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 Araştırmada öne çıkan noktalar ve KPMG Bakış açısı
İnsan ve kurumların yönetim stratejilerine dair bilinen tüm 
doğruların gözden geçirildiği bu dönemde, çeviklik ve 
adaptasyon kabiliyeti hem kurum yönetimleri hem de çalışanlar 
açısından her zamankinden daha önemli bir hale gelmektedir. 

Türkiye’de ilk Covid-19 vakasının görüldüğü 10 Mart 2020 
tarihinden bugüne kadar, ağırlıklı olarak evlerden çalışmak, 
sosyal hayattan izole olmak ve bu yeni normale hem fiziksel hem 
de ruhen adapte olmak öncelikli konuların başında gelmekte. 
Bu üç başlıktaki çalışmalar, Devlet kurumlarınca yapılan 
düzenlemeler doğrultusunda kamu ve özel sektör kurumlarınca 
uygulanmaktadır. Ancak bununla birlikte, dördüncü madde 
olarak normal hayata geri dönüş senaryoları da Nisan ayı 
ortaları itibariyle kurumlarda yönetim kurulları, strateji ve insan 
kaynakları birimlerinin öncelikli ajandası haline geldi. 

Geri dönüş senaryolarına geçme dönemi başında 
gerçekleştirdiğimiz Covid-19 ile Çalışma Hayatındaki Yeni 
Uygulamalar araştırmamız da göstermektedir ki, geri dönüş 
sonrasında kurumlar ekonomik bazı zorlukların kendilerini 
beklediğinin farkında ve bu durum karşısında belirli aksiyonları 
almayı planlamaktadır. Bu aksiyonların başında, bütçe 
yönetiminde radikal değişiklikler ve  iş gücü optimizasyonu 
gelirken; satış kadroları ağırlıklı olan organizasyonlarda, değişken 
ücret modellemelerinde revizyon gerçekleştirmek ve üretim 
ağırlıklı organizasyonlarda, otomasyona yoğunlaşmak ön plana 
çıkmakta.

Bununla birlikte, Covid-19 ile kurumların evden/uzaktan 
çalışmaya yüksek oranda geçtiğini görmekteyiz. Pandemi 
dönemi öncesinde uzaktan çalışmaya en mesafeli duran 
kurumların dahi bu dönemi tecrübe etmeleri ve pozitif bir 
algı ile devam etmeleri, fiziksel ofis yapılanmaları ve ofis içi 
çalışma düzenine yaklaşımda da önümüzdeki dönemde bazı 
değişikliklerin olacağının sinyalini vermektedir. 

Araştırma sonuçlarımız doğrultusunda, iş verimliliğine uzaktan 
çalışmanın en yüksek negatif etkisinin (teknolojik yeterlilik 

sonrasında) performansın ölçümlenmesi ve geri bildirim olduğu 
gözükmekte. Bu noktada, 2021 yılı ile birlikte, önümüzdeki 
dönemde performans yönetim sistemlerinin de gözden 
geçirileceğini ve uzaktan çalışma doğrultusunda ekip çalışma 
dinamiklerini de göz önünde bulunduran yaklaşımlar ile yeniden 
projelendirileceğini öngörmekteyiz.

Uzaktan çalışmanın iş verimliliği üzerindeki bir diğer zorluğunun 
ise, çalışanların motivasyonlarını yüksek tutmak ve iş-özel yaşam 
dengesinin korunması olduğu araştırma bulgularımız arasında 
yer almakta. Bu konuya, özellikle önümüzdeki kış döneminde 
önceki dönemlerden daha sık uzaktan çalışma uygulamasının 
hayata geçeceği varsayımı üzerinden baktığımızda, çalışan 
destek programlarının tekrar gündeme gelebileceğini 
söyleyebiliriz. 

Haziran ayı başına kadar devam edeceğini öngördüğümüz 
bu geri dönüş senaryolarını takiben, işgücü şekillendirme 
çalışmaları, işgücünde dijitalleşme ve bu iki başlıkla ilişkili çevre 
konular 2020’nin son çeyreğinden itibaren, 2021’i de kapsayacak 
şekilde önemli çalışma konularından biri haline gelecektir.

Son olarak, Covid-19 dönemine çalışanlar perspektifinden 
baktığımızda, kurumların yaptıkları ve yapmadıkları ile bir sınavda 
olduğunun altını çizerek, sosyal ve fiziksel mesafenin kurum 
tarafındaki dengesinin çok önemli olduğunu söyleyebiliriz. Bu 
açıdan da bulunduğumuz dönem, iç iletişim stratejilerinin her 
zamankinden daha çok önem kazandığı bir dönem olma özelliğini 
taşımaktadır.

Araştırmamıza katkı sağlayan tüm kurum ve katılımcılara 
teşekkürlerimizle.
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Türkiye’de ilk COVID-19 vakasının görülmesini takiben, Mart 2020 itibariyle, kurumlar işveren olarak faaliyetlerini sürdürebilmek adına iş yapış 
şekillerinde önemli değişiklikler yapma çabasına girdiler. Bu değişikleri sürekli olarak gözden geçirip gerekli durumlarda yeniden yapılandırarak 
etkinliklerini korumak da öncelikli gündemleri arasında yer almaya başladı.

COVID-19 Pandemik Salgın’ı ile kurumların mücadelesi devam ederken, farklılaşan insan kaynağı yönetimi uygulamalarının yaygınlığını ve kurumların 
gelecek dönemlerdeki finansal öngörülerinin mevcut uygulamalarına olan etkisini anlayabilme amacıyla 2 -12 Nisan tarihleri arasında bir anket 
çalışması gerçekleştirdik.

Anket çalışmamız hakkında

• Çalışmamızın bulguları; İnsan Kaynakları, Finans/Mali İşler ve Strateji/İş Geliştirme departmanlarından, %45'i üst düzey yönetici 
olan, 102 profesyonelden toplanan verilere dayanmaktadır. 

• Anket çalışmamıza katılım sağlayan kurumların; faaliyet gösterdikleri sektörler geniş bir dağılıma sahip olmakla birlikte, yoğunlukla 
finans, endüstriyel üretim ve hizmet sektörlerinden oluşmaktadır. 

• Bu kurumların %51’inde çalışan sayısı 500’ün üzerinde olup %64’ü yerel sermayeli işletmeleri temsil etmektedir.

Katılımcılar
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Katılımcılar

Üst düzey yönetici (GM, GMY, Direktör)

Orta düzey yönetici (Müdür, Yönetici)

Belirtilmemiştir

Katılımcı ünvanları Sektörler Çalışan sayıları

%45

%11
%22

%8
%6

%5
%5
%5
%5

%4
%4
%4
%4

%3
%3
%3
%3

%2
%2
%2

%1

%50

%5

%20

%20

%26

%8 %9

%17
>5000

1001-5000

501 - 1000

251 - 500

51 - 250

0 - 50

Medya

Diğer

Kamu

Eğitim

Turizm

Tekstil

Madencilik

Hukuk

Otomotiv

İlaç
Holding

Enerji

Tüketici Ürünleri ve Perakende

Sağlık

Lojistik

İnşaat

Teknoloji

Hizmet

Endüstriyel Üretim

Finans
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Finansal etki öngörüleri ve 
alınması planlanan önlemler
Temel bulgular



Finansal etki öngörüleri ve alınması planlanan önlemler
Kurumların %61’i, 2020 mali yılı sonunda finansal verilerinde negatif yönde bir değişim olacağını öngörmektedir;
%93’ü ise, bu negatif yönlü finansal değişimi engelleyici önlemler alacağını belirtmektedir.

Artış öngörüsü

Azalma öngörüsü

Önemli bir etki olmayacağı öngörüsü

Herhangi bir öngörüde bulunulamamaktadır.

%61

%27,35

%20,82

%17,96

%17,14

%6,53

%4,90

%2,45

%1,22

%1,22

%0,41

%14

%21

%4

Kredi yeniden yapılandırması

Ciro arttırıcı faaliyetler

Süreç iyiletişme, geliştirme ve optimizasyon

Baz ücret stratejisinde değişiklik yapılması

Değişken ücret stratejisinde değişiklik yapılması

Üretimde otomasyona geçiş/ otomasyona ağırlık verilmesi

Personel genel giderlerinin azaltılması

Ofis giderlerinin azaltılması

İş gücü optimizasyonu

Harcama bütçesinin azaltılması

%93

Katılımcı ünvanları Alınması planlanan önlemler
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Çalışma metotlarındaki 
ve insan kaynakları 
uygulamalarındaki değişimler
Temel bulgular



Salgın döneminde evden çalışma

Bu uygulamaya geçiş yapan kurumların; 

Kurumların %96’sı pandemi nedeniyle evden 
çalışma uygulamasına geçiş yaptığını belirtmiştir;

Evden çalışma uygulamasında karşılaşılan zorluklar*

• %71’i ilk defa evden çalışma uygulamasını gerçekleştirirken,

• %20’si 1 yıldan uzun süredir belirli günlerde evden çalışma yöntemini uygulamaktadır.

%65,85

%63,41

%59,76

%43,90

%32,93

%20,73Yalnız çalışabilme

Görevlerin zaman planları ile netleştirilmesi

Evde uygun bir çalışma alanı yaratılması

İş ve özel hayat dengesinin sağlanması

İş performansının takibi ve geri bildirim

Çalışma motivasyonunun sürdürülmesi

*Gerekli teknolojik altyapının sağlanmasından sonra

%47

%49

Kısmen
(saha ve operasyon 
çalışanları hariç)

Tamamen
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Ankete katılan kurumların %52’sinde ücretli izin 
uygulaması ile sürdürülebilir bir çalışma düzeni 
sağlanmaya çalışılırken; 

Kısa çalışma ve 
vardiyalı çalışma 
düzeni bu dönemde 
öncelikli tercih 
edilen düzenlemeler 
arasındadır.

Ücret ve izin yönetimindeki yeni düzenlemeler

%52
%32
%31

%19
%9
%9

%8
%6
%5

%4
%2
%2
%2

%1
%1
%1
%1
%1
%1İdari izin

Planlanan işe alımların ertelenmesi

Erken emeklilik

Mevcut ödüllendirme sisteminde performans-hedef düzenlemesi

Satış primlerinin ertelenmesi

Satış primlerinin iptal edilmesi

Uzun vadeli teşviklerde azalma, erteleme ya da gecikme

Performans bazlı bonusların iptal edilmesi

Yıllık ücret artışı yapmama

Kısmi ücretsiz izin

Yıllık ücret artış döneminin ertelenmesi

İşe devam teşviği

Maaşların kısmi ödenmesi

Performans bazlı bonusların ertelenmesi

Ücretsiz izin

Vardiyalı çalışma

Hiçbiri (normal devam eden mesai düzeni)

Yeni teşviklerden faydalanma (kısa çalışma)

Ücretli izin

Öte yandan, 
kurumların %31’inde 
COVID-19 
öncesindeki 
dönemde var olan 
çalışma koşulları 
aynen devam 
etmektedir.

Created by popcornartsfrom the Noun Project
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Kurumların %29’u önümüzdeki dönemde "Kritik personel" tanımının değişeceğini öngörmektedir.

%28’i ise, yıl sonu ücret artışlarını 
gerçekleştirirken COVID-19 Pandemik 
Salgını sonrasındaki çalışma düzeni ve iş 
dinamiklerini göz önünde bulundurarak, 
çalışanları arasında bir farklılaştırma 
yapmayı düşünmektedir.

Ücret artışlarında farklılaştırma yapılması planlanan 
çalışan profilleri

• Değişen koşullar altında üretkenliğini sürdürebilen, 
esnek, çevik, uyumlu, disiplinli, disiplinler arası 
çalışabilen ve tüm süreçler üzerinde hakimiyet 
gösterebilen çalışanlar

• Ofise bağlı çalışanlar, operasyonel roller, merkez ekip 
çalışanları

• Bilgi Teknolojileri alanında çalışanlar

«Kritik personel» tanımındaki değişiklikler
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• Müşteri tarafında artan talebin karşılanması

• Olası pandemik salgınları dikkate alarak farklı stratejilerin geliştirilmesi

• Uzaktan çalışma ile ofiste çalışma arasındaki verimlilik analizi

• Sağlık önlemlerinin arttırılması

• Verimlilik çalışmaları

COVID-19 sonrasında kurumların 
ayrıca gündemlerinde yer alacağını 
öngördükleri öncelikli çalışma 
konuları

Covid-19 pandemik salgını sonrası öncelikli gündem maddeleri

%72,50

%47,50

%35

%15

%10

%6,25

%6,25

%3,75Gig ekonomi ile (freelance) çalışma biçimi

Gönüllü izin

Bölünmüş vardiya

Kısmi çalışma (Part-Time)

Sınırlı etkileşim

Uzaktan çalışma (farklı ülke, şehir)

Evden çalışma (haftanın belirli günlerinde)

Dijitalleşme (Otomasyon, Robot, Yapay zeka vb.) geçiş sürecini hızlandırma
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