 %8,3
%83,4
Hizmet Holding Perakende
%26,3 %11,1 %0,0
%10,5 %11,1 %12,5
%63,2 %77,8 %87,5
Teknoloji Uretim Finans
%12,5 %14,3 %0,0
%12,5 %9,5 %8,3
%75,0 %76,2 %91,7

- Katilmayanlar
. Kararsizim/ Fikrim Yok
- “Katiliyorum" Toplami

Kurumlarin karma is giici modelini yonetecek hukuki ve operasyonel
altyapiya sahip olmalari (%,Sektérel Dagilim)

Danigsmanlik Enerji Hizl Tuketim Urdnleri
%71 %11,1 %16,7
%7,1 %0,0 I %8,3
%85,8 %88,9 - %75,0
Hizmet Holding Perakende
%15,8 %0,0 %0,0
%15,8 %11,1 %0,0
%68,4 %88,9 %100
Teknoloji Uretim Finans
%18,8 %22,7 %16,7
%25,0 - %22,7 %8,3
%56,2 - %54,6 %75,0

8 Katimayanlar Toplami
. Kararsizim/ Fikrim Yok
- “Katiliyorum" Toplami
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Performans Yonetim

Sistemi

ifade: Karma is glicti modelini yonetecek
performans yonetim sistemine sahibiz.

Performans Yonetimi konusu, yillardir
benimsenen metodoloji ve araglar, kabul
edilen metrikler ve kriterler, yrttutlen
surecler, kullanilan teknolojiler ve
faydalanilan veriler agisindan adeta bir
yap-boz tahtasina dénmus durumda.

Her on senede bir yeni bir akimin pesine
takilan sirketler, arzu ettikleri sonuglari
elde etmekte ¢cogu zaman zorlaniyorlar.
GorunUse bakilirsa, karma is gicu
modelinin yayginlasmasi ile bu resmin biraz
daha karmaslk hale gelebilecegine dair bir
inang var. Nitekim anketimize katilanlarin
arasinda karma is gict modelini ydnetecek
bir performans yonetim sistemine sahip
olduklarini dustnenler beste birin bile
altinda kaliyor (%17). Kismen katilanlari
dahil ettigimizde bile bu oran ancak
9%53'e ulasiyor. Workflex tarafindan daha
dnce gerceklestirilen arastirmada da;
performans yonetimi konusu ilk ¢cézim
bekleyen problem olarak yer almisti.

(Is GUcl Yapis, Calisan Tercihleri ve
Gelecegin Calisma Modelleri, s.12).
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Boyle bir performans ydnetim sistemine
sahip olmadiklarini distnenler %27,
kararsizlar ise %22 dlzeyinde. Oysa ¢ikti/
sonug odakli proje bazli veya sureli calisma
modellerinde performans gosterme
olmazsa olmazlardan. Cinkl hem o

kisinin hizmetleri karsihiginda 6deme
alabilmesinin, hem de sergiledigi yuksek
performans sonucunda alacagl kuvvetli
referans ile bir sonraki projesini/musterisini
bulabilmesinin en kritik faktorlerinden

biri performans. Burada da zihinsel

bir degisim ihtiyacinin varliginin ortaya
ciktigini géridyoruz. Bununla birlikte, bu
sonuglari ve durumu bir firsat olarak
degerlendirmek de mumkun. Son yillarda
bircok firma performans ydnetimi yaklasim
ve uygulamalarini en bastan tasarlyor.
Karma is glctnun artik is hayatinda kalici
bir gerceklik oldugunu kabul edip, yeni
tasarimlarin bu modeli de icsellestirerek
yapilmasi adina bu firsattan faydalanmanin
sirketlerin yararina olacagini distinuyoruz.

Kurumlarin karma is glicii modelini yénetecek performans yonetim sistemine

sahip olmalari (%,Sektérel Dagilim)

Danismanlik

%14,3

. %14,3

%71,4

Hizmet

%31,6

- %21’1

%47,3

Teknoloji

%25,0

-

%50,0

Katilmayanlar Toplami
. Kararsizim/ Fikrim Yok

“Katiliyorum" Toplami

Eneriji
%22,2
. %11,1
%66,7
Holding
%?55,6

. %11,1

%33,3
Uretim

%31,8
- %27,3

%40,9
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Hizlh Tuketim Urtinleri

%33,3

%25,0

Perakende

%0,0

W

Finans

%16,7

I %8,3

%75,0

%387,5
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Stratejik Is Gucl Planlama

ifade: Mevcutta uyguladigimiz bir stratejik
is glcl planlama modelimiz vardir.

Halihazirda bir stratejik is glict planlama
modeli uygulayan sirketlerin orani
katiimailarin dortte biri ile sinirl. Kismen de
olsa boyle bir modele sahip olanlarin orani
ise yarilya yakin.

Pandemi, kurumlari norm - optimum
kadro calismalari ve is glict planlama
egzersizlerini hizl bir sekilde merkezlerine
almaya itti. Bazi sektorlerde isler durma
noktasina gelirken, bazilarinda adeta
patlama yasandigi bu olaganustu ve alisik
olmadigimiz dénemde, boylesi aksiyonlar
gayet dogaldi. Aradan gecen zamanda,

is glcl planlamasini farkli ve genis bir
perspektiften almamiz gerektiginin farkina
varmaya basladik. Buna ragmen konuya
kisa vadeli ve tepkisel yaklasmak yerine; is
glcl planlamasini stratejik bir agidan ele
alan sirketlerin sayisi halen yeterince fazla
degil. Gozlemlerimize gore bir¢ok kurum
mevcuttaki calisan sayisinin makul olup
olmadigini degerlendirmeye odaklanirken,
daha az sayida firma karma is gticint

de kapsayan, orta ve uzun vadeli farkli
aciimlari radarina alan, belirli bir modele
oturtulmus, simtlasyonlarla dinamik bir
sekilde yonetilen, yazilimlarla desteklenen
sekilde konuya stratejik ve buttnsel
yaklasiyor. Katiimcilarin beste biri ise bu
konuya sirketlerinin yeterince egilmedigi
gorustnde.
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Danigmanlik
%14,3
%14,3

%71,4

Hizmet
%21,1
I %5,3

%73,6

Teknoloji
%31,3
%6,3

%62,4

Katilmayanlar Toplami
. Kararsizim/ Fikrim Yok

“Katiliyorum" Toplami

Enerji

%11,1

. %11,1

Holding

%22,2

-

Uretim
%18,2

%13,6

%77,8

%55,6

%68,2

Kurumlarin mevcutta stratejik is giicii planlama modelinin varhgi
(%,Sektoérel Dagilim)"

Hizli Tuketim Urainleri
%16,7

I %8,3

%75,0
Perakende
%0,0

%0,0

Finans
%8,3

%0,0

%100

%91,7
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Teknoloji Kullanimi

ifade: Teknolojiyi sadece var olan icin degil
gelecegi sekillendirmede de kullaniriz.

“Isin Gelecegi” bakis acis! ile isi-is glictini-
isyerini yeniden tasarlarken teknolojiden
faydalanmamak, dijital donustm ile isin
doénudstmuant harmanlamamak artik bir
secenek degil. Nitekim anketimizde yer
alan kurumlardan yarisi, teknolojiyi sadece
var olan icin degil gelecegi sekillendirmede
de kullandiklarini belirtiyor. Ucte biri ise
belirli bir dizeyde de olsa bu sekilde
davrandiklarini ifade ediyor. Teknolojiyi
daha ziyade gtindelik konulara yonelik
kullanan sirketlerin orantise %10'un bile
altinda kaliyor.

Bizler de birlikte calistigimiz kurumlarda, bu
sonuclari destekleyen bir vizyon ve irade
goruyoruz. Sirketler artik asagidan yukar,
strateji ile tam rtismeyen, boluk porglk,
yetenek ve dijitallesme basliklarinin kopuk
oldugu inisiyatiflerle degil, buttinsel bir
bakis ile ilerliyorlar. Dontsum inisiyatiflerini
bu gozle sekillendiriyorlar. Ozellikle
pandeminin ilk donemlerinde “hayatta
kalma"” gudusu ile teknolojiye dort elle
sarilan sirketler, artik teknolojiyi is glicu
stratejilerinin kritik ve ayrilmaz bir pargasi
olarak géruyorlar.

ifade: Fkip calismasini ve ekipler arasi
iletisimi artirmak igin dijital araclar
kullaniriz.

Dunyada ve/veya Turkiye'de farkli
yerleskelerde faaliyet gostermenin dogal
bir sonucu olarak, ekip ici ve ekipler arasi
iletisimde dijital araglardan uzun bir stredir
zaten faydalaniimaktaydi. Son iki senede
uzaktan ve hibrit ¢alismanin yayginlasmasi
ve alternatif is glicl kaynaklarina daha

sik bagvurulmasi sonucu, dijital araglarin
kullanimlari katlanarak artma trendine
girdi. Verimliligi arttirma ve maliyetleri
azaltma arzusu, bunun arkasinda yatan
faktorlerden biri.

Galismamiza katki saglayanlarin %60'1na
yakin bir kismi; ekip ¢alismasini ve ekipler
arasl iletisimi artirmak icin dijital araglar
kullandiklarini belirtirken; bunu kismen
yaptiklarini belirtenlerin orani katiimcilarin
Ugte birine denk gelmekte. Geleneksel
toplanti ve yontemleri tercih edenler

ise yalnizca %6'lik bir oranda. Ytz ylze
iletisimin ve fiziksel birlikteligin nemine
atfedilen sylemlerle zaman zaman
karsilassak da, dijital iletisim kanallarinin
aktif bir sekilde kullanilmaya devam
edecegini 6ngdruyoruz.

Kurumlarin teknolojiyi gelecegi sekillendirmede kullanimi ve dijital arag
kullanimi karsilastirmasi

Teknolojiyi sadece var olan icin degil gelecegi
sekillendirmede de kullaniriz.

Hig katilmiyorum %0,8 Hig katilmiyorum %0,8

Pek katilmiyorum

Ny \

Kararsizim/ Kararsizim/

0 0

fikrim yok %10,9 fikrim yok %3,4
Kismen Kismen
katiliyorum katiliyorum

Kesinlikle %49,6 Kesinlikle %58,9
katilyorum katiliyorum

‘ Pek katilmiyorum

Ekip calismasini ve ekipler arasi iletisimi
artirmak icin dijital araclar kullaniriz.
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Kurum Stratejisi

ifade: Kurum stratejimiz operasyonel
verimliligin yani sira is degeri yaratmaya
odaklidir.

“Anketimizi yanitlayanlarin yarisi, kurum
stratejilerinin operasyonel verimliligin

yani sira is degeriyaratmaya da odakli
olduguna inaniyor. Kismen de olsa bunu
basarabildiklerini dustinenlerle beraber bu
rakam %87'ye ulasiyor. Sirketlerinde bunun
eksikligini hissedenlerin orani ise %8 ile
sinirl.

GUnumUuzde hissedarlarini, misterilerini,
calisanlarini, tedarikgilerini, is ortaklarini;
hatta toplumun butdninu dustnerek
paydaslarini kucaklayan ve deger
yaratmaya odaklanan sirketlerin sayisi
her gecen guin artiyor. Maliyetlerin ve
verimliligin sdrekli gindemde oldugu
kurumsal dizlemde, sadece bu alanlara
odaklanarak hedefledikleri strdurulebilir
basarilari yakalamakta zorlanan sirketler,
deger yaratmanin ne kadar hayati
oldugunu kavradilar. Sirketlerin bunu

bir sloganin otesine tasiyip, hedeflere

ve aksiyonlara dondurdUklerine sahit
oluyoruz. Bunu yaparken de isin degerini
arttirmak adina; isi, is glcinu ve isyerini
nasll donusturecekleri Uzerine kafa
yoruyorlar.
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Kurum stratejisinin operasyonel verimliligin yani sira is degeri yaratmaya
odakli olmasi (%)

Kesinlikle
katiliyorum

Hi¢ Kismen
katiimiyorum %0,9 katiliyorum

Pek
katilmiyorum fikrim yok

Kararsizim/

Kurum stratejisinin operasyonel verimliligin yani sira is degeri yaratmaya
odakli olmasi - Katiliyorum Diyenler (Cevaplayan Bazinda %,Sektorel Dagilim)

Danismanlik

%92,9

Hizli TUketim
Perakende Mallari

%75,0 L
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otlari

1. Holding

Yillardir karma is gict modellerini farkli
departmanlarda kullanmaktayiz, proje bazli
calisma, emekli olan ¢alisanlarin danisman
olarak devam etmesi, yeteneklerin
donemsel olarak istihdam edilmesi,
serbest ¢alisanlar ve 6zellikle IT gibi nis
boltimlerde dis kaynak kullanimint is gticu
modellerimize 6rnek olarak gosterebiliriz.
Pandemi ile birlikte hayatimiza bir de
uzaktan ¢alisma modeli eklendi. Diger
modelleri en verimli sekilde calistiracak IT
altyapisina, IK uygulamalarina, kucaklayici
bir kiltdre ve yetkin liderlere sahip olsak
da, uzaktan ¢alisma ilk gindeme geldiginde
calisanlar tarafinda “calistigimiz goraliyor
mu?” endisesi yasand.. Liderlerimizin
tarafinda “calisanlar evde daha ¢ok
calisiyorlar” bakis agisi olsa da, liderleri
destekleyen egitim ve programlari hemen
glndemimize aldik: Uzaktan yonetim,
psikolojiyi yonetme, ¢alisanlari motive
tutma, ekiple ayni dili konusma, is-yasam
dengesi, online toplanti kultdrd, email
yukinu yonetmek gibi pek cok konuya
deginirken, online olarak sosyallesme
amagli organizasyonlar da gerceklestirdik.
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K.2 Gorusme

Kaltarimozu farkl ¢alisma modellerine
hazirlamak icin i¢ iletisimi hep canli tuttuk.
Son olarak da tim sirketlerdeki ¢alisanlarla
gerceklestirilen odak gruplari ve anketler
neticesinde hibrit calisma modelimizi
“Office free” olarak kullanima sunduk.

Bu yeni duzenle birlikte artik yetenekleri
farkli sehirler ya da Ulkelerde yasayan
adaylar arasindan se¢meye de sicak
bakiyoruz. insan Kaynaklari departmani
olarak da tum paydaslarimizi iyi
hissettirecek, verimli calisma ortami
saglayacak, dengeli ve adil ortamlar
olusturabilmek adina en uygun ¢alisma
modellerini Snermeye ve uygulamaya daha
da esnek bir sekilde devam edecegiz.

2. Uretim

Saha haricinde tum departmanlarimizda
karma ig glicinden yararlaniyoruz.
Teknoloji, kdltdr, uygulamalarimiz ve
liderlik yetkinliklerimiz konusunda karma is
glcunU destekleyen bir yapimiz oldugunu
séyleyebilirim. Ote yandan uzaktan calisma
konusunda takim ruhunu desteklemek ve
sinerjimizi korumak adina birlikte ofiste
calismayi seviyoruz.

Arkadaslarimiz arasindaki takim ruhunu
etkilememesi adina biz ofisimizi hig
kapatmadik. Pandeminin en ¢ok hissedildigi
zamanlarda dahi tam zamanli ¢alisanlarimiz
zamanlarinin %25'inde ofise geldiler.
Pandemi etkileri azaldik¢a da bu ylzdeyi
kademeli olarak artirdik. Tabii ki anneler,
hamileler, kritik saglik problemleri olanlar
ofise gelmediler. Global olarak tim
ofislerimizde 3 glin ofis, 2 glin ofis disi
esnek bir hibrit uygulamamiz var. Ancak
saha ekibimiz de oldugu icin, takim ruhunu
desteklemek amaciyla biz %100 ofiste
olmayi tercih ediyoruz.
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3. Holding

Oncelikli olarak uzun yillardir
ihtiyaclarimiz dogrultusunda karma is
glcu modellerinden yararlaniyoruz Satis,
Uretim, satis sonrasi hizmetler disindaki
tim departmanlarda farkli is guct
kaynaklarini kullaniyoruz. Ozellikle insan
kaynaklari, bilgi islem, pazarlama, hukuk,
veri analitigi alanlarinda farkl modeller ile
calisiyoruz. Uzaktan ¢alisma konusu ise
pandemiile birlikte 6ne ¢ikan bir model
oldu. Bu dénemde liderlerimizde uzaktan
calisan takim arkadaslarini yonetmekle
ilgili sorunlar yasadigimiz oldu. Bazi
liderlerimizde “ofisten ¢alisiimadiginda
acaba verimli calisiliyor mu” endisesi
gorulirken, bunun karsiliginda calisanlarda
da "y6neticim ¢alismadigimi mi ddsdnayor”,
"bir terfi s6z konusu olsa, ofise gitmedigim
icin ofiste daha ¢ok ¢alisan arkadasim

mi tercih edilecek?" endiselerini gorduk.
Bu dusunceleri bertaraf edebilmek,

tdm calisanlarimizin ayni deneyimi
yasayabilmeleri ve tum liderlerimizin ayni
yonden bakip ortak dil olusturabilmeleri
icin “yeni duzen ¢alisma” konulu bir kaltar
dénustmu projesi yurdtiyoruz. Bu
calisma ile ¢alisanlarimizin verimli, motive
calismalarini saglarken, liderlerimizin

de her kosulda adil ve kapsayiciliklarini
sudrdirmelerini hedefliyoruz. Bu dénusim
sonrasinda gerceklesmek istedigimiz

bir de stratejik is glict planlama projesi
var ki o projede de karma is gucl
modellerinin hangisini nerede ve ne kadar
kullanacagimizi planlayacagiz. Bu planlama
aslinda su an tum dinyada stregelen ve
insan kaynaklari departmanlarinin baslica
sorunlari haline gelen “yetenekleri bulma
ve elde tutma” konularini da énemli élctde
pozitife cekecektir.

Dunyada “reskilling” ve “upskilling” ile
yetenekleri gelistirmek guncel konular
arasinda olsa da bu ¢6zim hem ¢ok efor
gerektiriyor hem de cogu zaman sirketlerin
stratejilerini hayata gecirebilmeleri

icin yavas ve hantal kalmalarina sebep
olabiliyor. Ayni zamanda bu yetenekleri
calistirmak icin se¢ilen model hala
cogunlukla tam zamanli ve belirsiz
sureliistihdam. Oysa insan kaynaklari
profesyonelleri sirketlerinin kultdrlerini
karma is glicd modellerine agik hale
getirebilmek igin konuyu surekli masa
Uzerinde tutsalar, icinde bulunduklari
yetenek bulamama ve elden kacirma dar
bogazindan da cikabilirler.

4. Uretim (insaat)

Hizmet sektoriinde oldugumuz icin oldukca
cevik ve hizl bir yapiya sahibiz. Ancak isimiz
alisveris merkezleri olunca, is glicimuzU
cok karma hale getirmemiz pek mimkun
olmuyor. iK uygulamalarimizi karma is
glcunU kucaklayacak sekilde zamana uyum
saglamis durumda. Ayni zamanda bizimle
is gérismesi yapan adaylarimizin istekleri
dogrultusunda da ise alim politikalarimizi
glncelliyoruz (uzaktan galisma, freelance
calisma, vb.). Gindemimizde karma

is glcline gecisten ziyade teknoloji ve
dijitallesme var. Bunlardan sonra daha emin
adimlarla ilerleyebilmek adina liderlerimizin
performans hedeflerine dijitallesme,
manuel calismadan uzaklasma ile ilgili
hedefler ekledik.

5. Holding

Holdingimiz bunyesinde hemen hemen
tdm birimlerde karma is glict kullaniyoruz
(danisman, serbest calisan, yari zamanli
calisan, gecici calisan ve mevsimlik calisan
gibi). Su an tam zamanli ¢alisanlarimiz

icin de uzaktan ¢alismay hibrit olarak
kalici hale getirmek icin calisiyoruz.
Liderlik becerilerinde gidilecek yolumuzun
oldugunu didsuntyorum. Su an bu
becerilerin gelisimi ile ilgili planlarimiz
mevcut.

6. Hizmet

Galisanlarimizin cogunlugu sahada
calistigricin, liderlerimiz “o arkadaslarimiz
sahadayken bizim de ofiste olmamiz
gerekir” bakis agisina sahipler. Dolayisiyla
pandemi sUrecinde dahi %100 uzaktan
calismadik. Su an yonetici seviyesindeki
calisanlarimiz hali hazirda %100 ofisteler,
calisan seviyesindeki arkadaslarimiz ise 1
Nisan itibariyle %100 ofise gecis yapacaklar.
Oysa hem beyaz yakali hem de mavi

yakali arkadaslarimiz ile calisabilmek ve
iletisim kurabilmek adina ¢ok iyi teknolojik
¢cozUmlere sahibiz. Su an operasyon da
dahil olmak Gzere tim departmanlarimizda
gerektikce donemsel ve gecici calisanlar
istihdam ediyoruz. En Ust seviyede dahi
gecici profesyonellerle calisiyoruz. Karma is
glctne hazir bir kiltar dondstimidmuz igin
duzenli araliklarla, piyasadan ilham verecek
hikayelerin paylasimini yapiyoruz. Yakin
zamanda olmasa da ileride giindemimize
almaya niyetimiz var.

7. Teknoloji

Pandemi déneminde ¢zellikle uzaktan
calismayla ilgili cok ciddi mesafeler
kaydettik. Hatta stratejimizi sadece uzaktan
calisma Uzerinde degil ayni zamanda
“uzaktan yasam" Uzerine insa ettik. Baska
sehirlerde yasamayi tercih eden veya
baska sehirlerden gerceklestirdigimiz
istihdamda an itibariyle farkl yan haklari
kapsayan bir model cercevesinde “uzaktan
yasam” modellerimiz mevcut. Su anda
calisanlarimizin %90'u hibrit calismakta,
bu ¢alisan gurubunun i¢inde de bir %50-
60'lik kisim timduyle uzaktan calisiyor.
Diger yandan karma is gticu ile ilgili daha
alinmasi gereken yol var. Yakin zamanda
oncelik daha ziyade liderlik seviyelerindeki
insanlarin yari zamanli ¢alismaya gegislerini
saglamak olacak gibi gériintyor. Ozellikle
maliyet odag ve cesitlilik, kapsayicilik ve
hakkaniyet inisiyatifleri dogrultusunda bu
konunun oncelikli olacagini dustniyoruz.
Diger yandan freelance veya benzer is
glcinden faydalanmamiz igin ozellikle
mevzuat tarafinda kurumlari tesvik edecek
dizenlemelerin getirilmesi 6nemli. An
itibariyle uzun dénemli bagimsiz yetenek
barindirmanin hukuki ve operasyonel
zorluklari var, bu da bizim tercihlerimizi
etkiliyor.
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8. Holding

Ozellikle pandemiyle birlikte degisim
kosarak geldi ve hepimizin bir anda uyum
saglamaya calistik. Bu degisimi bu degisimi
korkulacak bir sey olarak degil tam tersine
bir firsat olarak gormemiz, sagladig
imkanlart avantaja dontstirmemiz
gerekiyor. Karma is glicU gerek maliyet
gerekse farkli beceri ve yetkinliklerin
kazandirilmasi konusunda hem kurum
performansina hem de igveren markasina
olumlu katkida bulunacak ¢ok buytk

bir zenginlik. Ancak burada en énemli
engelimiz kurum kultard ve liderlik ekipleri.
Boyle bir is glicinu nasil yonetecegi
konusunda kaygilar tasiyan liderlik kadrolari
icin bu modelde surekliligi pekistirecek
modelleri bulmamiz lazim. Liderlerin
Ozellikle baglilik ve motivasyonun nasil
saglanabilecegi yontnde tereddutleri
bulunuyor. Bu da glvenle baslyor: liderin
kendine olan glveni ve birlikte calistigl
ekiplere olan gtven. Bununla ilgili de
degisimin, ne kadar zor olsa da asagidan
yukariya olacagini disiniyorum. Bu yénde
olusan talep ve ihtiyag, kurum liderlerini
farkliis yapma tarzlarini benimsemelerine
katkida bulunacaktir.

9. Teknoloji

Biz kurum olarak karma is glici modelini
bir stredir uyguluyor ve her gecen

gun bunu nasil gelistirebilecegimize

dair kafa yoruyoruz. Dogal olarak da

yolda 6grendigimiz bircok sey oluyor.
Disaridan ekiplerimizde ¢alisan bagimsiz
arkadaslarimizin motivasyon, baglilik ve
aidiyet ile ilgili deneyimlerimizden 6greniyor
ve uygulamalarimizi bu dogrultuda
gelistiriyoruz. Ancak ne yazik ki burada
calisan ve isveren iliskisinin bir hizmet
iliskisine déndsmesi konusunda bazen
sikintilar yasayabiliyoruz. Calisanlarin

tam kadrolu olarak edindigi haklar

ve glvencelerin bagimsiz olarak nasil
sdrdurtlecegi konusunda kaygl duyan
freelance calisan adaylari bu ¢alisma
modeline ge¢is yapmakta zorlanabiliyor ve
kimi zaman bu tercihi kullanmiyor.
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