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Abstract:In this new millennium, it is obvious that the
workforce and the way of work are changing drastically.
Telework, as an alternatif work arrangement, is accepted by
an increasing number of companies as a serious approach to
work. It can be a powerful catalyst for forcing organizations to
analyze their work methods and their assumptions about work
location, as well as to improve efficiency and reduce costs. By
improving productivity and cutting overhead costs, telework
can help maximize profits and allow an organization to expand
and prosper in the long run. But companies should not ignore
the challenges of implementing and maintaining a successful
telework program. This paper examines the concept and the
implementation of telework and addresses how it will affect the
organization, employee and the general business environment.
It also provides suggestions to employers for implementing a
telework program successfully.

Keywords: Telework (Telecommuting), Flexible Working,
Remote (Tele) Management (Managing From a Far).

TELEWORK: 21.YUZYILIN YENI CALISMA BiciMI

Ozet: Yeni milenyumda, isgiicii ve calyma sekillerinin hizh bir
diizenlemesi olarak, artan sayida isletmede ciddi bir ¢alisma
yaklasimy olarak kabul edilmektedir. Telework, etkinligi
iyilestirmek ve maliyetleri diisiirmekle birlikte, orgiitleri
calisma yontemlerini ve calisma yerleri ile ilgili varsayumlarim
analiz etmeye zorlayan giiclii bir katalizor olabilir. Telework,
verimliligi iyilestirerek ve genel giderleri azaltarak, kart
maksimize etmeye yardunci olur ve drgiitiin genislemesine ve
uzun siire bagarii olmasina izin verir. Ancak isletmeler,
basarih bir telework programu uygulamann ve siirdiirmenin
zorluklanim gozardy etmemelidirler. Bu calismada, telework
kavrami ve uygulamasi incelenmekte ve organizasyonu,
isgoreni ve genel isletme gevresini nasi etkiledigi iizerinde
durulmaktadir. Ayrica, telework programum basanl bir
sekilde uygulamalart igin isletmelere oneriler sunulmaktadur.

Anahtar Kelimeler:
Uzaktan Yonetim.

Uzaktan Calisma, Esnek Caligma,

I GIRIS

Teknolojinin ulagtigy son asama, hayatimizin diger
alanlarinda oldugu gibi ¢aligma yasaminda da degisimlere
neden olmus ve igin, igyeri catist altinda belirli bir
zamanda yapilmasi zorunlulugunu ortadan kaldirmugtir,
Bu baglamda, isletmeler de esneklik katsayilarim
artirarak, calisanlarin is ve yasam dengesini kurmalarinda
dnemli rol oynayan ve esnekligi ve degisen sartlara
adaptasyonu saglayan alternatif caliyma programlarini
uygulamaya baglamiglardir. Esnek cahisma bigimleri
olarak ifade edilen bu ¢aligma programlarinda, “is” yine
oreiitsel bir rol olma Ozelligini korumakla birlikte,
yapildigs mekan ve zaman degisikliklere ugramus; artik
sadece belirli bir igyeri canst altinda yapilan isler degil,
daha kisa zamanda ve farkli saatlerde yapilan isler soz
konusu olmaya baglamigtir [1]. Telework, geleneksel
“isyeri” anlayisim yeniden tammlayarak, isin yapildig1
yerden ziyade yapilan is iizerinde odaklanan esnek
caligma diizenlemelerinden biridir. Telework, yeni bilgi
ve iletisim teknolojisinin olanaklarindan en iist diizeyde

yararlanmayr  saglayan ve giintimiiz  Orgiitlerinin
odaklandigi,  vizyon, yenilik, sonuglara  ydnelik
performans degerleme, miisteri ihtiyaglarina cevap

vermeye hazir olma ve miigteri tatmini gibi degerlerini

tamamlayan bir ¢aligma bigimidir. Bu nedenle, birgok
firma telework calisma bi¢imine ciddi olarak yaklagsmakta
ve telework programini uygulayan igletmelerin sayis1 her
gecen  glin  artmaktadir. Ancak, telework’un
dezavantajlarindan dolayi igletmeler uygulamada birtakim
sorunlarla karsilagmakta ve bu sorunlara ¢6ziim yolu
aramaktadirlar. Bu calismada, telework kavrami ve
modelleri ile ilgili genel bilgiler verilmekte;
avantajlar/dezavantajlar incelenmektedir.

Daha sonra, isletmelerde telework programi
uygulama asamalar: ele alarak; uygulamada kargilasilan
sorunlar iizerinde durulmakta ve bagarili bir tasarim ve
uygulama igin isletmelerde kullanilabilecek ydnetim
stratejileri sunulmaktadir.

II. TELEWORK’UN TANIMI VE TURLERI

“Tele”, Yunanca’dan gelen bir 6n ek olup
“uzaktan” anlamindadir. Buna gore, “tele” ile “work”
birlestigi zaman ortaya ¢ikan “telework” terimi; “uzaktan
calisma” olarak Tiirk¢e’ye ¢evrilebilir. Telework bir ig
degildir; sahip olunan isin yapilis bigimlerinden biridir ve
caliganin igyerine bagimlhliginin ve isveren denetiminin
minimum diizeyde oldugu, ademi merkezilesmis bir
caligma geklidir. Bununla birlikte telework, isgrenin igini
programlanmis c¢alisma saatleri iginde gelencksel
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isyerinden uzakta alternatif bir yerde yapmasma izin
vermekte ve isletme ile iggbren arasindaki bir is
anlagmasina dayanmaktadir. Literatiire bakildiginda;
telecommuting (tele eve gidip-gelme/tele haberlesme),
location-independent working (yer bafimsiz caligma),
flexiplace (esnek yer diizenlemesi), homeworking (evden
calisma), worksteading/working-at-home (evde calisma),
virtual office/workplace (sanal ofis/igyeri), cyberworking
(siber caligma), networking (bilgisayar ag1 olusturma),
remote working (uzaktan ¢alisma), working at a distance
(uzakta calisma), flexible working (esnek calisma) [2,3]
gibi  terimlerin  telework’un  yerine  kullamildig
goriilmektedir. Ozellikle “telecommuting” kavram ¢ogu
zaman telework ile es anlamli olarak kullanilmaktadir.
Ancak, telework ve telecommuting terimleri arasinda
gi¢ algilanan, fakat, Onemli farkhiliklar oldugu
tartisilmaktadir [4]. Buna gore telecommuting, ilk olarak
Jack Nilles tarafindan 1973 yilinda kullanilan ve daha cok
Amerika’da tercih edilen bir kavramdir. Telecommuting;
“evle-isyeri arasinda gidip gelmenin” (commute)
azaltulmasi amaciyla, isgérenlerin iletisim teknolojisini
kullanarak evde caligmasina izin veren uzakta calisma
bi¢iminin ilk uygulamasi olarak ortaya ¢ikmigtir. Ancak,
zaman icinde evde ¢alismanin iggérenler igin tek alternatif
olmadifn ortaya atildikca ¢ok sayida caligma sekli
telecommuting kavramu icinde diigiiniilmiigtir. Bu
baglamda, geleneksel/merkez isyerinden uzakta herhangi
bir yerde yapilan “calisma” (work) iizerinde duran ve
telecommuting terimini de i¢ine alan daha genis kapsamli
bir kavram olarak telework terimi Avrupa iilkelerinde
kullamilmaya baglanmigtir. Bu caligmada iki terim es
anlamli olarak kullanmilmistir.

Telework, birbirinden farkli bir dizi uzaktan
calisma biciminin biitiintinii kapsadigi igin genel kabul
gbrmiis bir tammmi bulunmamaktadir. Ote yandan,
telework kavraminmin  ¢ok dar kapsamli  olarak
tanmimlanmasi, bu uygulamanin ofis alam, ulagim, aday
toplama, verimlilik ve bilgi teknolojisi gibi faktorler
lizerindeki &nemli etkilerinin gdzden kagirilmasina ve
telework icin en uygun olan bazi adaylarin yanlisla
kapsam dig1 kalmasina neden olabilmektedir [5]. Bundan
dolay, bilgisayar ve iletisim teknolojisi imkanlarinin
kullanilmas: suretiyle gelistirilen, ¢alisan: ise getirmek
yerine isi calisana gotirme esasina dayali yeni calisma
bigcimlerinin telework kapsaminda diigiiniilmesi gerekir.
Kaldi ki, tamimlar farklt olsa da, telework tanimlari
lizerinde yapilan bir analiz bu tanimlarin ii¢ temel kavram
tizerinde durdugunu gostermektedir. Bunlar;
organizasyon, mekan ve teknolojidir. Tammlarin %
60’indan fazlasi bu kavramlarin en az ikisinin bir
birlesimine dayanmaktadir. Zira uzaktan ¢aligma ve yeni
teknoloji kullanimi ayn1 zamanda organizasyonel degisim
anlamina gelmektedir [6]. Bu noktadan hareketle
telework, iicretli igsgbrenlerin igyeri merkezinden uzakta
bir yerde/mekanda iglerini yapmalart esasina dayanan
alternatif bir caligma bicimi olarak tanimlanabilir {7].
Ulkelere gore farklihk gostermekle birlikte, iggbrenlerin
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galigmalarini yaptiklar yerler dikkate alinarak telework
modelleri agagidaki sekilde incelenebilir:

1) Evde calisma (homeworking/working at home):
Evde calisma, iggorenlerin diizenli bir sekilde elektronik
iletisim araglarim kullanarak ve isletme merkezi ile
baglanti kurarak kendi evlerinde calistiklari, diizenli bir
ticret aldiklar1 galisma bicimidir [8]. Giiniimiizdeki evde
caligma; fazla nitelik gerektirmeyen el becerisine dayanan
iglerin yapildig1 gecmisteki klasik evde calismadan farkh
olarak; yeni iletisim teknolojilerini kullanmaya dayals,
yiiksek nitelikler gerektiren ve profesyonelce yapilan isler
i¢in s6z konusudur. Bu baglamda evde galismanin, yeni
teknolojik  geligsmelerle  ve  hizmet  sekt®riiniin
yayginlagmasina bagl olarak yeni bir sekil aldig
sOylenebilir [9] Evde calismada, ¢aliganlarin evleri aym
zamanda igyerleridir. Ancak yapilan arastirmalarda evde
calisan iggorenlerin evlerinde 6zel bir oday: galisma yeri
olarak sectikleri ve ona goére diizenledikleri, kendilerini
evin rahat ortamindan fiziksel olarak aymrmak istedikleri
saptanmugtir. Hall ve Richter'e gére bu ayn calisma
ortaminda igleri ile zihinsel olarak mesgul olmalari,
isgdrenlere fiziksel ayrima paralel olarak bir ayrim da
saflamakta, boylece islerine daha iyi konsantre
olabilmektedirler [10]. Ote yandan, evde calisma 6zellikle
caligma siiresi esnekligi yaninda mekan esnekligini de
kapsayan bir telework diizenlemedir. Bu diizenleme ile
ozellikle gesitli nedenlerle ev diginda calisma firsat
olmayan kisilere gelir saglama imkam verilmekte ve
boylelikle bu kisilerin isgliciine katilmalar:
saglanabilmektedir. Bu agidan yapilan degerlendirmelerle,
evden caliyma modelinin isgiicli piyasasinda daha c¢ok
kadin isgiicliniin katdimini  gergeklestiren yeni bir
istihdam bigimi oldugu ifade edilmektedir [11]. Ote
yandan, eve is verme sistemi iginde evde calisanlar, bir
veya birkag igverene baglt olarak is gordiikleri gibi,
sadece digsaridan gelecek siparis iizerine de faaliyet
gosterirler. Normal isciden farkli olarak, bunlar icin
sadece igin Ozelligi, sabit bir isyeri mekaninin
kullaniimasin: zorunlu kilmamasidir. Nitekim, yapilan is,
mutlaka igverene ait igyerinde yerine getirilmeyi
gerektirmedigi igin, igveren bu isin kendi isyeri yerine
ilgiliye ait evde goriilmesini tercih edebilmektedir. Evde
galisma kisisel bagimlilign belli 6lciide kati olmaktan
¢tkarip esnek duruma getirmesine karsin, ekonomik
bagimhiigi ortadan kaldirmamaktadrr. Bu anlamda eve
verilen isin goriilmesi igin gerekli olan donatimin
cofunlukla  igveren  tarafindan  tahsis  edildigi
goriilmektedir. Yapilan arastirmalar evde caligmanin
benzer sekilleri oldugunu gostermektedir. Bir isverene
bagli olarak esas galisma yeri; igyeri/isletme olup, sik stk
iginin bir pargasim iicret kargilhigi veya iicret olmaksizin
evde caligma yapan isciler oldugu gibi (teleworkers);
serbest meslek sahibi olan (freelance) ve kendi igini
devamli olarak eve gotiiren ve evde galisan kisiler de
mevcuttur. Bu tir gruplar “evde calisanlar” degil, “eve is
gotiirenler” olarak tanimlanmaktadir [9]. Buna gore ev
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tabanli isler ve normal ofis saatlerinden sonra yapmak icin
eve is getiren isgorenler telework kavramm disindadirlar.

2) Uydu ofisleri (satellite offices): Telework’un
diger bir bicimi olan uydu ofisleri; hem merkez isyerinden
hem de calisganin evinden ayr1 bir yerde kurulan,
bilgisayar sistemiyle sadece bir isletmeye bagli bulunan
ve o igletmenin aym bolgedeki iggérenlerince kullanilan
caligma yerleridir. Bu ofisler, isletmenin merkezinden
uzak fakat, calisanlarin evlerine yakin, miisteri hizmetleri
icin uygun bir bolgede kurulurlar. Uydu ofisler, isletme
tarafindan her tiirlii haberlesme ve bilgisayar cihazlari ve
mobilyalar ile donatilmig, merkez igyeri ile arasinda
elektronik iletigim araglariyla bir bag kurulmustur. Uydu
ofisler, merkez igyerinin bir yan biirosu seklinde
calismakta ve boylece, geleneksel ofislerdeki Orgiit
kiiltiiriintin  bir 0Olclide devamhilifini saglamakta ve
merkezde ¢aligsanlarin is yiikiinii hafifletmektedir.

3) Telework merkezleri (telecenters): Telework
merkezleri, uydu ofislerden farkli olarak, sadece bir
isletmeye degil, birden c¢ok isletmeye baglh olan ve
dolayisiyla farkh isletmelerin iggorenleri tarafindan ortak
olarak kullanilan ¢alisma merkezleridir [12]. Bu
merkezlerde, bu ofislere yakin yerde oturan isletmelerin
igsgbrenleri caligmaktadir. Normal olarak her isletme kendi
isgbreninin telework merkezindeki yerlesiminden, teknik
ihtiyaglarinin ~ karsilanmasindan  ve  ydnetiminden
sorumludur. Bununla  birlikte, bu  merkezlerin,
donatilmasinin ve finansmanin kullanici isletmelerce
ortak olarak yapildig1 da goriilmektedir. Telework
merkezlerinin ekonomik olarak uygulanabilirligi ve bilgi
giivenlifi tartisma konusudur. Isletmeler, ek calisma
alanlar1 i¢in masrafa girmekten kaginmakla birlikte,
rakipleriyle ayni ortamda bilgi paylasimi konusunda da
endise duymaktadirlar. Telework merkezlerinin c¢esitli
tirleri vardir. Bunlardan telecottage (yerel calisma
merkezleri), cesitli isletmelere, bagimsiz girisimcilere,
yerel otoritelere ait farkhh kullanicilar tarafindan
paylagilan elektronik donanimli merkezlerdir. Yerel
calisma merkezleri, kirsal bélgelerde yasayan ve kendi
imkanlar1  ile i3  bulamayan insanlarin  kent
merkezlerindeki islerde calismalarini saglayan,
isgbrenlerin evine yakin olan ve tele egitim, tele aligveris
hizmetleri de sunan calisma yerleridir. Ozellikle
Iskandinav iilkelerinde yaygin olan bu telework calisma
bigimi, bireyler kadar, yerel isletmelerin de teknolojiye
ulagmalarina yardimci olmakta ve yoneticilerin ticari
deneyimlerinin ve pazar becerilerinin  artmasini
saglamaktadir. Telecottage’'nin gelismis bir sekli olarak
televillage (telekdy), kirsal yasam tarzi ile bilgi otoyoluna
giris imkani bulan ve kendini gerceklestirmeyi isteyen
basarili insanlar igin oldukca c¢ekici bir telework
uygulamasidir, Televillage uygulamasinda, bir koy
kiralanmakta ve buradaki evler igsel aglarla birbiriyle
baglantili hale getirilmektedir.

4) Mobil (nomadic) telework: Mobil (gezici)
caligmada, uzakta ¢aligan iggérenlerin iglerini yiiriittiikleri

belirli bir ofis s6z konusu degildir. Genellikle temel
caligma alani, seyahat etmeyi gerekli kilan pazarlama,
temsilcilik, bakim ve tamir gibi islerde caliganlar igin
gecerlidir. Mobil telework uygulamasinda, iggorenler
cogunlukla yoldadirlar; arabadan, otelden, evlerinden,
miigterinin is yerinden ve bulunduklari her yerden iletisim
teknolojileri yoluyla merkez isyeriyle baglanti kurarlar.
Bu calisma bigiminde isgtrenler, miisterilerine daha fazla
zaman ayirarak hizmet sunabilmekte ve sahip olduklar
yetenekleri yalnizca evde degil, gezici olarak her yerde
kullanabilmektedirler.

Diger telework calisma bicimlerinden transborder
telework (sinirdtesi telework) ortak simurt paylasan
tilkelerde kullanilmaktadir. Yeni gelisen bir diger
telework tiirli olan offshore telework (iilkedisi telework)
ise isin daha disiik maliyetli ve cografik olarak farkli
uzakliktaki yerlere transfer edilmesi esasina dayanmakta,
isletmelerin caligmalarint kendi bolgeleri, kasabalar1 veya
iilkeleri disinda da yapmalarim saglamaktadir [6]. Gegici
is istasyonlart (temporary workstations), mobil/gezici
isgbrenler  tarafindan kisa siireli, gecici olarak
kullanilabilen ve bir isletmenin dayanak noktasi olan
yerlerdir. Hizla yayilan ve miisteri odakli isletmelerin
varolan miisterilerine sundugu Uriin ve hizmetlerle ilgili
talepleri karsilamak veya sikayetleri ¢dziimlemek
amaciyla kurulmus olan ve telefonla hizmet veren cagri
merkezlerinin (call centers) ise bir telework calisma
modeli olup olmadift tartisiimaktadir [6]. Bunlarin
yaninda, isgdrenlerin istihdam sekillerine gore,; bireylerin
tek baglarina yaptiklart calismalara dayanan bireysel
teleworking ve grup bazli yapilan calismalara dayanan
kollektif teleworking modellerinden sozedilebilir. Ote
yandan, ¢alisma iliskileri, bireylere bazen yalniz olarak
bazen de grup olarak calisma imkani saglayabilir. Bu tiir
calisma bicimi esnek teleworking olarak adlandirilir.
Telework uygulamalarinda iggorenlerin; kadrolu ve
sozlesmeli calisanlar olmalart; part time/full time olarak,
mobil veya sabit bir yerde, siirekli veya ara sira uzakta
galigmalar1 s6zkonusu olabilir. Bu baglamda, telework
uygulamasina katilan bireylere “uzakta c¢alisanlar”
(telecommuters/teleworkers) adi verilmektedir [7].

III. NEDEN TELEWORK?

Esnek ve yeni bir calisma bigimi olarak telework,
giderek artan bir ilgi ile karsilanmakta ve is yerinde esnek
caligmayi tercih eden birgok isletmede uygulanmaktadir.
Giiniimiizde formal veya informal olarak telework
programuni uygulayan 6zel ve kamu organizasyonlarindan
bazilar1 sunlardir: American Express, Apple Computer,
AT&T, Bank of America, British Telecom, Citibank, City
of Los Angeles, Coca-Cola, Delta Airlines, Du-Pont,
Eastman Kodak, Ford, General Electric, Hartford
Insurance, Hewlett-Packard, IBM, Intel, Kraft General
Foods, Levi-Straus, Mobil, Motorola, Nortel, Pacific Bell,
Shell Canada, Siemens, State of Washington, Sun
Microsystems,  Unisys, U.S. General  Services
Administration, Xerox [7,13]. Market Research
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Institute’nin 1995 yilinda yaptifi bir aragtirmaya
gore, Fortune 1000 isletmelerinin 2/3’iinde telework
programlart uygulanmaktadir. Sézkonusu isletmelerin
yarist gegcen iki yil icinde telework programini
baslattiklarimi belirtirken, programi heniliz uygulamayan
isletmelerin % 60’1 ise gelecek ii¢ yil igcinde programi
baslatmay:1 diistindiiklerini belirtmislerdir [7]. Telework
ekonomik, sosyal ve teknolojik yapiya bagh olarak farkl
iilkelerde farkli gelisim gostermektedir. Giinlimiizde
telework programlarini uygulayan isletmelerin sayisi;
ABD, Kanada, Japonya, Avustralya ve AB iilkelerinde
hizla yayginlagma ve Singapur, Malezya ve Brezilya gibi
gelismekte olan iilkelerde de belirgin bir artis
gbzlemlenmektedir. Ote yandan, telework’un tanimi,
tiirleri ve arastirmalarda kullamlan istatistik tekniklerinin
farklibgindan dolay: uzakta ¢alisanlarin  sayisinin
tespitinde farkli sonuglar ortaya c¢ikmaktadir [14,15].
Ornegin, FIND/SVP’nin aragtirmasina gore 1990 ve 1993
yillar1 arasinda Amerika’daki uzakta galiganlarin sayisi
iice katlanarak 2.4 milyondan 7.6 milyona ulasmustir.
Link Resources, bu rakamin 1994 yilinda 9 milyon
(Amerika isgiiciiniin %10’ nu) oldugunu ve bir dnceki yila
gore % 20 artis kaydettigini belirlemistir. Bir bagka
arastirmaya gore (FIND/SVP), uzakta calisanlarin sayisi
yillik % 15 biiyiime oraninda artarak Nisan 1998’de 11.1
milyona ¢ikmustr. Ahmadi [16], Amerika isglicii
pazarinda uzakta ¢alisanlarm sayisinin yillik olarak % 15
oraninda artacagini ve Amerikali iggdrenlerin % 80’ninin
yakin bir gelecekte telework modellerini benimseyecegini
tahmin etmistir. Diger tahminlerde Amerika’daki uzakta
caliganlarin  sayisinin 2000 yilinin sonuna kadar en
azindan 20 milyona ulasacagi Ongoriilmiistiir [14].
Dickisson, 2000 yilinin sonunda bu saymin daha fazla
olacagmi diigiinmiis ve 25 milyona yaklasacagini ileri
stirmiistiir [15]. Link Resources da yillik aragtirmasina
dayanarak ayni tahminde bulunmustur [7].

AT&T’ nin arastirmasina gore (ITAC/TWA), 2000
yilinda Amerika’da isgiiciinin % 27’si (23.6 milyon
isgbren) uzakta c¢aligmaktadir. Gartner Group 1998
yilinda, %70 olasihkla 2002’de 54 milyon Amerikah
isgbrenin uzaktan c¢aligacagini tahmin etmigtir. Avrupa
iilkelerinde de uzakta calisanlarin sayisi hizla artmaktadir.
Ornegin, AB iilkelerinde 1999 yilindaki uzakta caligan
sayist 9 milyon (isgiicinin % 6°si) olarak tespit
edilmistir. Ingitere’de 4 milyon uzakta gahisan var iken
(isgiiciinin %  7.6’si), telework calisma bigimin
avantajlarinin en ¢ok yararlanan iilkenin Finlandiya
oldugu (isgiiciiniin  %17’si) belirlenmistir (ECATT-
Survey/Empirica). Gartner Group, 2003 yilinda diinyada
137 milyon uzakta galigan iggdren olacagimi tahmin
etmistir. Bu rakamlar, telework’un iggiicii istthdami i¢inde
giderek biiylik boyutlara ulasacafim ve telework
programint uygulayan firmalarin artacagimi  agikga
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gostermektedir [16] Bu egilimde, orgiit yapisinin
gelisiminin, kamu politikalarinin, teknolojik gelismelerin,
is giicliniin demografik yapisinin ve calisanlarin ise ve
caligmaya bakislarinin  de8ismesinin  ve telework’un
isletmelere getirdigi bazi avantajlarin/faydalarin 6nemli
etkisi oldugu soylenebilir. Ornegin, Lupton ve Haynes’in
1999’da yaptiklar1 arastirmada, isletmelerin telework
galigma bi¢imini kullanmalarinin nedenlerini; y6netim
tutumlarindaki degisme, teknolojideki ilerlemeler, ofis
maliyetlerinden tasarruf ve personel talepleri olarak
ortaya koymustur. Buna karsin, ayni arastirmada
telework’u kisitlayict faktorler, uygulama maliyetinin ¢ok
yiliksek olusu ve yonetimin degisime direnmesi olarak
belirlenmistir [17]. Bu agiklamalar 1518inda, telework’un
isletmelere sagladig1 avantajlar ve isletmeleri telework
programini  uygulamaya  yoOnelten  dnemli  itici
glicler/amaglar su sekilde incelenebilir:

Teknolojik gelismeler ve internet: Telework’un
baglica nedenlerinden biri teknolojik gelismelerdir.
Telekomiinikasyon/internet maliyetlerinin azalmast ve
yeni teknolojilerin kullanimi; isletmelerin uzaklik ve
zaman engellerini asarak birbirleriyle siirekli baglanti
kurmalarint miimkiin kilmakta ve global isletmecilik
anlayisint  gelistirmektedir [18]. Bu sayede igletmeler,
yerel ve uluslararasi uzakta calisan iggérenleriyle miisteri
ihtiyaclarim 24 saat karsilayabilmektedirler. Ote yandan,
bilgisayar kullauminin artmast [19], dosyalarin uzakta
olmasim1 dezavantaj olmaktan cikartirken; sebekeler ve
intranetler; degisik ofis alanlarinda bulunan veya seyahat
halinde olan uzakta ¢alisanlarin merkez ofis, is arkadaslar
ve miisterilerle baglanti kurmasini saglamaktadir [20].
Bununla birlikte, seyahat maliyetlerinde tasarruf saglamak
ve giivenlik sorununu ¢6zmek icin bircok isletme yiiz-
yiize toplantilardan ¢ok telekonferansi kullanmaktadir[7].

Verimlilik: Yapilan her arastirmada ayni sonuca
ulagilmistir;  ofisten  uzakta calisan  isgdrenlerin
verimlilikleri, standart ofis kosullarinda c¢alisan
isgorenlerinkinden  (%15-20) daha yliksektir [7].
Telework uygulamasi isgdrene c¢alisma _esnekligi
saglamakta, stresi azaltarak ve ise gidip-gelme zamanini
iiretime yonlendirerek, teknolojinin yaygin kullanimina
dayanan calisma diizenlemeleri aracihiiyla yiiksek bir
verimlilik artigt  saglamaktadir [21,22].  Ornegin,
AT&T’nin sponsorlugunda yapilan bir arastirmada
Fortune 1000 isletmelerinin y&neticilerinin %58°i isgbren
verimliliginin arttiin1  bildirmistir. Bununla birlikte,
telework uygulamasi ile devamsizlik da dismektedir.

Unisys firmasi, uzakta calisan isgbrenlerinin diger
isgérenlere gore %33 daha az rapor aldiklarini
saptamustir.
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Tablo 1: Telework Fayda/Maliyet Analizi

Tablo 2: Telework Uygulama Ornekleri

Yiilik Tasarruflar *

VerimliliK artiS1 .ovieveeieeeriiseecncrceeesseseerereesiesenes $
6,000 **

Devamsizliktaki disls .....coocovvvieriinniiieiienienen 412
gin

Ofis alant tasarruflart .......cccocceiecicinininininnens 1,000
m?

Park alani tasarruflart ..o,
Her bir iggdren icin yillik toplam tasarruf ... $
7,652

* Haftada iki giin
diizenlenmistir.

#*% Rakamlar suna gore verilmigtir: Yillk maas $ 40.000;
verimlilik artist % 15; devamsizlik diistisii % 10; park etme %
40 azalarak yilda $ 600, ve merkezi ofis alan1 kullanimm 100 m?
(yillik kiralamada % 40 azaligla metre karede $ 25).

telework calisma bicimine gore

Kaynak: June Langhoff, The Telecommuter’s Advisor:
Working in the Fast Lane, Newport, RI: Aegis Publishing
Group, 1996.

Maliyet tasarrufu: Telework diizenlemesiyle
daha az isgdren merkez ofiste ¢alisacagindan, isletmelerin
ofis alami ihtiyaci ve isgéren devir hizit azalmakta,
taginmaz mallar, egitim ve genel giderler acisindan bir
maliyet tasarrufu [13] saglanmaktadir (Tablo 1 ve 2).
Ornegin, telework uygulamas: ile IBM’in gayri-menkul
ihtiyac 22 milyon m” azalms ve isletme yillik 50 milyon
dolar tasarruf etmigtir. Aymi sekilde AT&T, isgdrenlerini
full-time uzakta galigtirarak gayri menkul maliyetlerinde
yilda 25 milyon dolar tasarruf saglamistir.

Isgiicii  cesitliliginin  artinlmasi:  [sgiicii
cesitliligine 6nem veren isletmeler, seyahat etme zorlugu
ceken Oziirli  ve sakat bireylerin daha verimli
calismalarini ~ saglamak i¢in telework programini
kullanmaktadirlar. Ciinkil, sakat bireylere donatim
saZlanarak evde galigmalarina izin verilmesi, igyerinde bu
isgrenler igin gerekli degZisiklikleri yapmaktan daha
maliyet etkili olmaktadir [7].

Yetenekli isgorenlerin cezbedilmesi ve elde
tutulmasi: Baz1 isletmeler, degerli ve yiiksek nitelikli
isgliciiniin kolayca temin edilmesi ve bu isgorenlerin elde
tutulmasi  acisindan  telework programimi  rekabet
stratejilerinin dnemli unsuru olarak gérmektedirler [17].
Ornegin, Olsten Corp.’in 1997 yilinda yapti: aragtirmada
telework programi uygulayan isletmelerin 1/3’# kalifiye
isgorenleri ¢ekmek i¢in  bu ¢aligma  bigimini
kullandiklarint belirtmislerdir. Ote yandan, AT&T’nin
arastirmasina gére (1997), isgdrenlerin %36’si telework
uygulamasina son verilmesi durumunda, uzakta galigma
imkani saglayan baska bir isletmeye gegeceklerini
belirtmislerdir.

City of San Antonio

City of San Antonio, 1992 yilinda bir boliimiinde telework
programini denemis ve asagidaki sonuglar elde etmistir:

* Miisteri tatmini * Cevresel tasarruflar

* Verimlilik artigt * Personel tatmini
Bulgulara gore tiim alanlarda basarnili olundugu ortaya
¢ikmugtir.  Buna  dayanarak, San Antonio programi
genigletmigtir. $imdi tiim bélimlerden 50’den fazla iggtren
telework programindan yararlanmaktadir.

Arizona Public Service Company

The Nuclear Fuel Management Department, 6 ay telework
denemesi yapmis (1996) ve asagidaki sonuglar elde etmistir:

* Uretim zamaninda % 6’dan % 15’e bir artig,

* Toplam yi1llik verimlilik artis1 % 8’den % 18’a,

* Her bir uzakta galigan igin yapilan ek $ 6,000 yan
ddeme sonucunda devamsizhk ve isglici devir hizinda
azalma,

* Jsletmede, ilk zamanlarda her bir uzakta ¢alisan igin
$2,000’dan daha az maliyet,

* Her bir uzakta calisan icin yillik maliyet (6rnegin,
telefon hatlar) $ 1,000’dan daha az,

* Her bir uzakta ¢alisan i¢in programn yillik net deger $
14,000 - $ 27,000.

Kaynak: Telecommuting Advisory Council, Washington.

Isgorenlerin ihtiyaclarmm karsilanmasi:
Isgorenlerin  taleplerinin  de isletmelerin  telework
programini uygulamasinda etkili oldugu sOylenebilir.
Gergekten de, isgorenlerin sosyal degerleri degismekte;
calisma programinda ve yerinde esncklik saglayan,
finansal faydalar sunan is firsatlari aramaktadirliar.
Isletmeler isgorenlerine telework programi ile daha cazip
is kosullar1 sunmakta; ise gidip-gelme zamanini ve stresi
azalirken, isgorenin motivasyon diizeyini ve i§ tatminini
artmaktadir [4]. Ornegin, isgérenler bir hastalik veya kaza
sonrasi, uygun bir telework programina katilarak ¢ok daha
cabuk bir gsekilde verimli galismalarina doénebilmektedir.
Ayni sekilde, ¢ocuklarin veya yagh aile bireylerinin
bakimindan sorumlu olan kisilerin (6zellikle kadinlarin)
bu yondeki ihtiyaclart  telework  uygulamastyla
karsilanabilmekte ve isgdrenlerin is-aile hayati dengesini
kurmalarina yardimct olunmaktadir.

Cevresel/bdlgesel ihtiyaclar ve yasal
zorunluluklar/tesvikler:  Bazi  bolgelerde,  hava
kirliliginin ©nlenmesi, trafik sorunlarinin azaltilmasi,
enerji tasarrufu ve bolgesel (kirsal) ekonomik gelisme
saglamasi gibi faydalarindan dolay: telework isverenlerce
tesvik edilmektedir. Bu dogrultuda, bazi isletmeler,
devletin yonetmelik ve yasalarina (temiz hava, sakatlarin
istihdam1 gibi) uymak, vergi tegviklerinden yararlanmak
ve gevreye verilen zarari azaltarak kamu imajim artirmak
amaciyla telework programini uygulamaktadirlar [24].
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Miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi: Telework,

isletmelere  esnek  kadrolama/programlama  imkam
saglayarak, miigteri hizmetlerini iyilestirmekte ve
olaganistii  durumlarda (sel, deprem vb.) islerin

yliriimesini saglamaktadir.

Goriildiigii gibi, telework uygulamasi, orgiitlerin
kiiresel ekonomik krizler ile arz ve talep dalgalanmalarina
uyum saglamalarin kolaylastirmakta ve esnek bir yapiya
sahip olmalarina yardimeci olmaktadir. Bununla birlikte,
telework uygulamasi isgérenlere de cesitli avantajlar
saglamaktadir. Buna goére telework programi; ise gidip-
gelme zamanini, stresi ve isle ilgili maliyetleri azaltir,
daha iyi calisma ortami saglayarak caliyma yasaminin
kalitesini artirir, daha fazla konsantrasyon ve daha az
rahatsiz edilme saglayarak kisisel verimliligi artirir,
isgbrenin i yasami ve aile yagami arasinda denge
saglanmasina yardimci olur, yetkilendirmeyi arttirr,
calisma programinda esneklik saglayarak is-kisi uyumunu
ve is tatminini artirir [25,26]. Ote yandan, Telecommute
America’nin Ekim 1997’de yapti§1 arastirma sonuglarina
gore; uzakta cahigan isgorenlerin %98’inin telework’un
faydalarindan bahsetmesi ©nemli bir bulgudur. Bu
aragtirmada, isgdrenlerden telework’un faydalarini,
igverenler ve isgérenler agisindan, onem derecesine gore
siralamalar1 istenmistir (Tablo 3). Isgorenlerin her iki
bakis acisina gore yaptiklarn siralamada da, telework
diizenlemesinin  ilk swadaki faydasi, “isgOrenlerin
verimliliginin artmas1” olarak belirtilmistir. Telework’un
sundugu faydalar sadece isletmeler ve isgbrenlerle sirlt

degildir. Telework uygulamalarinin topluma da
sagladifn  avantajlar vardir. Bunlar su  gekilde
siralanabilir:  Trafik  tikamikligimi, kazalari, yakat

tiketimini ve hava kirliligini azaltir, enerji tasarrufu
saglar, kirsal bolgelerde ekonomik gelisme sa§lar,
bolgeler arasi igbirligini artirir, yeni istihdam firsatlan
yaratarak issizligi azaltir, ise gidip-gelme giicliigi
cekenlere (sakatlara vb.) ve normal mesai saatlerinde
calisma imkani bulunmayanlara i imkani sunarak, bu
bireylerin sosyal etkilesimlerini ve egitimlerini de
miimkiin kilar, miisteri tatminini arttirir, devletin altyapt
maliyetlerini azaltir [27].
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Tablo 3: Uzakta Cahsan Isgorenlere Gore Telework’un

Faydalari/Avantajlan
TELEWORK’UN ISGORENLER ICIN %
FAYDALARIAVANTAJLARI
Saat bagina daha fazla ¢aligmadan dolay kisisel % 47
verimliligin artmasi
Ise gidip-gelme zamaninin azalmas: % 40
Kisisel yagam kalitesinin daha iyi olmasi % 38
Calisma saatlerinin daha fazla olmasindan % 35
dolay kisisel verimliligin artis1
Caligma yagami kalitesinin artig %0 33
Calisma yasami kalitesinin artisindan dolay: % 30
kigisel verimliligin artis1
Esnek calisma saatleri % 26
Zorunlu bakimlann yonetiminde esneklik % 26
Cevresel cikarlar % 21
Ise gidip-gelme maliyetinin azalmas: % 17

_ TELEWORK’UN ISLETMEYE %
SAGLADIGI FAYDALAR/AVANTAJLAR

Isgéren verimliliginin artis1 % 60
Isgoren moralinin artist % 38
Ihtiya¢ duyulan ofis alaninin azalmas: % 36
Isgéreni elde tutmanin artmasi % 20
Daha yiiksek miistert tatmini % 20
Daha kolay isgoren toplama % 19
Temiz hava ile ilgili diizenlemelere daha kolay % 17

uyum saglanmasi
Dabha iyi firma imaj: -
Yonetici ile isgdren arasinda daha iyi iletisim -

Kaynak: Telecommute America, October, 1997, www.svi.org.

Telework, yukarida incelenen faydalari ve
avantajlari nedeniyle isletmelere ve yoneticilere kolayca
kabul ettirilebilir bir yaklasim olarak goriilmektedir.
Ancak, telework uygulamasinin bir takim kurumsal, yasal
ve politik dezavantajlarindan dolayr bu her zaman
miimkiin  olmamaktadir. Telework uygulamasmmn
isletmeler ve yoneticiler ile ilgili sakincal: yénleri
sunlardir: Telework programini basglatma ve uygulama
maliyetleri (telework politikasi, rehberlik, alternatif igyeri
hazirlanmasi, eitim, degerleme vb.); bilgi teknolojisi
donatimi ve destek maliyetleri; isgérenlere kolay
ulagabilme imkaninin azalmasi; ySnetimin direnmesi ve
stiphecilik; yoneticilerin igsgtren iizerindeki kontroliiniin
azalmasi [28]; uzakta caligan isgorenlerin
koordinasyonunun, denetiminin ve performanslarinin
gbzetiminin daha zor olmasi, uzakta ¢alisanlara uyum igin
ofis programiarinda degisiklik gerekmesi, bilgi ve
dosyalarin giivenligi ve bilgi akisi sorunu, miisterinin
isgbrene ulasamamas1 ve miisteri kaybi, kiskang ve/veya
direnen i arkadaglar1 ve bunlarin veriminin diigmesi, ekip
calismasimin  ve Orgiit kiltdriiniin - olumsuz  yonde
etkilemesi, tiim islerin telework i¢in uygun olmamasi vs.
[27]. Isgorenler agisindan telework uygulamasinin
sakincalr yonleri ise; evde ofis alani ihtiyaci duyulmas:,
caligmalarda kullanilacak donatimlar i¢in harcamalar ve
diger maliyetler, is arkadaslarinin (6zellikle uzakta
caligma istekleri geri ¢evrilenlerin) kiskangliklari, sosyal
etkilesimin azalmasi, sosyal yalitima/yalmzliga yol
agmas1 (isolation), i¢ce kapamkhk (introvert) ve can
sikintis1 (boredom), kendi kendini disipline edememe,
kariyer ve terfi firsatlarinin azalmasi, performansin
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denetiminin zor olmasi, igyerinde bulunan kaynaklara
erisme olanagimn  azalmasi, ¢alisma-aile yagami
dengesinin (eger uzakta caligan birey is tutkunu olursa)
olumsuz etkilenmesi, dikkati dagitan geylerin olmasi,
ofisteki  toplantilara  katilamama, yeni teknolojik
gelismelerin zor kabul edilmesi, teknik destek ve egitim
ihtiyaclarinin artmasi olarak siralanabilir [5,27]. Telework
uygulamasinin toplum agisindan sakmncall yonii ise,
toplumdan yalitilmug bireyler yaratma tehlikesi olarak
belirtilebilir.

IV. ISLETMELERDE TELEWORK
PROGRAMININ TASARIMI VE UYGULANMASI

Isletmelerde telework program tasarim ve
uygulama siireci cesitli asamalardan olugmaktadir. Her
isletmenin kosullarina uygun olarak bir siire¢ izlemesi
olagandir. Ancak, isletmelerin oncelikle yapmas: gereken
telework  programina  hazir  olup  olmadiklarim
degerlendirmektir. Bunun igin isletmeler ilk olarak;
performans ydnetimi, teknoloji kullanimu ve destek ve
iletisim gibi g kilit alans dikkate almali; drgiitiin giiclii ve
zayif  yOnleri  ortaya  koymalidir. Boyle  bir
degerlendirmenin  yapilabilmesi  igin  igletmelerin
cogunlukla pilot programlar uyguladikiar1 goriilmektedir.
Bagka bir deyisle, telework programi gelistirmeye ¢alisan
veya resmi olmayan uygulamalarini resmilestirmek
isteyen isletmeler “pilot program”lar hazirlamaktir. Ote
yandan, tasarlanan telework programinin uygulanma
siiresi; isletmenin teknik zorluklarin iistesinden gelebilme
hizina ve organizasyonun kiiltiirel degisime uyum
saglama yetenegine bagh olarak (4-12 ay arasinda)
degismektedir. Bununla birlikte, eger isletme biiyiik degil
ise, asagida incelenecek olan asamalann tiimiiniin takip
edilmesi zorunlu olmamakta ve asamalarin swrast da
isletmelere gore farkihk gostermektedir. S6z konusu
nedenlerle, bu caligmada gelistirilen “telework program
uygulama modeli”ndeki asamalarin; neler yapilmasi
gerektiginin ortaya konmasinda, program i¢in en uygun
olan adaylarin belirlenmesinde ve tasarim igin ne kadar
zamana ihtiya¢ oldugunun tahmin edilmesinde firmalara
yardimcr  olabilecek  bir  kontrol listesi  olarak
degerlendirilmesi gerekir. Telework program tasarim ve
uygulama agamalarn su sekilde incelenebilir:

1. Asama: Telework Uygulama Kararinm
Verilmesi ve Tepe Yonetiminin Desteginin Alinmasi:

Telework programi tasarim siirecindeki ilk adim,
uygulama kararmun  verilmesi ve bu konuda tepe
yonetiminin desteginin alinmasidur. Isletmelerin Sncelikle,
orgiitsel ihtiyaclarini de@erlendirerek misyon ve vizyon
agiklamasi yapmasi; bu dogrultuda telework uygulamasi
ile ilgili amaglarm: ortaya koymas: gerckir. Bu nedenle,
verilecek kararin kalitesini artirmak, kilit belirsizlikleri
daha iyi saptamak ve kilit paydaslarin destegini/onayini
almak i¢in telework diizenlemesinin isletmede deger
yaratilmasina yardimci olup olmayacag: konusunda bir

degerlendirme yapmak gerekir. Bu degerlendirme iki
asamada yapilir. Ilk asamada, telework uygulamasinin
faydalary/maliyetleri miktarsal olarak ortaya konur. Bu
asamada boliimsel programlar ve ihtiyaglar, teknoloj,
biitce olanaklar1 ve personel gerekleri deZerlendirilerek
bir fayda/maliyet analizi yapilmasi gerekir [29,30].
Konuyla ilgili olarak yapilan bir aragtrmaya gore,
isletmeler telework programini uygulama amaglarin,
dolayisiyla telework’un faydast olarak gordikleri
faktorleri su sekilde belirtmislerdir: Zaman kullaniminin
en yiiksek diizeye gikarnilmasi (%19), verimlilik/etkinlik
(%18), is yiikiiniin dagitilmas1 (%16), isgrenlerin motive
edilmesi (%16), kilit personelin elde tutulmas1 (%13),
fazla c¢aligma (%8), miilkiyet tasarruflari (%4). Aynm
sekilde, isletmeler telework’un maliyeti olarak gdzOniine
aldiklar1 faktorleri ise; yonetim ve denetim (%75),
iletisimin organize edilmesi (%72), toplumsal yahtim
(%72), donamm/yazilim maliyeti (%62), egitim (%48)
olarak  swralamislardir  [31] Degerlemenin  ikinci
agamasinda, telework uygulamasi  benimsenerek,
etkilenecek kisiler (paydaslar) belirlenir. Degerlendirme
sirecinde g$u sorulara cevap aranmalidir: Telework
ilgilenmemiz gereken bir konu mudur? [sletmemizde,
telework igin uygun olabilecek calisma alanlar
hangileridir? Muhtemel rekabet avantajimiz nedir?
Telework unsurlar1 ile siireclerimiz arasinda baglanti
kurulmali mudir? Daha fazla bilgiye ihtiyacimiz var m?
Bu bilgiler igin kime bagvurmaliyiz? Bu programi
yonetim mi baglatmal;, yoksa planlama siirecine
toplumsal kesimden (sendikalar gibi) katilimcilar istiyor
muyuz? Tahmin edilen uygulama siiresi nedir?

Telework ile ilgili yapilan kapsaml: aragtirmalara
gore, igletmelerde telework programlarmi uygulama
karar1 verirken, dikkate alinmasi gereken ve basgariyi
getiren ii¢ onemli iistiinliik faktori sézkonusudur. Bunlar;
orgiitlerin mevcut bilgi teknolojisi altyapisi [32], orgiitiin
biiyiikliigii (orgiitler biiylidiikge, dzellikle personel sayist
1000’in iizerinde olan 6rgiitlerde, telework’un basar1 sansi
diismektedir) ve ekip calismas: olarak belirtilmektedir.
Buna karsin, sektoriin veya slirecin tiirii, iicret ve statii
diizeyi, sendika temsili gibi faktorlerin  siirpriz
sayilabilecek bir gsekilde telework programlarimin
bagariyla uygulanmasi tizerinde istatistiksel etkilerinin
olmadift ortaya g¢ikmistir. Buna gOre; aragtirma
sonuclarindaki  kilit gostergeler istatistiksel — olarak
telework uygulamast i¢in ideal orgiitlerin; bilgi teknolojisi
alt yapisina ve ekip calismasu kiiltiiriine sahip olan kiiciik
ve orta dlgekli igletmeler oldugunu ortaya koymaktadir.
Ancak, sdzkonusu avantaj faktorlerine boliimler bazinda
sahip olan biiyiik 6rgiitlerin de telework programlarini
basariyla uygulayabilecegi belirtilmektedir [31]. Bu
asamada, isletmeler uygulayacaklar: telework
programinin  tiriine, kapsamina ve miisterilerine
sunacaklart hizmetlere de karar vermelidir. Telework
programimi uygulama karar1 verilirken, bu konuda fepe
yonetiminin  desteginin  almmast  zorunludur. Tepe
yonetiminin uygun bulmadifi ve desteklemedigi telework
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programi uygulanamaz. Ciinkd, tepe yOnetiminin destek
derecesi, telework uygulamasinin  basarisinda  ve
sinirlarinin genisletilmesinde motive edici bir unsurdur.

2. Asama: Telework Yonlendirme Komitesinin
Olusturulmas1  ve  Telework Koordinatoriiniin
Secilmesi:

Bu asamada, tepe yOnetimine sunulacak Oneri
lizerinde daha ayrintili ¢aligmalar yapacak ve telework
programinin gelistirilmesi, uygulanmasi ve
isletilmesinden sorumlu olacak bir ekibin tegkili ve ekip
lideri olarak bir yoneticinin gérevlendirilmesi s6z konusu
olmaktadir. Yonlendirme komitesi (steering committee)
adt verilebilecek ekibin olusturulmasinda; isletme
disindan bir uzmanin danismanligina gerek olup olmadigi
ve kimlerin ckibe dahil edilecegi konusu Onem arz
etmektedir. YoOnlendirme komitesi, Orgiitiin  gesithi
bolimlerinde  ¢alisan  kisilerden  ve  telework
uygulamasindan etkilenecek paydaglardan
olusturulmalidir. Bu ekipte, insan kaynaklan personeli,
bilgi teknolojisi/bilgi hizmeti caliganlari, hukukgu,
finansgi, igsel denetgi, risk yoOneticileri, personel
gelistiriciler, damgmanlar, uygun ise sendika temsilcileri
yer almahidir. Yonlendirme komitesinin bu iiyelerden
olusturulmasiyla; ilgili gruplarin telework uygulamasi i¢in
desteginin alinmasi, her iiyenin farkli fikirler/Sneriler
getirmesi ve ekibin miimkiin oldugunca fazla bilgi
toplamas: saglanmis olacaktir. Ekipteki lye sayisi,
Orgiitiin biiyiikliigiine ve programin alanina bagli olarak
belirlenmelidir. Yonlendirme komitesi olusturulduktan
sonra, iyelerden birinin “telework koordinatorii”
(telework coordinator) olarak segilmesi (atanmasi)
gerekir. Telework koordinatorii, yonlendirme komitesinin
faaliyetlerini yOneten ve denetleyen en Onemli orgiitsel
degisim ajanlarindan biridir. Bu nedenle, telework
koordinatdrii olarak secilecek bireyin; isgdrenlerin saygi
duydugu, vizyona sahip, 6rgiitlin tiim kademeleriyle en iyi
sekilde iletisim kurabilen, kendi alaninda uzman olan ve
sozii gecen, degisim dinamiklerini anlayan, tepe yonetime
erisebilen ve onlarin destegini almig olan, yetenekli ve
kidemli bir yo6netici olmast gerekir. Telework
koordinatorii, katilimecir sayistna dayanarak isletmenin
telework politikasinin ve uygulama planinin gelistirilmesi
icin gerekli olan bilgileri toplar, yonetime baglilig1 saglar,
diizenli egitim toplantilarim1 organize eder, teknik
anlagsmanin tamamlanmasin saglar, programin
ilerletilmesine, degerlendirilmesine ve siirdiiriilmesine
yardimel olur, tepe yOnetimine durum raporu sunarak
yonlendirme komitesinin dogru yolda ilerlemesini saglar.

3. Asama: Telework Uygulama Planinin
Gelistirilmesi ve Tepe Yo6netimine Oneri Sunulmasi:

Yonlendirme  komitesinin  ilk  isi, telework
programum  gelistirmek ve tepe yonetimine bir oOneri
sunmaknr. Orgiitte calisanlarin biiyiik ¢ogunlugunun,
gosterilmis basarilar1 beklemesi, kiiltiirel degisime karsi
direnmesi, uygulama mekanizmalarinin eksik olmasi,
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bagka bir deyisle miilkemmel olmamasi nedeniyle
telework uygulama planinin ilk etapta orgiit genelinde
gelistirilmesi dogru bulunmamaktadir. Bu sorunlarin
tistesinden gelinebilmesi amaciyla, isletmelerde telework
programlart deneme olarak tasarlanmaktadir. Pilot
program, telework diizenlemesinin daha genis bir alanda
(belki de tiim isletme genelinde) uygulanmasindan 6nce;
isletmede neyin calisip cahigmadigini ortaya koyarak;
deneyim kazanmalarina yardimei olacak ve uygulamanin
tiim kesimler i¢in daha faydali olmasini saglayabilecektir.
Bununla birlikte, tasarlanan pilot programinin, biitiin
isletmeye genelleme yapilabilecek yeterlilikte biiyiik
olmasi, bunun i¢inde uygulamanin genis bir is sinifim
kapsamas: gerekir. Bu amacla pilot programin &ncelikle
cok sayida uzakta galisabilecek isgdrenlerin oldugu
birimlerde uygulanmasi ve bdlim iizerindeki etkilerinin
goriilmesi saglanmalidir. Ancak, telework programlarinin
basarili bir gekilde uygulanmasimin ekip c¢alismasina
dayandig1 gbz Online alinarak, programa
katilmayan/katilamayan isgérenler iizerindeki etkilerinin
de degerlendirilmesi gerekir. Buna gore, isletme
ihtiyaclarinin ve mevcut durumun degerlendirilmesi
sonucunda detayh olarak hazirlanan uygulama plani; bir
dneri olarak tepe yonetimine sunulmali ve onayi/destegi
almmaldir. Pilot programin uygulama
plaminda/6nerisinde; faaliyet alan1 ve amaglar agik olarak
ifade edilmeli, Olciilebilir hedefler belirlenmelidir.
Telework uygulama planinda yer almasi gereken konular
sunlardir:  Telework programinin  baglatilmasindaki
igletme amaglar, is tamumlari, fayda/maliyet analizi
sonuglari, uygulanmasi diigiiniilen telework modelleri,
¢oziilmesi gereken teknolojik sorunlar, ihtiyag duyulacak
ofis alani, donanim ve yazilimlar, telekomiinikasyon
maliyetleri, telework konusunda isgérenlerin uygun
sekilde bilgilendirilmesinin ve yorumlarinin alinmasinin
dogru olup olmayaca8y, tizerinde durulmasi gereken

yonetsel ve denetsel sorunlar, programa katilacak
olanlarin sayis1 ve bunlarin secilme kriterleri ve
yontemleri, iggdren etkililigi ve moral envanteri,

programin biitce olanaklar1 ve zaman tablosu, deneme
periyodu, calisma programi, sunulan &nerinin caligma
gruplart  veya sendikalarin direnmesiyle karsilasip
karsilasmayacagi, miisterilerin telework programina nasil
tepki gosterecekleri, kalite standartlarinin nasil devam
ettirilecegi, pilot programin bagari ve basarisizliginin
(performansinin) ~  deZerlendirilmesinde  kullamlacak
yontemler vs. Uygulama planinda, gerekli olan faaliyetler
yaninda, bunlarin  yerine getirilmesinden sorumlu
personelin de belirtilmesi gerekir. Ayrica, programin
amacina uygun sekilde diizeltilmesi ve ayarlanmasi igin
ilerlemenin izlenmesi ve raporlanmasi y&ntemleri de
planda yer almalidir. Yapilan arastrmalara gore,
gelitirilen uygulama planinin basariyla uygulanmasi igin;
bir yildan daha az bir siireyi kapsamasi, ¢ok diisiik
maliyetli olmasi, goniillit katilimeilar: olmasi, kilit isletme
odakli olgiilerle uygulanmasi, uygun calisma alanlan
olmas1 ve az/iliml elestirilere maruz kalmasi gerekir.
Buna gore, pilot program bir yilda, minimum alt ayda
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son bulmalidir. Bu siire icinde uzakta ¢alisan isgorenlere,
is arkadaslarina ve yoneticilere anket uygulanmali ve
bigimsel olmayan toplantilarla program ile ilgili diizenli
degerlendirmeler yapiimalidir.

4. Asama: Telework Politikasinin- Prosediirlerinin
Gelistirilmesi:

Uygulama plan1 hazirlandiktan sonra, alternatif
cahgma diizenlemelerinin sartlarini ortaya koymak, yanls
anlagilmalar1 engellemek ve siireklilifi saglamak igin
isletmenin telework programu ile ilgili politikalary/
prosediirleri yazili olarak belirlenmelidir. Igletmenin
telework politikasi; programin amaglari, tepe yonetiminin
destegi/taahhiitleri ve telework anlagmalarinin
tamamlanmas: ile ilgili bilgileri icermektedir. Bu
bilgilerden bazilart sunlardwr: Telework uygulamasinin
ana nedeni ve beklentiler, telework’un bir isgdren hakk
olmadig1, goniilli olmasi gerektigi, telework icin uygun
olan igler ve kimlerin uzakta calisabilecegi, uygulamanin
ne zaman ve hangi siklikta olacagi, uygulamanin
isgérenin mevcut kosularini degistirmeyecegi, uzakta
caliganlarla ana ofis calisanlarinin  egit tutulacagi,
isgorenlerin nasil denetlenecekleri ve merkez ofisle nasil
iletisim kuracaklari, gerekli olan donatimlar ve bunlarin
saglanmas1 sorumlulugunun kime ait olacafi, iggdrenin
uzakta c¢alisirken yaralanmasi halinde ne yapilacagy,
telework anlasmasimin hazirlanmasi, sonlandirilmasi ve
giincellestirilmesi sartlar1, licret uygulamalari, egitim
tiirleri ve bunlardan kimlerin faydalanacagi, isletmenin
bilgi giivenligi politikasi, vergi sorumluluklar1 vs.
Belirlenen bu telework politikalarina uyulup uyulmadig:
belirli periyotlarda degerlendirilmelidir.

5. Asama: Telework Oryantasyon Toplantisi
Yapilmasi-Brifing:

Yeni fikirler ve yaklagimlar genellikle, personel
tarafindan siipheyle karsilanir. Bu nedenle, telework

programinin mevcut  durumu ve gelistirilen
politikalar/prosediirler hakkinda ilgili kisilerin
bilgilendirilmesi  amaciyla  oryantasyon  toplantisi
yapilmalidir.  Oryantasyon toplantilarinda  iizerinde

durulmasi gercken en Onemli husus; telework’un bir
isgdren menfaati-imtiyazi (hakkt) olmadigimin
belirtilmesi, yonetimin sundugu alternatif bir calisma
bigimi oldugunun ve bu uygulamaya uygun olan herkesin
katdabileceginin agikca ortaya konmasidir. Telework
oryantasyon toplantilarinda; vizyon paylasilir, programin
amaci agiklanir, programin isletmeyi, iggorenleri ve
toplumu nasil etkileyecegi, rasyonel amag ve faydalan
ortaya konur, telework i¢in uygun olan iglerin 6zellikleri
ve firmanin Onerecegi telework opsiyonu belirtilir,
basarili  olarak uzakta caligabilecek iggdrenlerin
(teleworkers) ve yoneticilerin (telemanagers) ozellikleri
actklanir. Oryantasyon toplantilari aracihifiyla; tepe
yonetiminin telework programini desteklediginin agik bir
sekilde ortaya konmasi, personelin programla ilgili
stiphelerinin ve katilim korkusunun giderilmesi, olasi

~ calisma

katilimcilardan egitim ihtiyaci olanlarin belirlenmesi ve
telework anlagsmasiin sartlarimin  detayli bir sekilde
tartigilmasi miimkiin olmaktadir. Oryantasyon
toplantisina, yoneticiler, isgorenler, sendika temsilcileri,
kisacasi ilgili tiim bireyler katilmalidir.

6. Asama: Donatim Ihtiyacinin Degerlendirilmesi
ve Biitcenin Olusturulmasi:

Ekonomik gerckeeleri olmayan  projeler
basarisizlikla sonuclanmaktadir. Bu nedenle, telework
programinin en biiyitk iki biitge kalemi olan donatim
harcamalart ve isgiicii ile ilgili giderlerin degerlendirmesi
gerekir.  Tasarimin  bu  asamasinda,  telework
uygulamasinin  gergeklestirilecegi alternatif ¢alisma
yerlerinde (telelocations) kullanilacak teknoloji ve ihtiyag
duyulacak donatimlar belirlenir ve donatum, isgiicii, idare
ve iletisim maliyetleri ortaya konarak, biitge olusturulur
(30). Telework programi ile ilgili donatim maliyetleri;
bilgisayar donanim ve yazilimi, ofis donatimi ve ofis
mobilyalari, telekomiinikasyon harcamalarini
kapsamaktadir.  Isgiici  giderleri ise; programin
yonetilmesi igin telework koordinatorii ve yonlendirme
komitesine yapilan 6demeler ile egitim ve teknik destek
harcamalarindan  olusmaktadir.  Telework  biitcesi
olusturulurken  seyahat, yiikleme/posta ile ilgili
harcamalar da dikkate alinmalidir. Bu asamadaki dnemli
bir konu, donatim ihtiyaglarinin isletme tarafindan mu
yoksa isgbren tarafindan mi karsilanacagina, veyahut
sorumlulugun iki taraf arasinda paylasilacagina karar
verilmesidir. Bu konuda karar verilirken, firmanin
telework biitgesi, glivenlik, bakim maliyeti gibi hususlar
g6z6nline ahinmali ve sorumlulugun kime ait olacagi
anlagmada belirtilmelidir. Ote yandan, uzakta ¢aliganlarin
kullanacagi donatimlarla ilgili birtakim standartlar
belirlenerek, isletmenin mevcut sistemlerine ve ofis
otomasyonuna uygun olmasi saglanmalidir.

7. Asama\: Telework Cahisma Yerlerinin
Belirlenmesi ve Donatimlarin Yerlestirilmesi:

Bu asamada, alternatif ¢alisma yerleri hazrlanir
ve donatimlar yerlestirilir. Calisma yerlerinin iyl bir
sekilde belirlenmemesi durumunda, telework
uygulamalar1 bagarisizlikla sonuglanabilir. Bu nedenle,
isletmeler telework uygulamalarinda her isin her yerde
yapilabilecegi varsayimminda dikkatli davranarak, calisma
yerlerinin belirlenmesinde birtakim faktorleri gdz Oniine
almalidir. Bunun igin, Oncelikle ¢aligma yerlerindeki
gevre sartlar1 {izerinde durulmali, saghikli ve giivenli
ortamlar1 tercih edilmelidir.Uygun calisma
yerlerinin belirlenmesinden sonra, isgorenlerin ihtiyag
duyacagi donatimlar yerlestirilir. Donatimlarin
yerlestirilmesi, normal bilgi teknolojisi uygulama
projelerine benzemekle birlikte, telework gibi detayli
projelerde kontrol riski daha fazla olmaktadir. Bu
nedenle, tedarikgi-alic1  iliskisi  sistematik  olarak
yonetilmeli, sistemin kurulmas: ve genisletilmesi igin
firsatlar yaratilmahdir. Ote yandan, uygulamada ortaya
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cikabilecek, sistemlerin devre disi kalma siireleri de
{downtime) g6z Oniine alinmalidir.

8. Asama: Meveut Pozisyoplarm
Degerlendirilmesi ve Telework I¢cin Uygun Islerin
Belirlenmesi:

Bu asamada, isletmedeki mevcut pozisyonlar
degerlendirilerek, telework uygulamast icin en uygun
olan isler ortaya konur. Isletmeler, biitiin islerin telework
icin uygun oldugu varsayimiyla ise baglamalidirlar. Bu

proaktif yaklasim, telework i¢in aday olabilecek
isgérenlerin  oranmini  artiracaktir.  YoOneticiler, bir
pozisyonun telework icin uygun olup olmadigim

belirlerken, is gereksinimlerini dikkatle incelemeli, igin
dogasi ve ozellikleri izerinde odakianmal: ve bu ¢alisma
sirasinda  analitik  bir  yontem  kullanmalidirlar.
Isletmelerde telework igin uygun olan islere karar
verirken dikkate alinmasi gereken faktSrler sunlardir:
Telework calisma giinlerinde yerine getirilebilecek islerin
acikca tamimlanabilmesi, isin ciktilarun Slgiilebilmesi,
haftanin  belirli  glinlerinde  yiiz-yiize etkilesimin
programlanabilmesi, i¢sel ve digsal ihtiyaglarin ve isin
yapilmast icin gerekli olan araglarin karsilanabilmesi,
ofisteki sabit kaynaklarin kullaniminin sinirfanabilmesi,
calisma programmmin kontrol edilebilmesi, rahatsiz
edilmeden calisilabilmesi, isletme sozlesmesi ve bilgi
giivenligi [33].

Telework icin uygun islerin belirlenmesinde temel
bilesenlerden biri; bilginin islenmesidir. Buna gore, eger
isgbrenin yaptidi is bilginin arastirilmasi, islenmesi ve
dagitilmasint zorunlu kiliyorsa, séz konusu isin ofis
disinda, uzakta yapilabilme orani daha fazla olmaktadir
[34]. Bununla birlikte, bilyiik oranda bagimsiz olarak
yapilabilen, yogun konsantrasyon, yaratici diisiinme,
bireysel gbzden gecirme-analiz ve diisiik diizeyde fiziksel
igbirligi gerektiren, isgdrenin miisterilerle direkt baglantt
kurmasini zorunlu kilan, ancak is arkadaslari ile direkt
iletisim icinde bulunmasimi gerektirmeyen, acikca
tanimlanmis bir kisilik isler telework icin uygundur
[25,30]. Buna gore, diisiinmeyi ve yazmayt gerektiren isler
(verti analizi-finansal analiz, vakalarm gézden gecirilmesi,
denetim, biitce hazirlama, 1is tasarimi, arastirma,
diizenleme, terciime, degerlendirme, danigmanlik, basin
isleri) telefon yogunlugu olan gorevler (konferans
diizenleme, bilgi elde etme, g¢alismalarda katilimcilari
takip etme, pazarlama, miigteri hizmetleri) ve bilgisayar
odaklt gorevler (programlama, web sayfasi tasarimi, veri
girisi, muhasebe ve kelime isleme) telework
uygulamasina dahil edilebilir [16]. Telework i¢in ideal
olan isler; bireysel olarak yerine getirilebilen, minimum
diizeyde talimat ve kontrol gerektiren, belirli zamanlarda
yapilmast gerckmeyen, Olgiilebilir sonuglar tireten gdrev
tirleridir [35]. Ote yandan; isgérenin merkez ofiste
miisteri ile yliz-yiize iletisim kurmasim ve yasal
uygulama, disiplin, dagitim, yeniden iiretim/yazma
gerektiren ve sabit donatimlara bagl islerin/gorevlerin
uzakta yapilmasi daha zor olmaktadir. Ancak, ileri
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diizeydeki  planlama ve  yeniden programlama
teknikleriyle birgok isin telework uygulamast igin uygun
hale getirilmesi s6zkonusu olabilmektedir, Goriildiigii
gibi, telework isleri icin tek bir kahp yoktur. Telework
gorevleri/faaliyetleri de isten ise, insandan insana dnemli
olglide degismektedir.

9, Asama: Secim Kriterlerinin Belirlenmesi:

Her isletme kendi telework programu igin, segim
(selection) siireci olusturmalidir. Bu siiregte telework
programina katilma olasiligi olan bireylerin se¢iminde
kullanilacak kriterler belirlenir. Baz1 isletmeler telework
programina katilabilmenin dnkosulu niteliginde olan
secilebilme/uygunluk  kriterleri  (eligibility criteria)
belirlemektedirler. Bunlardan bazilary; is bilgisi diizeyi, is
deneyimi, verimlilik, hizmet stiresi (en az alti aylik veya
bir yillik isgdéren olma gibi), hizmet kalitesi, daimi ve
sendikali isgdren olma, denetginin onayr olmasi olarak
sralanabilir. Bu agamada yapilacak diger bir islem,
telework programina katilacak olan bireylerin seciminde
kullanilacak  segim  kriterlerinin  (selection criteria)
belirlenmesidir. Buradaki ana amag, telework programu
icin bagart sans1 yiiksek olan bireylerin secimini
saglamaktir.  Segim  kriterlerinin  belirlenmesinde
kullanlabilecek kesfedici araglardan biri olan “uzakta
calisan isgorenlerin bagar: profili”, genel 6zelliklerin
ortaya konmasindan daha ¢ok yoneticilerin, bireylere ve
islere objektif olarak bakmasini saglar. Isletmelerin
uzakta  calisabilecek bireylerin  secimi  igin
kullanabilecekleri kriterlerden ilki, isgérenin yapug isin
telework igin uygun olmasidir. Ikinci olarak, isgorenlerin
calisma tarzlart ve aliskanliklart ile kisisel ozellikleri
segim kriteri olarak belirlenebilir, Buna gore isgérenin
telework programina katilabilmesi i¢in sahip olmasi
gereken ozellikler sunlardir: Telework programina karsi
olumlu tutuma ve ilgiye sahip olma (goniilliiliik), kendi
kendine motive olabilme, c¢alisabilme ve organize
olabilme, kendi kendini disipline edebilme, asgari
diizeyde denetim gerektirme, isin icerigi hakkinda giiclii
bir is bilgisine sahip olma, giivenilir olma, gérev
sorumluluklarini  bilme, isine bagli olma, bir ekip
oyuncusu gibi islev gorebilme, bagimsiz karar alabilme ve
calisabilme, sonu¢ odakli ve esnek olma, Orgiitiin
amagclarin, kiiltiirtinii, politikalarim- prosediirlerini ve is
gereksinimlerini iyi bir sekilde anlama, 6ncelikleri
belirleyebilme ve zamanim etkili yonetebilme, telework
icin uygun/giivenli galigma yeri ¢evresine sahip olma,
actkca tanimlanmus is amaclarina sahip olma, diisitk
diizeyde sosyal ihtiyaglar1 olma, yoneticiler, is arkadaglar
ve miigterilerle iyi iletisim kurabilme, degisimlere kolayca
adapte olabilme, deneyimli olma, disa déniik olma vs.
[25] Bu konu ile ilgili arastirmalar yapan Colin J. Tierney,
tutum, beceri ve bilgi gibi ti¢ standart egitim bileseni
belirlemis ve bu bilesenlere dayanarak telework ile ilgili
bes kilit yetenek alani ortaya koymustur. Bunlar: Gorev
yeterliligi, bilgi teknolojisi yeterliligi, bagimsizlik,
aragtirma/iletisim  kurma ve kendi kendine organize
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olmadir. Tierney, herhangi bir 6ncelik siras1 gézetmeden
listeledigi bu yeteneklerden en sondaki tigiiniin; telework
programi igin uygun olabilecek adaylarda aranmast
gereken yetenekler oldugunu vurgulamistir. Buna gerekge
olarak da, gorev ve bilgi teknolojisi yeteneklerinin
nispeten daha kolay gelitirilebildigini, ancak bagimsizlik,
iletisim kurma ve kendi kendine organize olma
yeteneklerinin gelistirilmesinin isletme igin daha pahaliya
mal oldugunu gdstermistir [31]. Telework programina
katilacak olan bireylerin seciminde, gegmis calisma
performanslar: da se¢im kriteri olarak belirlenebilir.
Yapilan aragtirmalarda, uzakta calisan isgdrenlerin
basarma ihtiyaglarinin ve performans diizeylerinin merkez
ofis gahiganlarindan daha yiiksek oldugu ortaya gikmugtir.
Bu baglamda, “yiiksek performans” segim kriteri olarak
kullanilmakta ve telework uygulamasi igin performans
diizeyi yiiksek olan iggorenlerin secilmesi daha uygun
olmaktadir. Ancak baz  igletmeler, isgdrenlerin
performanslarim  iyilestirmelerine  yardimci  olmak
amaciyla, gecmis performans: diigiik olan isgérenlerine de
telework diizenlemesini ©nerebilmektedirler. Telework
icin uygun adaylarin segiminde kullamilabilecek diger
kriterler sunlardir: Profesyonel fonksiyonlar1 yerine
getirme (bdliim sefi, liretim sefi, proje lideri, proje iiyesi,
sekreter, miisteri odakli personel vb.), isgbrenin aile
durumu (bekar, kiiciik ¢ocuklu), isgorenin ise gidip-
gelmede harcadifn zaman, isgorenin galisma saatlerinin
programlanabilmesi, iggérenin evinde uygun bir ¢aligma
yeri hazirlama olasiigi, isgrenin yasi, cinsiyeti, gelir
diizeyi vs. [16,36]. Telework uygulamasimin diger
aktorleri olarak, programi yoneten ve izleyen yoneticilerin
(telemanagers) segimi de programin basarisinda Snemli
bir yer tutmaktadir. Bu agiklamalar 1siginda telework
programi i¢in dogru ydnetim ekibinin segiminde
kullanilabilecek  kriterler su  sekilde siralanabilir:
Telework programimi hayata gecirmeye ve bu c¢alisma
bi¢iminden tam olarak faydalanilmasi ve uygulamanin
bagarili olmasi igin gerekli adimlari atmaya goniillii olma,
uzakta calisacak isgbrenlerle iyi ve giivenli bir bilgi
akisina ve caligma iliskilerine sahip olma, onlarla st
diizeyde iletisim kurmaya istekli olma ve bunu
bagarabilme, sonuglara (amaglara) gore yOnetim
yetenegine sahip olma ve bu sekilde yonetime istekli olma

(sonu¢ odakli olma), elektronik iletisim kurabilme,
zamaninda ve yapict  geribildirim  saglayabilme,
performans kriterleri olusturabilme, personeli

giiclendirebilme (empowerment), esnek ve acik olabilme
vs. Isletmeler, telework i¢in uygun bireylerin se¢iminde
kullanacaklart kriterleri; orgiitiin ihtiyaglarina, amacina,
ilkelerine bagh olarak belirlemeli ve Onceliklerine gore
farkly gekilde derecelendirilerek dagitmalidir. Telework
programina katilacak olan bireylerin segimi igin farkli
kriterlerin kullanilmasi, daha genis gapli uygulamalar igin
deneyim kazamilmasma yardimect olurken, ayn: zamanda,
pilot projede yer almayacak bireylerin segilmeme
nedenlerinin  de agtk  olarak ortaya konmasini
saglayacaktir.

10. Asama: Telework Programmna Katilacak Olan
Bireylerin Segilmesi:

Bu asamada, yonlendirme komitesi toplanarak,
telework programi igin uygun olan bireylerin secimi
islemini yerine getirir. Telework programina Xkaliteli
adaylarin  katthmini saglamak icin geleneksel aday
toplama stratejilerinin degistirilmesi gerekir. Oncelikle,
telework programina katilmak i¢in miiracaat edebilecek
tim adaylara program ile ilgili konularda bilgi
verilmelidir. Goniilliiliik ilkesi geregi, ¢alisanlarin bu tiir
bir programa katilma teklifini reddetme hakkr sakli olmal
ve tiim adaylara egit davramlmalidir. Bunlarin yaninda,
adaylarin gdziinde telework programim gekici hale
getirmek icin ilan verilmeli ve personelin telework
uygulamast sonucunda elde edebilecegi faydalar ve
telework diizenlemesinin yarattig: firsatlar acikca ortaya
konmalidir. Ayrica, kadrolama igleminde adaylarin sadece
teknik yeterlilikleri degil, ayn1 zamanda belirlenen se¢im
kriterlerini karsilayip karsilamadiklarinin da
degerlendirilmesi ~ gerckir. Bunun igin  telefonla
aragtirmalar ve evde goriigmeler yapilabilir. Telework
secim siirecinde, adaylarin bagvurularini almak igin
“bagvurw/talep (application) formu” ve adaylar arasinda
eleme  yaparken de  “degerlendirme  form”lar
kullanilabilir. Adaylar talep formuna telework ile ilgili
“bireysel degerlendirme” sonuglarini da ilistirebilirler.
Uygulamada - telework programina goniillii  olarak
katilmak isteyen bireylerin secilmesi yoniinde merkezi bir
ilke s6z konusudur [46]. Ancak bu, isletmelerin telework
programma katilmaya istekli olan biitiin bireylerle
anlasmak zorunda oldugu anlamina gelmemektedir. Bu
nedenle, isletmeler telework programina katilacak olan
bireylerin se¢iminde; proje kadrolama profilini (Grgiitiin
ihtiya¢c duydugu isgbrenlerin becerilerinin sayisi ve tiirli)
ve secim kriterlerini gdzoniine bulundurmalidirlar. Ote
yandan, ise gidip-gelme zorlugu ceken, iyilesme
siirecinde ¢aligmaya devam etmek isteyen, evinden
ayrilamayaca@l i¢in c¢alisamaz olarak degerlendirilmis,
ancak bagimsiz bir yerde ¢aligsabilecek bireyler de
telework programina secilebilir. Cofu zaman, bu
bireylerin se¢im kriterlerine gore de uygun olduklar
gortilmektedir. Bireylerin seciminde, uzakta c¢ahisacak
olan iggorenlerin merkez ofiste yaptiklari islerin diger
personele  yiiklenmemesine ve ig yiikiiniin  esit
dagitilmasina da Gzen  gOsterilmelidir.  Telework
programina segilecek olan bireyin evde glivenli ve saglikli
bir ofis ortamina ve gerekli donanima sahip olup
olmadig; bireyin calismalarinin aile yasamu ile is yasami
arasinda denge saglamasina yardimci olacak sekilde
programlanip programlanamayacagr da gbz Oniine
alinmast gereken faktorlerdir. Biiyiik isletmelerde uzun
dénemli telework uygulamalarinin gergeklestirilmesi igin
tek bir béliimden fazla sayida isgbrenin pilot program igin
se¢ilmesi iyi bir fikir olarak degerlendirilmektedir. Ancak,
bu durumda gdrevlerin ve rollerin degistirilmesi gerektigi
unutulmamalidir. Segim  siireci  sonunda, telework
uygulamasina katilma basvurusu reddedilen personele
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bunun nedenlerinin (uygun pozisyonda/iste olmamasi,
diisik performans gostermis olmasi vb.) yazilt olarak
bildirilmesi gerekir.

Katilan

11. Asama: Telework  Programina

Bireylerin Egitimi:

Telework programina katilacak olan bireylerin
seciminden sonra, geleneksel bir calisma c¢evresinden
uzakta bir calisma ortamina gecis yapacak olan tiim
bireylere bagartli olmalar: igin belirli diizeyde baglangi¢
egitimi verilmesi zorunludur [37]. Egitim, telework
uwygulamasi sirasinda bireylerin karsilagabilecekleri
tuzaklara kargi hazir olmalarini saglayan en etkili 6nlem
alma stratejisidir. Bu asamada diizenlenen egitim
toplantilar: ile telework programina katilan bireylere nasil
basarili olunabilecegi Ggretilmeli ve karsilasabilecekleri
sorunlara karst hazirlikli olmalarina yardimei olunmalidir.
Egitim toplantilarinda, isgorenlerin bireysel ihtiyaglarinin
belirlenmesine karst duyarli olunmali ve hedef kitle icin
maliyet etkili egitim ve gelisme olanag1 saglanmahdir. Bu
amagla, se¢im siirecinde oldugu gibi, bireylerin egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde de bireysel degerlendirme
anketleri, bir ara¢c olarak kullanilabilir. Degerlendirme
anketi sonuglari 1s1finda egitime katilacak bireyler;
telework caliyma bicimi ile ilgili olarak, Tierney’in
belirledigi [31]; goérev yeterliligi, bilgi teknolojisi
yeterliligi, bagimsizlik, arastirma/baglanti kurma ve kendi
kendine organize olma kilit yetenek alanlari dikkate
ahinarak egitim gruplar ayrilabilir. Bireylerin yeterlilik
diizeylerine gére belirlenen gruplar, alt gruplara
béliinerek bireysel gereksinimlere gore tasarlanan egitim
konular1 ¢ercevesinde istenilen hedefe tam olarak
ulasilmas1 saglanabilir. Bu baglamda, telework egitim
programlarinda isgorenler agisindan iizerinde durulmas:
gereken konular sunlardir: Orgiitiin telework politikasi,
prosediirii ve ilkeleri dogrultusunda igletmenin amaglarina
uyum saglanmasi, telework uygulamasinin bir alternatif
calisma diizenlemesi oldugunun anlatilmasi, kritik basar:
faktorleri, uzakta  calismanin zorluklarinin ve
karsilagilabilecek psikolojik sorunlar ve ¢o6ziimleri,
telework uygulamasinin iletisim ve ¢aligma programlari
iizerindeki etkileri, iletisim kurma ve siirdiirme, caligma
saatleri ve devam raporlari, telework calisma yerlerinin
hazirlanmasi, saglik ve giivenlik sorunlari, teknolojinin ve
donatimlarin kullanilmas1 ve bakimi, islerin basariyla
yerine getirilmesi igin Oneriler, telework ile ilgili en iyi
uygulama ornekleri vs. Ote yandan, liderlik,
koordinasyon, takim kurma gibi 6nemli fonksiyonlar1
yerine getiren ydneticiler agisindan telework egitim
programlarinda iizerinde durulmast gereken konular
sunlardir: Orgiitiin telework politika ve ilkelerinin gézden
gegirilmesi, uzakta calisan isgdrenlerin ihtiyaclarim
anlama, telework anlagmasi ile ilgili hususlar, is atamalari
yapma, performans Sl¢iimil, iletisim kurma ve siirdiirme,
ekip kurma vs. Egitim programinin bagarih olmasi icin
bireylere telework uygulamasinin &zel siire¢ ve teknikleri
iletilmeli ve bigimsel olarak adapte olmalarina yardimci
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olunmalz; acil durum , mevcut bulunmama, prosediir artis
gibi bireylerin karsilagabilecekleri istisnai durumlar da
acik olarak ortaya konmalidir. Eger bu yapilmazsa,
uzaktan yonetimde, hatali raporlama ve kalite kusurlar
gibi u¢ zorluklarla karsilasilmasi s6z konusu olabilir.
Genel olarak, yonetici ve denetgiler sadece bir egitim
toplantisina katilirlar. Egitim sinuflar1 sadece iggorenler ve
yoneticilerden olusabilecegi gibi, karma da olabilmekte;
siniflardaki egitim giinde 2-3 saat arasinda degismektedir.

12.  Asama: Telework
HazirlanmasyImzalanmasi:

Anlasmasimin

Bu asamada; telework programinin detaylari,
uzakta caligacak olan bireyler ile isletmenin tabi olacag is
iligkileri bir “telework anlagmasi” 1ile diizenlenir.
Isletmenin belirlemis oldugu telework politikalarinin nasil
uygulanacagim1 agiklayan ve isletmenin ve isgorenin
sorumluluklarini igeren telework anlagmasi yazili olmali,
programa katilan birey(ler) ile bir isletme temsilcisi
tarafindan imzalanmalidir. Bazi igletmeler telework
programlarini  6rgiit genelinde, sendika temsilcileri ile
toplu anlagmalar yaparak uygularken, bazi isletmeler ise
her bir iggdren ile bireysel bazda telework anlagmasi
imzalamaktadir. Hangi tiirde olursa olsun, telework
anlasmalaninda yer almast gereken konular sunlardir:
Istihdam durumu, goniilliliik ilkesi, calisma yerleri,
calisma programi (saatleri), saghik ve giivenlik sartlari,
asgari donatim ihtiyacglari, maliyeti, bakimi ve bunlarin
elde edilmesi ve yerlestirilmesi sorumlulugunun kime ait
olacagi, isgorenin kendi donatimlan ile ilgili yaptig
harcamalarin geri 6denmesi, yonetim ve denetim ilkeleri
(bilginin  giivenliligi/gizliligi,  ilerleme  raporlari,
performans degerleme mekanizmasi), egitim program,
ilgili kigilerle iletisimin nasil kurulacagi, sigorta
politikalar1, isyeri beklentilerine uygunluk, telework
politikasi i¢in igbirligi, temsil haklari, isle ilgili meydana
gelen kaza ve yaralanmalarla ilgili harcamalarin
isletmelerce karsilanacagi, {cretlendirme, anlasmay:
sonlandirma sartlar1 vs. Telework anlagsmasi, isletme
yoneticileri  ve  uzakta  g¢alhisacak  isgOrenlerin
beklentilerinin agiklanmasi ve isletme risklerinin ydnetimi
icin ¢ok Onemlidir. Bu nedenle, dikkatli bir sekilde
hazirlanmalidir.

13. Asama: Telework Programnin Baslatilmas: ve
Yonetilmesi (Uygulama):

Taraflar arasinda telework anlagmasi
imzalandiktan sonra, pilot program uygulamaya konur.
Uzun bir aragtirma ve hazirlik periyodu sonrasinda
uygulamaya  konan  programun bu  asamasinda
gevsenmemeli ve programin en iyi sekilde yonetilmesine
galisgilmalidir. Telework pilot programinin ¢ok farkl bir
sekilde yonetilmesine gerek olmamakla birlikte,
uygulamada bazi mekanizmalarin {izerinde durulmalidir.
Telework programumin  uygulanmast sirasinda yerine
getirilmesi gereken faaliyetler sunlardir: Isgéren ve
yonetici arasinda karsthkli giiven saglama, kabul
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edilebilir  performans amaglari ve degerlendirme
kriterlerini belirleme, zamaninda teslim ve elde edilen
sonuglarin kalitesine gdre performanst degerlendirme,
yiiz-ylize ekip toplantilar1 diizenleme, iletisim siklifin
artirma, yOnlendirme komitesini  periyodik olarak
toplayarak kendiliginden bir araya gelmeleri azaltma,
elektronik beyin firtinasi igin yazilim igbirligi yapma ve
internete erisimi saglama, yeterli diizeyde yOneltme
saflama, iyi davranislari ve sonuglar1 6diillendirme,
zamaninda ve yapici geribildirim saglama, eger telework
uygulamasi bagarisiz olursa anlagmaya son verme [37,38].
Telework programinin uygulamaya konmasi ile birlikte,
orgiit iligkilerinde ve kiiltiiriinde temel bir degisim yagamr
ve bu degisim, birtakim sorunlarin ortaya gikmasina
neden olacak uygulamay: bagarisizlia siiriikleyebilir. Bu
nedenle, degisimin yarattifi sorunlarin ¢oziimlenmesi
icin, ekip ¢ahgmast ve iletisim konular1 {zerinde
durulmalidir. Orgiitlerde takim caligmast  kiiltiiriiniin
yerlesmis olmasinn, telework  uygulamalarinin
bagarisinda ¢ok onemli faydalari oldugu aciktir. Aym
sekilde orgiitteki iletisim kalitesi de; birey olarak
yoneticilerin programi bagarili bir sekilde yonetmesinde,
dolayisiyla orgiitsel olarak da telework programimin
basarili bir sekilde uygulanmasinda kilit faktor olarak
goriilebilir.

14. Asama: Telework Programmn Izlenmesi ve
Degerlendirilmesi (Kontrol):

Isletmeler, telework programini uygulamaya
koyduktan sonra, personel iizerindeki etkileri, fayda ve
maliyetleri, 6rgiitsel amagclar yoniindeki ilerleyisi siirekli
olarak izlenmelidir. [zlenme sonuglart dogrultusunda,
telework politikasinin orgiit ¢apinda en iyi sekilde
uygulanip uygulanmadigini belirlemek igin pilot program
icin belirlenen periyodun sonunda (e8er orgiit capinda
uygulaniyor ise belirli bir siire sonunda érnegin; 6 ay-1 yil
sonra) 30-45 giinliik degerlendirmeler yapilmalidir.
Telework programinin etkili bir gekilde degerlendirilmesi
icin odak gruplart (focus groups) ile baglant: kurularak,
goriisme veya anket yontemleri vasitasiyla gerekli bilgiler
toplanabilir. Odak gruplari ile yapilan goriismelere dayali
olarak yapilan degerlendirmelerde; telework programi
dokiimanlart ve ilkeleri, telework girisimi ile ilgili
yonetimin ve iggorenlerin genel tutumlart ve goriisleri,
caligma planlari, programlart ve verimlilik, yonetici,
isgdoren ve calisma ekibi dinamikleri, iletisim, destek
fonksiyonlar1 ve teknolojinin etkililifi, programinin
iyilestirilmesine yonelik Oneriler gibi kilit alanlar dikkate
alinmalidir. Degerlendirme siirecinde, yalnizca programa
katilan Dbireylerin degil, aym zamanda programa
katilmayan merkez ofis ¢alisanlarmun gorislerinin ve
tutumlarinin da géz Oniine alinmasinda fayda vardir [30].
Ote yandan, pilot programin  uygulanmasinda
iyilestirilmesi gerekli olan alanlarin en iyi sekilde
belirlenmesi i¢in programin hem kisiler arasi iliskiler,
hem de teknolojik yoniiniin incelenmesi gerekir. Bu
dogrultuda, grup etkilesiminin ve iletigim kalitesinin

iyilestirilmesi yollar1 aragtirilmahdir. Her bir proje igin
yapilan degerlendirmeler, yoneticilerin sorunlart objektif
olarak  tanimlamalarmma ve zamamnda  diizeltici
eylemlerde bulunmalarina yardimecr olurken, gelecekte
uygulanacak projeler icin bilgi ve deneyim kazanilmasint
da saglayacaktir, Bu agama sonunda, yonlendirme
komitesi yapilan de@erlendirme sonuglart 1518inda,
telework politika ve prosediirlerinde gerekli degisikleri
yaparak, bir degerlendirme raporu hazirlar ve tepe
yonetime sunar. Degerlendirme raporu, isletme kiiltiiriine
uygun hale getirilmis yazili politika ve prosediirler ile
programin genigletilerek isletme ¢apinda uygulanmasina
yonelik onerileri icermelidir.

15. Asama: Telework Pilot
Giincellestirilmesi ve Gelistirilmesi:

Programmin

Bu agsamada, tepe yonetimi kendisine sunulan
degerlendirme raporu cergevesinde pilot programin
devam ettirilmesine veya progranun biitin Orgiitte
genigletilerek  uygulanmasina  karar  verir,  Tepe
yonetiminin, uygulanan pilot programini basarili bularak
orgiit capinda uygulanmasina karar vermesi durumunda;
iyi olan uygulamalar devam ettirilirken, kotii olarak
degerlendirilen uygulamalarda gerekli diizeltmeler yapilir
ve yeni uygulamalar hayata gegilir.

Yukarida asamalarn incelenen pilot programlar
sonunda isletme, kendisi ve personeli icin telework
diizenlemesinin uygun olup olmadig ve isletme genelinde
uygulanip uygulanamayacal konusunda bir fikir sahibi
olacaktir. Telework programinin isletme ¢apinda
uygulanmasinda; pilot program ile kazanilan deneyimler
sonucunda bir takim siireglerin olgunlagsmamasindan
kaynaklanan riskler azalirken, siireklilik, karmagiklik,
maliyet artis1 gibi tehlikelerin artmas: sdzkonusu olabilir.
Ancak, isletmelerin gelistirecekleri stratejilerle bu
sorunlarin iistesinden gelmeleri miimkiindiir.

V. TELEWORK
KARSILASILAN SORUNLAR

UYGULAMASINDA

Isletmelerde telework uygulamasinda bagarisizliga
neden olan sorunlar isletmelere gore farkliliklar
gostermektedir. Buna gore, AT&T’de ve Avrupa
iilkelerindeki uygulamalarda ortaya ¢ikan sorunlar yillar
bazinda kargilastirmali olarak Tablo4’de goriilmektedir
[12]. Ote yandan, bir aragtirmaya gore kiigiik ve orta
Olcekli isletme  yoneticileri telework konusunda
karsilagtiklart sorunlart; bilgi teknolojisi  ve egitim
ihtiyaclarina yapilan yatirimlar nedeniyle esnekligin
kaybedilmesi, iletisimdeki canhligin kaybolmasi ve ekip
calismas1 heyecaninin yok olmasi olarak siralamiglardir
[31]. AT&T’nin 2001/2002 arastirmasina gore, uzakta
calisan iggorenlerin telework uygulamasina son verme
nedenleri ise sunlardir: Teknoloji yetersizligi nedeniyle
evde yapilan caligmalarin daha az verimli olmasi (%36),
degisen ig/yoneticiler (%33), yiiz-yiize iletisim eksikligi
(%27), terfi almak (%19), terfi sansinin daha az olmasi
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(%15), evde cok sayida rahatsiz edici olmas: (%?2),
yalmzlik (%1).

Telework programlarinin uygulanmasinda karsilan
sorunlarin isletmeler, yoneticiler ve isgorenler agisindan
ayri ayrt incelenebilir. Telework uygulamasinda
isletmelerin yasadigl sorunlarm baginda, yeni ¢alisma
bicimi i¢in gerekli olan esnekligi saglayabilecek yonetim
sistemlerine ve Orgiit kiiltiirine sahip olunmamasi
gelmektedir, Bagarth bir uygulama igin, Oncelikle
telework programumin Orgiit kiltiirii ile biitiinlesmesi
saflanmali, diizenlenmenin benimsenmesi ve igsel
pazarlamasi izerinde durulmali [12] ve yonetim
sistemleri/siiregleri programa uygun hale getirilmelidir.
Diger bir sorun, mevcut teknoloji ve altyap
imkanlarindan kaynaklanmaktadir. Teknolojik altyap:
yetersizligi sorunlari; isletme ihtiyaglarinin
karsitlanmamasina, programa katilanlarin  sayisinin
azalmasina ve Orgiit sistemlerine uzaktan erisimi
kisitlayarak sebeke bilesenlerinin desteklenmesi i¢in
hizmet iletiminin yapilamamasina neden olmaktadir. Bu
sorun, teknolojik altyapimin telework uygulamasinin
bilyiikliigiinii destekleyecek sekilde diizenlenmesi ile
giderilebilir. Ayrica, teknolojik gereksinimler (ISDN line,
videoconferencing  vb.)  belirlenirken, donatimlarin
bulunabilirlifi ve isletmenin satin alma giicli dikkate
alinmalidir.

Tablo 4: Telework Programmda Karsilagilan Sorunlar

TEMEL SORUNLAR (AT&T’de) 2000 1999
Isgorenlerin goriiniirliigiiniin azalmast % 16 % 27
Arkadashgin ve ekibin pargasi olma % 15 % 28
diisiincesinin kayb1
Yalitim (isolation) % 15 % 23
Yalnizlik (Ioneliness) % 7 % 13

TEMEL SORUNLAR (AB Ulkelerinde, sirayla)
1994 1999
Yetersiz bilgi Veri giivenligi
Telework’un yonetimi Verimlilik ve ¢caligma kalitesi
Iletisim Yetersiz bilgi
Maliyet Telework’un yonetimi
Degisim baskis1 yok Degisim baskis1 yok
Verimlilik ve calisma kalitesi Maliyet
Isgorenler {letisim
Saglik, giivenlik ve yasal Saglik, giivenlik ve yasal
sorunlar sorunlar
Sendikalar [sgorenler
Veri giivenligi Sendikalar

Kaynak: Allenby, Braden, “Testimony to Congress: Telework The
AT&T Exprience” , 2001 ve ECATT Empirica, 1999.

Telework programlarinin uygulama maliyetleri de
bazi isletmelerce yitksek bulunmaktadir. Pilot
programlarda harcamalar kisith olmakta, ancak telework
diizenlemesinin tiim Orgiit ¢apinda uygulanmasinda; ek
donatimlarin yerlestirilmesi, alt yapi, is kaybi, personel
giderleri ve fark edilemeyen nakliye icretleri ile ilgili
maliyetler sorun olmaktadir. Bu noktada, telework
programlarinin sagladigi faydalarin maliyetlerinden daha
fazla oldugu ve uygun finansal planlar yapilarak bu
sorunlarin agilabilecegi unutulmamalidir. Gergekten de
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telework uygulama maliyetleri; kalifiye teknisyenlerin
yerlestirilmesi, donatimlarin korunmasi, donatimlara
fiziksel erigsimin kisitlanmasi, donatimlarin arizast ile
ilgili durumsal planlarinin = yapimast ve telefon
ticretlerinin  kontrolii  ile  azaltilabilir.  Telework
uygulamasinda isletmeler bilgi giivenligi ve gizlilikle ilgili
sorunlar da yasayabilmektedir. Bagka bir deyisle, uzakta
calisan isgorenlerin bilgisayar aracihiiyla yapacaklari
islerde, ¢rgiitsel veri ve bilgilerin giivenliginin azalmasi
sozkonusudur. Telekomiinikasyon cihazlarina girisin

~ smirlandiriimas1 ve diizenli bakimlarin programlanmasi

ile bu konuda sorun yasanmayabilir. Mevcut yasalarda
telework uygulamasina yonelik diizenlemelerin olmamasi
da igletmeler icin sorun yaratmaktadir. Telework
uygulamasina iliskin diizenlemeler c¢ogu iilkede yer
almamaktadir. Bu nedenle, isletmeler uygulamaya
baglamadan O©Once is kanunlarini incelemeli, isgérene
yapilacak 6demeleri, ¢alisma saatlerini, sigorta ve vergi
politikalarim1 buna goére belirlemelidir [12]. Bununla
birlikte, yanhs anlasilmalardan  kaynaklanabilecek
sikayetleri Onlemek ig¢in, isgorenlerin yazili politikalari
anladigindan ve imzaladig1 telework anlagmasinin
kosullarim bildiginden emin olunmali; gerektiginde yasa
ve yonetmeliklere uygun diizeltmeler ve degisiklikler
yapilmalidir [13]. Isletmeler igin diger bir sorun alanint
sendikalar olusturmaktadir. Sendikalar bazen tcretlerin
diisiik belirlenmesi, c¢alisma kosullarinin kot olmas,
performansin tam olarak olgiilememesi, kariyer firsatt
esitsizligi yaratmasi, kollektif egilimin diisik olmasi ve
igyerine ait olma duygusunun zayiflamas: [6] gibi
nedenlerle telework programlarina olumsuz
bakmaktadirlar. Bu durumda isletmeler sendikalarla
savagabilir veya telework uygulamasina sendikal isgéren
secmeyebilirler. Ancak en iyt ¢ozim yolu, sendika
temsilcilerine programi anlatarak ve saglayacagi faydalar
ortaya  koyarak  desteklerini  almaktir.  Yapilan
aragtirmalar, uzlasma zemini arayisi ile sendikalarin
telework uygulamalarina destek verdigini géstermektedir

{6].

Telework uygulamasinda yoneticilerin
karsilastiklart  sorumlarmm isin  organizasyonu ve
yonetimi konularindan kaynaklandig1 goriilmektedir. Baz1
yoneticilerin kontrolii kaybetme korkusu ile programa
kars1 direnmesi telework uygulanmasinda karsilagilan en
onemli sorunlardandir [28]. Buna gore, yoneticiler uzakta
calisanlar1 izleyememekten ve nasil galistiklarini kontrol
edememekten rahatsiz olmakta, kaytarabileceklerini
(teleloafing) diisiinmektedir [7]. Ashinda bu giiven
eksikligi ile ilgili bir sorundur. Bunun igin yonetici ile
iggbrenler arasinda giliven olusturulmali ve bu konularda
yoneticilere egitim verilmelidir. Giiven olusturmak i¢in,
yoneticilerin ¢ok iyi performans olgiitleri belirlemeleri,
iletisimde acik olmalar1 ve zamaninda geri bildirim
saglamalar1 gerekir. Yoneticiler agisindan diger bir sorun
uzakta calisanlarin performans ol¢iimiinde yasanmaktadir.
M .Klayton, master tezindeki arastirmasinda; igletmelerin
2/3’niin uzakta calisan isgoOrenlerin performanslarint
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degerlerken diger iggorenlerle ayni standart prosediirleri
kullandiklarint  belirlemistir  [39]. Ancak, telework
programinin bagarisi igin yoneticiler uzakta g¢aligan
isgorenleri sik sik izleme yerine; galigmaya motive edecek
ortam saglamali, tesvikler- odiiller vermeli ve sonra da
performanslarindan sorumlu tutmalidir. Yani ydneticiler
sonuglara gore yonetim anlayisini benimsemelidir. Bu
yeni yonetim anlayiginda yoneticinin rolii; emir-komuta
ve kontrol degil, iyi tamimlanmis sonuglarin (amagclarin)
gerceklestirilmesine yonelik olarak iggbrenleri
desteklemek ve yol gostermektir [40]. Yoneticiler,
miimkiin oldugunca az direkt gézlem yapmali, agik
performans amaglari/standartlari ve bagar: kriterleri ortaya
koymali ve sik sik sonuglart OSlgmelidir. Buna gore
faaliyetlerin yonetiminden sonuglarin ySnetimine gegis
yapmak isteyen yoneticiler; isleri gorevlere ayirmal,
caligma amagclari belirlemek ig¢in bir sistem kurmals,
teslim tarihinde anlagsmali ve ilerlemeleri izlemeli, gerekli
ayarlamalar1 yaparak degisiklikleri yazili hale getirmelidir
[39]. Bu siireglere, miimkiin oldugu &lciide isgdrenlerin
katilimi saglanmahdir. Yoneticilerin sonuglara odakli
performans dlgiimiinde kullanabilecekleri genis uygulama
alan1 bulmus olan standartlar sunlardir: Zamaninda teslim,
miisteri tatmini, hata oranlari, kalite standartlari, bolim
personeli ile yapilan diizenli yiiz-yiize goriismeler. Sadece
bu &lgiitlere  giivenmeyen  yoneticiler;  bilgisayar
kontrolleri, telefonla aramalar, ¢ahgma saatlerinde ani
ziyaretler ile uzakta calisan isgorenleri izleyebilirler.
Ancak, programa katilacak iggorenlerin dikkatli se¢imi ve
uygun iletisim yOntemleri bu denetimleri gereksiz hale
getirebilir [7]. Yoneticiler, telework uygulamasi icin
uygun olan iglerin belirlenmesi ve uygun isgorenlerin
seciminde de bazi sorunlarla kargilagmaktadir. Igletmedeki
biitiin isler telework i¢in uygun olmayabilir. Bu nedenle,
ekip calismasini ve yiiz-yiize iletisimi gerektiren iglerin
telework programina dahil edilmemesi gerekir. Ote
yandan, uygun bireylerin nasil secilecegi de onemli bir
sorun kaynagidir. Giinilimiize kadar ki deneyimler, dogru
insanlarin se¢ilmesinin telework programlarinin basarili
bir sekilde uygulanmasinda ¢ok Onemli bir faktor
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle, otomatik
olarak “ig iinvani”na bakarak ve sadece goniilliililk
ilkesini gbzoniine alarak bireyin telework icin uygun olup
olmadifina karar vermek dogru degildir. Sozgelimi, se¢im
kriterlerine gbre uygun olmayan, ancak kigisel
thtivaclarindan dolayr (6rnegin, evde ¢ocuguna bakmak
zorunda olma gibi) telework uygulamasina goniillii olarak
katilmak isteyen iggérenler, bu uygulamadan zarar
gorebilmektedirler. Bununla birlikte, yine tek bir kritere
dayanarak (iyi bir sekilde organize olabilme, isyerine
uzakta oturma veya yalnizca bilgi teknolojisinde iyi olma
gibi) segilen isgorenlere de rastlamak miimkiindiir. S6z
konusu uygulamalar, telework programin1 bastan
basarisizhiga siiriikleyecektir. Aymi  sekilde, ise yeni
baglayan, soysal becerilerini ve iligkilerini gelistirme
ihtiyac1 olan ve ekip ¢alismasindan bilyiik faydalar elde
edebilecek olan ve kendi kendine motive olamayan,

disipline edilmesi gereken bireyler de telework

uygulamast i¢in uygun degildir.

Ote yandan, telework uygulamasinin, sadece tstiin
performans gosteren iggorenleri degil, biitiin iggbrenleri
kapsadigi dikkate alinmalidir. Fakat, iist diizeyde
performans gosterenlerin daha uygun adaylar oldugu
unutulmamali ve bu durum isgérenlere agtklanmalidir.
Yapilan bu agiklama, iggorenlerin zayif olduklar: alanlar:
iyilestirmeleri yoniinde motive olmalarim saglayabilir.
Telework uygulanmasindan goniillii olarak yararlanmak
isteyen, ancak bu diizenleme icin uygun olmayan bireyler
sorun olabilir. Bu nedenle, s6z konusu durumun acik ve
uygun bir sekilde isgorene izah edilmesi gerekir. Ancak,
bir iggdrenin telework i¢in uygun olmamast durumunda,
drgiitleme becerileri veya gozetim ve geribildirim ihtiyaci
gibi oOzelliklerinin  degigebilecegi dikkate alinarak,
isgorenler uygunluk agisindan altt ayda bir yeniden
degerlendirilebilir. Bir boliimden ¢ok sayida isgdrenin
uzakta calismak istemesi de secim siirecinde yoneticiler
icin sorun yaratabilir. Boyle bir durumda, yonetimden
birgok talepler olacak ve toplantilart programlamak
zorlagacaktir. Bu nedenle, yoneticiler belirli bir zamanda
uzaktan yonetebilecekleri iggbrenlerin sayisim belirlerken
dikkatli olmali; baglangicta az sayida isgorenin katilimiyla
deneyim kazanilmasi saglanmalidir. Yoéneticiler igin diger
bir sorun, telework icin uygun calisma yerlerinin
belirlenmesi ve donatimasi ile ilgilidir. Uzaktaki is
yerlerinin se¢iminde giivenlik ve saghik kosullar1 &n
planda tutulmali; calisma yerlerine isgdrenin ihtiyag
duyacag: donatimlar yerlestirilmelidir.

Telework uygulamasinda isgorenler agisindan; is
kanunlarinda, haklarini koruyacak yeni diizenlemelerin
olmamas, iicretlerin diigiikliigii ve iy giivencesi (security)
sorun olmaktadir [1]. Bu nedenle, telework uygulamasina
yonelik yasal diizenlemeler yapilmalidir. Uzakta ¢alisan
iggorenlerin kargilastigi diger bir sorun, isyerindeki is
arkadaglart ve yoneticileriyle yeterli yiiz yiize iletisim
kuramamalart ve sosyal agidan izole olmalart (social
isolation) ve yalmizlik (loneliness) g¢ekmeleridir [3,40].
Sosyal yalhitim, insanda toplumdan atildigi duygusunu
gelistirir ve bir tiir yabancilasmaya neden olur. Sosyal
yalittimda uzakta caligan isgorenler, bagkalariyla anlamli
iligki, etkilesim ve iletisim kuramaz ya da kurmaktan
cekinirler; ofis politikalar1 hakkinda bilgi edinemezler. Bu
durum, isgérende yalnizhik ve giivensizlik hissine neden
olarak iletisim kurmasinda moralini ve yeteneklerini
olumsuz etkiler. Yalnizca bilgisayarla gerceklesen sosyal
etkilesim, s6zlii olmayan bilgi alig-verisindeki agiklig1 ve
verimliligi gelistiremeyebilir. Bu nedenle, uzakta ¢aligan
iggorenlerin is arkadaglariyla baglanti kurmak ve
yalmzliktan kurtulmak icin ekstra caba sarf etmeleri
gerekir., Aksi takdirde, is stresi yiikselebilir. Uydu
ofislerde ve telework merkezlerinde calisanlarin bir
Olciide is arkadaglan ile bir arada olduklarindan sosyal
izolasyona daha az maruz kaldiklar s6ylenebilir [41]. Bu
noktadan hareketle, telework programinin part-time
olarak uygulanmasi, calisma yerleri olarak daha ¢ok
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telework merkezlerinin tercih edilmesi ve yeni iletisgim
araglarimin  siirekli ve etkin kullammi ile yalitm ve
yalmizlik  sorununun  asgari  diizeyde tutulmasi
miimkiindiir. Uzakta caligan isgorenler igin diger bir
sorun; yoneticiler tarafindan diizenli olarak
gorilmedikleri icin kariyerde ilerleme firsatlarindan esit
diizeyde  yararlanamayacaklarr  korkusudur  [13].
Yoneticiler, telework uygulamasmna katildiklarinda
sunulan is firsatlar1 ve terfi imkani agisindan herhangi bir
degisiklik olmayacagi ve egit davranilacagi konusunda
isgorenlere garanti vererek bu sorunu giderebilirler. Ote
yandan, telework ile ilgili aragtirma yapan uzmanlarin
¢ogu kaytarmadan daha biiyiik bir sorun olarak uzaktaki
isgorenlerin fazla calismasmi (overwork) gormektedirler.
Bagka bir deyisle, calisma siirelerinin kontroliiniin
giicliigii isgorenler igin sorun olmaktadir. Ozellikle evde
yapilan ¢aligmalarda is ile 6zel yagsam arasindaki simirlar
ortadan kalkmakta, isgorenler kendilerini disipline
etmekte zorlanmakta ve fazla calisma egiliminde
olmaktadirlar. Gercekten de, telework diizenlemesi 24
saat ¢aligma imkani sunmakta, isin hemen yaninda olmasi
nedeniyle de isgbrende siirekli calisma  istefi
yaratmaktadir. Medyada, internete dalma nedeniyle
bosanmalarin olmasi ile ilgili haberler sorunun hangi
boyutta oldugunu ortaya koymaktadir. Buna dayanarak
bazi uzmanlar telework uygulamasinin  iggoren
istismarinin yeni bir tiirii olarak sonuglanabilecegini ileri
siirmektedirler [7].

Ote yandan, fazla ¢alismanin bir sonucu olarak,
isgorenlerin is yasamu ile aile yasami arasinda denge
saglayamadigi durumlarda ortaya ¢ikan aile i¢i catismalar
ve is stresi de sorun olmaktadir. Kendini kontrol edebilen
isgorenlerin secimi, ¢aligma saatlerinin programlanmasi
ve ig/aile yasami arasinda denge saglanmasi, fazla calisma
ve aile ¢atigmalari ile ilgili sorunlarin giderilmesine
yardumci olabilir (7). Telework diizenlemesiyle, ¢alisma
iliskilerini ve yaratici problem ¢ozilimiinii artiran isgéren
sinerjisinin ve yaratciligin smirlandirilmasy da sorun
olmaktadir. Uzakta caligan isgdrenlerin beyin firtinasi,
ekip olusturma ve problem c¢ozme gibi faaliyetlere
katilmas1 daha zordur, ancak imkansiz degildir. Bunun
icin daha ¢ok geleneksel olmayan yo6ntemlerin
kullanilmas1 gerekir. Isgdrenler igin diger bir sorun,
islerinde genis bir 6zerklige sahip olmakla birlikte ev
ortaminin rahathifinda ise konsantre olmada yasanan
zorluklardir. Evde 6zel bir galisma ortami diizenlenerek
isgorenlerin psikolojik olarak is ortamina adapte olmalari
saglanabilir. Uzakta calisanlar igin difer bir sorun ig
arkadaslarmn  kirginliklart ve buna bagli olarak da
calismalarini desteklememeleri ve/veya sabote etmeleridir
[13]. Is arkadaslariyla olan baglantinin devam ettirilmesi
bu sorunu ¢o6zebilir. Telework uygulamasinda teknolojik
yetersizliklerden ve donatun eksikliginden kaynaklanan
sorunlar da vardir. Ayrica, iggbrenin evde saglikli ve
giivenli bir caligma ortamui yaratilmasi, vergi, sigorta vb.
katlandifn ~ maliyetler ve  donatuim  harcamalar
sbzkonusudur. Ancak, telework uygulamasinda g¢alisma
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yerlerinde isgorenlerce kullanilacak donatimlarla ilgili
harcamalarin firmalar tarafindan karsilanmasi durumunda;
isgbrenler icin bu maliyetler sozkonusu olmayacak ve
gerekli teknoloji ve donatimlar tam olarak saglanacaktir.

Telework uygulamasinda hem isgorenler hem de
yoneticiler acisindan 6nemli sorunlardan biri de uzakta
calisan isgbrenlerin is arkadaslar, yoneticileri ve
miisterilerle  kurdugu  iletisimlerde  ortaya cikan
aksakliklardir. Uzakta c¢alisanlarin iletisim dongiistinden
sapmast ve gerekli oldugunda uzakta calhisan isgorene
ulagilamamasi en oOnemli sorundur. Bu konuda, iy
arkadaglart uwzakta calisan isgtrenlere karsi duyarl
olmalidirlar. Eger uzakta galigan iggéren ile is arkadasi
calisma programi ve yliz-yiize goOrlisme ihtiyaci
konularinda bir c¢atisma icindeyse, bunun nasil
diizeltilecegi tartisilmali ve is arkadaslarina gosterilen ilgi
miisterilere de gosterilmelidir. Bu konudaki sorunlarin
giderilmesi icin, telework programina katilan iggdrenlerin
merkez ofisle, is arkadaslari, yoneticiler ve miisterilerle
nasil ve ne zaman iletisim kuracaginin belirlenmesi ve bu
baglantinin giivenlik diizeyinin, hizinin ve bilgilerin
dogruluk derecesinin ortaya konmasi gerekir. Bu amagcla,
uzakta caligan iggorenler, ev telefonunun numarasini
vermeli; eger standart calisma zamanlari diginda
calisacaksa stz konusu kisileri bundan haberdar
etmelidirler. Bunlarin yaninda, uzakta calisan isgorenler,
kendilerine dosyadaki bilgilere ulasma ve faks gonderme
gibi islerde yardim edecek ve ofisteki onemli olaylar
konusunda bilgilendirecek bir kisiyi “kilit aract” olarak
belirleyebilir. Kilit araci, uzaktaki iggbrenin ayni proje
iizerinde birlikte calistifi merkez ofiste calisan bir is
arkadasi, kendi yoneticisi veya ist yonetimden destek
saglayan ve kendisinin ¢aligma diizeni ve nasil baglanti
kuracagina iligkin bilgilere sahip olan bir yonetici olabilir.
Uzakta ¢alisan iggorenin ¢ok sayida is icin kilit araciya
bagimli olmasi, planlamanin iyi yapimadigini veya soz
konusu islerin uzakta yapilmaya uygun olmadigin
gosterir. Buna gore, geleneksel ortamlarda iletisimin
biiyiik olgiide yiiz-yiize oldugu dikkate alinarak, yiiz-yiize
iletisimin azalmasindan kaynaklanabilecek sorunlar
azaltmak amaciyla iletisim planlanmasi verimliligi
artiracaktir.  Etkin bir iletisim icin; ekip c¢aligmasi
yapiimali, acik  iletisim  kurulmali,  y®neticinin
erigilebilirligi saglanmali, sik sik performans geribildirimi
verilmeli, disiplin duygusu gelistirmesine yardimct
olunmali, yeni iletisim araclart (sesli mesaj, faks,
video/teleconferencing) kullanimali ve bu konuda
isgbrenlere teknik destek/egitim  verilmeli, - haftalik
programlar  yapilmali  ve  uzaktaki isgdrenlerin
katilabilecegi diizenli personel toplantilar
diizenlenmelidir [39].

Telework  uygulamasinda  karsilagilan  bu
sorunlarin, mutlaka programa engel olacagl ve basarisiz
sonuglara neden olacadi diisiiniilmemelidir. Bu konular,
telework programlarimin iyi bir sekilde yiirimedigi
durumlarda, sorun alanlarnin belirlenmesinde yardimer
olacaktir. Telework uygulamasinda, merkez ofisten
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saglanan destek, uzakta calisan isgorenlerin kendi
kendilerini yonetmelerinden gok daha 6nemlidir. Gerekli
destek saglandiginda, telework caligma bigimlerine
katilan isgérenler olaganiistii ilerlemeler
kaydedeceklerdir. Bu konuda isletmeler cesitli stratejiler
gelistirebilirler.

VL. BASARILI TELEWORK UYGULAMASI
[CIN YONETIM STRATEJILERI

Telework uygulamalarinda isletmelerin basariy:
yakalamalarinda iki onemli faktor vardir. Bunlardan ilki
etkili calismalar yapmak, ikincisi ise {istiin performansi
tesvik eden ve odiillendiren, iggbrenlerin emeginin
karsithigim  veren  yonetim  uygulamalarina  ve
yaklagimlarina sahip olmaktir. Bu baglamda, telework
uygulamasinin  avantajlarindan  en  iist  diizeyde
yararlanmak ve dezavantajlarini minimize etmek igin
isletmelerin kullanabilecekleri yonetim stratejileri $u
sekilde siralanabilir (7):

1) Stratejik siralama: Isletme stratejisine uygun bir
telework programinin agik bir sekilde ortaya konmasi
hayati 6nem tagimaktadir. Ornegin, stratejik oncelikleri,
en iyi bireyleri ¢alisirmak ve geligsen teknolojiden en tst
diizeyde yararlanmak olan bir isletmenin telework
programini  kullanarak iyi bir hizmet sunmasi
miimkiindiir. Clinkii telework diizenlemesi bu iistlin
yeteneklere sahip kisilerin ise alinmasim ve iste
tutulmasini tesvik edebilir.

2) Agtk isletme amaglari: Bir telework programim
uygulama kararmmin verilmesinde en &nemli konulardan
biri, telework programinin isletmede uygulanma
gerekgelerinin (amaglarin) ve igverenler ile isgbrenler
acisindan saglayacag) faydalarin (avantajlarmn) agik bir
sekilde ortaya konmasidir.

3) Politika rehberi: Birgok isletmede, telework
programinin etkili yonetimi igin yoneticilere ve uzakta
caligan iggdrenlere bir ¢ergeve saglayan “politika rehberi
kitabr” bulunmaktadir. Politikalar, telework icin uygun
olan bireyleri ve is tiirlerini kapsamalidir. Ornegin; bir¢ok
isletme telework uygulamasi konusunda anlagma
yaparken, minimum zaman siiresi iginde iyi bir
performans gostergesine sahip bireyleri tercih etmektedir.
Isverenlerin; uzakta c¢alisan isgorenlere sagladiklari
faydalara gore Sdeme yapilacagmma ve bu isgorenlerin
kullanacag donatimlarin isletme tarafindan saglanacagina
iliskin olarak acik politikalara sahip olmas: da énemlidir.
Ayrica, igletme politikalarinda uzaktaki isgérenlerin hangi
davramglarinin isletmelerce kabul edilebilir is davraniglar
oldugu da agikea belirtilmelidir.

4) Miisteri odaklilik: Telework programlarinin;
yalnizca faaliyet maliyetlerinin azaltilmasi ve isgdren
tatminin artirilmasindan daha ¢ok, birincil olarak miisteri
ihtiyaclarina en kisa siirede cevap verme amacina yonelik
olarak kullamldiklari zaman daha bagarili oldugunu
gosteren kayitlar bulunmaktadir.

5) Yonetimin rolii: Telework uygulamasinda
yoneticiler, performans standartlarim belirleyerek, gegici
ilerlemeleri takip ederek ve sonuglari Olgerek, uzakta
calisan iggorenleri kontrol altinda tutabilirler. Denetimi ve
gbzetimi elde tutmaya dayanan yonetim modelleri,
telework ortaminda ise yaramayacaktir.

6) Dikkatli secim: Kendi kendini ydnetebilirlik,
beceriklilik, inisiyatif alma ve uyum saglama yetenegi
gibi bazi davramslar ve ozellikler uzaktan galigma igin
gerekli olmaktadir. S6z konusu davramslari tammlayarak,
buna gore isgdren se¢imi ve degerlemesi yapan ve bu
davranislar gelistiren isletmeler, telework
diizenlemesinde  basarih  olabilmektedirler.  Hatta
isletmeler, bir sonraki adim da atarak, yeteneklerin ve
davranislarin isletme stratejisiyle baglantisini sagladiklari
takdirde ¢ok daha yiiksek basarilar elde edebilirler.

7) Iletigim: Her zaman ve her yerde oldugu gibi
telework uygulamasinda da iletisimin hayati 6nemi s6z
konusudur. Bir telework diizenlemesinde “gbzden uzak
olan, gdniilden 1rak olur” diisiincesine yer yoktur. Bagarili
telework uygulamalari olan igletmeler tiim iletigim
metotlarini yaratic1 bir sekilde kullanirlar. Bazi igverenler
elektronik iligkileri artirmak i¢in ilan tahtalari ve chat
odalar1 gibi araglarin kullanimimi tesvik ederler. Ote
yandan, elektronik postanin igle ilgisi olmayan
kullannmim  sinirlayict  bir politika, is arkadaglariyla
iliskilerini siirdiirmek isteyen ve grup sinerjisine ve
yaraticihiga 6nciiliik edebilecek girisimlere sahip bulunan
uzaktaki iggdrenleri olumsuz etkileyebilir.

8)  Etkililigin  degerlendirilmesi: - Telework
programinin ¢iktilarini  degerlendirmek igin, arzulanan
amaglarin agik bir sekilde ortaya konmasi ve bu amaglarin
karsilanmasina odaklanilip odaklanmilmadifinin  siirekli
olarak degerlenmesi gerekir.

9)  Performans standartlari:  Uzakta cgalisan
isgorenlerin, yoneticilerle ve is arkadaslariyla kigisel
baglantilarinin mimimum oldugu durumlarda, calisma
gereklerinin  ve Dbireysel performans amaglarinin
ayrmtilariyla agiklanmasi yoneticiler igin ¢ok &nemlidir.
Bu baglamda, isletmelerin ¢ofunun uzakta c¢aligan
isgorenler ile merkez isyerinde caliganlar icin ayni
standartlarin belirlenmesi gerektigi goriisiinde olduklar:
goriilmektedir. Ancak, bazi isletmelerde uzakta calisan
isgorenler icin daha yiiksek performans standartlar
belirlenmistir. S6z konusu isletmeler, uzakta calisan
isgorenlerin giinliik ofis ortaminda bulunan ve ¢alismanin
yarida kesilmesine neden olan rahatsiz edici engellerle
daha az karsilastiklarini ve bunun sonucunda daha yiiksek
performans gdsterebileceklerini diisiinmektedirler.

10) Teknoloji stratejisi: Uzakta calisan iggorenlere
en gelismis yilksek maliyetli teknolojilerin sunulmasi
gerekmez. Ancak, isgorenlerin verimli calismalar: igin
ihtiya¢ duyacaklar1 ara¢ ve geregler uzun donemli olarak
saglanmalidir.
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11) Uzakta c¢alisan isgorenlerin  katkilarimmn
olctimii:  Uzakta caligan ~iggérenlerin  isletmelerin
belirledikleri calisma zamani icinde beklenen sonuglari
elde etmesi miimkiin olmayabilir. Bu nedenle arzulanan
ciktilar; uzakta caligan iggorenlerin sonuglar elde etme
basarist ve bu sonuglart elde etmek icin kritik olan
yetenekleri gelistirmesi {izerine dayandirilmahdir. Islerin
zamaninda  yerine  getirilmesinin  6nemli  oldugu
durumlarda (6rnegin miisteri hizmetlerin zamaninda
sunulmasi gibi), isletmeler uzakta calisan iggorenlerin
belirli uzmanhk saatlerinde c¢aligmalarini isterler. Bu
modelde 6nemli olan zaman degil, zamaninda yapilan
islerdir.

12) Lligki yonetimi: Isletmeler, genellikle isgSrenler
arast etkilesiminin ¢ok Onemli olmadigr durumlarda
bireylerin ofisten uzakta c¢alismasina izin verirler.
Bununla birlikte, uzakta yapilan iglerde igtrenler igsel
miisterilere hizmet sunmakta, malzeme ve yonetim
acisindan baskalarina bagimliliklari s6zkonusu
. olmaktadir. Buna gore iyi bir yOnetim, uzakta c¢alisan
isgorenlerle merkez ofiste calisan isgbrenler arasindaki
kisileraras: iligkilerin tizerinde durmalidir. Uzakta calisan
isgdrenlerin isletmeyle slirekli baglanti halinde olmalar
onlarin  isletmenin amaclarinin  farkinda  olmasini
saglarken, terfilere ve diger islere olan ilgilerini de arttirir.
Bunun igin c¢ofu isletme, uzakta calisan isgorenlerin
diizenli toplantilara ve tartigmalara katilmalarim
istemektedir. '

13) Maliyet yonetimi: Makul sayida uzakta galigan
isgbrene sahip olan isletmelerin bircogu, gerekli olan ofis
alanin azalmasindan dolayr o6nemli Olgiide tasarruf
saglandigim belirtmektedir. Ayn1 zamanda uzakta ¢alisan
iggorenler de, Ozellikle ise gidip-gelme harcamalarinda
tasarruf  saglarlar. Buna ragmen, maliyet-tasarruf
degerlemesi yaparken, uzakta calisan iggorenlerle ilgili
tiim igletme harcamalarinin/maliyetlerinin (Srnegin; evde
calisan  isgdrenlerin  igyeri  digindaki  risklerinin
karsilanmasi ve ihtiyag duyabilecekleri 6zel donatimlarin
ve yazilim programlarinin saglanmasi gibi) dikkate
alinmasi igletmeler i¢in Snemlidir.

VII. SONUC

Telework,isle ilgili diisiincelerimizi degistirmekte
ve ofis terimine yeni anlamlar yiiklemektedir (42). Bu
baglamda, bilgi caginda rekabet avantaji elde etmek ve
isgbrenlerin degisen istek ve ihtiyaglarim karsilamak
isteyen  birgok  isletme  telework  programlari
uygulamaktadir. Buna gore, telework programlar sadece
yiksek teknolojinin  kullamildig1 isletmelerle sinirli
olmamakta; tiim sektorlerde, 6zel ve kamu kuruluglarinda
uygulanabilmektedir. Ancak, telework diizenlemesinin
her isletme ve her birey icin uygun oldugunu ve kolayca
uygulanabilecegini soylemek miimkiin degildir. Bu
baglamda bazi yazarlar, telework uygulamasinin popiiler
bir ayricalik olmaktan ¢ikip platoya ulastifini belirtmekte;
ayrica, telework uygulamasinin programa katilamayan
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isgbrenlerde  tatminsizlik,  kiiskiinlik  yarattigin;
katilimcilarin ise firmaya olan baghliginin azaldigini ve
ofis toplantilarin1 atlattiklarini ileri siirmektedir [19].
Ancak, yapilan arastrmalar ve calismalar telework
uygulamasinin  sagladigi faydalar/avantajlar nedeniyle
giinlimiiz isletmelerinde Onemli bir ydnetim aract ve
isletme stratejisi olarak kullamldigim1 g&stermektedir.
Bununla birlikte, iletisim teknolojilerinin maliyetlerinin
azalmasi ve kullaniminin kolaylasmasi, digital teknolojiye
yapilan yatunmlarin artmasiyla telework programn
uygulayan isletmelerin ve sanal ofislerin artacagi tahmin
edilmektedir [26]. Ote yandan, gelecek yillarda telework
uygulamalarinin oniindeki engellerin teknik ve ekonomik
sorunlar degil, psikolojik, sosyal ve kiiltiire]l sorunlar
olacagi Ongoriilmektedir [43]. Telework ortaminda
gbzetim ile yonetim yerini sonuglara gdre yonetim
anlayisina  birakmaktadir. Bu  nedenle, telework
programini  bagarili  bir sekilde yoénetmek isteyen
yoneticilerin geleneksel yonetim anlayisindaki mevcut
bilgi ve becerilerine yenilerini eklemeleri ve rollerinde
degisim yapmalar1 gerekmektedir. Sonuglarin lgiimiine
dayali uzaktan yonetim anlayiginda yoneticilerin rol
degisimleri su sekilde ifade edilebilir: Ise katilimin
kontroliinden  sonuglart  deZerlemeye; izleme ve
denetimden destek ve Ogiit vermeye; emir vermeden
problem  ¢bzmeye; hiyerarsik  kontrolden  proje
yonetimine; itaati odiillendirmeden girisimeiligi tesvik
etmeye;  statikoya oncelik  vermeden  esnekligi
cesarctlendirmeye; kaynaklari kontrol etmeden kaynak
yaratmaya; full-time patron olmadan operasyonel
sorumluluga. Bu agiklamalar 1s13inda, telework
programlarinda  karsilasilan  sorunlart  asmak ve
uygulamay1r basarili bir sekilde gergeklestirmek icin
isletmelere ve yoneticilere su 6nerilerde bulunulabilir:

1) Oncelikle, telework uygulamasimin amaglart
belirlenmeli, fayda/maliyet analizleri yapilarak iist
yonetimin ve ilgili c¢ikar gruplarimin  (isgdrenler,
yoneticiler, sendikalar vb.) destegi alinmalidir.

2) Telework programlart bir siire¢ dahilinde, goniillii
ve formal olarak, isletme i¢inde olusturulacak bir komite

tarafindan uygulanmali; gerekirse disaridan uzman
kisilerin danigmanligina bagvurulmalidir.
3) Telework uygulamasinin; Orgiitlin

amacina/yapisina ve kiiltiiriine, yonetim sistemlerine ve
stratejisine, kaynaklarina/biitcesine, isgdrenlerin  ve
yoneticilerin beklentilerine uygun olmasi saglanmahdir.

4) Faaliyet plam gelistirilmeli, firmanin telework
politika ve prosediirleri acik olarak ortaya konmalidir.

5) Telework uygulamasinin bagaris1 mevcut igler ve
bireyler uygunluk agisindan dikkatle degerlendirilmeli,
katilimcilarin segiminde kriterler kullamilmalidir.

6) Telework uygulamasi igin giivenli ve saghkl
caligma yerleri belirlenerek, isgérenlerin ihtiyag duyacag:

"donatimlar igletmelerce saglanmalidir.

7) Is tanimlant yapilmah, projenin bitim tarihi
belirlenmelidir. Biiyiik projeler daha kiigiik parcalara
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ayrilarak, yOneticilerin ilerlemeleri izlemesi

kolaylagtirilmalidir.

8) Telework programina katilacak yoneticilere ve
isgorenlere  brifing  verilmeli, telework anlagmasi
imzalanmali ve katilimcilar eZitime tabi tutulmahdirlar.

9) Telework programlarinda arzulanan bagarinin
saglanmasi igin iggdrenlerin haftada 1-3 giin ofis disinda
calismasina izin verilmeli, ¢alisma saatleri ve iletigim
yontemleri belirlenmelidir.

10) Telework programma katllan isgdrenlerle
yoneticiler arasinda giiven olusturulmali, sosyal yalitim
hissinin ve yalmzligin 6nlenmesi igin stk sik iletigim
kurulmali, yiiz-yiize iletisimin saglanmasi icin uzakta
calisanlarin katilabilecekleri ofis toplantilart ve sosyal
aktiviteler diizenlenmelidir.

11) Telework programina katilan isgorenlerin
kariyer firsatlarindan yararlanmalari saglanmali, yetki
devredilmeli ve ofisteki isgdrenlerle esit davraniimalidir.

12)  Yéoneticiler, sirekli durum raporlan
istememeli, projeler i¢in gercek¢i olmayan bitirme
zamanlari belirlememeli, sorunlar1 ihmal etmemeli,
yakindan denetim yapmamali ve uygulamaya katilan
herkesin bagarili olmasini beklememelidir.

13) Olgiilebilir performans amaglari/standartlart
(isgorenlerin de katilimiyla) acik olarak belirlenmeli,
zamaninda ve siirekli geribildirim saglanmali, esnek
denetim yapilmah ve sonuglara gbre yonetim anlayigi
benimsenmelidir.

14) Telework programina katilan isgorenlerin
statiilerinde, iicretlerinde, yan Odemelerde vb. bir
degisiklik olmamalidir.

15) Telework programlari baglangigta part-time ve
pilot olarak uygulanmali, deneyim kazamldiktan sonra
orgiit capinda yayginlagtirilmalhdir.

16) Programin miigteri hizmetlerini iyilestirmesi
yoniinde ¢aba gosterilmelidir.

17) Telework diizenlemesi, orgiitsel amaglar ve
stratejiye uygunluk agisindan sik sik denetlenmeli ve
orgilitin - degisen i¢sel/digsal sartlarina gore gerekli
ayarlamalar/diizeltmeler yapilmalidir.

18) Telework degerlemesi sonuclarinda olumsuz
gostergeler s6zkonusu olmasi durumunda igletme
uygulamaya son vermelidir. Isgérenlerin de anlagmayi
bitirme hakki bulunmahdir. Ancak her iki tarafta bu
durumu en az bir hafta 6nceden bildirmelidir.

21. yiizyihn c¢aligma bicimi olarak Ongoriilen
telework uygulamalarimin bagarisinda kamu sektdriine de
onemli gorevler diismektedir. Oncelikle bu caligma
bigimine yonelik yasal diizenlemelerin yapilmasi ve
tesvik edici vergi politikalarmin izlenmesi geregi
ortadadir. Italya, Arjantin, Belgika, Finlandiya, Almanya
gibi bazi iilkelerde telework’e iliskin diizenlemeler yer

almasina ragmen, iilkemizde bu konudaki eksiklik devam
etmektedir [1]. Ote yandan, Tiirkiye’de bilgi toplumu
s6yleminin liberal kanadimi olusturan yazin igerisinde
telework olgusu, igsizlik sorununa karsi sihirli bir degnek
gibi tartigilmakta ve kadinlar igin yeni bir istihdam tiirli
olarak 6nerilmektedir. Ancak, telework uygulamalarinda
internet 6nemli bir iletisim aracidir. Bu agidan, iletisim
alaninda daha ucuz, izl ve giivenilir internet igin gerekli
altyapmin  kurulmast  ve  internet  kullammminin
tzendirilmesi gerekir, 1998 verilerine gore, evden veya
isyerinden internete bagli olan insanlarin toplam niifusa
orani, ABD’de %35, Almanya’da %10, Ingiltere’de %15,
Japonya’da %10, Fransa %8 ve Tiirkiye’de ise %0,5’den
azdir. Bu nedenle, AB cercevesinde baglatlan ve
yiiriitiilmekte olan E-Avrupa girisiminin aralarinda
Tiirkiye’nin bulundugu aday iilkelere yayilmasr amaciyla
planlanan E-Avrupa+ Girisimi desteklenmelidir. Bu
amacla, Tiirkiye’de bilgi toplumu olugturmak igin gaba
gosterilmelidir.  Tiirkiye’de telework’un daha ¢ok
pazarlama islerinde, ozellikle ilag sektoriinde tercih
edildigi gozlemlenmektedir. Tiirkiye’deki isletmeler
acisindan gok yeni sayilabilecek telework programlarinin,
ilerleyen yillarda iilkemiz isletmelerinde onemli bir
yonetim stratejisi olarak yer alacagna siiphe yoktur.
Ciinkii, bilgi teknolojisi ve degisim c¢aginda basariyi
hedefleyen isletmelerin 6nemli faydalar saglayan yeni
calisma bigimlerini gtz ardi etmeleri miimkiin degildir,
olmayacaktir.
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