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Oz: Insanlar ve orgiitler artik iletisim teknolojileri ile yeni bir yapilanma siirecine girmis-
lerdir. Bu uygulamalardan biri de insanlarin istedikleri bir isi, istedikleri yer ve zamanda
yapabilme secenekleridir. Bu siirecte gelisen sanal orgiitler de orgiitsel davranig bilimci-
lerine meydan okumaktadir. Birbirinden uzakta ve farkli ortamlarda, farkli zamanlarda
calisma tarzi, yeni ¢alisma kogullarini ve yeni yonetim bicimlerini gerektirmektedir. Or-
giit olarak ortak bir fiziksel bir ortam yoksa insanlar nasil yonetilecek, ne tiir lidere ihti-
yag¢ duyulacak, performans degerlendirme, kariyer planlama ve gelisimi nasil yapilacak
gibi sorular giindeme gelecektir. Bu sorularin cevabt da orgiitsel davranis bilimcilerinde-
dir. Sanal ¢calisma tarzint segen orgiitlerde davranmiglarin ve orgiitsel yapimn iyi belirlen-
mis olmast ve calisanlara benimsetilmesi gerekmektedir. Bu calismada amag sanal orgiit-
ler ve geleneksel orgiitlerde calisanlar arasinda farklihigr orgiitsel davranig agisindan or-
taya koymak; ayrica orgiitsel davranig bilimcilerinin sanal orgiitlerde hangi dnemli go-
revleri tistlenecegini vurgulamaktir.
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Abstract: Recently, people and organizations have come into a new restructuring process
with information technologies. One of these applications is also the opportunity of peop-
le to choose the job they want to do in anytime, in any place. Virtual organizations deve-
loping in this process have challenged the organizational behavior scholars. Working
style which has been done far from each other in different environments and times has re-
quired new working conditions and management styles. When there has been no physical
environment to do the job, the questions like how people have been managed, which form
of a leadership has been required, how performance evaluation, career planning and de-
velopment have been done come to the agenda. Organizational behavior scholars have the
answers of these questions. The organizations which have chosen the virtual working style
must have determined the behaviors and organizational structure and get people to accept
these conditions. The aim of this study is to introduce the differences between the emplo-
yees of virtual organizations and traditional organizations from the perpective of organi-
zational behaviour and also to stress which important tasks are assumed by the organiza-
tional behavior scholars in virtual organizations.
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1. GIRIS

Teknolojinin geligimi toplumun bir¢ok alaninda oldugu gibi orgiitlerde de koklii degisik-
liklere yol agmustir. Bugiin, sanal orgiitler her yerde kargimiza ¢ikmaktadir. Giiniimiizde ba-
71 Orgiitler, sermayelerini en yeni teknolojik tstiinliikleri kullanarak sanal orgiitler yarat-
mak ya da online ig ¢evresi olusturmak i¢in harcamaktadirlar. Daha ucuz, daha kaliteli, da-
ha ¢abuk bir hizmet anlayis1 ile hareket eden orgiitler, bilisim teknolojisinden yararlanma
siirecine girmislerdir. Sanal orgiitler de bu ihtiyaci karsilamak i¢in ortaya ¢ikmiglardir.

Sanal orgiitlerin sayis1 arttik¢a, sanal ortamlarda istihdam edilen veya edilmek isteyen ¢a-
lisan ve yoneticilerin sayis1 da artmaktadir. Bazi bilim adamlari, bu sanal ¢aligma tarzinin
orgiitsel davranig¢ilara meydan okudugunu diistinmektedirler. Calisanlar ve yoneticilerin
fiziksel olarak ayr1 caligmalarindan kaynaklanan tartigmalara sanal takimlar da katilmakta-
dirlar. Bu durumda bir¢ok yoneticinin kendine sordugu sorulardan biri “onlar1 géremezsem
nasil yonetirim?” sorusudur. Bu nedenle sanal ¢aligma tarzini segen orgiitlerde, davranigla-
rin ve orgiitsel yapinin iyi belirlenmis olmasi gerekir. Sanal orgiitlerde tutum ve inanclarin
diizeni sagladigina inanan orgiit yaklagimlari artik geride kalmigtir.

Orgiitsel davranig bilimi sanal orgiitlerde oldukca 6nemli gorevler iistlenecektir. Bu agidan
bu alanda da yeni ¢aligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle liderlik, giiven, motivas-
yon, iletigim, kiiltiir gibi konularin sanal orgiitlerdeki 6nemini vurgulamakta yarar goriil-
mektedir.

2. SANAL ORGUT KAVRAMI

Gergekte sanal kavrami, “Olmadig: halde, varmig gibi goriinen” anlaminda kullanilmakta-
dir. Sanal orgiit, fiziki bir ortam olmadig1 halde, insanlarin i yaptig1, mal ve hizmet liretti-
81, finansal kaynak yarattif1 bir orgiit olarak ifade edilebilir.

Sanal orgiit, ¢alisanlarin belli bir yerde toplanmadigi, degisik mekanlardaki isletmelerin bir
iiriin veya hizmet tiretiminin belirli sathalarinda yer aldigi, bilgisayar olanaklar ile siirekli
haberlesme i¢cinde bulunan ve sanki tek bir organizasyon gibi miisterilerine mal ve hizmet
sunan bir organizasyondur (Kogel, 2005, s.340).

Sanal ¢aligma diizeni ile calisanlarin sayilarinda da 6nemli 6lctide azalmalar olmugtur. Bii-
rokratik iglemler ve hiyerarsik yap1 azalmistir. Giinlimiizde ofisi olmadan ¢aliganlara ol-
dukea sik rastlanmaktadir. Evde, tatilde veya halka acik yerlerde calismak dogal bir hale
gelmigtir. Bu doniiglim, bilgi teknolojileri sayesindedir. Bilgi teknolojileri, insanlarin iste-
dikleri anda personelinin, meslektaginin yanina gitmeksizin, bilgiye ulagsmak icin 6zveride
bulunmaksizin ¢aligabilmelerini miimkiin hale getirmistir.

3. SANAL ORGUTLERIN SAYILARINDAKI ARTISLARIN
NEDENLERI

Bilgi ve iletisim aginin iglemedigi sanal orgiitlerde, ¢alisanlar verimsiz ve is goremez ha-
le gelirler. Stiphesiz teknoloji ve yonetim anlayislarinin degismesi, kentlesme ile ortaya ¢1-
kan ulagim problemleri, kadin isgiiciiniin artist, ek gelir ihtiyaci gibi konular, sanal orgiit-
lerin sayilarinin artmasina neden olmaktadir. . Teknoloji alaninda yasanan gelismeler, ge-
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lisen bilgisayarlar, kiiresellesme sonucu igbirligine duyulan ihtiyact attirmistir. Artan ihti-
yaglar sanal orgiitlerin gelismesini ve bir¢cok yeni is dalinin sanal ortamda gerceklesmesi-
ni saglamistir (Towsend, De Marie, Hendrickson,1998, s.17-30).

Nerede calisiriz, ne zaman ¢alisiriz, nasil iletisim kurariz gibi sorular teknolojiyi harekete
gecirmistir. Elektronik posta ( e-mail), sesli mesajlar, cep telefonlari, diz iistii bilgisayar-
lar1, video konferans araclar1 veya donanimi, takim caligmasini ve sanal orgiitleri hareket-
lendirmigtir (Wall, Kemp, Jackson, Clegg, 1986, s.280-304).

Sanal orgiitlerin sayilarinin artmasinin nedenlerini asagidaki bagliklar altinda toplamak
miimkiindiir (Cascio, 1999, s.3):

- Arazi giderlerinin artmasi kiralarin yiiksek olmast: Ornegin IBM, ihtiyac1 olanlarin disin-
da tiim caliganlarin ofislerini kapatarak yillik %40, %60°’lik bir alan ag1ga ¢ikarmustir.

- Artan tiretim ihtiyaci: Sanal orgiitlerin devreye girmesi ile IBM’in telekomiinikasyon
alaninda calisanlarinda %40 iiretim artig1 gézlenmistir.

- Yiiksek Kazan¢: Hewlett Packart, satiglarini sanal ig alanlarina kaydirdiktan sonra ele-
manlarinin gelirlerini iki katina ¢ikarmigtir (O’Conell, 1996, s.51). Bunun nedeni ofis
malzemeleri, kira giderleri, kirtasiye malzemeleri, elektrik vb. gibi giderlerin ortadan
kalkmasiyla saglanan kazancin ¢alisanlara aktarilmasidir..

- Gelisen Miisteri Hizmetleri: Yapilan arastirmalar, saticilarin ofisleri olmadigindan
miisterilerle yiiz yiize goriigmelere daha ¢ok zaman harcadigini ortaya ¢ikarmigstir. Bu
durum ise bazen ¢aliganlarin ofislerinde gereksiz zaman harcadiklarina isaret etmek-
tedir.

Sanal orgiitler kazanglarin yani sira, bazi maliyetler de yiiklemektedir. Evde ¢alisanlar, ba-
zen ek iicretler isteyebilmekte, ayrica malzeme ve ileri teknoloji beklentileri icersinde ol-
maktadirlar. Sistemin devamlilig1 agisindan iyi bir teknolojiye gereksinim vardir ve bu tek-
nolojinin maliyeti oldukg¢a yliksektir. Ayrica terfi, kariyer ve fark edilme, sanal orgiitlerde
caliganlar acisindan 6nemli bir konudur. Bu motivasyonu saglamak ise ayr1 bir maliyeti ge-
rektirmektedir. Sanal orgiitler etkin bir motivasyon yonetimi saglayamazsa, yiiz ylize et-
kilesimin olmadig1 ortamlarda, calisanlar ig diginda bir¢ok faaliyetle ilgilenip islerini ak-
satabilirler.

4. SANAL DUZENLEMELERIN UYGUN OLDUGU ORTAMLAR

Sanal orgiitlerin olusturulmasi uygun kogullara baglidir. Her seyden 6nce orgiitiin gelenek-
sel orgiit yapisini degistirmesi ve web tabanli is akis modeline, yani online organizasyon
yapisina ge¢mesi gerekmektedir. Orgiitiin is siireclerinin teknolojiye ve dolayisiyla sanal
orgiite uygun hale getirilip, diizenlenmesi gerekir.

Sanal orgiitler, her meslek dali igin uygun degildir. Satis, pazarlama ve danigsmanlik, en uy-
gun olan sektorlerdir. Sanal caligma diizeninin, yeni ige girmis veya yeni bir pozisyona
atanmus bireylere birakilmamasi gerekir; ¢iinkii diger ¢alisanlarla planli bir bigimde calis-
mak, sanal orgiitlerde bagari i¢in bir anahtardir. Yeni ise girmis birey, heniiz ¢aliganlari ta-
nimadig1 ve orgiitiin kiiltiirel yapisini, isleyis bicimini tam kavrayamadig i¢in giicliik ¢e-
kebilir.
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Caliganlar, programlanmuis is saatlerine ve klasik ¢aligma ortamlaria aligkin olduklarindan,
¢ok farkli bir ortamda ¢alismak i¢in uygun olmayabilirler. Sanal ortamlarda yonetici olmak
da oldukga zor bir igtir. Caligsanlar, nerede ¢alisacagim, ne is yapacagim, kimlerle ¢aligaca-
g1m, nasil yiikselecegim, yoneticim kimdir veya nasil bir kisidir gibi sorulara cevap arar-
lar. Yoneticiler ise, gormeden nasil yonetecegim, ¢aligmalarini nasil degerlendirecegim,
davraniglarini nasil gozlemleyecegim, kontrolii nasil yapacagim gibi sorulara cevap ararlar.

Sanal diizenlemelerde liderlerin ve calisanlarin da kisilik ,yetenek, bilgi ve tecriibe agisin-
dan sanal 6rgiitlere uygun olmasi 6nemlidir. Orgiitlerine ve kendilerine giivenen liderlerin
ve c¢alisanlarin sanal ortamlarda daha basarili olabilecekleri soylenebilir. Sanal orgiitlerde
uygun ortam veya uygun kisilerin saptanmasi ve uyum saglamalar1 i¢in bazi programlar
diizenlenebilir. Ornegin, sanal bir orgiitte calisan takim iiyesinin bir is giiniinii anlatan vi-
deo gosterimi yapilabilir. Ayrica kisilerin sanal orgiitlerde yeterli olup olmadiklarinin 6l¢ii-
liip test edilmesi gerekir. Orgiitte tiim ¢alisanlarin sanal ortamda calisanlara giivenmeleri,
iletisim kurmalar1 saglanabilir.

Sanal is ortamlar1 yaratip, uygun calisanlar1 bulan y6netici, bundan sonra neler yapar ve na-
sil bagarili olur? Sanal is ortamlar1 yaratmanin yollarindan biri sanal takimlar, digeri de te-
le caligmadir.

4.1.Sanal Takimlar

Geleneksel ¢alisma anlayiglarinin degismesi ile birlikte bilgi teknolojilerini kullanarak ile-
tisim saglayan ve faaliyet gosteren sanal takimlar ortaya ¢ikmugtir. Sanal orgiitlerde sanal
takimlarin ortaya ¢cikmasi kaginilmazdir. Sanal takimlar, ig ortaminda ortak bir ¢caligma yap-
malarina ragmen birbirlerini gérmeyen, ayni ortami paylagsmayan, teknolojik gelismelerin
destegiyle takim mantig1 gercevesinde ¢alisan bireyler toplulugu olarak tanimlanmaktadir.
Sanal takimlar genelde hizli, yetenekli, degisikliklere kolay uyum saglayan calisanlardan
olusur. Sanal takim iiyeleri orgiitte sosyal iligkilere acik, kolay uyum saglayan, ¢atismalar-
la basa ¢ikabilen, rekabete acik bireyler olmalidir (Lipnack ve Stamps, 1997, 5.225).

Sanal takimlarin orgiitlere sagladigr bir takim avantajlar asagidaki sekilde siralanabilir
(Clark, 1999, 5.219-221):

- Zamandan, ulagimdan, kira harcamalarindan tasarruf ederek baska ihtiyaglara harca-
ma yapabilirler, 6rnegin danigmanlar kullanabilirler.

- Takimlarin fiziksel olarak bir arada olmasina gerek yoktur, birbirine yakin olsun, olma-
sin toplanabilirler.

- Sanal takimlar yiiksek performansli ¢alisanlari ellerinde tutmaya calisarak iicret 6deme
konusunda sirkete yetki verirler.

- Calisanlar, is ve 6zel yagamlarini bir arada uyum iginde siirdiiriirler.
- Dinamik takim iiyeligi, bireylere kolayca bir projeden digerine gecebilme imkéan saglar.
- Calisanlar ayn1 anda birden ¢ok takimda ¢alisabilirler.

- Takimlar, iletisim yoluyla kiiresel pazarlarin ihtiyaclarini hizli bir sekilde karsilayabi-
lirler.
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Stiphesiz sanal takimlarin birtakim sakincalart da vardir: Fiziksel etkilesim yetersizligi, yiiz
yiize iletisim olmamasi, motivasyon eksikligi yaratabilir. Bilindigi gibi bireylerin orgiitsel
sosyalizasyon siireglerinde grup olabilmeleri i¢in aralarinda fiziksel yakinlik olmasi, infor-
mel iletisim, duygu ve diisiincelerin paylagilmasi ¢ok 6nemlidir.

Ozellikle geleneksel kiiltiiriin hakim oldugu bazi Ortadogu ve Asya iilkelerinde yiiz yiize
iligkilerin ayr1 bir 6nemi vardir. Bu iilkelerde neyin sdylenmedigi, cogu zaman neyin sdy-
lendiginden ¢ok daha nemlidir. Bu kiiltiire sahip olan orgiitlerde, sanal diizenlemelere ¢a-
lisanlarin uyum saglamasi ¢ok zordur. Sanal takimlarin, kolektif kiiltiirleri ¢ok baskin ol-
mayan, farkli etnik kdkenden gelen bireylerin olusturdugu orgiitlerde daha basaril1 olabi-
lecegi sdylenebilir(Clark, 1999, s.219-221).

Biitiin bu sakinca ve faydalara ragmen kiiresellesme, teknolojinin gelismesi, zamandan ta-
sarruf saglanmasi, mesleklerin ¢esitlenmesi, is olanaklarinin azalmasi, kalifiye is giiciine
olan ihtiyacin artmasi ile birlikte sanal takimlarin sayisinin artacagi diisiintilmektedir.

4.1.1. Sanal Takim Uyeleri ve Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Sanal bir orgiitte caligmak, yeni bir orgiitlenme, yonetim ve liderlik tarzimi gerektirir. Ge-
ligsmis teknolojilerin kullanildig: orgiitlerde, calisanlar zamanlarmin biiyiik bir boliimiinii
takim ortaminda gecirmektedirler. Heniiz takim ¢aligmalarinin uygulanmadig orgiitlerde,
sanal takimlarin olusturulmasi bir kat daha karmagiklik getirmistir. Boylece sanal takimla-
rin egitilmesi ve yetigtirilmesi konusu giindeme gelmigtir. Burada amag, bazi konularin
onemini vurgulamak ve zengin bir egitim programi yaratmaktir (Cascio, 1999, s.7).

- Takim performansini arttirmada yazilimin nasil kullanilacaginin egitimi verilmelidir.

- Diisiincelerin ve elestirilerin nasil iletilecegi ¢cok 6nemlidir. Ciinkii beden dili ve el ha-
reketleri gibi geleneksel ipuglarinin olmadig1 durumlarda yanlhs anlamalar olabilir.

- Sanal takimlarda memnuniyetsizligin ve kizgmligin nasil ifade edileceginin 6gretilme-
si onemlidir. Performans degerlendirme ve 6diillendirmenin nasil uygulanacagi belir-
lenmelidir.

- Sanal takim iiyelerine genel kiiltiirel degerleri 6gretmek gereklidir. Ciinkii takim tiye-
leri degisse de kiiltiiriin devami saglanmalidir.

Burada sadece takim iiyelerine degil yoneticilere de biiyiik gorevler diismektedir. Sanal ta-
kimlarda iyi bir yonetim isteniyorsa gozardi edilmemesi gereken ii¢ 6nemli unsur bulun-
maktadir. Bunlar sirasi ile farkindalik, iletisim ve motivasyondur (Akar, 2005, s.1-3).

Farkindalik; Sanal takimlarin bagarili bir bigcimde yonetilebilmesi igin en 6nemli unsur
farkindaliktir. Burada kastedilen yoneticinin nasil bir ¢aligma kosulunda gorev yapacaginin
bilincinde olmasidir. Yonetici, baglangicta isleri yeterince kontrol altinda tutamadigi hissi-
ne kapilabilir. Ornegin yonetici yapilan isleri géremeyecek, takim iiyelerinin masalarmin
arasindan yiirliyerek gecemeyecek, zamanlarini nasil degerlendirdiklerini goremeyecektir.

iletisim; Ozellikle astlarin calismalarim yeterince kontrol etmenin en énemli yolu iletisim
stirecinden gegmektedir. Sik sik iletisim kurmak, takim elemanlarinin hem y6netici ile hem
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de birbirleri ile iletigim siirecini devam ettirmelerini saglamak ve desteklemek yoneticinin
gorevleridir. Aksi durumda ¢aligsanlar merkezden kolaylikla kopabilirler. Teknolojinin sag-
ladig: biitiin iletisim kanallarini aktif olarak kullanabilmek bu siireci kolaylastiracaktir.

Motivasyon; Yoneticilerin kisisel motivasyon unsurlarini g6z ardi etmemeleri gerekir. Sa-
nal takimlarda caligsacak kisilerin se¢iminde kisisel 6zellik ve tercihlerde géz oniinde bu-
lundurulmahdir. Ornegin evden calisma secenegi ele alindiginda, bazi calisanlar icin rahat
bir giyim ve terlikle evde tek bagina calisma fikri motive edicidir. Baz1 ¢aliganlar ise ken-
dilerini bu ortamda yalniz hissedip bir kahve ya da sigara molasi1 esnasindaki sohbet orta-
mim Ozleyebilirler. Merkezden uzakta ¢aligan takim iiyeleri, motivasyon ve disiplinlerini
kaybedebilirler.

Sanal orgiitlerde en ¢ok kullanilan takimlar, gérev veya proje takimlaridir. Bu gruplar, be-
lirli bir problemi ¢bzme veya belirli bir gorevi yerine getirmek i¢in yapilanirlar. Gorev ta-
mamlandiginda veya problem c¢oziildiiglinde sanal takimlar dagilir ve normal gorevlerine
geri donerler. Ancak gorev gegici de olsa, hepsi ayn1 orgiitiin elemanlaridir. Amag, Orgiit
baglilig1 yaratmak ve caliganlari ortak amaglar dogrultusunda biitiinlestirmektir. Takimlarin
rollerini belirlemek, bireyler arasindaki igbirligini arttirmak 6nemlidir. Kisinin neyi diisiin-
diigiinii bilmek, aralarindaki gorev dagilimi karmasasini ¢6zmek igin sanal takimlarda agik
bir liderlik modeli olusturmak gerekebilir.

4.2.Tele-Calisma

Sanal is diizenlemelerinin diger bir sekli de tele-galigmadir. Nilles, Carlson, Grag, Hanne-
man, tele-calisma kavramini fiziksel olarak seyahat etmek yerine bilgi teknolojilerine bag-
I1 calisanlarin birbirleriyle iletisim kurarak ¢alismasi olarak ifade etmislerdir (Niles, 1998,
5.225). Bir diger anlamu ile kisinin bilgisayar aracilifi ile islerini evden halletmesidir. Te-
le-¢caligma, giiniimiizdeki ¢aligma bigimlerinin en yenisi olmakla birlikte, gercekte ge¢mi-
si eskilere kadar giden bir ¢alisma bi¢iminin, yani evde ¢alismanin degismekte olan bir tii-
riinii olugturmaktadir.

Bazi yazarlara gore de Tele calisma, zamanin 6nemli bir kismini igverenden veya gelenek-
sel isyerinden uzak olarak ¢alisilan,genis kapsamli is aktivitelerini kapsayan esnek ¢alis-
ma bic¢imi olarak tanimlanmustir (Akkirman, 2004, s.9).

Evde yapilan tele-caligmada, ¢aligsanlarin evleri ayn1 zamanda isyerleridir. Tele-caligma bi-
¢imini tercih edenlerin evlerinde kendilerine 6zel bir oda hazirladiklari, bu oday1 6zel igye-
ri kosullarina gore diizenledikleri ve igyeri sekline dontistiirdiikleri aragtirmalarda gozlen-
mistir (Mirchandani, 1999). En son 1997’lerde yaklagik 11 milyon Amerika’linin tele ¢a-
ligmay1 tercih ettigi ortaya cikmustir (Jackson, 1997, s.40). 2000°1i yillarda bu sayinin da-
ha da arttig1 diistintilmektedir.

Tele-caligma, sartlar uygun oldugunda (yani dogru is, dogru kisi, dogru neden, dogru yo-
netici) ¢alisanlarin stratejik planlama beceri ve yeteneklerini dramatik bir sekilde arttirdi-
gin1 gostermektedir (Warner, 1997, s.166). Teknolojinin insanlarin yerini aldi8i, igsizligin
arttif1 ortamlarda, tele ¢aligma sistemleri 6zendirilmelidir. Tele-¢caligmanin igverenler agi-
sindan nitelikli ¢aligan1 daha kolay temin etmek, ise devamsizlig1 azaltmak, miisteri mem-
nuniyetini arttirmak, fiziksel alanlar1 daha etkin kullanmak, kira ve ulagim giderlerini
azaltmak gibi faydalar1 vardir. Calisanlar tele-caligmay1 masraflarda azalma, zaman tasar-
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rufu, isle ilgili streste azalma, is yerinde bagimsiz ¢aligabilme, is ve aile sorumluluklarini
dengeleyebilme olanag: olarak gérmektedirler (Filiz, 2002, s.2).Oregin evde bakmakla
yiikiimlii oldugu bireyler varsa (yasli veya ¢ocuk gibi) calisan tele-galisma sayesinde da-
ha ¢ok performans gosterebilir.Ayrica galisanlarin ige gelis gidis saatlerinin, isi yapma sii-
reglerinin kontrol edilmemesi de bir tercih nedeni olabilir.Tele-caligmayi tercih edenlerin
%75’inin aileleri ile daha ¢ok mesgul olup eslerine , cocuklarina daha ¢ok zaman ayirdik-
lar1 i¢in mutlu , morali yiiksek ve daha az stresli olduklar gozlenmistir (Jackson, 1997,
5.40).

Tele-caligmay1 uygun bulan yoneticilerin yaninda, bircok yonetici de, tele-caligmanin ta-
kim calismasina uygun olmadigini diigiinmektedir. Uygulama agisindan bazi olumsuzluk-
larla karsilagilabilmektedir. Calisanlar agisindan bakildiginda (bazilarma gore) nitelik kay-
bina yol agmaktadir. Ayrica tele-galismanin kadinlar1 ve oziirliileri geleneksel isyerinden
uzaklagtirarak ayrimciliga yol agtig1 ileri siiriilmektedir. Ozellikle evde tele ¢alismamin ka-
dinn yiikiinii arttirdigi, gelir diistikliigline ve sosyal izolasyona yol agtig1, kariyer firsatla-
rin1 engelleyerek dnceden elde ettigi kazanimlar1 ortadan kaldirdig1 diistiniilmektedir (Filiz,
2002, s.2).

Bu olumsuzluklara ragmen tele-calismanin teknolojinin gelismesi ile birlikte gelecegin
caligma sekli olacagi ve yayginlagsacagi aciktir. Tele-calismada calisanlarin motivasyonunu
arttirmada , takim ¢aligmasi ve orgiit bagliligi yaratma konusunda orgiitsel davranig bilim-
cilere gorevler diisecegi agiktir.

5.SANAL ORGUTLERDE YONETICILERIN GOREVLERI

Sanal orgiitlerde yoneticilerin en biiyiik problemleri performans degerleme sistemleridir.
Daha once de belirtildigi gibi caliganlar1 géremezse nasil degerlendirecegi konusu son de-
rece onemlidir.

Sanal orgiitlerde yoneticinin performans yonetimini gerceklestirebilmesi i¢in iic 6nemli
konuya dikkat etmesi gerekir. Bunlar sirasi ile yoneticinin arzulanan performans tanimla-
mas1, performansi kolaylastirmasi, performans konusunda ¢aliganlar1 cesaretlendirmesidir
(Cascio, 1996, s.11). Bu konular tiim 6rgiitlerde 6nemli olmakla birlikte, sanal ¢alisma dii-
zenlerinde yonetici ve ¢alisanlarin bir arada olmamasi nedeni ile yoneticilerin performan-
s1 yonetebilmesi daha da 6nemli ve gereklidir.

5.1.Performansin Tanimlanmasi

Sanal orgiitlerde performansin belirlenmesinde 6ncelikle, ¢alisanlarin kendilerinden ne is-
tenildigini bilmeleri 6nemlidir. Caliganlarin birbirinden fiziksel olarak ayr1 oldugu, kendi
kendini yoneten takimlarda sorumluluklarin acik olarak belirlenmesi gerekir.

Sanal orgiitlerde, performansin dogru tanimlanmasinda yoneticiler bazi sorularin cevapla-
rin1 aramalidirlar. Ornegin;

- Takim iiyelerinin rollerine tam olarak uygun olmalarini bekliyor musunuz?

- Takim iiyeleri hangi sorumluluklari paylasacak? (Yeni liyeler se¢me, birbirlerinin per-
formanslarimi degerlendirme vb.)
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- Takim, bir lider sececek mi? Bu kisinin sorumluluklar1 ne olacak?
- Ihtiya¢ duyulursa disiplin probleminden kim sorumlu olacak?

- Takim, kararlar1 nasil verecek?

- Takim, hangi kararlar1 almakta otorite sahibi olacak?

Bu sorularin cevabini bulan yoneticiler, sanal orgiitlerde ¢aliganlarin performanslarimi de-
gerlemede zorluk cekmeyeceklerdir.

5.2.Performansi Kolaylastirma

Yiiksek performans beklentisi olan yoneticilerin 6nem verdikleri bazi konular vardir. Bun-
lardan bir tanesi ¢aliganlarin 6nlerindeki engelleri ortadan kaldirmak, digeri isin dogru ve
zamaninda yapilmasi i¢in uygun kaynaklara ulagmak, {iclinciisii ise ige uygun elemanlari
se¢mektir (Cascio,1999, s.12).

Yoneticilerin onem vermesi gereken konular sanal orgiitlerde nasil gerceklesecektir? Sa-
nal ortamda calismak performansi engeller mi? Ornegin 6nemli bilgilerin alinmasindaki
gecikmeler, dosyalara ve bilgi bankalarina ¢abuk ulagamama, igyeri ortaminin olmamasi
performansi olumsuz etkileyebilir. Bu engelleri ortadan kaldirmak y&neticinin gorevidir.

Iyi bir performans icin engeller ortadan kaldirildiktan sonra ikinci adim kaynak saglamak-
tir. Bu kaynaklar da sermaye, materyal ve insan kaynaklaridir. Kaynaklar saglandiktan son-
ra performans sergilemek, caliganlara bagl bir siiregtir.

Performansi kolaylastirmanin diger 6nemli bir noktasi da calisanlarin se¢imidir. Yonetici-
lerin istedigi en son sey, islerine ilgisiz, calismay1 sevmeyen, sorumluluk almayan insan-
lar gérmektir. Is analizleri yapmak, yetenekler dogrultusunda eleman almak secim hatala-
rin1 6nlemektedir. Yiiksek performans beklentisi olan yoneticiler biitiin bu detaylara dikkat
ederler ve isi sansa birakmazlar.

Sanal ortamlarda kigiler daha 6zerktir, daha fazla risk alabilir, daha ¢ok deneme yanilma
yontemlerini kullanabilirler. Yoneticinin isi, performansi belirlemek, en yiiksek perfor-
mansi etkileyecek engelleri agmak ve ¢aliganlarin isini en iyi sekilde yapmalari i¢in gerek-
li kaynaklar1 saglamaktir. Sanal ortamlarda mutlaka etkin teknoloji kullaniminin yaninda,
bir takim egitim tedbirleri de gerekebilir. Ornegin e-posta ile sesli mesajlarin kullanima, vi-
deo konferanslarin diizenlenmesi ve hepsinden 6nemlisi yiiz ylize iletisimin sikligidir.

5.3.Performansin Cesaretlendirilmesi

Performansin artmasi i¢in yonetici, ¢aliganlar1 cesaretlendirmeli ve motive etmelidir.
Orgiitlerde yoneticiler:

e Calisanin gercekten hak ettigi miktarda,

¢  Yerinde ve zamaninda,

e Adil bir gekilde verilecek ddiillere 6zen gostermelidirler.
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Performansin motive edilmesi icin her seviyeden kisilere ¢diil vermek gerekir. Ornegin,
calisanlara onlar i¢in neyin 6nemli oldugunu sormak anlaml: bir baglangig¢ olabilir. Alinan
cevaplara gore uygun odiiller tasarlanabilir. Odiil zamanlarim planlamak gereklidir. Orne-
§in, odiilii bir basarinin hemen sonrasinda vermek ¢ok 6nemlidir. Performans ve 6diiliin
alimig zamani arasinda gecikme olursa, bu sefer 6diil anlamimi kaybedecektir. Ozellikle sa-
nal ortamlarda ¢alisanlarin gdzard: edilmemesi, esit olarak ve zamaninda 6diillere sahip ol-
malar1 uzakta galiganlarin (goriis dist, akil dig) algisini 6nlemede ve galisanlari pekistirme-
de onem kazanmaktadir. Son faktor adaletli 6diil dagilimidir. Gergekte adalet kisiye gore
degiskenlik gosterir. Kisi genelde orgiite olan katkilari ile aldig: 6diilii karsilagtirir. Burada
calisanlarin 6nem verdigi ti¢ konu vardir (Cascio, 1999, s.12):

Diger calisanlar: Orgiit icinde ve diginda aym isi yapan kisilerin aldig1 odiilleri karsilagtirma.
Kendisi: Kisinin degisik zamanlarda kazandig: 6diilleri ve katkilarini aragtirma.
Sistem: Orgiitiin verdigi sozleri tutup tutmadigim karsilagtirmaktir.

Sanal ortamlarda en onemli performans artirma yontemi diizenli iletisimdir. Sadece e-
postalara bagl kalmamak 6nemlidir. Insanlarin degisik zaman dilimlerinde calisiyor olma-
lar1, sanal orgiitlerde diizenli iletigimi gerekli kilmaktadir.

6. SANAL ORGUTLERDE ORGUTSEL DAVRANISIN GELECEGI

Sanal is alanlar1, orgiitlerdeki davranig hakkindaki geleneksel goriislere bir anlamda mey-
dan okumaktadir. Sanal orgiitlerde orgiitsel davranis biliminin nasil ve nerede uygulanaca-
&1 ve nasil gelisecedi tartisma konusu olabilecektir. Ornegin, drgiit tele-calisan alirken ise
gec gelme, ise gelmeme, isten kaytarma konusunda neler sdyleyecektir? Sanal orgiitlerde
liderlik konusu nasil bir giindem olusturacaktir. Bu calisma ortamlarinda uygun liderlik
modeli var midir? Olumsuz durumlarla karsilagildiginda calisanlar nasil yargilanacaktir?
Sanal orgiitlerde fiziksel bir is ortami yoksa giiven ortami, drgiitsel baglilik nasil olusturu-
lacaktir?

Sanal orgiitlerde orgiitsel davranis bilimciler bu sorularin cevaplarini tekrar gozden gecir-
melidirler. Sanal orgiitlerle birlikte orgilitsel yapilardaki degisiklikleri ve orgiitlerin yeni
elemanlarimi gézden gegirmek gereklidir. Daha verimli caligmak i¢in neler yapilabilir? Bu
konuda yoneticiler yeni motivasyon, liderlik ve denetim bigimi belirlemelidir. Sonugta ay-
n1 ¢aligma ortaminin paylasilmadigi bir ¢aligma bicimi olsa da insan davraniglarinin yone-
tilmesi, tanimlanmast, iligkilerin ve iletisim bi¢imlerinin diizenlenmesi gerekmektedir.
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Tablo 1. Kiiresel Sanal Takimlar icin Basari F aktorleri

Sanal Takimlara iliskin | Kiiresel Sanal Takimlar i¢in Basar1 Faktorleri
Giigliikler

fletisim . Sturekli iletisimi vurgulamak
. Toplant1 programlari ve iletisim kurallart  olusturmak
. Periyodik yiiz yiize toplantilar diizenlemek

. Sanal takimin kurulma asamasinda takim olusturma faaliyetlerini
gergeklestirmek

Kiltir . Kiiltiirel farkindalik duygusu asilamak
. Birbirini tamamlayan kiiltiirlerden takimlar yaratmak

Teknoloji . Coklu bilgisayar destekli iletigim sistemlerinden yararlanmak

. Takim tyelerini farkli bilgisayar destekli iletisim sistemlerinin
kullanim1 konusunda egitmek

. Farkli cografi konumlardaki alt yapilarm uyumlulugundan emin
olmak

. Uluslararas: telekomiinikasyona karsi politik ve ekonomik engellerin
degerlendirilmesini yapmak

Liderlik . Takim amaglar1 olusturmak ve siirekli performans geri bildiriminde
bulunmak

. Takim birlikteligini ve uyumlulugunu saglamak
. Sanal takim tiyelerine kars: esneklik ve empati gostermek
. Kiilturel farkindalik yaratmak

Kaynak: Timothy Kayworth, Dorothy Leidner (2000).The Global Virtual Manager: A Prescription
for Success, European Management Journal, Vol.18, No.2, s.190.

Tablo 1’de de goriildiigii gibi orgiitsel davranis bilimcileri sanal 6rgiitlerde de sanal takim-
larda oldugu gibi iletisime, kiiltiire, teknolojiye ve liderlik davranislarina iligkin tedbirler
alarak sanal ¢aligma ortamlarini 6zendirebilirler. Calismamizda Tablo 1 gelistirilerek gii-
ven, liderlik, motivasyon, uygun eleman se¢imi, iletisim, orgiitsel kiiltiir ve kimlik kazan-
dirma sanal orgiitiin bagarisinda orgiitsel davranis bilimcilerinin yol gosterecegi 6nemli ko-
nular olarak incelenecektir.

6.1.GUVEN

Orgiitsel davranig bilimcilerinin sanal 6rgiitlerde iizerinde durmalar1 gereken konulardan
bir digeri de giivendir. Giiven, orgiitiin veya bireyin diiriistliigii ,dogrulugu ve giivenirlili-
gine olan inang ve itimat olarak tanimlanir. IBM, Motorola gibi sirketlerde yapilan aragstir-
malar bagari ve basarisizlig1 giivene baglamislardir (Lipnack ve Stamps, 1997, 5.22). Geg-
miste yasanan tecriibeler dogruluk, diiriistliik konusunda calisanlara fikir verir. Orgiitlerde
gliven; is maliyetlerini azaltan iligkilerde gizlilik ve giivenligi arttiran, bagimsizlig1 ve et-
kili iletisimi gelistiren bir ortam yaratir. Ozellikle fiziksel olarak ayri yer, iilke veya sehir-
de olan, birbirleriyle iletisim i¢in teknolojiyi kullanan, birbirlerini nadiren veya hi¢ gor-
meyen c¢alisanlar i¢in ¢ok daha onemlidir (Jarvenpaa, Knoll, Leidner, 1998, s.31).Takim
iiyeleri arasinda fiziksel ve psikolojik uzaklik, yiizyiize iletisimin yoklugu, ortak bir is ge¢-
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misinin paylagilmamasi giiveni azaltmaktadir (Kanawatanachai ve Yoo, 2002, s.187-213).
Bir arada caligmayan bireylerin birbirlerine giiven duymalar1 oldukg¢a zordur. Sanal calis-
ma ortaminda caliganlar ile aralarinda karsilikli giiven esasina gore olusan psikolojik soz-
lesme yok olmustur. Sanal ¢alisma diizenindeki gecici is iliskileri, ig tanimlarinin tam ta-
nimlanmamis olmast is giivencesi yoksunlugu yaratmaktadir. Bilgiye aninda ulasgamama
adaletsiz bir politikanin algilanmasina, ¢alisanlarin belirsizlige yonelik endise duymalari-
na neden olabilmektedir (Roskies ve Guerin, 1990, s.345-359). Psikolojik giiven, fiziksel
anlamda bir giivenden ¢ok, isyerine duyulan duygusal bir giivendir. Calisanlar kendileri-
ni giivende hissettiklerinde islerine daha ¢ok sahip cikabilecek ve verimli olabilecektir.
Sanal orgiitlerde giiven yiiksekse bu 6rgiitiin yasam déngiisiinii etkiler. Ornegin yeni bir
sanal takimin olugmast igin diiriistliik gereklidir. Diiriistliigiin yerlesmesini saglayan fak-
torlerden biri de ¢aliganlarin ortak amaglar dogrultusunda biitiinlesmesidir. Boylece sanal
orgiitte takim ¢aligmalari sona erdiginde giiven ve diiriistliik , yeniden olusturulacak takim-
lara miras olarak kalacaktir (Lipnack ve Stamps, 1997, 5s.224).

Ancak giiven kiiltiiriiniin gelistirilmesi kolay degildir. Giiven genellikle uzun vadede belir-
li deneyimlerden gectikten sonra olusabilir. Orgiitte calisanlar arasindaki iliskilerde belir-
sizlik ve karmagiklik kontrol altina alinarak giiven kazanilabilir; ¢linkii giiven istenmeyen
davraniglardan bireyi uzaklagtirir, meslek ve orgiit baglilig1 yaratarak performansi arttirir.

6.2. LIDERLIK

Sanal orgiitlerde liderlik 6nemli bir konudur; 6zellikle calisanlarda giiven olusturulmasin-
da etkin bir rol oynar. Sanal orgiitlerde liderler farkli bir is cevresinde olduklari i¢in, iyi
bir yonetim tarzi ve politikalar1 uygulama durumundadirlar. Orgiit yapilar1 geleneksel 6r-
giitlerden farkli oldugu icin, liderlik tarzlar1 da farkli olmalidir.

Sanal liderin sanal ortamda isbirligini, giiveni ve etkin iletisimi saglayabilecek uygun tek-
noloji secebilme ve kullanabilme, giiveni olusturabilme, kiiltiirel farkliliklar1 yonetebilme
ve caliganlara kogluk edebilme gibi yeteneklere sahip olmas: gerekmektedir.
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Tablo 2. Sanal Takim Lideri Yetenekleri

Yetenek Alanlari

Beceriler

Performans
Yonetimi ve
Kogluk Etme

. Performans hedefleri koyabilme ve strateji gelistirebilmesi
. Takim etkinligi icin dlc¢ller koyabilmesi

. Informel ve formel performans geri bildirim verip
alabilmesi

. Takim tyelerini adil olarak 6dullendirebilecek stratejiler
gelistirebilmesi

Uygun Teknolojinin
Secimi ve
Kullanimi

. Kullanilacak teknolojide takimin gorevi ve turd, takimin
deneyimi, takim dyelerinin yetenekleri ve organizasyon
karmasikhgini goz 6niine alarak planlayabilmesi

. Sanal is toplantilari yapabilme ve giindemi planlayabilmesi

Kulttrlerarasi
Yonetim

. Kulturel farkliliklari yapici olarak tartisabilmesi

. Sadece uzlastirma yolu ile degil ayni zamanda kulttrel
farkhliklardan yararlanarak bir ¢alisma ortami yaratabilmesi
. Planlama, iletisim, gdzden gecirmeler ve toplantilar gibi
takim faaliyetlerinin takim Gyelerinin kaltirleri ile nasil bir
etkilesim icinde olacagini g6z 6nune alip planlayabilmesi

Kariyer Gelistirme
Sureci

. Takim Uyeleri ile beraber kariyer planlamasi yapabilmesi
. Takim Uyelerinin yeni gorevlerde c¢alisabilmesi icin takim
Uyelerini Ust yonetime karsl savunmasi

Guvenin
Olusturulmasi

. Verdigi sozleri yerine getirmesi
. Calisanlarla kisa sure igersinde iyi iliskiler kurabilmesi

Kaynak: Ali Deniz Akkirman, Sanal Isyerinde Orgiitsel Davranig, Istanbul, 2004, s.124 iginde Duar-
te Deborach and Snyder Nancy Tennant, Mastering Virtual Teams, Jossey-Bass Publisher, 1999, San
Francisco.

Tablo 2’de de goriildiigii gibi liderlerden problem ¢dzme, yonetme, gozetleme gibi fonk-
siyonlar beklenilmemektedir. Liderden daha ¢ok giiven saglama, motive etme, yaptig1 isin
onemli oldugunu, bagh oldugu orgiitiin kiiltiirel yapisini benimsetme gibi konulara 6nem
vermesi beklenmektedir. Sanal orgiitlerde lider ¢alisanlarin kendi kendilerini denetledikle-
ri oto kontrol sistemi saglamalidir. Yoneticiler, orgiitlerde yapisal ve davranigsal 6zellikle-
ri stirekli 68renme, gelisme, yenilik ve yaraticiliga dayandirmalidir. Verdikleri egitimlerle
orgiit tiyelerinin sorgulama yeteneklerini, tolerans, otonomi ve esneklik 6zelliklerini gelis-
tirmelidirler.

Ozetle yoneticilerin sanal orgiitte bagarili olabilmeleri i¢in asagidaki 6zellikleri tasimalart
gerekmektedir (Cascio, 1999, s.1-13):

- Gozetim alan1 disinda olduklarinda da calisanlarin gorevleri yerine getirecegine yone-
lik bir inanca sahip olmak,

- Pozitif ve a¢ik bir tutuma sahip olmak,

- Calisanlarla bir arada veya uzakta olsa da, formel veya informel anlamda dogru ileti-
sim kurabilme becerilerine sahip olmak,
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- Orgiitii iyi temsil edebilme yetenegine sahip olmak ve igler tamamlanana kadar pes-
lerini birakmamak.

Iyi bir lider sanal orgiitte sosyal iletisime de Gnem vermelidir. Ornegin calisanlarina e- ma-
il aracilig1 ile konferans duyurularini iletmek, zaman zaman formel ya da informel toplan-
tilar yaparak bir araya gelmeyi saglamak veya tesekkiir mesajlart atmak alacak 6nlemler
arasinda sayilabilir (Gould, 1997, s.1-6).Y6neticinin bu davranislari ¢calisanlarin kendileri-
ni Orgiite ait hissetmelerine ve orgiitte ¢alisanlarla iletisim kurmalarina neden olur.

6.3.MOTIVASYON

Daha 6ncede belirtildigi gibi sanal ¢aligma ve geleneksel caligma arasindaki en 6nemli fark,
ortak bir ¢alisma alaninin olmamasidir. Sanal ¢aligma diizeninde ayn1 mekanda ¢aligmamak
bireysel motivasyonu azaltmakta, bireyin orgiitle biitiinlesmesini giiclestirmektedir.

Sanal orgiitlerde bir diger 6nemli konu, kariyer gelisim firsatlarindan yararlanamamanin
yarattig1 motivasyon eksikligidir. Sanal orgiitlerde calisanlar genellikle projelerde gorev
aldiklarindan, projenin bitmesi gorevlerin de sona ermesi anlamina gelmektedir. Caligan-
larin iglerinin gecici oldugunu diisinmesi, gelecek garantilerinin olmamasi kariyer firsat-
larin1 degerlendirememelerine neden olmaktadir. Bu durum ise ¢aliganlarda moral bozuk-
lugu yaratmakta, kendini orgiite ait hissetmemesine neden olabilmektedir. Bu olumsuzluk-
larn giderilmesinde yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Ornegin projeleri bitmeden
yeni proje planlama siirecine ¢alisanlar1 dahil etmek, fikirlerini almak, orgiitiin gelecekte-
ki kariyer planlarinda sanal calisanlarin yerlerini ve hedeflerini gostermek ¢oziim olabilir.
Caliganlarin aralarindaki tek iletisim bagi teknolojidir.Bu nedenle de orgiitte gerceklesen
sosyal faaliyetlere katilimlari arttirarak, caligmaya istek yaratmak gerekmektedir.(Wie-
senfeld, Raghuram, Garud, 1999, s.777-790).

Deneyimler evde calisanlar i¢in gézden uzak olan goniilden uzak olur sendromunun ge-
cerli oldugunu gostermistir. Daha az takdir edilmekte ve ilging yeni islerin yarattig1 fir-
satlardan yararlanma olanaklar1 daha az olmaktadir. Kafeteryada bir rastlanti sonucu ya-
pilan toplantilar, 6gle yemeginde alinan kararlar geleneksel ¢alisma ortamlarinda sik rast-
lanilan bir durumdur. Sanal ¢alisma ortaminda ¢alisanlar bu programlanmamig ortamlar-
dan uzakta olduklarindan, kendilerini diglanmig hissedebilirler (Cohen ve Prusak, 2001,
5.210-241). Bu nedenle, ¢alisanlarin rgiite yabancilagmalarini 6nlemek amaciyla yapilan
formel ve informel toplantilara sanal ortamda ¢aligsanlar1 katmak diger onlemlerden biri-
sidir. Ayrica sosyallesmenin sadece orgiitlerde degil toplumsal yasamda da gerceklesebi-
lecegine galiganlart inandirmak gereklidir. Orgiitte gergeklestirilecek sosyal faaliyetlere
sanal ortamda galiganlar1 katmak motivasyonlari arttirabilecektir. Ornegin sportif faali-
yetler, geziler, konserler, kutlamalar ¢alisanlar1 kaynastirmada yararl olabilir.

6.4.UYGUN ELEMAN SECIMI

Sanal orgiitlerde bagariy1 arttirmanin yollarindan biri de ige uygun eleman se¢imidir. Evde
caligmayi tercih eden, yolda zaman harcamak istemeyen ve esnek ¢aligma saatlerini tercih
eden, teknolojiyi kullanma konusunda daha yetkin ve bu isten zevk alan, evde bakmakla
yiikiimlii kimsesi bulunan (6rnegin ¢ocuk veya yagl bir aile biiyiigii) evi merkeze uzak
olan kisiler tercih edilmelidir.
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Sanal orgiitlerin yetenekli, iletisim kurma becerileri yiiksek, yaratici, duygusal zekasi ge-
lismis calisanlardan olusmasi dnemlidir. Boylece sanal orgiitlerin ¢caligma kogsullarinin ge-
tirdigi psikolojik ve sosyal sorunlarla kolay basa cikabilir.

Sanal orgiitlerde bagarili olabilecek bireylerin temel 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Cascio, 1999, s.4):

- Ise aliskanlik ve isini yaparken rahatlik,

- Kendi kendini motive edebilmek, verimli ¢caligmak igin destege ve detayli agiklamala-
ra ihtiyac1 olmamak,

- Hem sozel hem de yazili iletisimde becerikli ve etkileyici olmak,
- Cabuk uyum saglayabilmek ve uzlagsmaya agik olmak,

- Orgiitsel prosediirler hakkinda bilgi sahibi olmak,

- Teknik olarak yeterli bilgi ve donanima sahip olmak,

- Sonug odakli olmak.

Sanal ortamda caligmak ¢ok istenilir bir ¢alisma sekli olmasa da, uygun eleman seg¢imi, et-
kin yonetim ve uygun ¢alisma kosullartyla uyum saglanabilir. Esnek calisma saatleri, ca-
ligma saatlerinin bireyler tarafindan belirlenmesi, ek gelir agisindan ikinci bir i imkani ya-
ratabilme olanaklar1 sanal orgiitlerin tercih edilebilirligini arttirabilecektir.

Sanal ortamlarin en olumlu sonuglarindan biri de iligkilerden ve ¢aligma ortamindan kay-
naklanan stresleri azaltmasidir. Boylece streslerin ortaya ¢ikardigi psikolojik, fizyolojik ve
davranigsal sonuglar azalacaktir. Giliniimiiz orgiitlerinde is tatminini azaltarak, is verimli-
ligini diigiiren, orglitlere maliyetler yiikleyen stresin azalmasi onem kazanmaktadir. Bu du-
rumda oOrgiitsel davranig bilimciler sanal ortamlarda bireyin ise uygun olup olmamasindan
kaynaklanan stres unsurlarini saptayip, yonetmek durumunda kalacaklardir.

Sonug olarak, orgiitte calisanlarin egitimi de sanal orgiitlerin bagarisini arttirmada 6nemli
bir rol oynamaktadir. Merkezde ¢alisanlar, sanal ortamda ¢alisanlar: kabullenmeli, onlart
bilgilendirmeli ve endiselerini gidermede yardimci olmali; sosyal sermayesini gelistirme-
lidirler. Sosyal sermayesi giiclii orgiitler, sanal ¢alismalarda ortaya ¢ikabilecek sorunlarla
daha kolay bas edebileceklerdir.

6.5.ILETISIMI ARTTIRMA

Sanal takimlarin veya sanal is ortamlarinin karmagikligini (zaman, uzaklik, kiiltiir vb.) gi-
dermede takim iiyelerinin iletisim yeteneklerini zorlamak gerekebilir. Sanal takimlar, sanal
cevrede etkili iletisimi kolaylastirmak icin gesitli stratejiler gelistirirler (Kayworth ve Le-
idner, 2000, 5.190). Birincisi sanal takimlar genis tabanl1 bir bilgisayar destekli iletigim sis-
temleri yoluyla siirekli iletisim halinde olmalidirlar. Tkincisi sanal takim ¢aligmalarinda yiiz
yiize iletisimin olmamasi nedeniyle gruplar takim liderleriyle sik sik ve siirekli bir bi¢im-
de iletisim kurmaya ve geri bildirim almaya ¢aba harcamalidirlar. Bu siire¢ ise toplant1 za-
mant siklig1 ve tartismak iizere belirli glindemlerin hazirlanarak kilavuzlarin olusturulma-
styla saglanabilir. Ayrica yoneticiler sanal takim ¢aligsanlarinin birbirleriyle tam olarak nasil
ve ne zaman iletisgim kuracaklarin belirleyen kurallar olusturmalidirlar. Ornegin tiim top-

106




Sanal Orgiitlerde Orgiitsel Davramisin Gelecegi

lant: saatlerini Londra standart saatine gore diizenlemek gibi. Bu tiir politikalar, gelenek-
sel orgiitlerde kendiliginden olugsa da sanal 6rgiitler i¢in son derece onemlidir. Ugiincii bir
strateji de sanal takim calisanlarinin video-konferans ya da ortak iletisim ortamlarinda dii-
zenli olarak yiiz yiize toplantilar diizenlemesidir. Arastirmalar yiiz yiize iletisimin takim
caliganlar1 arasinda giiven saglayarak iletisimi kolaylastirdig1 ve takim caliganlarinin sos-
yal, duygusal ve karsilikli bilgi aligverisinde bulunabilmelerine zemin hazirladigini ortaya
koymustur (Jarvenpaa, Knoll, Leidner, 1998, s.30-32).

Sanal orgiitlerde iletisimden kaynaklanan diger engeller teknolojik ve kiiltiirel sorunlar-
dir (Grenier ve Metes, 1995, 5.235). Teknolojik anlamda iletisim ve bilgi sistemine ulas-
madaki zorluklar teknolojinin yetersizligi, karsilikli teknolojik uyumsuzluk problemlere
neden olabilir. Geligsmis ve sektore uygun teknoloji kullanilmasi, yeni gelisen standartla-
rin uygulanmasi ile bu engeller agilabilir. Ortak bir kiiltiirel norm ve deger olusturmak, ku-
rumsal kimlik kazandirmak, dil birligi saglamak ve giiven kiiltiirii agilamak da kiiltiirel en-
gelleri ortadan kaldirabilecektir.

6.6.ORGUTSEL KULTUR VE KIMLIK KAZANDIRMA

Sanal orgiitlerdeki 6nemli konulardan birisi de kiiltiiriin gelistirilmesi ve kazandirilmasi-
dir; ¢iinkii bir arada ¢aligmayan bireyler arasinda kiiltiirtin nasil olusturulup yayginlagtiri-
lacag1 diger bir tartigma konusudur. Sanal takimlarda yapilan gézlemler, kiiltiirel farklilik-
larmn iletigim diisiince ve koordinasyon becerilerini etkiledigini gostermistir. Ornegin dil
birliginin olmamasi, farkli etnik koken, e-posta, web sayfalari gibi iletisim kanallarini kul-
lanan orgiitlerde yanlig anlagilmadan kaynaklanan problemlere yol agabilmektedir (Kay-
worth ve Leidner, 2000, s.187-191).

Sanal orgiitlerin stirekli yeni teknolojileri takip etmeleri gerektiginden, bulunduklar1 orta-
ma geleneksel orgiitlerden daha kisa siirede uyum saglamalar1 gerekmektedir. Sanal orgiit-
lerde caliganlar, farkl: tilkelerden de olabileceklerinden bu kiiltiirel farkliliklar1 6grenmek
verimlilik agisindan da gereklidir (Townsend, De Marie, Hendrickson, 1998, s.17-30). Sa-
nal takim iiyelerinin hem kendi orgiit kiiltiirlerini hem de ¢alistiklart diger orgiitlerin kiil-
tiirel yapilarini 6grenip uyum saglamalar1 onemlidir.

Kiiltiir, bireysel davranis tarzlarini belirlediginden ortak norm ve degerlerin sanal orgiitler-
de yerlestirilmesi gereklidir. Sanal orgiitlerde fiziksel bir alanin olmamas: kiiltiiriin 6gre-
nilmesini ve paylasilmasini giiclestirmektedir. Yoneticilerin yeniliklere acik bir kiiltiirel
yapiya sahip olmasi kiiltiiriin yerlesmesi ve benimsenmesinde 6nemli bir faktordiir. Dina-
mik, hiyerarsik olmayan, gelismis teknoloji kullanan, iletisime 6nem veren, sosyal sanal
orgiitlerin bagarili olma olasilif1, hiyerarsik ve otoriter biirokratik orgiitlere oranla daha
fazladir (Apgar ve Mahlon, 1999 s.155-160).

Sanal calisma diizeninde ¢alisanlarin uzmanlik alanlari birbirinden farklidir. Islerin yapila-
bilmesi i¢in karsilikli bilgi paylasiminda ortak norm ve degerlerin olusmasi 6nemlidir (Jar-
venpaa ve Staples, 2000, 5.137). Isi en iyi bicimde nasil yapacagi, yeni rollerinin altindan
nasil basari ile kalkacagi, iiye oldugu yeni grubun deger ve normlarina nasil uyum sagla-
yacagi kiiltiir yoluyla ogrenilir. Kiiltiirii 6grenme ile birlikte kurumsal kimlikte yerlesir.
Kurumsal kimlik duygu, inan¢ ve davranislarda calisanlara rehberlik eder. Ornegin cali-
sanlar arasindaki koordinasyonu saglar, sanal is gruplarmin islerligini arttirir, yeni rol dav-
raniglarini cesaretlendirir ve degerli elemanlarin 6rgiitte kalmasini saglar (Wiesenfeld, Rag-
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huram, Garud, 1999, s.777-790). Kurumsal kimlik kazandirma siirecinde iletisim de
onemli bir konudur. Kurumsal kimligi benimseyen sanal orgiit calisanlar ige iligkin olum-
lu tutumlar sergileyeceklerdir.

7. SONUC

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sanal organizasyonlar1 glindeme getirmistir.
Calisanlarin ortak bir fiziksel alan1 paylasmamasi davranig bilimcilerinin 6nlemler alma-
lar1 ve baz1 konularin lizerinde durmalari geregini ortaya cikarmistir. Calismamizda orgiit-
sel davranisin gelecegi baglig1 altinda giiven, liderlik, motivasyon, uygun eleman se¢imi,
iletisim, orgiitsel kiiltiir ve kimlik kazandirma konulari ele alinmustir.

Bugiin ¢alisma ortami olarak geleneksel isyerlerinin hala hakim oldugu sdylenebilir. Post-
endiistriyel toplumlar kiiltiirel ve teknolojik degismenin hiz kazandi§1 toplumlardir. Bu du-
rum insanlarin tiim iglerini bilgisayarlar araciligiyla yapti§1 doneme kadar devam edecek-
tir. Heniiz yeni geligen sanal orgiitlerin de hiz kazanacag: ve rekabet edecegi giinlerin ge-
lecegini diisiinmek gii¢ degildir.
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