
YÖNET M VE EKONOM     Y l:2004    Cilt:11   Say :2                     Celal Bayar Üniversitesi  . .B.F.   MAN SA

   
Uzaktan Yönetim: Yeni Bir Yönetim Yakla m

  
Yrd. Doç. Dr. Ferit ÖLÇER 

Mustafa Kemal Üniversitesi, ktisadi ve dari Bilimler Fakültesi, letme Bölümü, HATAY

  

ÖZET 
Baz yöneticiler için, sanal i gücünü yönetmek, yeni bir yönetim yakla m n gerektirirken, 

di er baz yöneticiler için mevcut etkili yönetim tekniklerinin do al bir geni lemesidir. Ancak, 
uzaktan yönetim yeni becerilerin ö renilmesini ve yönetim tarz n n ayarlanmas n gerektirir (Fisher 
ve Fisher, 2001). Bu nedenle, birçok yönetici uzaktan çal anlar yönetme yolunu de i tirme ihtiyac 
duyabilir. Sanal i gücünün ba ar l yönetimi, öncelikle etkili ileti ime ve güvene ba l d r, bu da 
gözleme dayal de il, sonuçlara göre yönetimi gerektirir. Ayr ca, yöneticiler sanal i gücünün 
performans de erlemesi ve ücretlendirilmesi için de yeni yollar kullanmal d r. Bu çal mada, 
uzaktan yönetim teknikleri tart lmakta ve sanal i gücünün performans de erlemesinde ve ücret 
yönetiminde kullan lan yöntemler incelenmektedir.  

Anahtar Sözcükler: Uzaktan yönetim, sonuçlara göre yönetim, sanal i gücü

  

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  

Giri

 

Gelece in (hatta bugünün) lider irketleri; eskinin mü teriden uzak 
fonksiyonel yap lardan olu an irketleri yerine, art k mü teriyi herkesin hissetti i 
ve mü teriye de er yarat ld n n fark na var ld ekiplerden olu an irketler 
olacakt r (Lipnack ve Stamps, 2000). Bu do rultuda, birçok irket mü terilerine 
rakiplerinden daha yak n olmak için i görenlerinin uzaktan çal mas na izin 
vermekte ve sanal i gücünü/ekiplerini art rmaktad r (Brewer ve Hensher, 2000: 
117-148; Davidow ve Malone, 1992; Blanger ve Collins, 1998: 137-152). 
Uzaktan çal ma, geleneksel i yeri anlay n yeniden tan mlayarak, i in yap ld 
yerden ziyade yap lan i üzerinde odaklanan esnek çal ma düzenlemelerinden 
biridir (Kesmez, 2004). Uzaktan çal ma programlar nda, i yine örgütsel bir rol 
olma özelli ini korumakla birlikte, yap ld mekan ve zaman de i ikliklere 
u ram ; art k sadece belirli bir i yeri çat s alt nda yap lan i ler de il, daha k sa 
zamanda ve farkl saatlerde yap lan i ler sözkonusu olmaya ba lam t r. Bugün 
ba ta Amerika olmak üzere çok say da geli mi ülkede uzaktan çal ma 
ola anüstü bir h zla geli mektedir. AT&T nin ara t rmas na göre, 2000 y l nda 
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Amerika da i gücünün % 27 si (23.6 milyon i gören) uzaktan çal maktad r. Öte 
yandan, 1999 y l nda AB ülkelerinde uzakta çal anlar n say s 9 milyon olarak 
tespit edilmi tir (Ölçer, 2004). Ancak, uzaktan çal ma biçimlerinin ortaya 
ç kmas , yönetici ve i gören ili kilerinin yeniden tan mlanmas n , yeni yönetim 
tekniklerinin ve ödül sistemlerinin kullan lmas n

 
gerektirmektedir (Crandall and 

Wallace, 1997: 27-28). Bu çal mada, ilk olarak uzaktan çal ma ve sanal ekipler 
hakk nda bilgiler verilmektedir. Daha sonra, örgütün ve yöneticilerin uzaktan 
yönetime haz r olup olmad klar

 

ve uzaktan yönetim ilkeleri ve teknikleri 
incelenmektedir. Son olarak, sanal i günün performans de erlemesi ve 
ücretlendirilmesinde kullan lan yeni yöntemler irdelenmektedir.       

I. Uzaktan Çal ma ve Sanal Ekipler 
Uzaktan çal ma (telework/telecommuting), ücretli i görenlerin i yeri 

merkezinden uzakta bir yerde (telelocation), yeni bilgi ve ileti im teknolojilerini 
kullanarak i lerini yapmalar esas na dayanan alternatif bir çal ma biçimidir. 
Uzaktan çal an i görenler, teleworkers olarak adland r lmaktad r. Uzaktan 
çal mada sanal i gücünün çal t yerlere sanal i yeri/ofis (virtual 
workplace/office) denmektedir. Uzaktan çal ma modelleri ise; evde çal ma 
(working at home), uydu ofisler (satellite offices), telework merkezleri 
(telecenters), yerel çal ma merkezleri (telecottage), teleköy (televillage), mobil 
telework, s n rötesi (transborder) telework, geçici i istasyonlar (temporary 
workstations) olarak s ralanmaktad r (Ölçer, 2004). Uzaktan çal mada, sanal i ler 
(virtual work) ço u kez sanal ekiplerle yürütülmekte ve ekibe kat l m de i kenlik 
göstermektedir. Sanal ekip (virtual teams), ortak olarak payla lm bir amac 
gerçekle tirmek için teknolojiyi kullanarak, zaman, mekan ve örgüt s n rlar ndan 
ba ms z olarak faaliyet gösteren insan grubu olarak tan mlanmaktad r (Powell 
vd., 2004: 6;Lipnack ve Stamps, 2000: 18; Jude-York vd., 2000: 3; Hagen, 1999: 
90). Sanal ekipler organizasyonlar n sadece teknolojiyi kullanarak verimlili i 
art rmak için kulland klar bir yöntem de il, birçok irketin gelecekte kendilerine 
ba ar sa layaca na inand stratejik araçlardan biridir (Haywood, 1998: 2). 
Rekabette s n r tan mayan ve rekabet ortam n geli tirmek isteyen birçok irket, 
sanal i gücünü, kendilerini daha yetenekli, daha esnek, daha kolay adapte olabilen 
ve rekabette üstün k lacak örgütsel bir araç olarak görmektedir (Duarte ve Snyder, 
2000; Bal ve Teo, 2000: 350). letmeleri uzaktan çal may uygulamaya 
yönelten ve sanal ekip kullan m n n yayg nla mas na neden olan faktörler 
unlard r: irket birle meleri ve ortakl klar, küçülme, d kaynaklardan 

yararlanma, bilgi ve ileti im teknolojilerindeki geli meler, bilgi toplumuna geçi , 
teknik uzmanl n önem kazanmas

 

(firman n dünyan n uzak bir kö esinde dahi 
olsa konular nda en iyi elemanlar projeye dahil ederek uzmanl k derecesini 
art r r), örgütsel esneklik ve adaptasyon sa lama, ba ms z çal ma ko ullar , 
vas fl çal anlara yerlerini seçme ve zamanlar n düzenleme özgürlü ü sa lama, 
görevlerini yarat c ve verimli ekilde yerine getirmeleri için çal anlar te vik 
etme, verimlilik art

 

sa lama (ofisten uzakta çal anlar n verimlilikleri, 
geleneksel ofis ko ullar nda çal anlardan %15-20 daha fazlad r: Fitzer, 1997: 65-



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

55

67), maliyet tasarrufu, masraf çe itlili inin azalmas , ofis alan ve ofis araçlar na 
olan gereksinimin azalmas , daha geni bir personel aday havuzuna sahip olma 
imkan , i gücü çe itlili inin artmas , yetenekli i görenlerin cezbedilmesi ve elde 
tutulmas , çal anlar n tatmininin ve irkette kalma isteklerinin artmas , 
i görenlerin ihtiyaçlar n n kar lanmas , seyahat harcamalar nda azalma, 
çevresel/bölgesel ihtiyaçlar, yasal zorunluluklar ve te vikler, mü terilere yak nl k 
ve mü teri hizmetlerinin iyile tirilmesi (Akdo an 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). Günümüzde, bütünle ik bilgisayar ve ileti im 
teknolojilerini kullanan ve irketlerin sadece stratejilerini de il, yönetim 
biçimlerini de fazlas yla etkileyen sanal i gücünün yönetimi üzerinde önemle 
durulmaktad r. Çünkü, sanal ekipler, global i planlamas nda, global tasar mda, 
pazarlamada ve global rekabet ortam nda bir ihtiyaç haline gelmektedir. Global i 
çevresinde ortakl klar, sanal ortamlarda kurulmaktad r. Sanal i gücünü yönetmede 
ba ar s zl k, bugünün i yönetiminde ba ar s zl k anlam na gelmektedir 
(Townsend ve De-Marie, 1998).  

II. Uzaktan Yönetim 
Uzaktan yönetim, irketin merkez ofisi d nda, uzaktaki i yerlerinde belli 

bir projeyi tamamlamak için, bilgi ve ileti im teknolojilerini kullanarak çal an ve 
i görenlerin/ekibin (sanal i gücününün) yönetildi i bir süreçtir (Williams, 2002: 
8). Literatürde; remote management, managing from afar, managing at a distance, 
telemanagement olarak adland r lan uzaktan yönetim, ofis tabanl geleneksel 
yönetimden farkl unsurlar içermektedir. Sanal i gününü yönetmek ile merkez 
ofisteki personeli yönetmek aras ndaki temel fark; yönetici ile i gören aras ndaki 
etkile im sürecinden kaynaklanmaktad r. öyle ki, geleneksel ofis ortam ndaki 
çal malarda, yöneticilerin hangi i in yap l p yap lmad n ve kimin i ini 
yapt n veya yapmad n görmesi mümkündür. Ancak, uzaktan çal mada, 
yöneticiler sanal i gücünün çal malar n direkt olarak gözleme f rsat na her 
zaman sahip olamamaktad rlar. Bu nedenle, uzaktan yönetim, sonuçlara göre 
yönetimi (managing by results) esas almakta ve yeni telekomünikasyon 
teknolojilerinin yo un kullan m na dayanmaktad r.  

Uzaktan yönetimde kar la lan sorunlar; yönetim ile sanal i gücü 
aras nda ileti imin kaybolmas , i görenlere kolay ula abilme imkan n n azalmas , 
yöneticilerin etkili bir mekanizma olu turamamas sonucu i görenler üzerindeki 
kontrolün yetersiz kalmas , ortaya konulan performans sonucu sa lanan 
ödüllendirme ve takdir etme sistemlerinden çal anlar n tatmin olmamas olarak 
belirtilmektedir (Stough vd., 2000: 376).Bunun için, i letmelerde, etkili bir 
uzaktan yönetim için öncelikle örgütün ve yöneticilerin bu yeni yönetim 
yakla m na haz r olup olmad klar ortaya konmal d r. Bir örgütün uzaktan 
yönetime haz r olup olmad n belirlerken a a daki üç kilit alan n 
de erlendirilmesi ve örgütün sahip olmas gereken özeliklerin tan mlanmas 
gerekir:   
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1) Performans yönetimi: Ç kt lara ve sonuçlara (aç kça tan mlanm 
amaçlara) dayal olarak yönetilen i görenlerin say s ; performans n tan mlanm 
objektif ölçütler kullan larak ölçülme ve izlenme derecesi; i görenlerin kendi 
performans amaçlar n n belirlenmesine kat lma derecesi; i görenlerin, üzerinde 
anla lan amaçlara ve beklentilere dayal olarak de erlenme derecesi; 
yöneticilerin kendilerine ve sanal i gücüne olan güven düzeyi. 

2) Yeni teknolojinin kullan m ve destek sa lama:

 
Teknolojik altyap ; 

i görenlerin teknolojik aç dan kendilerine yetme düzeyi; teknolojinin etkili 
kullan m derecesi; genel olarak yeni teknolojiye ve yaz l ma cevap verebilirlik 
düzeyi; i görenlerin i arkada lar ile yüz-yüze görü meden veya e itilmeden yeni 
teknolojiyi kullanabilme derecesi; teknik yard m n varl .  

3) leti im: Örgütün ileti im sürecinin etkilili i; informal olarak ve yüz-
yüze ileti im arac l yla geribildirim döngüsünde yer alan i görenlerin say s ; 
i görenlerin iletilen mesajlara cevap verme h z ; i görenlerin  e-mail, sesli mesaj 
gibi ileti im araçlar n kullanma isteklilikleri; i görenlerin günlük yüz-yüze 
etkile im olmaks z n çal ma yetenekleri; faaliyetleri direkt olarak gözlemeden 
performans n yönetilme derecesi.  

Yap lan bu de erlendirmeler sonucunda, örgütün her bir alandaki güçlü 
ve zay f yönleri ortaya konmal , uzaktan yönetim için gerekli olan alt yap 
olu turulmal , kaynaklar sa lanmal , politikalar ve prosedürler aç kça 
belirlenmelidir. Günümüzde i letmeler uzakta çal an sanal ekipleri yönetmek için 
yeni beceriler kazanm olan ve literatürde, sat yöneticisi, proje ekibi yöneticisi, 
global i letme yöneticisi, s n r yöneticisi gibi adlarla an lan sanal liderlere ihtiyaç 
duymaktad rlar (Fisher ve Fisher, 2001). Buna göre, sanal i gücünü yönetecek 
olan yöneticilerin uzaktan yönetim sürecine haz r olup olmad klar n ortaya 
koymak için u sorular cevaplamalar gerekir: Uzaktan çal ma politikas nda 
hangi konular üzerinde durulacakt r? Uzaktan çal ma için do ru i leri ve uygun 
insanlar nas l tan mlamal y m? Sanal i gücü için güvenli ve verimli bir çal ma 
ortam n nas l yaratabilirim? Sanal i gücü ile ileti im kurmak için en iyi yollar 
hangileridir? Sanal i gününün gerçekten çal t n nas l bilece im? Performans n 
uzaktan yönetimi için en iyi yöntemler hangileridir? Sanal i gücü, hangi 
donat mlara ve deste e ihtiyaç duyacakt r? Donat mlar, nas l, kim taraf ndan 
sa lanacak ve korunacakt r? Uzaktan çal ma, ofisteki i görenleri ve ekip 
çal mas n nas l etkileyecektir? Uzaktan çal ma, kariyer yönetimini nas l 
etkileyecektir? Lideri oldu um ekibin ba l l n nas l kazanabilirim? Görüldü ü 
gibi, uzaktan yönetim yakla m nda, temel yönetim becerileri önemini korumakla 
birlikte, yöneticilerin sanal i gücünü daha az izleme ve denetleme ans 
olaca ndan yeni yönetim becerileri kazanmalar gerekmektedir (Church ve 
Waclawski, 1999: 1416-1443).  

Sanal ekip liderinin yetenekleri alanlar ; planlama-koordinasyon, 
performans yönetimi ve koçluk, teknolojinin uygun kullan m , çapraz-kültürel 
yönetim, ekip üyelerinin kariyerini geli tirme, güven olu turma, ebekele me, 
ekip süreçlerini geli tirme ve adapte olma olarak tan mlanmaktad r (Fenson ve 
Hill, 2004; Duarte ve Snyder, 2001). Buna göre, sanal i gücünü yönetecek olan 
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yöneticilerin; ekip üyeleri aras nda kar l kl güvene, sayg ya, dürüstlü e ve 
birlikteli e dayanan ortakl k olu turma, aç k ve payla lm amaçlar ve misyon 
belirleme, örgüt s n rlar aras nda koordinasyon ve i birli ini sa lama 
(Thompsen, 2000), mü teri perspektifine odaklanma, aktif olarak sanal ekip 
etkilili i engellerini kald rma ve ekip üyelerini geli tirme, i görenlere güvenme ve 
yetkilendirme, örgütün uzaktan çal ma biçimi ile ilgili

 
politika ve ilkelerini 

bilme, sanal i gücünün ihtiyaçlar n anlama, politikalardan ziyade 
amaçlara/ilkelere göre yönetme, performans sonuçlara göre ölçme, çal malar 
planlama ve iyi organize olma, etkili ki ileraras ileti im becerilerine sahip olma, 
duruma uygun elektronik araçlar n kullanma, zaman nda ve yap c geribildirim 
sa lama, liderlik/koçluk ve ekip çal mas yapma gibi bilgi ve becerilere sahip 
olmas gerekir (Johnson vd., 2001: 26; Fisher ve Fisher, 2001: 2). Öte yandan, 
sanal ekiplerde liderlik konusunda fark yaratan nokta ekipte liderin çal ma 
s ras nda kendili inden de i ebilmesi, zaman zaman ekipte yer alan herkesin 
liderlik vasf n üstüne alabilmesidir (Roberts vd., 1998).   

III. Uzaktan Yönetim lkeleri ve Teknikleri 
Baz yöneticiler, sanal i gücüne sahip olman n kendilerine ekstra yük 

getirece ini, kontrolü kaybedeceklerini ve i görenlerin kaytarabileceklerini 
dü ünmektedirler. Ancak, i görenleri masa ba nda ve çal rken gözlemek 
onlar n verimli olaca ve kaliteli i ç karacaklar anlam na gelmemektedir 
(Rotter, 1999). Bunun için, yöneticilerin sanal i gücünün ki isel özelliklerini, 
becerilerini, güçlü ve zay f yönlerini ve çal ma tarzlar n daha iyi anlamalar 
gerekir. Bu do rultuda, yöneticilerin ba ar l olmak için uymas gereken 

uzaktan yönetim ilkeleri

 

unlard r (Ramsey, 1997; Nilles, 1994):     

 

nsanlar gözden uzak olsa da kontrol dü üncesini sürdürme. 

 

Yüksek düzeyde güven geli tirme ve bunu amaçsal bir araç olarak 
kullanma.  

 

Uzakta çal an i görenlerle ba lant l olmak için teknolojiyi kullanma. 

 

Belirli i lerin yap lma eklini yeniden dü ünme ve tasarlama 

 

Toplant lar ve di er ekip faaliyetlerini önceden planlama.  

 

Ekip üyelerinin, çal ma zaman , süreçleri ve kurallar konusunda 
anla maya varmas n sa lama (Brenowitz, 2000). 

 Ekip üyelerinin rollerini ve sorumluluklar n aç kça belirleme ve üyeler 
aras ndaki olas çat malar için çözüm süreci geli tirme (Duarte ve Snyder, 2001: 
121). 

 

K sa dönemli, proje bazl hedeflere, amaçlara ve beklentilere 
odaklanma.  

 

Sanal i gücünün, farkl zamanlarda ve farkl yerlerde çal ma 
biçimlerine uygun performans ölçüm teknikleri geli tirme.  

 

Ekip çal mas nda daha çok elektronik tabanl i birli ine geçme.  

 

Uzaktan çal may sa lamak için i letme süreçlerini modernize etme 
ve personelin yeni sistemleri ve süreçleri kullanmada uzmanla mas n sa lama.   
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Yukar da s ralanan ilkeler çerçevesinde, etkili bir uzaktan yönetim için 
yöneticilerin kullanabilecekleri teknikler a a daki ekilde incelenebilir:   

1) Amaçlara göre yönetim: Etkili bir uzaktan yönetim için, öncelikle 
i görenden ne beklendi i, hangi amaçlar gerçekle tirmeye çal aca , sonuçlar n 
kalitesi ve görevlerin tamamlanma zaman (zaman tablolar ) i gören ile birlikte 
aç k ve seçik olarak belirlenmelidir (Buhler, 1997: 24-26). Yöneticiler, i leri sanal 
i gücüne etkili bir ekilde da tabilmek için, amaçlar daha küçük parçalara 
(spesifik görevlere) ay rmal d rlar (Ahmadi; 2000: 84). Amaçlara do ru gidi ler, 
ilerlemeler ve sonuçlar daha s k olarak belirli zaman aral klar ile gözden 
geçirilmelidir. Bunlar n yan nda, amaçlara ula mak için gerekli olacak kaynaklar 
da tan mlanmal d r. 

2) Telekomünikasyon araçlar n n kullan m : Uzaktan yönetimde en göze 
çarpan de i im telekomünikasyon donat mlar n n kullan m n n artmas d r. 
Yöneticiler sanal i gücü ile, sesli mesaj, telefon, faks, e-mail, telekonferans 
(audio, computer ve video conferencing) ve intranet arac l yla ileti im kurarlar 
(Ahmadi vd., 2000: 88; Parkinson, 1996: 46). Sözkonusu ba lant lar n güvenilir 
ve yüksek h zda olmas sa lanmal d r.  

3) Güvenilir ili kiler olu turma ve yetkilendirme:

 

Uzaktan yönetimin 
ba ar s nda, yönetici ile i gören aras nda kar l kl güven olu turulmas ve 
yetkilendirme önemlidir (Platt, 1999). Güven ortam n n geli tirilmesi için, ekip 
liderli inin dönü ümlü hale getirilmesi, amaçlar n aç kça ortaya konmas , sorular 
ve sorunlara yönelik olarak s k ve detayl görü meler gibi uygulamalar faydal 
olacakt r (Trina, 2003: 33-46, Morris vd., 2003; Stough vd., 2000: 377; Jude-York 
vd., 2000: 12-14). Yöneticilerin belirlenen zaman süresi içinde görevlerini 
tamamlayacaklar konusunda sanal i gücüne güvenmesi, onlara destek olmas ve 
yetkilendirmesi gerekir (Ventrice, 1999; Coutu, 1998: 20-21). Öte yandan, sanal 
i gücünün de kariyer, terfi ve proje f rsatlar nda gözard edilmedikleri konusunda 
yöneticilerine güven duymas gerekir. Yöneticiler ve sanal i gücü aras ndaki bu 
güven ili kisi; kriz zamanlar nda ba l l n güçlendirilmesini, daha verimli 
çal ma ortam yarat lmas n sa lar. 

4) irket kültürü ile bütünle me:

 

En ba ar l uzaktan yönetim 
uygulamalar , sanal i gücünün mümkün olan ölçüde irket kültürü ile 
bütünle mesini (ekip çal mas , sürekli ileti im, sosyal faaliyetler ve düzenli 
toplant lar yoluyla) sa larken, de erleme ve personel geli imi ile ilgili tüm 
al lm prosedürleri onlar için geni letir. Bu noktada, ekip çal mas , i görenle 
temas kaybetmeme ve sosyal yal t mdan kaç nma konular üzerinde durulmal d r. 
Uzaktan yönetimin etkili olmas nda, ofisteki i görenlerin de pay büyük oldu u 
için, uzaktan çal an sanal i gücü ile merkez ofiste çal an i görenler aras ndaki 
ekip çal mas na

 

önem verilmelidir. Bunun için, sanal i gücü alternatif yerlerde 
çal rken, ofisteki i görenlerin ekstra çabalar göstermeleri beklenmemeli; hem 
sanal i gücünü hem de ofisteki i görenleri destekleyecek kar l kl stratejiler 
geli tirilmelidir. Daha aç k ve sistematik olan bu prosedürler, sanal i gücünün 
irketin ve ofis ekibinin bir parças oldu unu dü ünmesine yard mc olur. le 
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s n rl olmayan düzenli ileti im ile de sanal i gücünün örgütün normal 
prosedürleri ve kültürü ile bütünle mesi sa lanarak sosyal yal t mdan korunur.  

5) Kariyer ve geli me:

 
Uzaktan çal an sanal ekipler, yöneticiler 

taraf ndan düzenli olarak görülmedikleri ve uzun süre örgüt kültürü hakk nda 
bilgi sahibi olamad klar için, birçok irkette terfi  ans n n zay f oldu u bir 
gerçektir. Ancak, uzaktan yönetimin ba ar s için yöneticilerin, uzaktan çal ma 
uygulamas na kat lan sanal i gücüne, sunulan i f rsatlar , kariyer ve geli me 
imkanlar aç s ndan herhangi bir de i iklik olmayaca ve kendilerine ofisteki 
i görenlerle e it davran laca konusunda garanti vermeleri gerekir.  

6) Sürekli ileti im ve düzenli telefon görü meleri:

 

yi ileti im güçlü bir 
ekip ruhu için zorunludur. Bu nedenle, sanal i gücü ile aç k ve s k ileti im 
kurmaya özen gösterilmeli, sadece bilgi teknolojisi sistemlerine odaklan lmal ve 
i görenin tüm ofis sistemlerine kesintisiz eri imi sa lanmal d r. Bilgisayar ve 
telefon kullan m yan nda, yüz-yüze ileti imin gücünden de yararlan lmal d r. 
leti im hatt n n aç k olmas ; sorun alanlar n n en k sa zamanda tan mlanmas na 

ve tart lmas na yard m eder ve daha büyük sorunlardan kaç nmak için bir eylem 
plan geli tirilmesini sa lar. Öte yandan, yöneticiler sanal i gücünün irket 
mü terileri ile nas l ve ne zaman ileti im kuraca n belirlemelidirler. Bunun için, 
sanal i gücü standart çal ma zamanlar d nda çal acak ise, bu konuda 
mü teriler bilgilendirmeli ve mü terilere sanal i gücüne ula abilecekleri telefon 
numaras verilmelidir (Johnson vd., 2001: 27; Haywood, 1998: 18).  

7) Daha fazla geribildirim: Yöneticiler ofiste yap lan sosyal etkinlikler ve 
mevcut geli melerle ilgili olarak sanal i gücüne sürekli bilgi vererek do al örgüt 
yap s n n bir parças olmalar n sa lamal d r. Bunun için, sanal i gücünün haftada 
en az ndan bir kere ofislerini ziyaret etmeleri gerekti i belirtilmektedir.    

8) lerleme toplant lar :

 

Uzaktan yönetimde ba ar l olmak isteyen 
yöneticiler, üyeler aras çat malar çözmek, yüksek performans ödüllendirmek 
(Brenowitz, 2000), personelin ihtiyaçlar n de erlendirmek, fikir al -veri inde 
bulunmak, iyile tirmeyi te vik etmek, sanal i gücünü e itmek, geribildirim 
vermek, proje ve program n ilerleyi ini ve üzerinde durulmas gereken sorunlar 
aç kça tart mak için düzenli birkaç toplant programlamal ve zaman n önceden 
sanal i gücüne bildirmeli ve tüm üyelerin kat l m sa lamal d r (Duarte ve Snyder, 
2001: 157).   

IV. Sanal gücünün Performans Yönetimi ve Ücretlendirilmesi 
Baz irketler çal ma yerinin i görenin performans de erleme, ücret/ödül 

ve takdir programlar üzerinde bir etkisi olmad n dü ünmekte ve sanal 
i gücünü (di er i görenler gibi) ayn prensipler ve programlarla yönetmektedirler 
(Klayton, 1995). Ancak, ço u uzaktan çal ma ortamlar nda yöneticilerin sanal 
i gücünün performans n direkt olarak izlemesi mümkün de ildir. Bu nedenle, 
sanal i gücünün performans yönetiminde ve ücretlendirilmesinde farkl 
yakla mlar benimsenebilir.  

A. Sanal gücünün Performans De erlemesi: Örgütlerin sanal 
i gücünün e itim ihtiyaçlar n n tan mlanmas na yönelik olarak sistematik 
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a amalar n yer ald uygun de erleme planlar yapmakta zorland 
görülmektedir. Bir öneri olarak, sanal i gücünün performans de erleme sürecinin 
a amalar öyle s ralanabilir (Rotter, 1999): 

1) Performans planlar n n yap lmas : Bu a amada, yönetici ve i görenler 
birlikte, i görenin neyi ba armas gerekti ini yani amaçlar aç kça tan mlamal , 
önceliklendirmeli ve örgütsel amaçlarla ili kili olan ve destek sa layan 
performans unsurlar n belirlemelidirler. Performans amaçlar n n belirlenmesi ve 
sonraki gözden geçirmeler; geleneksel i davran ve performans ndan ziyade, 
ölçülebilir sonuçlara/ç kt lara (verimlilik, sa lanan ba ar lar, ürünler ve hizmetler, 
zaman nda tamamlanan proje say s , i in kalitesi gibi) odaklanmal d r (Cascio, 
2000). Performans planlar , ölçülebilir performans standartlar n / kriterlerini de 
içermelidir. Örne in, i görenin düzenli olarak irketi aramas , personel 
toplant lar na kat lmas gibi. Bu a amada, sonuçlar ölçmeye yarayacak yöntem de 
amac n bir parças olarak belirlenmelidir.  

2) Performans n izlenmesi: Performans n izlenmesi; performans n 
ölçülmesini ve geribildirim sa lanmas n içerir. Performans n uzaktan 
yönetiminde, yöneticinin rolü; emir-komuta ve denetim de il, iyi tan mlanm 
sonuçlar n gerçekle tirilmesine yönelik olarak i görenleri desteklemek ve onlara 
yol göstermektir (Parkinson, 1996). Bunun için yöneticinin, i görenlerin 
faaliyetlerini (i esnas nda gösterdikleri davran lar n ) direkt gözlemlemesinden 
daha çok; ölçülebilir performans ölçütleri/kriterlerini belirlemesi ve i görenin 
gösterdi i çabas n n/performans n n sonuçlar n s k s k ölçmesi daha verimli ve 
etkili olabilir (Gerke ve Berens, 2003:23-28). Nicelik, nitelik, zamanl l k ve 
maliyet etkilili i yöneticinin gözden geçirebilece i 4 genel ölçüttür. Sanal 
i gücünün göstermi oldu u performans ile ilgili olarak sürekli geribildirim 
sa lanmal , bu konuda mü terilerden de bilgi al nmal d r.  

3) Sanal i gücünün becerilerinin geli tirilmesi:

 

Yöneticiler, sanal 
i gücünün e itim ve geli me ihtiyaçlar hakk nda bilgi sahibi olmal d rlar. Bunun 
için, yöneticiler, i görenin performans n , performans planlar nda belirlenen 
beklentilerle kar la t rmal ve ba ar l çal malar yapmak veya beklentileri a mak 
için i görenin ihtiyac olan geli imsel f rsatlar (uzaktan e itim, kendi kendine 
çal ma e itimi gibi) analiz etmelidir.  

4) Performans n de erlenmesi:Yöneticiler, sanal i gücünün 
performans n performans planlar nda belirlenen boyutlara ve standartlara göre, 
grup çal mas ile birlikte bireysel çal malar da dikkate alarak de erlemelidir. 
Sanal i gücünün performans n n sonuçlara göre de erlenmesinde, karizma ve 
cazibe gibi sübjektif faktörler yer almad için de erleme daha objektif olabilir.  

5) gören ba ar lar n n takdir edilmesi:

 

Sanal i gücünün ofisin bir 
parças olduklar n hissetmeleri için ileti imi sürdürmek ile birlikte, iyi 
performans n takdir edilmesi gerekir. Tüm i görenler, ba ar l olduklar nda 
çal malar n n takdir edildi ini hissetmek isterler. Bu nedenle, i görenlerin 
kurumun ba ar s na katk da bulunma yönündeki çabalar do rultusunda iyi 
performanslar n n ödüllendirilmesi amac yla uygulanan takdir programlar 
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(recognition program) her zaman yöneticilerin performans yönetim araçlar ndan 
biri olmal d r (Nelson, 2000: 5-52).  

Performans düzeyini sürdürmek ve iyile tirmek uzaktan çal ma 
anla malar nda tan mlanan bir zorunluluktur. Bu zorunlulu un yerine getirilmesi 
için yöneticiler ve i görenler birlikte çal mal ; en üst düzeyde performans 
yönetim becerilerini kullanmal d rlar. Öte yandan, amaçlar belirlenirken ve 
performans geribildirimi verirken, u noktalar dikkate al nmal d r:  

 

Sanal i gücünün kat l m yöneticilerin gözlemlerinin benimsenme 
oran n art r r fikirlerini söyleme f rsat verilen sanal i gücü geribildirimden daha 
memnun olacakt r.  

 

Genelden ziyade, sanal i gücünden ne beklendi ini tam olarak 
aç klayan spesifik performans amaçlar belirlenmelidir. 

 

E er problem alanlar do ru bir ekilde tart l rsa verimlilik art 
daha fazla olacakt r.   

 

Ele tiri, savunucu tepkilere neden olacakt r. Sanal i gücünün 
çal malar n n aksak yönleri üzerinde çok zaman harcamaktansa, nas l 
iyile tirilece i konusunda konu mak daha verimli olabilir. 

 

Sanal i gücünün performans n gerçekte oldu undan daha yüksek  
de erlendirmemeye (fazla/a r ho görü) ve her görevin kantitatif terimlerle 
de erlenemeyece ine dikkat edilmelidir. 

 

Sanal i gücü iyi çal malar ndan dolay ödüllendirilmelidir -i görenler 
ele tiriden ziyade ba ar lar ödüllendirilerek ve olumlu geribildirim verilerek daha 
iyi motive edilebilirler.   

 

E er sanal i gücünün beklenen çal may gerçekle tiremedi i 
anla l rsa, uzaktan çal ma düzenlemelerinde ayarlamalar yap lmal d r. 
yile tirilmesi gerekli alanlar n en iyi ekilde belirlenmesi için düzenlemenin hem 

ki iler aras hem de teknolojik yönünün incelenmesi gerekir. Bu do rultuda, grup 
etkile iminin ve ileti im kalitesinin art r lmas yollar ara t r lmal d r. Ayr ca, 
uzaktan çal ma politika ve prosedürlerinde gerekli de i iklikler yap larak örgüt 
kültürüne uyumlu hale getirilmeli; gerekli görülürse, uzaktan çal ma 
uygulamas na son verilmelidir.  

Sanal i gücünün performans yönetimi ile ilgili olarak geli tirilen ve ekip 
yap s n n stratejik amaçlar, i özellikleri ve kavramsal k s tlamalarla olan 
etkile imini gösteren model ekil 1 de görülmektedir (Wong ve Burton, 2000).           
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ekil 1: Global Sanal Ekip Performans Modeli   

   Stratejik Amaçlar

  
 *Yeteneklerin ve becerilerin     Global Sanal Ekip  
  gücünden yararlanma                 Yap s

 
 * Yenilik 
 * Esnek kaynaklar yönetimi 
 * Maliyet Tasarrufu  
* görenlerin istekleri     

* Sanall n Derecesi                          Performans

  

    Performans K s tlar 

  

    * Ekip Süreçleri                        * Geleneksel  
                    Ölçüler  

* Maliyet de i kenli i tolerans

      

* Mekanizmalar n                               
* Program de i kenli i tolerans          De i imi                                         *  Bilgi  Yaratma    
* Hata tolerans

  

* Artan çaba tolerans

       

* Tutumsal Görü ler           * gören Tatmini   

    Özellikleri

            

*  ak belirsizli i           
* Görev belirsizli i  
* Karma kl k ve zorluk  

Kaynak: Prasad ve Akhilesh, 2002: 109.  

B. Sanal gücünün Ücret Yönetimi: Geleneksel ücretlendirme planlar ; 
temel ücret, temel ücret art , de i ken ücret, ek faydalar ve di er parasal 
olmayan  (dolayl ücret ödeme unsurlar ndan) sosyal yard m ve hizmetlerden 
(istihdam güvencesi, sa l k hizmetleri, ya l l k-emeklilik planlar , hizmet 
programlar , sosyo-kültürel programlar, iyi çal ma ko ullar n n sa lanmas ve 
çal ma hayat n n kalitesinin art r lmas gibi) olu maktad r. Bu k deme dayal 
ücret sisteminde, i görenlere yapt klar i lere göre (i in miktar , kalitesi ve 
nitelikleri gözönüne al nmaks z n) ücret ödenmektedir. Ancak, ücret yönetimin 
yeni ekonomiye ve de i en i yapma ekillerine göre (uzaktan çal ma gibi) 
de i tirilmesi gerekmektedir. Bu bak mdan, merkezde çal an i görenlerin ve 
sanal i gücünün beklentilerini ortak bir noktada kesi tiren, sonuçta verimlilik ve 
kaliteyi art ran bir ücret yönetimi sistemi kurulmal d r. Bu konudaki 
yakla mlardan birinde, sanal i gücünün ücretlendirilmesinde, i görenin yapt 
i lerinden ziyade becerilerinin veya yeteneklerinin dikkate al nmas gerekti i 
belirtilmektedir (Crandall ve Wallace, 1997: 27-36). Buna göre, uzaktan yönetim 
çerçevesindeki ücret planlar nda, temel ücret art n n bir i görenin belirli bir 
zaman süresinde gerekli olan becerileri veya yetenekleri kazanmalar na göre 
belirlenebilece i ileri sürülmektedir. Ancak, uzaktan çal ma ortam ; yöneticinin 
i görenin beceri düzeyinin sürekli izlemesine f rsat vermedi i için bu sistemin 
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uygulanmas n zorla t rabilir. Buna ba l olarak, uzaktan istihdamda yeni bir 
ücretlendirme yakla m olarak, performans /ç kt y esas alan ücretlemenin 
zamanla artt görülmektedir. Bu aç klamalar çerçevesinde, irketlerin sanal 
i gücünün ücret

 
yönetiminde kullanabilecekleri yöntemler u ekilde incelenebilir 

(Fitzer, 1997: 72-73): 
Performansa göre ücret: Geçen on y lda, Amerikan i letmelerinin k deme 

dayal ücretlendirmeden, ba ar l olmaya ve i letme faaliyetlerine katk sa lamaya 
dayal ücretleme modeline do ru yöneldi i görülmektedir. Özellikle sanal i gücü 
için önemli ölçüde sonuç tabanl de i ken ücret kullan m sözkonusudur. 
Performansa dayal bu ücret sisteminde, tan mlanm amaçlar ve spesifik olarak 
kalite, verimlilik, zaman, çaba ve maliyet kriterleri etraf nda i ler yap land r l r. 
Bu çerçevede, i görenler sözkonusu kriterleri kar lama derecelerine göre 
de erlenir ve ücreti performans na/ç kt s na dayal olarak belirlenir. 
Performansa/ç kt ya dayal ücret sisteminde; niceliksel sonuç ölçüleri olmayan 
i lerde performans n veya ç kt n n ölçülmesinin zor olmas ve ücretlerin bir inip 
bir ç kt planlara uyum sa lamada i görenlerin endi eleri dikkate al nmas 
gereken konulard r.  

Yeteneklere/becerilere göre ücret: Sanal i gücünün ücret yönetiminde 
sonuçlar kullan labilirken, baz i letmelerde performans de erleme kriteri olarak 
beceriler dikkate al nmaktad r. Bu irketler, ücretlemeye esas al nacak kritik 
yetenekleri ve davran lar saptamakta ve sonra çal anlar n kazand klar her yeni 
beceri veya ö rendikleri her ek i , ba ka bir deyi le üstlenecek duruma geldikleri 
her yeni görev için ve gösterdikleri davran lara göre ücret ödenmesini 
öngörmektedir (Crandall ve Wallace, 1997: 33-35). Dolay s yla, beceriye dayal 
bu ücret sistemi, performansa dayal ücret sisteminden farkl olarak, çal an n 
gösterdi i performans de il, çal an n i veren aç s ndan sahip oldu u de eri 
dikkate almakta; çal anlar n bireysel geli imini ve yeni kazand klar yetenek, 
beceri, bilgi, i letmeye de er katan özelliklerini ücret art ile 
ödüllendirmektedir. Yeteneklere/becerilere dayal ücret sistemi, irketin de er 
verdi i bu yeteneklere yat r m yapmas n sa lamaktad r. Yetenek programlar , 
geli me f rsatlar sunmas ve motivasyon aç s ndan sanal i gücü için de önemlidir. 
Bununla birlikte, sanal i gücünün ücretlerine esas te kil edecek 
becerileri/yetenekleri nas l edinecekleri konusunda yönlendirilmeleri ve 
e itilmeleri önem ta maktad r. Bu nedenle, irketler verimlilik ve karl l k 
alanlar nda i letmenin performans n iyile tiren yetenekleri dikkatli bir ekilde 
tam olarak do ru tan mlamal d rlar.  

Sorumlulu u te vik etme:

 

Sanal i gücünün performans n n ölçümünde 
ba ar standartlar n n belirlenme derecesi önemli oldu u için, i görenlerin ve 
yöneticilerin, performans de erleme kriterlerinin belirlenmesi  sorumlulu unu 
üstlenmeleri gerekir. görenlerin bu sorumlulu u ciddiye almalar için; örne in, 
uzaktan çal ma ili kilerinin ba ar s ile ücret art n n ili kilendirmesi stratejik bir 
te vik arac olarak kullan labilir.   

Rekabeti yerle tirme:

 

Günümüzde i gücü pazar , bir örgütün sadece nakit 
ücret ödemelerini de il, ayn zamanda önerebilece i cazip faydalar ve çal ma 
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ko ullar n da dikkate almaktad r. Bu bak mdan, irketler uzaktan çal ma 
alternatifini sunarak yetenekli personel için tercih edilen i veren olma yönünde 
rekabet pozisyonlar n iyile tirebilirler.  

kramiye/te vik uygunlu u:

 
Baz i verenler, ikramiye uygulamalar nda 

merkezdeki i görenlerle sanal i gücünü birbirinden ayr tutarlar. kramiye planlar 
temel olarak sonuçlara dayand zaman, böyle bir ayr m n gerekçesiz oldu u 
görünür. Ancak, sanal i gücünün katk lar n n ölçülebilme sorunundan dolay 
farkl ikramiye uygulamalar (kalite ikramiyesi, yenilik ikramiyesi, i güçlü ü 
primi, kotal prim modeli, öneri sistemleri gibi) sözkonusu olabilir (Gibson ve 
Cohen, 2003: 121-144).   

Ekip-bazl ücretleme: Sanal i gücünün ekip tabanl olarak 
ücretlendirilmesi çeli kili olarak görülebilir. Ancak, i birlikçi çal ma bak aç s 
geni letilmelidir. Ortak amaçlar ve birbiriyle ilgili sorumluklar olan do ru bir 
ekip var oldu unda (proje odakl /sürekli) sanal i gücü bu ekibin bir parças olarak 
i görebilir. Bunun için, teknolojinin sundu u uzaktan ba lant lar n yeterli 
düzeyde anla lmas gerekir. Gerçekten de, davran lar n ve sonuçlar n 
standartlara uygunlu una ba l olarak ücret almak için sanal i gücünün irketin 
bütünsel bir parças olmalar kadar etkili bir güdüleyici yoktur.   

Takdir programlar : Son y llarda, irketler bir motive edici ve ödül 
olarak takdir etmenin de eri üzerinde daha fazla durarak (kutlama etkinliklerine 
sanal i gücünün kat l m n sa lanmas gibi) takdir programlar yapmaktad r.  

leti imin gücünün kullan lmas :

 

leti im önemli bir irket arac d r, ancak 
ücretleme planlar ve yönetimi için yeterli düzeyde kullan lmamaktad r. Uzman 
yöneticilerin, birey ve ekip ücretleri ve ek ödeme programlar ile ilgili bilgi veren 
mesajlar na ek olarak, bölüm sonuçlar ve irketin toplam performans istatistikleri 
hakk nda çok s k gözard edilen bilgileri de sanal i gücüne sunmalar gerekir. Bu 
uygulama, sanal i gücünün, bölüm sonuçlar ve irket performans ile ilgili olarak 
resmi olmayan bilgi kaynaklar ndan yanl bilgilere ula mas na engel olmak 
aç s ndan  önemlidir.   

Sonuç ve Öneriler 
Uzaktan yönetim, i görenlerin de il sonuçlar n izlenmesine dayal yeni 

bir yönetim biçimidir ve örgüt ili kilerinde ve kültüründe bir de i imi gerektirir. 
Bu nedenle, örgütün uzaktan yönetim yakla m için gerekli alt yap y 
olu turmas ve yöneticilerin uzaktan yönetimin gerektirdi i (amaçlar belirleme, 
geli meleri de erlendirme, düzenli geribildirim verme ve sonuçlara göre yönetim 
gibi) becerileri kazanmalar için e itilmeleri gerekir. Öte yandan, sanal i gücü çok 
s k ofiste olmayaca ndan ofis ekibi nin bütünsel bir parças olarak muhafaza 
edilmesi uzaktan yönetimin ba ar s için önemlidir. Bu amaçla, ekip çal mas , 
ileti im, i görenlere güvenme ve onlar yetkilendirme konular üzerinde 
durulmal d r. Uzaktan yönetimde, güven iyi sonuçlar elde etmek; yetkilendirme 
ise i görenin geli mesi için etkili bir stratejik araç olarak kullan labilir. Bunun 
için, yöneticilerin rolü zorlay c dan ve patrondan, koçlu a veya kolayla t r c ya 
do ru de i melidir (Vega and Brennan 2000). Bu yöneticiler, sadece insanlar 



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

65

de il, ekip içindeki ve ekipler aras ndaki ili kileri, çal ma projelerini, bilgi ve 
teknolojiyi de yönetmelidirler. Bu bilgiler nda, uzaktan yönetimde ba ar l 
olmak için yöneticilere u öneriler sunulabilir:  

 
Uzaktan çal ma için uygun i görenleri seçin. Bunun için; i , kendi 

kendine yönetim, güven, ileti im, ekip çal mas gibi faktörleri dikkate al n.  

 
Sanal i gücünden ne bekledi inizi önceden tart n. Önceliklerine göre 

ölçülebilir amaçlar tan mlay n ve de erleme kriterlerini belirleyin. Uzaktan 
çal ma politika ve prosedürlerini aç kça ortaya koyun.  

 

Yöneticiler ve i görenler aras nda güven sa lay n. Bunun için, i lerin 
etkili da t m nda, kariyer ve geli tirme f rsatlar nda, ofiste çal an personel ile 
sanal i gücüne e it davran n.  

 

lerin tamamlanma süreleri ve gerekli olacak kaynaklar 
anlamalar nda sanal i gücüne yard m edin. Sanal i gücünü yetkilendirin, onlar 
e itin ve teknik destek verin. 

 

Uzaktan yönetim için transformasyonel lider olun; de i im ve 
ili kilerin yönetimine odaklan n (Church ve Waclawski, 1999).   

 

Sanal i gücüne yeteneklerini geli tirmesi için yol gösterin. Olumlu 
davran hemen güçlendirin ve memnun edici olmayan performans i görenin 
dikkatine sunun.  

 

 
beklentilerini, teslim tarihini aç klamak, önemli ofis geli meleriyle 

ilgili bilgi vermek ve sorunlar çözmek için sanal i gücü ile sürekli ileti im kurun.  

 

Sanal i gücünün performans n sonuçlara göre yönetin. Bunun için, 
çal man n kalitesi, zaman nda teslim, verimlilik gibi ölçülebilir sonuçlara 
odaklan n ve ba ar l sonuçlar ödüllendirin. 

 

Sonuçlar ve ilerlemeleri takip etmek ve gözden geçirmek için düzenli 
programlar haz rlay n. 

 

Sanal i gücünü sosyal yal t mdan korumak için, düzenli ileti im kurun, 
resmi/sosyal tüm ofis/ekip toplant lar na kat lmalar n sa lay n ve toplant lar 
önceden haber verin. 

 

Sorun alanlar n hemen tan mlay n, tart n ve düzeltici önlemler almak 
için faaliyet planlar geli tirin. Gerekti i zamanda ve yerde de i iklik yapmak için 
yeterince esnek olun. 

 

Sanal i gücüne  zaman nda ve sürekli geribildirim sa lay n. Bunun 
için, mevcut ileti im araçlar n (sesli mesaj, e-mail, telekonferans gibi) kullan n. 

 

Farkl kültürlere sahip sanal i gücünü yönetirken, ekip ruhunu ilerleten 
kültürel normlar üzerinde durun.  

 

Sanal i gücünden düzenli durum raporlar isteyin. Gerekti inde, 
i görenin performans ile ilgili olarak mü terilerden geribildirim al n.  

Günümüzün bilgi ça nda uzaktan çal ma ve sanal i yerlerindeki art lar 
gözönüne alarak, yöneticilerin uzaktan yönetim yakla ma adapte olmalar 
gerekir. Bu amaçla, öneriler do rultusunda yap lacak ayarlamalar ile irketlerin 
uzaktan yönetim ile ilgili kendine özgü ihtiyaçlar na uyum sa lanmas ; yönetim 
ve i görenler aras ndaki ili kileri art racak ve herkes için daha kaliteli bir i hayat 
yarat lmas na yard mc olacakt r.  
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