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OZET

Baz yoneticiler icin, sanal isglicini yonetmek, yeni bir yonetim yaklas:men: gerektirirken,
diger baz yoneticiler i¢in mevcut etkili yonetim tekniklerinin dogal bir genislemesidir. Ancak,
uzaktan yonetim yeni becerilerin 6grenilmesini ve yonetim tarzn:n ayarlanmasin: gerektirir (Fisher
ve Fisher, 2001). Bu nedenle, birgok yonetici uzaktan ¢alzsanlar: yonetme yolunu degistirme ihtiyac:
duyabilir. Sanal isglclinin basar:l: yonetimi, dncelikle etkili iletisime ve givene bagl:dir, bu da
gozeme dayal: degil, sonuglara gore yonetimi gerektirir. Ayr:ca, yoneticiler sanal isgucinin
performans degerlemes ve Ucretlendirilmes icin de yeni yollar kullanmal:dir. Bu ¢alismada,
uzaktan yonetim teknikleri tartzszimakta ve sanal isglciinin performans degerlemesinde ve Ucret
yonetiminde kullanzlan yontemler incelenmektedir.

Anahtar Sozciikler: Uzaktan yonetim, sonuclara gére ydnetim, sanal isglcl

Remote Management: A New Management Approach

ABSTRACT

For some managers, managing virtual workforce requires a new management approach,
while for other managers, it is a natural extension of their existing effective management
techniques. But, remote management requires learning new skills and adjusting management style.
So, many managers may need to modify the way they supervise remote workers. The successful
management of virtual workforce is primarily dependent upon effective communications and trust,
which requires managing by results, not by sight. Also, managers should use new ways for
performance apprasing and compensating virtual workforce. In this study, remote management
techniques are discussed and methods that are used for performance appraisal and compensation of
virtual workforce are examined.

Keywords: Remote management, management by results, virtual workforce

Giris

Gelecegin (hatta buginin) lider sirketleri; eskinin misteriden uzak
fonksiyonel yapilardan olusan sirketleri yerine, artik misteriyi herkesin hissettigi
ve musteriye deger yaratildigimn farkina varildigi ekiplerden olusan sirketler
olacaktir (Lipnack ve Stamps, 2000). Bu dogrultuda, bir¢ok sirket misterilerine
rakiplerinden daha yakin olmak igin isgbrenlerinin uzaktan calismasina izin
vermekte ve sanal isgicuni/ekiplerini artirmaktadir (Brewer ve Hensher, 2000:
117-148; Davidow ve Maone, 1992; Blanger ve Collins, 1998: 137-152).
Uzaktan calisma, geleneksel isyeri anlayisim yeniden tamimlayarak, isin yapildig
yerden ziyade yapilan is Uzerinde odaklanan esnek calisma diizenlemelerinden
biridir (Kesmez, 2004). Uzaktan ¢alisma programlarinda, “is” yine orgutsel bir rol
olma 0Ozelligini korumakla birlikte, yapildigi mekan ve zaman degisikliklere
ugramis; artik sadece belirli bir isyeri catisi atinda yapilan isler degil, daha kisa
zamanda ve farkl: saatlerde yapilan isler sdzkonusu olmaya baslamistir. Buglin
basta Amerika olmak Uzere cok sayida gelismis Ulkede uzaktan calisma
olaganlstul bir hizla gelismektedir. AT& T’ nin arastirmasina gore, 2000 yilinda
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Amerika’da isguicliniin % 27°si (23.6 milyon isgoren) uzaktan calismaktadir. Ote
yandan, 1999 yilinda AB Ulkelerinde uzakta calisanlarin sayist 9 milyon olarak
tespit edilmistir (Olger, 2004). Ancak, uzaktan calisma bicimlerinin ortaya
cikmasi, yonetici ve isgoren iliskilerinin yeniden tammlanmasini, yeni yonetim
tekniklerinin ve odll sistemlerinin kullamlmasim gerektirmektedir (Crandall and
Wallace, 1997: 27-28). Bu calismada, ilk olarak uzaktan calisma ve sanal ekipler
hakkinda bilgiler verilmektedir. Daha sonra, 6rgitiin ve yoneticilerin uzaktan
yonetime hazr olup olmadiklar: ve uzaktan yonetim ilkeleri ve teknikleri
incelenmektedir. Son olarak, sana isgunin performans degerlemes ve
Ucretlendirilmesinde kullan:lan yeni yontemler irdel enmektedir.

I. Uzaktan Calisma ve Sanal Ekipler

Uzaktan calisma (telework/telecommuting), Ucretli isgdrenlerin isyeri
merkezinden uzakta bir yerde (telelocation), yeni bilgi ve iletisim teknolojilerini
kullanarak islerini yapmalari esasina dayanan alternatif bir ¢alisma bicimidir.
Uzaktan calisan isgorenler, “teleworkers’ olarak adlandiriimaktadir. Uzaktan
calismada sana isglcinin calistigi  yerlere sanal isyeri/ofis  (virtual
workplace/office) denmektedir. Uzaktan calisma modelleri ise; evde c¢alisma
(working a home), uydu ofider (satellite offices), telework merkezleri
(telecenters), yerd calisma merkezleri (telecottage), telekdy (televillage), mobil
telework, simrétes (transborder) telework, gegici is istasyonlar (temporary
workstations) olarak siralanmaktadir (Olger, 2004). Uzaktan calismada, sandl isler
(virtual work) cogu kez sanal ekiplerle yuritilmekte ve ekibe katilim degiskenlik
gostermektedir. Sanal ekip (virtual teams), ortak olarak paylasiimis bir amaci
gerceklestirmek icin teknolojiyi kullanarak, zaman, mekan ve Orgut sinirlarindan
bagimsiz olarak faaliyet gosteren insan grubu olarak tammlanmaktacir (Powell
vd., 2004: 6;Lipnack ve Stamps, 2000: 18; Jude-Y ork vd., 2000: 3; Hagen, 1999:
90). Sanal ekipler organizasyonlarin sadece teknolojiyi kullanarak verimliligi
artirmak icin kullandiklar bir yontem degil, bircok sirketin gelecekte kendilerine
basar1 saglayacagina inandigi stratejik araclardan biridir (Haywood, 1998: 2).
Rekabette sinir tammayan ve rekabet ortamim gelistirmek isteyen birgok sirket,
sanal isgucini, kendilerini daha yetenekli, daha esnek, daha kolay adapte olabilen
ve rekabette Ustlin kilacak drgitsel bir arag olarak gérmektedir (Duarte ve Snyder,
2000; Bal ve Teo, 2000: 350). Isletmeleri uzaktan calismayr uygulamaya
yonelten ve sanal ekip kullanimimin yayginlasmasina neden olan faktorler
sunlardir:  Sirket birlesmeleri ve ortakliklar, kicllme, dis kaynaklardan
yararlanma, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, bilgi toplumuna gegis,
teknik uzmanligin 6nem kazanmasi (firmanin diinyanin uzak bir kdsesinde dahi
olsa konularinda en iyi elemanlar1 projeye dahil ederek uzmanlik derecesini
artirir), orgitsel esneklik ve adaptasyon saglama, bagimsiz calisma kosullari,
vasifli ¢alisanlara yerlerini segme ve zamanlarini diizenleme 6zgirligl saglama,
gorevlerini yaratici ve verimli sekilde yerine getirmeleri icin calisanlar tesvik
etme, verimlilik artisi saglama (ofisten uzakta calisanlarin verimlilikleri,
geleneksel ofis kosullarinda galisanlardan %15-20 daha fazladir: Fitzer, 1997: 65-
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67), maliyet tasarrufu, masraf ¢esitliliginin azalmasi, ofis alam ve ofis araglarina
olan gereksinimin azalmasi, daha genis bir personel aday havuzuna sahip olma
imkani, isglcl cesitliliginin artmasi, yetenekli isgdrenlerin cezbedilmesi ve elde
tutulmasi, caisanlarin tatmininin ve sirkette kalma isteklerinin artmasi,
isgorenlerin  ihtiyaclarimin  karsilanmasi, seyahat harcamalarinda azalma,
cevresel/bdlgesel ihtiyaclar, yasal zorunluluklar ve tesvikler, misterilere yakinlik
ve musteri hizmetlerinin iyilestiriimesi (Akdogan ve Oflazer, 2004; Gerker ve
Berens, 2003: 2; Johnson vd., 2001: 25; Stough vd., 2000: 375; Jude-York vd.,
2000: 8-10; Haywood, 1998: 5). Gunumuzde, butunlesik bilgisayar ve iletisim
teknolgjilerini kullanan ve sirketlerin sadece dtratgjilerini degil, yOnetim
bicimlerini de fazlasiyla etkileyen sanal isglctiinin yonetimi Uzerinde dnemle
durulmaktadir. Clnki, sanal ekipler, global is planlamasinda, global tasarimda,
pazarlamada ve global rekabet ortaminda bir ihtiyag haline gelmektedir. Global is
cevresinde ortakliklar, sanal ortamlarda kurulmaktadir. Sanal isgliciini yonetmede
basarisizlik, buginin is yonetiminde basarisizlik anlamina gelmektedir
(Townsend ve De-Marie, 1998).

I1. Uzaktan Y dnetim

Uzaktan yonetim, sirketin merkez ofisi disinda, uzaktaki isyerlerinde belli
bir projeyi tamamlamak icin, bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak ¢alisan ve
isgOrenlerin/ekibin (sana isglcuninun) yonetildigi bir siregtir (Williams, 2002:
8). Literatlirde; remote management, managing from afar, managing at a distance,
telemanagement olarak adlandirilan uzaktan yonetim, ofis tabanli geleneksel
yonetimden farkli unsurlart icermektedir. Sanal isginini yonetmek ile merkez
ofisteki personeli yonetmek arasindaki temel fark; yonetici ile isgoren arasindaki
etkilesim slirecinden kaynaklanmaktadir. Soyle ki, geleneksel ofis ortamindaki
calismaarda, yoneticilerin hangi isin yapilip yapilmadigini ve kimin isini
yaptigim veya yapmadigini gérmesi mimkindir. Ancak, uzaktan calismada,
yoOneticiler sana isgicinin calismalarim direkt olarak gozleme firsatina her
zaman sahip olamamaktadirlar. Bu nedenle, uzaktan ytnetim, sonuclara goére
yonetimi  (managing by results) esas amakta ve yeni telekominikasyon
teknol ojilerinin yogun kullanimina dayanmaktadir.

Uzaktan yonetimde karsilasilan sorunlar; yonetim ile sanal isglcu
arasinda iletisimin kaybolmasi, isgorenlere kolay ulasabilme imkanimin azalmasi,
yoneticilerin etkili bir mekanizma olusturamamasi sonucu isgorenler Gzerindeki
kontrolin yetersiz kalmasi, ortaya konulan performans sonucu saglanan
odullendirme ve takdir etme sistemlerinden calisanlarin tatmin olmamas: olarak
belirtilmektedir (Stough vd., 2000: 376).Bunun icin, isletmelerde, etkili bir
uzaktan yonetim icin oncelikle orgutin ve yoneticilerin bu yeni yonetim
yaklasimina hazir olup olmadiklari ortaya konmalidir. Bir 6rgutin uzaktan
yonetime hazir olup olmadigini belirlerken asagidaki ¢ kilit alanin
degerlendirilmesi ve orgitin sahip olmasi gereken 6zeliklerin tammlanmas
gerekir:
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1) Performans yonetimi: Ciktilara ve sonuclara (agikga tammlanmis
amaclara) dayal1 olarak yonetilen isgorenlerin sayisi; performansin tammlanms
objektif olcitler kullamlarak dl¢lilme ve izlenme derecesi; isgbrenlerin kendi
performans amaglarimin belirlenmesine katilma derecesi; isgorenlerin, Uzerinde
anlagilan amaclara ve beklentilere dayali olarak degerlenme dereces;
yoneticilerin kendilerine ve sanal isglictine olan gliven diizeyi.

2) Yeni teknolgjinin kullanim: ve destek saglama: Teknolojik altyapr;
isgorenlerin teknolojik acidan kendilerine yetme dizeyi; teknolojinin etkili
kullammm derecesi; genel olarak yeni teknolojiye ve yazilima cevap verebilirlik
diizeyi; isgbrenlerin is arkadaslar ile yliz-ylize gbriismeden veya egitilmeden yeni
teknol ojiyi kullanabilme derecesi; teknik yardimuin varlig:.

3) Netisim: Orgiitiin iletisim stirecinin etkililigi; informal olarak ve yiiz-
ylze iletisim araciligiyla geribildirim doéngistinde yer alan isgorenlerin sayis;
isgOrenlerin iletilen mesgjlara cevap verme hizi; isgorenlerin  e-mail, sesli mesgj
gibi iletisim araclarim kullanma isteklilikleri; isgorenlerin gunlik yiz-ylze
etkilesim olmaksizin calisma yetenekleri; faaliyetleri direkt olarak gézlemeden
performansin yonetilme derecesi.

Yapilan bu degerlendirmeler sonucunda, 6rgiitiin her bir alandaki gucla
ve zayif yonleri ortaya konmali, uzaktan yonetim icin gerekli olan at yapm
olusturuimali, kaynaklar saglanmali, politikalar ve prosedirler acikca
belirlenmelidir. GUnimiizde isletmeler uzakta galisan sanal ekipleri yonetmek icin
yeni beceriler kazanmis olan ve literatlirde, satis yoneticisi, proje ekibi yoneticis,
global isletme yoneticisi, sinir yoneticisi gibi adlarla anilan sanal liderlere ihtiyag
duymaktadirlar (Fisher ve Fisher, 2001). Buna gore, sanal isgliciini yonetecek
olan ydneticilerin uzaktan yonetim sirecine hazir olup olmadiklarim ortaya
koymak icin su sorular1 cevaplamalar: gerekir: Uzaktan calisma politikasinda
hangi konular Gzerinde durulacaktir? Uzaktan ¢alisma icin dogru isleri ve uygun
insanlart nasil tanmmlamaliyim? Sanal isgiicti icin glvenli ve verimli bir calisma
ortamini nasil yaratabilirim? Sanal isguicu ile iletisim kurmak icin en iyi yollar
hangileridir? Sanal isglininin gercekten calistigini nasil bilecegim? Performansin
uzaktan yonetimi igin en iyi yontemler hangileridir? Sanal isglcl, hangi
donatimlara ve destege ihtiyag duyacaktir? Donatimlar, nasil, kim tarafindan
saglanacak ve korunacaktir? Uzaktan calisma, ofisteki isgorenleri ve ekip
calismasim nasil etkileyecektir? Uzaktan calisma, kariyer yonetimini nasil
etkileyecektir? Lideri oldugum ekibin bagliligim nasil kazanabilirim? Gordldigi
gibi, uzaktan ytnetim yaklasiminda, temel yonetim becerileri dGnemini korumakla
birlikte, yoOneticilerin sanal isglcinii daha az izleme ve denetleme sansi
olacagindan yeni yonetim becerileri kazanmalari gerekmektedir (Church ve
Waclawski, 1999: 1416-1443).

Sana ekip liderinin  yetenekleri aanlari; planlama-koordinasyon,
performans yonetimi ve kogluk, teknolojinin uygun kullammu, capraz-kilturel
yonetim, ekip Uyelerinin kariyerini gelistirme, glven olusturma, sebekelesme,
ekip sireclerini gelistirme ve adapte olma olarak tammlanmaktadir (Fenson ve
Hill, 2004; Duarte ve Snyder, 2001). Buna gore, sana isglclnl yonetecek olan
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yoneticilerin; ekip Uyeleri arasnda kars:l:kl: givene, saygiya, dirustliige ve
birliktelige dayanan ortakl:k olusturma, ag:k ve paylas:!imug amaclar ve misyon
belirleme, oOrgit srurlar: arasnda koordinasyon ve igshirligini saglama
(Thompsen, 2000), misteri perspektifine odaklanma, aktif olarak sanal ekip
etkililigi engellerini kaldirma ve ekip Uyelerini gelistirme, isgorenlere giivenme ve
yetkilendirme, Orgutin uzaktan calisma bicimi ile ilgili politika ve ilkelerini
bilme, sanal isglcinin ihtiyaclarim: anlama, politikalardan Zyade
amaclaralilkelere gore yonetme, performans: sonuglara gore 6l¢gme, calismalar:
planlama ve iyi organize olma, etkili kisileraras iletisim becerilerine sahip olma,
duruma uygun elektronik araclar:n: kullanma, zaman:nda ve yap:c: geribildirim
saglama, liderlik/kogluk ve ekip caliymas: yapma gibi bilgi ve becerilere sahip
olmasi gerekir (Johnson vd., 2001: 26; Fisher ve Fisher, 2001: 2). Ote yandan,
sana ekiplerde liderlik konusunda fark yaratan nokta ekipte liderin calisma
sirasinda kendiliginden degisebilmesi, zaman zaman ekipte yer alan herkesin
liderlik vasfin Ustline alabilmesidir (Roberts vd., 1998).

[11. Uzaktan Y onetim ilkeleri ve Teknikleri

Bazi yoOneticiler, sanal isglciine sahip olmamn kendilerine ekstra yik
getirecegini, kontrolii kaybedeceklerini ve isgbrenlerin kaytarabileceklerini
disinmektedirler. Ancak, isgbrenleri masa basinda ve calisirken gézlemek
onlarin verimli olacag1 ve kaliteli is Gikaracaklart anlamina gelmemektedir
(Rotter, 1999). Bunun icin, yoneticilerin sanal isgucinin kisisel ozelliklerini,
becerilerini, glcli ve zayif yonlerini ve caisma tarzlarini daha iyi anlamalar
gerekir. Bu dogrultuda, yoneticilerin basarili olmak icin uymas gereken
“uzaktan yonetim ilkeleri” sunlardir (Ramsey, 1997; Nilles, 1994):

M Insanlar gbzden uzak olsa da kontrol diistincesini stirdiirme.

M Yiksek diizeyde giiven gelistirme ve bunu amagsal bir arag olarak
kullanma.

V1 Uzakta calisan isgorenlerle baglantili olmak icin teknolojiyi kullanma.

M Bdlirli islerin yapilma seklini yeniden disinme ve tasarlama

M Toplantilar: ve diger ekip faaliyetlerini 6nceden planlama.

M Ekip Uyéerinin, calisma zaman, slrecleri ve kurallari konusunda
anlasmaya varmasin saglama (Brenowitz, 2000).

M Ekip Gyelerinin rollerini ve sorumluluklarini agikga belirleme ve tyeler
arasindaki olasi catismalar icin ¢ozim sireci gelistirme (Duarte ve Snyder, 2001
121).

M Kisa donemli, proje bazli hedeflere, amaglara ve beklentilere
odaklanma.

M Sana isguclnin, farkli zamanlarda ve farkli yerlerde calisma
bicimlerine uygun performans 6l¢tim teknikleri gelistirme.

M Ekip calismasinda daha ¢ok elektronik tabanli ishirligine gegme.

M Uzaktan ¢alismay1 saglamak icin isletme siireclerini modernize etme
ve personelin yeni sistemleri ve siirecleri kullanmada uzmanlagmasin saglama.
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Y ukarida siralanan ilkeler cercevesinde, etkili bir uzaktan yonetim icin
yoneticilerin kullanabilecekleri teknikler asagidaki sekilde incelenebilir:

1) Amaglara gore yonetim: Etkili bir uzaktan yonetim icin, oncelikle
isgérenden ne beklendigi, hangi amaglar gerceklestirmeye calisacagi, sonuglarin
kalites ve gorevlerin tamamlanma zaman (zaman tablolari) isgoren ile birlikte
acik ve segik olarak belirlenmelidir (Buhler, 1997: 24-26). Y Oneticiler, isleri sanal
isglciine etkili bir sekilde dagitabilmek icin, amaglari daha kiclk parcalara
(spesifik gorevlere) ayirmalidirlar (Ahmadi; 2000: 84). Amaglara dogru gidisler,
ilerlemeler ve sonuclar daha sik olarak belirli zaman araliklar ile gdzden
gecirilmelidir. Bunlarin yamnda, amaclara ulasmak icin gerekli olacak kaynaklar
datanimlanmalidir.

2) Telekominikasyon araclarzn:n kullan:mi: Uzaktan yonetimde en goze
carpan degisim telekominikasyon donatimlarinin  kullaniminin - artmasidr.
Yoneticiler sanal isgiicll ile, sedi mesgj, telefon, faks, e-mail, telekonferans
(audio, computer ve video conferencing) ve intranet araciligiyla iletisim kurarlar
(Ahmadi vd., 2000: 88; Parkinson, 1996: 46). Sozkonusu baglantilarin glvenilir
ve yuksek hizda olmasi saglanmalidir.

3) Guvenilir iligkiler olusturma ve yetkilendirme: Uzaktan y6netimin
basarisinda, yonetici ile isgdren arasinda karsilikli glven olusturulmast ve
yetkilendirme énemlidir (Platt, 1999). Glven ortamimin gelistirilmesi igin, ekip
liderliginin dontsumld hale getirilmesi, amaglarin agikga ortaya konmasi, sorular
ve sorunlara yonelik olarak sik ve detayli gorismeler gibi uygulamaar faydal
olacaktir (Trina, 2003: 33-46, Morris vd., 2003; Stough vd., 2000: 377; Jude-Y ork
vd.,, 2000: 12-14). Yoneticilerin belirlenen zaman siiresi icinde goérevlerini
tamamlayacaklar konusunda sanal isgiliciine glivenmesi, onlara destek olmasi ve
yetkilendirmes gerekir (Ventrice, 1999; Coutu, 1998: 20-21). Ote yandan, sanal
isguctinuin de kariyer, terfi ve proje firsatlarinda gozardi edilmedikleri konusunda
yOneticilerine giiven duymast gerekir. Y oneticiler ve sana isglct arasindaki bu
guven iliskisi; kriz zamanlarinda bagliligin guclendirilmesini, daha verimli
¢alisma ortam yaratilmasim saglar.

4) Sirket kdltdrd ile biatinlesme: En  bagarili  uzaktan yonetim
uygulamalari, sana isgicUnin mimkin olan dlclde sirket kdltard ile
butinlesmesini (ekip calismasi, sirekli iletisim, sosyal faadiyetler ve dizenli
toplantilar yoluyla) saglarken, degerleme ve persone gelisimi ile ilgili tim
alisilmus prosedirleri onlar icin genisletir. Bu noktada, ekip calismas:, isgorenle
temas: kaybetmeme ve sosyal yal:timdan kag:nma konular1 Uzerinde durulmalidir.
Uzaktan yonetimin etkili olmasinda, ofisteki isgorenlerin de payr biytk oldugu
icin, uzaktan calisan sana isgucl ile merkez ofiste calisan isgorenler arasindaki
ekip calismasina 6nem verilmelidir. Bunun ic¢in, sana isglct aternatif yerlerde
calisirken, ofisteki isgbrenlerin ekstra cabalar gostermeleri beklenmemeli; hem
sana isgicini hem de ofisteki isgorenleri destekleyecek karsilikli stratejiler
gelistirilmelidir. Daha agik ve sistematik olan bu prosedirler, sanal isgicinin
sirketin ve ofis ekibinin bir par¢asi oldugunu disiinmesine yardimei olur. Isle
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sinirli olmayan dizenli iletisim ile de sana isgucinin Orgitin normal
prosediirleri ve kilturd ile butiinlesmesi saglanarak sosyal yal:timdan korunur.

5) Kariyer ve gdisme: Uzaktan calisan sanal ekipler, yoneticiler
tarafindan duizenli olarak gorulmedikleri ve uzun slre orgut kolturt hakkinda
bilgi sahibi olamadiklar: icin, bircok sirkette terfi sansimin zayif oldugu bir
gercektir. Ancak, uzaktan yonetimin basarisi icin yoneticilerin, uzaktan calisma
uygulamasina katilan sanal isglctine, sunulan is firsatlari, kariyer ve gelisme
imkanlart agisindan herhangi bir degisiklik olmayacag: ve kendilerine ofisteki
isgorenlerle esit davramilacag: konusunda garanti vermeleri gerekir.

6) Sirekli iletisim ve dizenli telefon gorusmeleri: Tyi iletisim guclu bir
ekip ruhu icin zorunludur. Bu nedenle, sanal isgiict ile acik ve sik iletisim
kurmaya 6zen gosterilmeli, sadece bilgi teknolojisi sistemlerine odaklanmiimal: ve
isgorenin tim ofis sistemlerine kesintisiz erisimi saglanmalidir. Bilgisayar ve
telefon kullamimi yamnda, yiz-yize iletisimin giclinden de yararlaniimalidir.
fletisim hattimin agik olmasi; sorun alanlarimin en kisa zamanda tammlanmasina
ve tartisilmasina yardim eder ve daha buiytk sorunlardan kaginmak icin bir eylem
plant gelistirilmesini saglar. Ote yandan, yoneticiler sanal isglcinin sirket
mUsterileri ile nasil ve ne zaman iletisim kuracagim belirlemelidirler. Bunun icin,
sanal isgucl standart calisma zamanlarn disinda calisacak ise, bu konuda
mUsteriler bilgilendirmeli ve misterilere sana isglictine ulasabilecekleri telefon
numarasi verilmelidir (Johnson vd., 2001: 27; Haywood, 1998: 18).

7) Daha fazla geribildirim: Y oneticiler ofiste yapilan sosyal etkinlikler ve
mevcut gelismelerle ilgili olarak sanal isglictine stirekli bilgi vererek dogal orgit
yapisinin bir pargasi olmalarini saglamalidir. Bunun igin, sanal isglicinin haftada
en azindan bir kere ofislerini ziyaret etmeleri gerektigi belirtilmektedir.

8) llerleme toplantlar;: Uzaktan yonetimde basarili olmak isteyen
yoneticiler, Uyeler arasi catismalar ¢ozmek, yiksek performanst 6dillendirmek
(Brenowitz, 2000), personelin ihtiyaclarimi degerlendirmek, fikir alis-verisinde
bulunmak, iyilestirmeyi tesvik etmek, sanal isglcini egitmek, geribildirim
vermek, proje ve programin ilerleyisini ve Uzerinde durulmas:i gereken sorunlari
acikca tartigmak igin dizenli birkag toplanti programlamali ve zamanini 6nceden
sanal isguiciine bildirmeli ve tim Gyelerin katilimi saglamalidir (Duarte ve Snyder,
2001: 157).

IV. Sanal Tsgiiciiniin Performans Y énetimi ve Ucretlendirilmesi

Bazi sirketler caligma yerinin isgbrenin performans degerleme, ticret/6dul
ve takdir programlart Uzerinde bir etkisi olmadigim disliinmekte ve sanal
isglcint (diger isgdrenler gibi) aym prensipler ve programlarla yonetmektedirler
(Klayton, 1995). Ancak, cogu uzaktan ¢alisma ortamlarinda yoneticilerin sanal
isglcinin performansim direkt olarak izlemesi mimkin degildir. Bu nedenle,
sana isgucunin performans yonetiminde ve Ucretlendirilmesinde farkl
yaklasimlar benimsenebilir.

A. Sanal Isgiiciinin Performans Degerlemes: Orgiitlerin  sanal
isgctnin egitim ihtiyaglarimin  tammlanmasina yonelik olarak sistematik
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asamaarin  yer adigt uygun degerleme planlart  yapmakta zorlandigi
gorilmektedir. Bir 6neri olarak, sanal isgucinun performans degerleme siirecinin
asamalar: soyle siralanabilir (Rotter, 1999):

1) Performans planlar:n:n yapilmas:: Bu asamada, yonetici ve isgorenler
birlikte, isgorenin neyi basarmasi gerektigini yani amaclar1 agik¢ca tammlamals,
onceliklendirmeli ve orgitsel amaclarla iliskili olan ve destek saglayan
performans unsurlarim belirlemelidirler. Performans amaglarinin belirlenmes ve
sonraki gbzden gecirmeler; geleneksel is davramsi ve performansindan ziyade,
Olculebilir sonuclara/ciktilara (verimlilik, saglanan basarilar, Urinler ve hizmetler,
zamaninda tamamlanan proje sayisi, isin kalites gibi) odaklanmalidir (Cascio,
2000). Performans planlari, 6lglebilir performans standartlarini/ kriterlerini de
icermelidir. Ornegin, isgorenin diizenli olarak sirketi aramasi, personel
toplantilarina katilmas: gibi. Bu asamada, sonuglar: 6l¢gmeye yarayacak yontem de
amacin bir parcasi olarak belirlenmelidir.

2) Performansin izenmesi: Performansin izlenmesi; performansin
Olcilmesini ve geribildirim saglanmasim igerir. Performansin  uzaktan
yonetiminde, yoneticinin roll; emir-komuta ve denetim degil, iyi tanimlannusg
sonuclarin gergeklestirilmesine yonelik olarak isgorenleri desteklemek ve onlara
yol gostermektir (Parkinson, 1996). Bunun icin yoneticinin, isgorenlerin
fadliyetlerini (is esnasinda gosterdikleri davranislarini) direkt gézlemlemesinden
daha c¢ok; olculebilir performans 6lcutleri/kriterlerini belirlemesi ve isgbrenin
gosterdigi cabasimn/performansimn sonuglarim sik stk 6lgmesi daha verimli ve
etkili olabilir (Gerke ve Berens, 2003:23-28). Nicelik, nitelik, zamanlilik ve
maliyet etkililigi yoneticinin gbzden gegirebilecegi 4 genel olcuttur. Sand
isglciinin gostermis oldugu performans ile ilgili olarak surekli geribildirim
saglanmal1, bu konuda misterilerden de bilgi alinmalidir.

3) Sanal isglcinin becerilerinin  gelistirilmesi: Y oneticiler, sanal
isglcliniin egitim ve gelisme ihtiyaglar hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar. Bunun
icin, yoneticiler, isgdrenin performansinm, performans planlarinda belirlenen
beklentilerle karsilastirmal1 ve basarili calismalar yapmak veya beklentileri asmak
icin isgorenin ihtiyact olan gelisimsel firsatlar (uzaktan egitim, kendi kendine
calismaegitimi gibi) analiz etmelidir.

4)  Performansn  degerlenmesi:Y Oneticiler,  sand isgUctnin
performansint performans planlarinda belirlenen boyutlara ve standartlara gore,
grup calismasi ile birlikte bireysel calismalar1 da dikkate alarak degerlemelidir.
Sanal isgucunin performansinin sonuclara gore degerlenmesinde, karizma ve
cazibe gibi slibjektif faktorler yer dmadig: icin degerleme daha objektif olabilir.

5) Isgoren basarilariin takdir edilmesi: Sanal isgiiciniin ofisin bir
parcast olduklarim hissetmeleri icin iletisimi  sirdirmek ile birlikte, iyi
performansin takdir edilmesi gerekir. TUm isgorenler, basarili olduklarinda
calismaarimin takdir edildigini hissetmek isterler. Bu nedenle, isgorenlerin
kurumun basarisina katkida bulunma yonindeki cabalari dogrultusunda iyi
performansdarinin - 6dullendirilmesi  amaciyla uygulanan takdir programlari
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(recognition program) her zaman yoneticilerin performans y6netim araclarindan
biri olmalidir (Nelson, 2000: 5-52).

Performans dizeyini sirdirmek ve iyilestirmek uzaktan caisma
anlasmalarinda tammlanan bir zorunluluktur. Bu zorunlulugun yerine getirilmesi
icin yoneticiler ve isgorenler birlikte calismali; en Ust dizeyde performans
yonetim becerilerini kullanmalicirlar. Ote yandan, amaglar belirlenirken ve
performans geribildirimi verirken, su noktalar dikkate alinmalidhr:

& Sanad isgucinun katilimi yoneticilerin gézlemlerinin  benimsenme
oramn artirir —fikirlerini sdyleme firsati verilen sanal isgtici geribildirimden daha
memnun ol acaktir.

& Genelden ziyade, sana isgiicinden ne beklendigini tam olarak
aciklayan spesifik performans amaclar: belirlenmelidir.

<& Eger problem aanlarn dogru bir sekilde tartisilirsa verimlilik artisi
daha fazla olacaktir.

<& Elestiri, savunucu tepkilere neden olacaktir. Sana isgicinin
caismalarimin  aksak yonleri  Uzerinde ¢ok zaman harcamaktansa, nasil
iyilestirilecegi konusunda konusmak daha verimli olabilir.

& Sana isglctnun performansim gergekte oldugundan daha yiksek
degerlendirmemeye (fazla/asiri hosgorl) ve her gorevin kantitatif terimlerle
degerlenemeyecegine dikkat edilmelidir.

<& Sanal isgucl iyi calismalarindan dolay: odullendirilmelidir -isgorenler
elestiriden ziyade basarilar: 6dullendirilerek ve olumlu geribildirim verilerek daha
iyi motive edilebilirler.

& Eger sand isglcinin beklenen calismayr gerceklestiremedigi
anlagilirsa, uzaktan calisma dizenlemelerinde ayarlamalar yapilmalidir.
Iyilestiriimesi gerekli alanlarin en iyi sekilde belirlenmesi icin diizenlemenin hem
kisiler arasi hem de teknolojik yonuniin incelenmesi gerekir. Bu dogrultuda, grup
etkilesiminin ve iletisim kalitesinin artinlmas: yollart arastirnlmalidir. Ayrica,
uzaktan calisma politika ve prosedirlerinde gerekli degisiklikler yapilarak Orgit
kdltirine uyumlu hale getirilmeli; gerekli gortlirse, uzaktan calisma
uygulamasina son verilmelidir.

Sanal isglctnin performans yonetimi ile ilgili olarak gelistirilen ve ekip
yapisinin - stratejik amaglar, is ozellikleri ve kavramsal kisittamalarla olan
etkilesimini gosteren model Sekil 1’de gorilmektedir (Wong ve Burton, 2000).
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Sekil 1: Global Sanal Ekip Performans Modeli

Stratejik Amaclar

*Y eteneklerin ve becerilerin Global Sanal Ekip
glictinden yararlanma Yapisi
* Yenilik

* Esnek kaynaklar yonetimi

* Maliyet Tasarrufu
* [sgorenlerin istekleri
* Sanalligin Derecesi Performans
Performans Kisitlara * Ekip Siiregleri * Geleneksel
* Maliyet degiskenligi toleransi * Mekanizmalarin
* Program degiskenligi toleransi Degisimi * Bilgi Yaratma
* Hatatolerans
* Artan gabatoleransi * Tutumsal Gorusler * [sgoren Tatmini
Is Ozellikleri

* Is akigt belirsizligi
* Gorev belirsizligi
* Karmasiklik ve zorluk

Kaynak: Prasad ve Akhilesh, 2002: 109.

B. Sanal isgiiciiniin Ucret Y énetimi: Geleneksel iicretlendirme planlars;
temel Ucret, temel Ucret artisi, degisken Ucret, ek faydalar ve diger parasa
olmayan (dolayli lcret 6deme unsurlarindan) sosyal yardim ve hizmetlerden
(istihdam guvencesi, saglik hizmetleri, yaslilik-emeklilik planlari, hizmet
programlari, sosyo-kultirel programlar, iyi calisma kosullarinin saglanmasi ve
calisma hayatimin kalitesinin artirilmasi gibi) olusmaktadir. Bu kideme dayali
Ucret sisteminde, isgorenlere yaptiklar islere gore (isin miktari, kalites ve
nitelikleri g6zonine alinmaksizin) Ucret 6denmektedir. Ancak, Ucret yénetimin
yeni ekonomiye ve degisen is yapma sekillerine gore (uzaktan calisma gibi)
degistirilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan, merkezde calisan isgorenlerin ve
sanal isgucinin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren, sonucta verimlilik ve
kaliteyi artiran bir (Gcret yonetimi  sistemi  kurulmalidir. Bu  konudaki
yaklasimlardan birinde, sanal isgictnin Ucretlendirilmesinde, isgorenin yaptigi
islerinden ziyade becerilerinin veya yeteneklerinin dikkate alinmasi gerektigi
belirtilmektedir (Crandall ve Wallace, 1997: 27-36). Buna gore, uzaktan yonetim
cercevesindeki Ucret planlarinda, temel Ucret artisinin bir isgorenin belirli bir
zaman siresinde gerekli olan becerileri veya yetenekleri kazanmalarina goére
belirlenebilecegi ileri sirilmektedir. Ancak, uzaktan ¢aligma ortami; yoneticinin
isgOrenin beceri duzeyinin strekli izlemesine firsat vermedigi icin bu sistemin
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uygulanmasini zorlagtirabilir. Buna bagli olarak, uzaktan istihdamda yeni bir
Ucretlendirme yaklasimu olarak, performansi/ciktiyr esas aan Ucretlemenin
zamanla arttigi gortilmektedir. Bu aciklamalar cercevesinde, sirketlerin sanal
isglcinun Ucret yonetiminde kullanabilecekleri yontemler su sekilde incelenebilir
(Fitzer, 1997: 72-73):

Performansa gore Ucret: Gegen on yilda, Amerikan isletmelerinin kideme
dayal1 Ucretlendirmeden, basarili olmaya ve isletme faaliyetlerine katki saglamaya
dayal1 lcretleme modeline dogru yoneldigi goriilmektedir. Ozellikle sanal isgiicl
icin Onemli Olglide sonug tabanli degisken Ucret kullammu sdzkonusudur.
Performansa dayal: bu Ucret sisteminde, tammlanmis amaglar ve spesifik olarak
kalite, verimlilik, zaman, ¢aba ve maliyet kriterleri etrafinda isler yapilandirilir.
Bu cercevede, isgorenler sbzkonusu kriterleri karsilama derecelerine gore
degerlenir  ve Ucreti  performansinalciktisina  dayali  olarak  belirlenir.
Performansa/giktiya dayali Ucret sisteminde; niceliksel sonug Olglleri olmayan
islerde performansin veya c¢iktinin 6lglilmesinin zor olmasi ve Ucretlerin bir inip
bir ¢iktigi planlara uyum saglamada isgorenlerin endiseleri dikkate alinmasi
gereken konulardir.

Yeteneklere/becerilere gore Ucret: Sana isgucunin Ucret yonetiminde
sonuclar kullanilabilirken, bazi isletmelerde performans degerleme kriteri olarak
beceriler dikkate alinmaktadir. Bu sirketler, Ucretlemeye esas ainacak kritik
yetenekleri ve davranislar saptamakta ve sonra ¢alisanlarin kazandiklari her yeni
beceri veya Ogrendikleri her ek is, baska bir deyisle Ustlenecek duruma geldikleri
her yeni gobrev icin ve gosterdikleri davramslara gore Ucret Adenmesini
ongormektedir (Crandall ve Wallace, 1997: 33-35). Dolayisiyla, beceriye dayal:
bu Ucret sistemi, performansa dayal: Ucret sisteminden farkli olarak, calisanin
gosterdigi performanst degil, calisamin igsveren agisindan sahip oldugu degeri
dikkate almakta; calisanlarin bireysel gelisimini ve yeni kazandiklar: yetenek,
beceri, bilgi, isletmeye deger katan Ozdliklerini Ucret artisi ile
odullendirmektedir. Y eteneklere/becerilere dayali Ucret sistemi, sirketin deger
verdigi bu yeteneklere yatinm yapmasim saglamaktadir. Yetenek programlari,
gelisme firsatlar sunmasi ve motivasyon agisindan sanal isgiicl igin de énemlidir.
Bununla birlikte, sanal isglcunin Ucretlerine esas teskil  edecek
becerileri/lyetenekleri nasil  edinecekleri  konusunda yonlendiriimeleri  ve
egitilmeleri 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, sirketler verimlilik ve karlilik
alanlarinda isletmenin performansim iyilestiren yetenekleri dikkatli bir sekilde
tam olarak dogru tammlamalidirlar.

Sorumlulugu tesvik etme: Sanal isglctnin performansinin 6l¢ciiminde
basar1 standartlarinin belirlenme derecesi 6nemli oldugu igin, isgorenlerin ve
yoneticilerin, performans degerleme kriterlerinin belirlenmesi  sorumlulugunu
tUstlenmeleri gerekir. Isgorenlerin bu sorumlulugu ciddiye almalar icin; érnegin,
uzaktan calismailiskilerinin basarisi ile Ucret artisinin iliskilendirmesi stratejik bir
tesvik araci olarak kullanilabilir.

Rekabeti yerlestirme: Guniumizde isglicl pazari, bir 6rgitiin sadece nakit
Ucret 6demelerini degil, aym zamanda Onerebilecegi cazip faydalar ve g¢alisma
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kosullarimt da dikkate almaktadir. Bu bakimdan, sirketler uzaktan calisma
dternatifini sunarak yetenekli personel icin tercih edilen isveren olma yoniinde
rekabet pozisyonlarin iyilestirebilirler.

Tkramiye/tesvik uygunlugu: Bazi isverenler, ikramiye uygulamalarinda
merkezdeki isgorenlerle sanal isguictini birbirinden ayr tutarlar. ikramiye planlar
temel olarak sonuclara dayandigi zaman, bdyle bir ayrimin gerekcesiz oldugu
gorundr. Ancak, sana isguclnun katkilarimn olgllebilme sorunundan dolay1
farkli ikramiye uygulamalart (kalite ikramiyesi, yenilik ikramiyesi, is gucligu
primi, kotali prim modeli, 6neri sistemleri gibi) sdzkonusu olabilir (Gibson ve
Cohen, 2003: 121-144).

Ekip-bazl: Ucretleme: Sanal  isglcinin ekip tabanli  olarak
Ucretlendirilmesi ¢eliskili olarak gortlebilir. Ancak, isbirlikci calisma bakis agist
genisletilmelidir. Ortak amaclar ve birbiriyle ilgili sorumluklart olan dogru bir
ekip var oldugunda (proje odakli/stirekli) sanal isguict bu ekibin bir parcasi olarak
isgorebilir. Bunun icin, teknolojinin sundugu uzaktan baglantilarin yeterli
dizeyde anlasilmasi gerekir. Gercekten de, davramslarin ve sonuglarin
standartlara uygunluguna bagli olarak Ucret amak icin sanal isglcinin sirketin
bitiinsel bir parcasi olmalar: kadar etkili bir gtidileyici yoktur.

Takdir programlar:: Son yillarda, sirketler bir motive edici ve 6dul
olarak takdir etmenin degeri lzerinde daha fazla durarak (kutlama etkinliklerine
sanal isguctnun katilimim saglanmasi gibi) takdir programlar: yapmaktadir.

Netisimin guictinin kullandmasz: Tletisim 6nemli bir sirket aracidir, ancak
Ucretleme planlar ve yonetimi icin yeterli diizeyde kullanilmamaktadir. Uzman
yoneticilerin, birey ve ekip Ucretleri ve ek 6deme programlari ileilgili bilgi veren
mesgjlarina ek olarak, bdlim sonuglar ve sirketin toplam performans istatistikleri
hakkinda ¢ok sik g6zardi edilen bilgileri de sanal isgliciine sunmalar: gerekir. Bu
uygulama, sanal isglcinin, bdlim sonuglar: ve sirket performansi ile ilgili olarak
resmi olmayan bilgi kaynaklarindan yanlis bilgilere ulasmasina engel olmak
acisindan 6nemlidir.

Sonug ve Oneriler

Uzaktan yonetim, isgbrenlerin degil sonuclarin izlenmesine daya yeni
bir yonetim bicimidir ve orgt iliskilerinde ve kiltirinde bir degisimi gerektirir.
Bu nedenle, orgutin “uzaktan yonetim” yaklasimi igin gerekli alt yapiyi
olusturmasi ve yoneticilerin uzaktan yonetimin gerektirdigi (amaclart belirleme,
gelismeleri degerlendirme, duzenli geribildirim verme ve sonuglara gore yonetim
gibi) becerileri kazanmalar1 icin egitilmeleri gerekir. Ote yandan, sanal isglicii gok
sik ofiste olmayacagindan “ofis ekibi”nin butinsel bir pargasi olarak muhafaza
edilmesi uzaktan yonetimin basarisi icin dnemlidir. Bu amacla, ekip calismasi,
iletisim, isgdrenlere glivenme ve onlarnn yetkilendirme konulari (zerinde
durulmalidir. Uzaktan yonetimde, given iyi sonuglar elde etmek; yetkilendirme
ise isgOrenin gelismesi icin etkili bir stratejik arag olarak kullamlabilir. Bunun
icin, yoneticilerin rolU zorlayicidan ve patrondan, kocluga veya kolaylagtiriciya
dogru degismelidir (Vega and Brennan 2000). Bu yoneticiler, sadece insanlari

64



Yonetim ve Ekonomi 11/2 (2004) 53-67

degil, ekip icindeki ve ekipler arasindaki iliskileri, calisma projelerini, bilgi ve
teknolojiyi de yonetmelidirler. Bu bilgiler 1s131nda, uzaktan yonetimde basaril
olmak icin yoneticilere su 6neriler sunulabilir:

P Uzaktan galisma icin uygun isgorenleri segin. Bunun igin; is, kendi
kendine yonetim, gliven, iletisim, ekip calismasi gibi faktorleri dikkate alin.

P Sanal isgiiciinden ne beklediginizi 6nceden tartisin. Onceliklerine gore
Olcllebilir amaglari tammlayin ve degerleme kriterlerini belirleyin. Uzaktan
calisma politika ve prosedirlerini agikca ortaya koyun.

P Yoneticiler ve isgdrenler arasinda giiven saglayin. Bunun icin, islerin
etkili dagitiminda, kariyer ve gelistirme firsatlarinda, ofiste calisan personel ile
sanal isguiciine esit davranin.

» Islerin tamamlanma sireleri ve gerekli olacak kaynaklan
anlamalarinda sanal isgliciine yardim edin. Sanal isglctiini yetkilendirin, onlari
egitin ve teknik destek verin.

» Uzektan yonetim igin transformasyonel lider olun; degisim ve
iliskilerin yénetimine odaklamn (Church ve Waclawski, 1999).

P Sana isglciine yeteneklerini gelistirmesi icin yol gosterin. Olumlu
davramsi hemen giclendirin ve memnun edici olmayan performansi isgérenin
dikkatine sunun.

P Is beklentilerini, teslim tarihini agiklamak, onemli ofis gelismeleriyle
ilgili bilgi vermek ve sorunlari ¢ozmek igin sanal isguicti ile stirekli iletisim kurun.

P Sand isguclnin performansini sonuglara gére yonetin. Bunun igin,
calismanin  kalitesi, zamaninda tedim, verimlilik gibi o6lcllebilir sonuclara
odaklanmin ve basarili sonuclar1 6dullendirin.

» Sonuglar: ve ilerlemeleri takip etmek ve gozden gecirmek igin diizenli
programlar hazirlayin.

P Sanal isgiiclini sosyal yalitimdan korumak icin, diizenli iletisim kurun,
resmi/sosyal tum ofis/ekip toplantilarina katilmalarim saglayin ve toplantilary
Onceden haber verin.

» Sorun adanlarini hemen tanimlayin, tartisin ve diizeltici 6nlemler almak
icin faaliyet planlar: gelistirin. Gerektigi zamanda ve yerde degisiklik yapmak icin
yeterince esnek olun.

P Sanal isglicline zamaninda ve siirekli geribildirim saglayin. Bunun
icin, mevcut iletisim araglarin (sesli mesaj, e-mail, telekonferans gibi) kullamn.

» Farkl: kiiltirlere sahip sanal isglictinii yonetirken, ekip ruhunu ilerleten
kultirel normlar Uzerinde durun.

» Sana isglicinden dizenli durum raporlan isteyin. Gerektiginde,
isgOrenin performanst ileilgili olarak musterilerden geribildirim an.

Guliniimuzun bilgi ¢aginda uzaktan ¢calisma ve sanal isyerlerindeki artiglar
gozodnine aarak, yoneticilerin “uzaktan yonetim” yaklasima adapte olmalari
gerekir. Bu amacla, oneriler dogrultusunda yapilacak ayarlamalar ile sirketlerin
uzaktan yonetim ile ilgili kendine dzgi ihtiyaclarina uyum saglanmasi; yonetim
ve isgorenler arasindaki iliskileri artiracak ve herkesicin daha kaliteli bir is hayat
yaratilmasina yardimci olacaktir.
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