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Sanal Caligma Ortamlarinin Getirdigi Zorluklar: Sanal Mesafe
Kavrami Uzerine Kavramsal Bir Calisma

Ayse Merve URFA*
Esin CAN**

(074

Sanal ¢alisma ortami, farkli konumlarda calisan ve bilgisayar aracili iletisim kullanarak etkilesimde bulunan calisanlart igeren,
calisma sisteminin yeni normalidir. Ozellikle koronaviriis pandemisi ile birlikte bir mecburiyet haline gelen sanal galisma ortamini
en iyi sekilde kurgulamak, isletmelerin devamliligt icin bir gerek sart haline gelmistir. Sanal ¢alisma ortam1 maliyet, is glictine erisim
gibi bircok konuda igletmelere avantajlar saglasa da, birtakim zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu ¢alismada, sanal ¢alisma
ortaminin getirdigi zorluklardan bir tanesi olan sanal mesafe kavrami, kavramsal olarak incelenmistir. Calismanin kavramsal olarak
kurgulanmasinin nedeni, Tirk literatiirinde konunun sanal mesafe acisindan ele alinmamis olmasidir. Bu baglamda, sanal mesafe
kavrami, Turk literatirinde tartigmaya acilarak ileride yapilacak calismalar icin alt yapt olusturacaktir. Yapilan arastirmalar
sonucunda calisanlarin sanal mesafe algisini etkileyebilecek faktorler cografi mesafe, zamansal mesafe, iliskisel mesafe, kiltturel
mesafe, sosyal mesafe, gorevlerin karsiikli bagimliligs, iliski geemisi, yiz yiize etkilesim, takim biyikligi, coklu gorev, teknik
beceriler olarak siralanmustir. Bu faktorleri dogru bir sekilde ele alan isletmelerin, sanal mesafenin 6niine gegebilecegi
dustntlmektedit.

Anahtar Kelimeler: Sanal Mesafe, Sanal Calisma Ortami, Uzaktan Calisma.

Challenges of Virtual Work Environments: A Conceptual Study on
Virtual Distance

ABSTRACT

Virtual work environments are the new normal of the work system, where employees working in different locations and
interacting using computer-mediated communication. Establishing virtual work environments that have become a necessity
especially with the coronavirus pandemic, become a necessary condition for the sustainability of businesses. Although virtual
working environments provide advantages to businesses in many aspects such as cost, access to workforce, they bring some
difficulties. In this study, the concept of virtual distance, which is one of the difficulties brought by virtual work environments, is
conceptually examined. The reason for the conceptual design of the study is that the subject is not handled in terms of virtual
distance in Turkish literature. In this context, the concept of virtual distance open up for discussion in the Turkish literature and
provide a basis for future studies.As a result of the researches, the factors that can affect the employees' perception of virtual
distance are listed as geographical distance, temporal distance, relational distance, cultural distance, social distance,
interdependence of tasks, relationship history, face-to-face interaction, team size, multitasking, and technical skills. It is thought
that businesses that propetly address these factors can avoid virtual distance.

Keywords: Virtual Distance, Virtual Working Environments, Telecommuting.

1. Giris

Tletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, is yapis sekillerinde birtakim degisiklikleri beraberinde
getirmistir. Dizlstii bilgisayatlar, akilli cep telefonlari, akil cihazlar galisanlarin nerede olursa olsun sirket
agina erisimine yardimeci olmus, kisilerin fiziksel olarak is yerine gitmeden uzaktan c¢alismasint miimkin
hale getirmistir. Bu kavram, evden ¢alisma, tele ¢alisma, sanal calisma, uzaktan calisma ve mobil ¢alisma
dahil olmak tzere cesitli terimler kullanilarak aciklanmistir.

Pek ¢ok isletme calisanlarina esnek calisma imkani sunarak calisma ortamini verimli hale getirmis,
maliyetlerini distirmistir. Dinyanin her tarafindan es zamanli olarak online bir sekilde caligabilen is
glictine erisim, isletmelerin istthdam saglama anlaminda genis bir portfdye sahip olmasina imkan
saglamistir. Sanal calisma ortamt aynt zamanda g¢evresel surdirtlebilitlige de fayda saglamistir. Uzaktan
calisanlarin ylizdesi son yillarda cogu gelismis tlkede artmistir (Uluslararast Calisma Organizasyon, 2016).
Sagladigi faydalarin yant sira sanal calisma ortamu isletmeler ve calisanlar icin birtakim zorluklart da
beraberinde getirmektedir. Sanal ¢alisma ortaminin avantajlarindan yararlanabilmek adina isletmelerin,
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sanal calisma ortamimnin getirdigi zorluklarin farkinda olmast ve bu zorluklarin asilmasmna yonelik
girisimlerde bulunmasi gerekmektedir.

Giniimiizde koronaviriis pandemisi ile birlikte bircok sirket mecburi olarak sanal ¢alisma ortamina
gecis yapmistirt. Bu slirecte yasanan bircok aksakliga ragmen, isletmelerin uzaktan calisma sistemini,
operasyonlarinin bir kismi i¢in bile olsa stirdirecekleri 6n gorillmektedir. Calisanlar ile yapilan arastirmalar
sonucunda da, calisanlarin biiylk bir ¢ogunlugunun kisitlamalar kaldirldiginda da uzaktan calisma
egiliminde oldugu gorilmektedir. Bu dogrultuda isletmeler sanal ¢alisma kapasitelerini gelistirmek adina
cesitli girisimlerde bulunmaktadir. Bu ¢alismada, sanal ¢alisma ortami hakkinda genel bir bilgi verildikten
sonra, sanal calisma ortaminin ortaya ¢ikardigt zorluklar tzerinde durulmustur. Yapilan literatiir incelemesi
sonucunda ortaya ¢tkan problemlerin genellikle sanal mesafe kavramuyla iliskili oldugu gérilmustir. Bu
baglamda, sanal mesafe kavrami kavramsal olarak incelenmis, sanal mesafeyi olusturan faktorler ayrintilt
bir sekilde agiklanmistir. Calisma sonucunda ortaya konan faktdrlerin isletmeler acisindan incelenmesi ve
Ozellikle yoneticilerin bu faktorleri iyilestirecek hamlelerde bulunmasinin isletmelere fayda saglayacagi
dusinulmektedir.

2. Sanal Caligma Ortamlari

Son yillarda, tim organizasyon faaliyetleri giderek daha kiiresel hale gelmistirt. Hem yerel hem de
uluslararasi anlamda rekabet 6nemli Ol¢lide artmis ve geleneksel calisma ortamindan, sanal calisma
ortamina bir gecis olmustur (Hossein, 2012, s. 141). Bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismeler, ¢evredeki
degisimlere daha hizli cevap vermeyi gerektiren dinamik isler yaratmistir (Hunsaker & Hunsaker, 2008, s.
86). Bu baglamda, is faaliyetleri, organizasyon yapilari, iletisim, stratejiler, stirecler ve politikalarda 6nemli
degisimlerle karst karsiya kalan isletmeler, belitli bir gérev i¢in en iyi donanima sahip ¢alisanlari, ¢alistiklar
yerle ilgili herhangi bir endise duymadan istihdam edebildikleri, sanal takimlardan yararlanabilmektedirler
(Cameron & Green, 2020, s. 79). Sanal takimlar, uzaktan ¢alisanlar ve sanal gruplardan gelismis olan bir
kavramdir. Uzaktan calisanlar, bilgi ve telekomiinikasyon hizmetlerinin yardimiyla kismen veya tamamen
sirketlerinin fiziksel isyeri disinda calisanlar olarak karakterize edilmektedir (Hossein, 2012, s. 135).
Teknolojinin iletlemesi ile birlikte ve isletmelerin diinya ¢apinda projeler yiiritmesiyle, uzaktan calisan
kavrami daha sonra ayni yoneticiye rapor veren birka¢ uzaktan caliganin karakterize ettigi sanal gruplara
doénismistir. Sanal gruplar daha sonra ortak hedeflere ulasmak icin birbirleriyle etkilesime giren sanal
gruplatla karaktetize edilen sanal takimlara dontsmustiir. Bu baglamda, sanal takimlar, “cografi ve / veya
organizasyonel olarak veya bagka bir sekilde dagilmis olan ve belirli bir amaci gerceklestirmek icin iletisim
ve bilgi teknolojileri araciligiyla isbirligi yapan bireyler toplulugu” olarak tanimlanmistir (Zigurs, 2003, s.
339).

Zigurs (2003, s. 340), sanal takimlarin ‘sanalligin' sistematik olarak degetlendirmek icin cografi,
zamansal, kiltiirel ve organizasyonel olmak lzere 4 boyutlu bir cer¢eve sunmustur. Cografi boyutu
tamimlayan sey, farkhi cografi konumlara dagilmis ekip tyeleri arasindaki fiziksel yakinlk eksikligidir (Bell &
Kozlowski, 2002, s. 23). Sanal takimlarin zamansal boyutu, farkli zaman dilimlerinde kisilerin stirekli
calisabilmelerini saglayan bir boyuttur (Bell & Kozlowski, 2002, s. 24). Sanal takimlarin cografi ve zamansal
olarak dagihm gostermesi kiltirel agidan da incelenmesi gereken bir boyutu ortaya ¢ikarmaktadir. Ekip
tyelerinin potansiyel kiiltirel farkliliklar1 ve degerleri gbz 6nitine alindiginda, sanal ortamlarin kultiirel
acidan da farklhilastug gorillmektedir (Marlow vd., 2017, s. 580). Son olarak sanal takimlar organizasyonel
olarak dagilmis ekiplerdir. Organizasyonel sinirlarin  asidmast da kiltiirel siurlart  gegcmeye  yol
acabileceginden, bu boyut kultiirel dagihm boyutuyla baglantiidir (Bell & Kozlowski, 2002, s. 32).

2000 yillardan sonta, isglicini kolaylagtirmak ve misterilere daha iyi hizmet sunmak icin caligma,
sahadan giderek daha fazla kopmus ve sanal ¢alisma ortami yaygin hale gelmistir (Felstead & Henseke,
2017, s. 207). Bu nedenle, sanal ¢alisma ortamini gerektiren uzaktan ¢alisma birkac sektrde kiiresel olarak
istikrarlt bir sekilde buytimiustiir. Bu sektorler arasinda, hizmet sektorii, %17 ile birinci sirada yer
almaktadir. Hizmet sekt6ring, %12 ile saghk hizmetleri sektori, %10 ile finans ve sigorta sektérd, % 8,5
ile imalat sektori ve %7.5 ile egitim sektori izlemektedir (Reynolds, 2017). Avrupa Komisyonu’nun
(2020), yapmuis oldugu calismaya gore 2018 verileri, uzaktan calismanin, 6zellikle bilgi iletisim teknolojileri
yogun hizmetlerde yiksek oldugunu gostermektedir. Avrupa Birligi'ne tye ilkeler tzerinde yapilan
inceleme sonucunda bilgi teknolojileri ve diger iletisim hizmetlerindeki calisanlarin % 40'indan fazlasi
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duiizenli olarak veya en azindan belli bir siklikta uzaktan ¢alismaktadir. Egitim ve yayincilik faaliyetlerinin
yant sira, bilgi yogun is hizmetleri yelpazesinde diizenli veya sik evden calisanlarin payt % 30'un
tzerindedir. Ayrica telekomiinikasyon, finans ve sigortacilikta oran %20 civarinda olup, oldukea yiiksektir.
Bu durumun tersine, uzaktan calisanlarin payi, idari ve destek hizmetlerinde ve ayrica imalat gibi
malzemelerin ve / veya nesnelerin fiziksel maniptlasyonunu iceren sektorlerde oldukea dustktir (Avrupa
Komisyonu, 2020).

Uzaktan calisma sistemlerinin ginimizde daha da yaygin hale gelmesinin en Onemli nedeni
koronaviriis pandemisidir. Kiiresel pandemi, farkl iilkelerde insanlarin ¢alisma seklini birden degistirmis ve
uzaktan ¢alisma sistemine gecis zorunlu hale gelmistir. Bu durumun ne kadar devam edecegi ise heniiz ¢ok
net degildir. Bir¢ok ¢alisan icin uzaktan ¢alismanin yeni bir deneyim oldugu géz 6niinde bulundurulursa,
uzaktan calisma sistemine ve sanal calisma ortamina uyum saglamak adina yapilacak caligmalarin fayda
saglayacagl disinilmektedir.

3. Sanal Caligma Ortamlarinin Getirdigi Zorluklar

Dijital ¢agda, sanal ¢alisma ortamina hazirlikli olmak, kiresellesmis bir diinyaya yanit vermek icin bir
oncelik haline gelmistir. Glinimiizde salgin sirasinda ve sonrasinda isletmelerin hayatta kalmast i¢in sanal
calisma ortami bir mecburiyet olmustur. Sanal ¢alisma ortaminda verimliligi ve motivasyonu korumak,
gesitli zorluklart da beraberinde getirmistir. Eisenberg ve Krishnan (2018, s. 79), sanal calisma ortaminin
getirdigi zorluklari iliski kurma ve giiven; iletisim ve bilgi paylasimi; bakis acist ve karar verme; liderlik ve
cesitlilik basliklart altinda ele almistir.

Sanal calisma ortamt yiz yize etkilesim olmadan iligkiler gelistirilen bir ortamdir. Sanal takimlar,
hedeflerine ulasmak icin diinyanin farkli yerlerinden bilgi ve bakis acilarina sahip insanlart bir araya
getirebilmektedir. Ancak bu durum cesitli sorunlart da beraberinde getirmektedir. Ornegin ekip iiyeleri
bilgiyi paylasmak istemeyebilir ve bilgilerinin ¢alinacagini ve potansiyel rakipler tarafindan kullanilacagini
distinerek ekibe glivenmeyebilir (Pinjani & Palvia, 2013, s. 151). Béyle bir ortamda kisiler arasinda giiven
olusturmak zaman almaktadir. Global sanal ekipler incelendiginde, ekip tyeleri arasinda cografi olarak
mesafe ve kiltiirel olarak farkliliklar mevcuttur. Bu durum, yiz ylze etkilesim ile karsdastirildiginda,
ekipler arasinda giiven olusturmanin 6niinde bir engel olusturabilmektedir (Gupta & Pathak, 2018, s. 780).
lliskiler giiven olusumu sayesinde basarilidir ve sanal ekiplerde proje basarist icin bir zorunluluktur
(Hossein, 2012, s. 138).

Teknoloji araciligiyla iletisim kurmak, 6zellikle bilgi paylasimli gbrev tirleri icin daha zordur. Bu durum
da iletisimde gesitli problemlerin ortaya ¢tkmasina sebep olmaktadir. Brown ve digetleri (2007, s. 21), ylz
yize iletisimde bilginin ylizde 70'inin s6zli olmadigint ve bunun sanal bir ekipte kayboldugunu belirtmistit.
Sanal ekip tyeleri fiziksel yakinhk olmadan iletisim kurdugundan, fiziksel temasi, bilgi ve iletisim
teknolojisinin aktif ve cesitli kullanimiyla, destekleyici ve motive edici davranislarla telati etmelidir (Lilian,
2014, s. 1258). Sanallik seviyesi arttik¢a calisanlarin memnuniyet oranlarinin daha disik oldugu 6ne
sturiilse de, Marlow ve digetleri, (2017, s. 586) yapugi arastirma ile yiksek kaliteli iletisimin bu etkiyi
azaltabilecegini savunmustur.

Cografi olarak daginik olan sanal ¢alisma takimlarinda belirsiz bir ortam hakim oldugu igin ¢alisanlar
icin adaletsizlik algisi daha ¢ok hissedilebilmektedir. Ekip tyelerinin adaletsizlik algilart yiiksek oldugunda,
alinacak kararlara daha az katthm gostererek katkt saglamamayi tercih edebilmektedirler (Tangirala & Alge,
2000, s. 13). Baz1 arastirmalar, cografi olarak daginik ekiplerin karar vermeyle ilgili belitli gérev tiirleri icin
dezavantajli olabilecegini bulmuslardir (O'Neill vd., 2016, s. 1015). Sanal ¢alisma ortaminda ekip sinertjisi
olusturabilmek 6nemli bir zorluktur. Ekip sinerjisi ile ekip tyelerinin farkli bakis acilarini ortaya koymast ve
daha etkili kararlarin alinmast miimkiin olmaktadir. Bu baglamda, ekip sinerjisi icin gerekli olan tg tiir
farkindalik mevcuttur. Bunlar, Gyelerin uygunlugu ve programlar hakkinda farkindalik olan etkinlik
farkindaligi; proje sirasini ve her bir gérevin genel projeye nasil uydugu konusunda bir anlayisa sahip olan
stre¢ farkindaligy; ve takimin tyeleri, sosyal cevreleri ve etkilesimleri hakkinda bilgiyi igeren sosyal
farkindaliktan olusmaktadir (Hunsaker & Hunsaker, 2008, s. 96).

Sanal calisma ortaminda basart ve strdirilebilirlik icin sanal liderlik, yiizlesilmesi gereken 6nemli bir
zotluk olacaktir. Sanal liderlik, yiiz ylize uygulanan geleneksel liderlikle aynt sey degildir. Geleneksel liderlik
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icin gerekli olan yetkinlikler, sanal liderlik yetkinlikleri ile farklilik g6stermekte ve sanal liderin sahip olmast
gereken yetkinlikler daha zorlu ve fazla olmaktadir (Maduka vd., 2018, s. 708). Van Wart ve digerleri,
(2019, s. 85) yilinda yapmis olduklart calismalarinda sanal liderlikle ilgili sorunlu konulart 15 baslik altinda
stralamiglardir. Bunlar; iletisim netligi eksikligi, yanlis iletisim, asirt iletisim karmagikhigl, lider destegi
eksikligi, zayif takim motivasyonu, sanal ekiplerde hesap verebilitlik eksikligi, takim ortamlarinda taninma
eksikligi, stireclerin ve degisimin kot yonetimi, gesitli bilgi ve iletisim teknolojilerinin yetersiz anlagilmast,
uygun bilgi ve iletisim teknolojilerinin yetersiz kullanimi, zayif teknoloji yonetimi, zayif giivenlik yonetimi,
lidere yetersiz giiven, gercekei olmayan beklentiler, zayif cesitlilik gézetimi olarak siralanmustir. Yapilan
aragtirmalar sonucunda sanal liderlik ile ilgili temel zorluklarin tipik olarak gliven yaratma ve sirdirme,
mesafe ve zamanla ilgili sorunlar, kilttirel farkliliklar ve cesitlilikten kaynaklanan sorunlarla ilgili oldugu
gorilmustir (Snellman, 2014, s. 1256). Bu baglamda, sanal liderlerin, bilgi paylagimini, is planlamasini ve
gorevlendirmeleri, geri bildirimi, karar vermeyi ve catismalarin ¢6zimini kolaylastiran altyapilar
olusturmasi gerekecektir (Bell & Kozlowski, 2002, s. 26). Pandeminin getirdigi kisitlamalarla, etkili sanal
liderler isletmeler icin 6nemli bir kaynak haline gelmistir. Tyi sanal liderler, zor durumda olup kapanma
noktasina gelen isletmeleri yeniden ayaga kaldirabilmekte veya yakinda kapanma noktasina gelebilecek
isletmelerin zaman kazanmasina yardimet olabilmektedir.

Sanal ¢aligma ortaminda ortaya ¢ikan zorluklardan bir digeri kiiltiirel ¢esitliliktir. Ekip tiyeleri arasindaki
farkliliklar, ekip kimligini etkileyerek isbirlifi konusunda zorluk yaratabilmektedir. Fiziksel mesafe ve
kiltiirel cesitlilik, ekip tyeleri arasinda giiven olusumunu tehdit ederek ekip bagliligini ve uyumunu
etkilemektedir (Eisenberg & Krishnan, 2018, 83). Anawati ve Craig, (2000, s. 54), yapmis olduklar
calismada kiltiirler arast sanal ekip etkilesimlerini iyilestirmek icin davrams gercevesi ¢izmislerdir. Bu
baglamda, genel (6rn. kiltirel farkliliklart kabul etmek), yazili ve sézli (6rn. Basit dil kullanma,
metaforlardan uzak durma), sadece s6zIi (6rn. yavas ve basit konugmak), sadece yazili (6rn. liste kullanarak
kontrollerini saglamak), dinsel inanis (6rn. toplantilari ve son teslim tarihlerini dini bayramlara denk
gelmeyecek sekilde ayarlamak), zaman dilimi (saat dilimi farklidiklar icin ekstra siire tanimak) ve yiiz yiize
etkilesim (6rn. mimkiinse sanal takimla ise baslamadan 6nce yliz ylize gériisme yapmak) olmak tzere 7
tema Uzerinde durmustur. Sanal calisma ortaminda olast kaltirel farkliliklart dikkate alarak iletisim
saglamall, ekiplere geri bildirim verilmeli ve performanslar dogru bir sekilde analiz edilmelidir.

Sanal ortamlarda ¢aligan takimlar, farkli zaman dilimlerinde ¢alisan cografi ve organizasyonel olarak
dagilmis ekiplerdir. Bu tiir bir dagihm nedeniyle, sanal takimlardaki fiziksel temas azalir veya tamamen
eksiktir, bu da isbirliginin bilgisayar tabanl iletisim gibi bilgi teknolojileri ¢6ziimleriyle saglandigt anlamina
gelir. Bu baglamda, sanal ¢alisma ortaminda karsilagilan en buyiik problem, sanal mesafe baglantili konular
olarak degerlendirilmistir. Sanal mesafe kavrami ve sanal mesafeyi etkileyebilecek faktdrler bir sonraki
bélimde ayrintili olarak incelenmistir.

4. Sanal Mesafe Kavrami

Sanal caligma ortamlarinin temel 6zelliklerinden bir tanesi cografi olarak uzak olan kisilerin bir arada
calismasidir. Ancak mesafe kavrami yalnizca fiziksel olarak degil, sosyal ve duygusal bir faktor olarak da ele
alinabilmektedir. Ayni binada diizenli olarak yiz ylze calisan ckip Uyeleri arasinda bile duygusal ya da
psikolojik boslugu tanimlamak icin mesafe kavrami kullanilmaktadir. Bu kavram, sosyal ve duygusal
mesafe olarak tanimlanmakta ve sanal organizasyonlarda incelenmesi gereken bir kavram olarak ele
alinmaktadir (Lojeski vd., 2000, s. 2).

Yapilan incelemeler sonucunda, sanal ortamda calisan ekip Uyelerinin arasindaki sanal mesafe algisini
etkileyebilecek faktorler su sekilde siralanmistir:

4.1. Cografi (Mekansal) Mesafe

Cografi mesafe, daginik ekip udyeleri arasindaki fiziksel mesafeyi (fit, mil, vb. cinsinden Jl¢tlur)
belirtmektedir. Sanal ¢alisma ortamu fiziksel mesafenin yogun sekilde yasandigt bir c¢alisma ortamudur.
Calisanlar arasindaki mesafenin artmastyla, Uyeler daha az iletisim kurmakta ve iletisimde bagarisizlik daha
yaygin hale gelebilmektedir (Kiesler & Cummings, 2002, s. 77). Cografi mesafe ile resmi ve gayri resmi
toplantilarin yiiz ylize toplantilara kiyasla etkilesimsel degeri diistigi icin sanal ekibin ¢alisma kalitesi zarar
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gorebilmektedir (Prasad vd., 2017, s. 190). Fiziksel olarak birbirinden uzak olan ekiplerde, aldatma egilimi,
etkileme yetenegi ve isbirligi olasiligt da sanal sireclerden etkilenebilmektedir (Bradner & Mark, 2002, s.
233). Bu durum, ekip tyelerine ve Ozellikle sanal liderlere koordinasyon yiiki getirebilmektedir
(Cummings, 2011, s. 25). Cografi mesafe, spontane etkilesimlerin azalmasinda 6nemli etkiye sahip
olmaktadir (O'Leaty & Cummings, 2007, s. 434). Sanal ckiplerde, geleneksel yiz yluze ekiplere kiyasla
sosyal destek diizeyi daha dusiik olarak degerlendirilmektedir. Bu durum, sanal liderleri ekibe geri bildirim
verme konusunda daha titiz ve hizli olmaya zotlamaktadir (Zaccaro & Bader, 2003, s. 380).

Cografi mesafe kiiltiirel olarak da incelenmesi gereken bir kavramdir. Cografi olarak uzak olan bazi
iilkeler, dil veya kiiltiir agisindan yakin olabilecegi gibi (6rnegin, Avustralya ve Ingiltere), cografi olarak
yakin olan tlkeler (6rnegin, Meksika ve Amerika Birlesik Devletleri) bir¢ok acidan olduke¢a farklt
olabilmektedir (Jimenez vd., 2017, s. 345). Bu baglamda, cografi mesafenin fazla ya da disik olmasinin
sanal mesafe agisindan degerlendirilebilmesi icin diger faktorleri de g6z Oniinde bulundurmak
gerekmektedir.

Global sirketler géz 6nitinde bulunduruldugunda farkh tlkelerde faaliyet gosterilmesi, cografi mesafeyi
zorunlu hale getirmektedir. Bu baglamda, uluslararasilasan firmalarin ilk etapta hem cografi, hem de
kiiltirel olarak ana tlkeye yakin dlkeleri tercih etmesi gerekmektedir. Boylece cografi mesafenin yol
acgabilecegi iletisim problemlerinin éntine gegmek daha kolay olacaktir. Ayrica cografi olarak genis alanda
faaliyet gbsteren sirketlerde koordinasyonun saglanabilmesi icin etkin liderlere ihtiyag olacaktir.

4.2. Zamansal Mesafe

Zamansal mesafe, sanal ekip tiyelerinin ¢alistign farkli saat dilimlerini kapsayan bir kavramdir. Farkli saat
dilimlerinde c¢alisan ekip tUyelerinin varli§l, is-yasam dengesi konusunda sorunlar yaratabilmektedir
(Jimenez vd., 2017, s. 343). Kiiresel sanal ekiplerde, ekip tiyeleri farkl saat dilimlerinde bulunabilmektedir.
Bu durum, tim ekip dyelerinin online bir ortamda es zamanli olarak bir araya gelmesini zorlagtirir
(Miloslavic vd., 2015, s. 72). Bu nedenle, zamansal farkliliklar sanal ¢calisma koordinasyonunu ¢ok daha zor
hale getirebilmektedir.

Farkli zaman dilimlerinde faaliyet g6steren ekipler, hi¢c durmadan ¢alisabildigi icin bir avantaj olarak ele
alinabilmektedir. Fakat bu durum aynt zamanda iletisim kesintileri nedeniyle yavaslamaya da sebebiyet
verebilmektedir. Ornegin biri ABD’de, digeri Japonya’da iki ekip tiyesi ele alinacak olursa, Japonya'daki
ckip tyesi 6gleden sonra saatlerinde bir e-posta génderdiginde, ABD merkezli ekip tiyesi muhtemelen
uyuyor olacagl icin e-posta bir sonraki giine kadar gérilmeyecektir. ABD merkezli ekip tyesi hemen yanit
verse bile, yatut Japonya'daki ekip tiyesine kendi saat dilimindeki ¢alisma saatlerinden sonra ulasacaktr. Bu
tarz zaman dilimi farki sikintilart ise ekip Uyeleri arasinda Ozveri eksikligi olarak degerlendirilerek ekip
icinde gesitli problemlerin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Kankanhalli vd., 2000, s. 257). Ayrica
zamansal dagilim, takimlarin problem ¢6zme yeteneklerini buylk Olclide etkilemektedir ve zamansal
dagilim arttikca bu yetenek koordinasyon problemleri nedeniyle azalmaktadir (O'Leary & Cummings,
2007, s. 434). Zaman dilimlerinde biiytk farkliliklar olan sanal calisma gruplarinda, sanal mesafenin
artabilecegi gorilmektedir.

Global sirketlerin cografi olarak farkli konumlarda olmalari, zamansal mesafe kavraminin da olusmasina
sebep olabilmektedir. Ornegin Avusturya, ABD, Kore’de faaliyetlerini gerceklestiren bir Alman firmas,
Kore’de ¢alisan elemant ile ABD’de calisan elemanint sanal olarak bile bir araya getirememektedir. Ulkeler
arasindaki 7 saatlik fark sanal ekip tyelerinin ayni saat diliminde bir araya gelebilmelerine engel olmaktadir.
Bu durumda, farklt konumlarda ¢alisan kisilerin koordineli bir sekilde is yapabilmesi icin mesai saatlerinin
disinda da iletisim halinde olmalart gerekebilmektedir. Béyle bir durumda firmalarin is-yasam dengesinin
ihlalini en aza indirmek adina, mesai saatleri disinda gerceklesen calismalart cesitli tesvik sistemleri ile
motive etmeleri, calisanlarin motivasyonu ve verimliligi i¢cin iyl olabilecektir.

Zaman dilimi farkliliklarinda belli tlke gruplari ile ayrt ayri toplantilar diizenlenmesi gerekebilmektedir.
Boyle bir durum da sanal ekip liderlerine ayrica bir yiik olusmaktadir. Ciinkd sanal ekip lideri konuyla ilgili
farklt tlke gruplarina iki kere toplanti yapmak durumunda kalabilmektedir. Zamansal mesafenin 6ntine
gecebilmek adina yapilan bu toplantiar sanal liderlerin ekstra ¢alismasina sebep olabilmektedir.
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4.3. Iligkisel Mesafe

Tliskisel mesafe, ekip tiyelerinin organizasyon ile baglantilart arasindaki farki ifade eder. Ornegin, bir
sirketin calisani, aynt sirketin dis kaynak kullanimi sonucu ¢alistirdigt bir calisana gére iliskisel olarak daha
yakindir. Tliskisel mesafenin sosyal uyumda, bilgi sistemleri aglarinda ve lider etkililiginde énemli bir rol
oynadi@1 gosterilmistir (Moody & White, 2003, s. 120). Dis kaynak kullanimu ile iligki kurulan firmalar ile
bazi durumlarda, firmalarin birbirinin is yapis usullerini bilmemeleri sebebiyle sorunlar yasanabilmektedir.
Bu durumun 6ntine gecebilmek adina dis kaynak iliskisi kurulacak firmalarin iyi arastirilmast ve firma
kiltiirine benzer isletmeler ile ¢alisiimasi iliskisel mesafenin diisiriilmesinde fayda saglayabilecektir.

Tliskisel mesafe konusunda incelenebilecek bir diger nokta iliskisel baglantilar tizerinedir. Iliskisel
baglarin kuvvetli olmasi yani grup tyeleri arasindaki yakinlik, bilgi aligverisinde bulunmaya yardimei olarak,
grubun performansint olumlu yonde etkilemektedir (Beranek & Martz, 2005, s. 200). Calisanlar is
arkadaslari, liderler ve astlarla farkli dizeyde iligkiler gelistirir. Lider tiye degisim (LMX) teorisine gore
(Dansereau vd., 1975, s. 70) lider-takipei iliskileri ast ile olan iliskiye gbre farklilik gbstermektedir. Lider ile
birkag ast arasinda yakin bir iliski gelistirilirken, lider astlarinin geri kalantyla resmi iliskiler olusturmaktadir
(Dienesch & Liden, 1986, s. 621). Burada liderin yiiksek kalitede iliski olusturdugu astlar “grup i¢i” olarak
degerlendirilirken, diisiik kalitede formal iliskiler gelistirilen astlar “grup dis1” olarak adlandirilmaktadir.
Liderler, grup ici Uyelere daha fazla destek saglarken, grup ici uUyelerle iliskisel mesafe kavramini
distirmekte, grup dist tyelerle ise iliskisel mesafeyi arttirmaktadir. Sanal galisma takimlarinda iliskisel
mesafenin disiik olmasi, sanal mesafenin de azalmasina yardimect olacaktir.

Ozellikle sanal ¢alisma ekiplerinde grup i¢i ve grup dist ayriminin daha fazla hissedilecegi
distinilmektedir. Grup dist olarak goriilen sanal calisanlarla etkilesimin azalmasi, ¢alisanin profesyonel
anlamda gelismesini engelleyebilmekte ve calisanin Srgiite baghligini disirebilmektedir. Bu durum iligkisel
mesafenin olusmasina sebebiyet verecegi i¢in lider-galisan etkilesiminin dogru bir sekilde kurgulanmasi
gerekmektedir. Burada 6zellikle lidetlere biiyiik rol digsmektedir. Grup i¢i ve grup dist iligkilerin ortaya
¢tkmast ayrica bicimsel olmayan iletisim tiirlerinden dedikodu aginin olusmasina sebebiyet verebilmektedir.
Sanal calisma ortamt olsa da dedikodu aginin olusumu kacinilmazdir. Bu durumda olusabilecek sorunlarin
ontine gegebilmek adina sanal liderlerin sanal ekip tyeleri ile actk ve diriist bir sekilde iletisim kurmalar
gerekmektedir.

4.4. Kiiltiirel Mesafe

Sanal calisma ortaminin zorluklari, teknik sistemleri yOnetme zorluklarindan c¢ok, ulusal kiltiirel
farkliliklar (6tr. yorumlama sorunlari, yetersiz dil becerileri vb.) nedeniyle etkilesim kuramamalarindan
kaynaklanabilmektedir (Holtbriigge & Schillo, 2008, s. 283). Ornegin, e-postalardaki yazili dil ihlalleri (6r.
imla ve dil bilgisi hatalar)), insanlarn uyumluluk ve gilvenilitlikle ilgili olumsuz algilarim
tetikleyebilmektedir (Vignovic & Thompson, 2010, s. 274). Dilsel ve ulusal faktorlerin kilttrel cesitliligi,
sanal ekiplerde zayifliklar yaratabilmekte ve hem goérev hem de iliski catismasina neden olabilmektedir
(Kankanhalli vd., 2006, s. 259). Kiiresel is diinyasinda kullanilan ana dil Ingilizce’dir. Fakat, farkls killtiirler
Ingilizce’yi farkli sekillerde kullanabilmektedir. Bu baglamda dil problemi kiiltiirel mesafenin olusmasina
sebebiyet verebilmektedir.

Farkli kaltarlerdeki farklt iletisim tarzlari, sanal ortamlarda cesitli problemlere yol agabilmektedir.
Ornegin bazt kiiltiitler dogrudan iletisim tarzint kullanirken, bazi kiiltiitler dolayl iletisim tarzint tercih
edebilmektedir. Bu durumda dogrudan iletisim tarzint benimseyen kiiltiirlerde, direk konuya odaklanildig
icin farkll kiltirden ¢alisanlar bu durumu kimi zaman kabalik olarak algilayabilmektedir. Dolayli iletisim
tarzint benimseyen kiltirlerde ise konuya direk girilmeyip, siirec uzadigi icin cesitli sorunlar
yasanabilmektedir. Ornegin, Tiirk kiiltiiriinde bir toplantiya baslamadan énce, sohbet edilmesi sonrasinda
konuya girilmesi durumu olduk¢a normal kargilanirken, 6zellikle Alman kiltiri gibi farkl kilttrlerde bu
durum zaman kayb: olarak algilanabilmektedir.

Kiltiirel olarak cesitlilik iceren sanal takimlar, ¢alisma normlari, karar verme davranuslar, ekip yapisi ve
stregleri, liderlik, zamansal egilimler vb. dahil olmak tizere bircok konu hakkinda farkli bakis acilarina
sahip kisilerden olugmaktadir. Kiiltiirel olarak farkli gruplar yaraticiigt ve memnuniyeti artirabilecegi gibi,
homojen gruplarla karsilastirldiginda disitk diizeyde bir sosyal entegrasyon ve ylksek diizeyde bir ekip
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catismasina sebep olabilmektedir (Stahl vd., 2010, s. 699). Farkli kiiltiirel normlar, ¢alisma sistemlerini de
dogrudan etkilemektedir. Bir kiiltiirde is-yasam dengesi ¢ok keskin sinitlarla belirlenmigken, diger kiltiirde
durum aynt olmayabilir. Bu durumda 6rnegin bir yakint hastalanan bir calisanin o giin isten izin almast,
Turk kiltird gibi bazi kiltitlerde- olagan karsilanirken, Alman kiltiirti gibi kiltiirlerde sorumsuzluk olarak
degerlendirilebilmektedir. Ulkelerin kiltiirel farkliliklarindan bir digeri cinsiyetci yaklagimlardir. Bu
baglamda bazi kiltiirlerde kadin yoneticiler, takimlart yonetirken birtakim sorunlar ile karsilagabilmektedir.
Ornegin Arap kiiltiirii gibi bazt kiiltiirlerde erkekler, kadin yoneticilerden talimat almak istememekte ve
talimatlar1 uygulamama egilimi gOsterebilmektedir. Bu durumun Oniine gegebilmek adina bu tarz
kiltiirlerde erkek yoneticiler ile calisilabilmektedir.

Global firmalar dinyanin dort bir yaninda faaliyet gosterdigi icin ¢ok farkli kiltiirlerden calisanlart
biinyesinde barindirmaktadir. Bu baglamda kiltiirel farkliliklart yonetme beceresi firmanin stirdtrtlebilirligi
icin 6nemli kavramlardan bir tanesidir. Ozellikle global sanal ekiplerde kiiltiirel zekaya sahip liderlerin
varligy, kiltirel farklidiklardan kaynakli sorunlarin ¢6ziilmesine yardimet olacaktir. Tum calisanlarin
Ozellikle firmanin faaliyet gOsterdigi tlke kultirini Sgrenmesi adina egitimler diizenlenmesi, karsihikh
yanlis anlagtlmalarin 6niine gecilmesini saglayacaktir. Ayrica isletme degerlerinin tim ¢alisanlar tarafindan
benimsenerek uygulanmast, kiiltirel farkliliklarin 6niine gegilmesine yardimei olabilmektedir.

4.5. Sosyal Mesafe

Sosyal mesafe, ekonomik olarak tanimlanmis sinif veya statli farkliliklart dahil olmak tzere, sosyal
alandaki etkilesimlere bagh yakinlik ve mesafe duygulari olarak ele alinmaktadir (Lojeski vd., 2000, s. 2).
Yapilan arastirmalara gbre sanal calisma ortaminin dezavantajlarindan birisi dyeler arasinda algtlanan
yuksek diizeyde sosyal mesafedir (Dulebohn & Hoch, 2017, s. 569). Calisma ortamlarinda ast-ust iliskileri
birtakim statii farkliliklarint da beraberinde getirmektedir. Ozellikle iicretlendirme konusunda hissedilen
farkliliklar, ast-Ust iligkilerinde sosyal mesafenin olusmasinda etkili olabilmektedir. Bu baglamda, adil
Gcretlendirme  sistemlerinin  seffaf bir sekilde gerceklestirilmesi bu konudaki sorunlart ortadan
kaldirabilecektir.

Sosyal mesafe kavramt ayni zamanda, sosyal ve duygusal konularda iletisim teknolojisi se¢imi ile ilgili
bir faktérdir. Ekip liderlerine gore, ekip tyelerine kigisel geri bildirim veya destek verirken yiiz yiize
iletisim ¢ogunlukla en iyi iletisim kanalt olarak gériilmektedir. Ornegin, ekip iiyelerinden biri zor bir durum
yasadiginda, ekip lideri telefon gbriismesi yerine ylz yiize iletisimin daha etkili oldugunu ileri sirmektedir.
Fakat bu durum sanal organizasyonlarda Ozellikle cografi uzaklik nedeniyle cogu zaman mimkin
olmamaktadir (Sivunen & Valo, 2000, s. 63). Sosyal mesafenin yiiksek algilandigt sanal calisma ortaminda,
sanal mesafenin ylksek olacagt gérilmektedir. Bu baglamda, isletmelerde insan kaynaklart departmanina
olduke¢a 6nemli bir gérev diismektedir. Calisanlar sanal sistemde calissalar bile fiziksel, finansal, gelisimsel
ve duygusal olarak desteklenmeli ve gelistirilmelidir. Bu baglamda Ornegin bazi sirketler ise baslamadan
once online yoga gibi cesitli fiziksel aktiviteler ile giine baglayarak calisanlarint hem fiziksel hem de
duygusal olarak desteklemistir. Calisanlarin karst karstya kaldiklari finansal stresin Ustesinden gelmelerine
destek olmak agisindan bir 6rnek verilecek olursa, ¢aliganlarin maas giiniinden 6nce kazanilan tcretlerine
erisim saglamak firmalarin sundugu finansal destege 6rnek olarak verilebilir. Bu gibi aktiviteler ¢alisanlarin
kendilerine deger verildigini hissederek sirkete olan bagliligi arttirmakta ve sanal mesafenin 6ntne
gecilmesine yardimct olmaktadir. Ayrica sanal liderlerin, ekip dyelerinin her biri ile haftada 1 giin, 10
dakikalik sanal toplantilar yaparak, genel durumu ile ilgili sohbetler etmesi, calisanin desteklendigini
hissetmesine yardimci olabilecektir.

4.6. Gorevlerin Kargilikli Bagimlilig:

Gorevlerin kargilikli bagimhliginin fazla oldugu takimlarda, ekip tyesinin sorumluluklar: digerlerine
baglidir ve bu durum ekip dyeleri arasinda etkili iletisim ihtiyacint artirir (Marlow vd., 2017, s. 584).
Birbirine bagl gorevler daha fazla iletisim gerektirir (Bishop & Scott, 2000, s. 448), bu da ekip tyeleri
arasindaki mesafenin azalmasina yol agmaktadir.

Gorev bagimliligy yiiksek olan ekip tiyeleri, birbirlerinden bagimsiz ¢alisan ekip tyelerine gére daha sik
ve daha kaliteli etkilesim egilimindedir (Hollenbeck & Spitzmuller, 2012, s. 761). Bu nedenle, gérev
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bagimliligl, calisanlarin yakin bir sekilde calistiklart kisilerle etkilesimleri baglatmalart ve stirdiirmeleri icin
6nemli bir neden olabilmektedir (Hinds & McGrath, 2006, s. 344). Gorevlerin karsiliklt bagimlilig
arttiginda, bireyler arasindaki bagimliliklar ve koordinasyon gereksinimleri de artmaktadir (Burke vd., 20006,
s. 294). Goérev bagimlhihginin ylksek oldugu islerde calisanlar arasinda iletisim artmakta ve sorumluluklar
yerine getirilitken karsilikli gtiven duygusu kurulmaktadir (Liao, 2017, s. 656). Bu nedenle, ekip tyeleri,
gorev bagimliliklar yiiksek oldugunda, diger ekip tyelerinin eylemlerine ve dusiincelerine daha 6zen
gostermektedirler (Van Der Vegt vd., 2000, s. 649). Gorevlerin karsilikli bagimliliginin arttigt durumlarda,
sanal mesafenin azalacagl goriilmektedir.

Is yerinde karsiliklt gorev bagimliligi olan kisiler ile daha stk iletisim kurulmast gerekmekte ve islerin
birbirine bagli olmast sebebiyle koordinasyona ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda en biyiik problem
sanal ¢alisma ortamindaki denetim eksikligidir. Calisanlar denetim eksikligi sebebiyle gbrevlerini erteleme
ya da yapmama egilimi gosterebilmektedirler. Bu durumda gérevin baglantil oldugu diger calisanin da isi
aksayabilmektedir. Islerin aksamamast adina bazt calisanlar kendilerine atanan gorevin sinirlarindan cikarak,
kendi gbrevi olmayan isleri de yapabilmektedir. Bu durum da galisanin bu siirecte tiikenmislik yasamasina
sebep olabilmektedir. Ayrica firma verimliligi ve performansi da olumsuz etkilenebilmektedir. Bu durumda
calisanlarin dogru bir sekilde denetlenmesi ve karsilikli given saglanarak islerin koordinasyonunun
saglanmasi gerekmektedir. Gorevlerin, belirlenen hedeflerin ve beklentilerin acik bir sekilde ifade edilmest,
sanal mesafenin olusmasint engelleyecektir.

Sanal calisma ortami, fiziksel olarak bulunulan calisma ortamlarindan tamamen farklilagsmaktadir.
Ornegin fiziksel olarak gidilen geleneksel calisma sisteminde, herhangi birinden bir konuda yardim
istenecek ise kapist calinarak misait olup olmadigt sorulmakta, calismaya misait ise igeri girilerek isler
yapilmaktadir. Sanal calisma ortaminda boyle bir kapmnin olmayisy, herkesin her an tim calisanlar ile
iletisim halinde olabilmesine yol agmustir. Bu durum bazen suiistimal edilebilmektedir. Ornegin ¢alisanlar
kendilerini online ortamda meggul olarak gosterseler dahi mail atmak, online video gériismesi ayarlamak,
telefon etmek gibi yollarla ¢alisanlara bir sekilde ulasilmaya calistimaktadir. Ayrica sanal ortamlarda ¢alisan
kisilerin strekli online oldugu varsayiarak, gonderilen maillerin  goérilmeme ihtimali olmadig
distinilmektedir. Bu durum gérevlerin karsilikli bagimliliginin yiiksek oldugu sanal ekiplerde oldukea sik
rastlanabilmektedir. Bu tarz sorunlarin istesinden gelindigi takdirde, sanal mesafenin 6niine gegilecegi
distnilmektedit.

4.7. ligki Gegmisgi

[liski gecmisi, bir kisinin ¢alistigi ekipten herhangi bir kisiyle, is arkadast olmadan 6nce var olan iliskisini
belirtmektedir. Tliski gecmisinin, sanal ekiplerde actkligi, gliveni ve bilgi paylasimint olumlu yénde etkiledigi
sonucuna ulagimistir (Alge vd., 2003, s. 28). Kiiresel sanal ckiplerde yeni bir kisiyle ¢alisma iliskisine
glvenin, yiz ylze etkilesimli ekiplere kiyasla daha zor oldugu goérilmustir. Ekip arkadaslarinin
gtivenilirligini, hi¢ tanismadan degerlendirmenin oldukga zor oldugu ileri siirtilmistir (Pinjani & Palvia,
2013, s. 145). lliski gecmisi olan lider-galisan, galisan-calisan iliskilerinde sanal mesafenin daha az olacagt
gorilmektedir.

Beranek ve Martz (2005, s. 209), yapmis oldugu c¢alismasinda, iliskisel baglanti egitimi alan ekiplerin
daha yiksek dizeyde ekip uyumu gosterdigi sonucuna ulasmistir. Egitimler ile ekipler sanal toplant1 stireci
hakkinda daha iyi bir izlenime sahip olmus ve egitim sonucunda memnuniyet seviyeleri artmistir. Bu
nedenle bu tarz egitimler, sanal ekipler icin yararl goriilmektedir. Tliskisel baglanti egitimi, gruplarin birlikte
nasil ¢alistigina iliskin beklentileri olusturma ve yonetme agisindan bir fayda saglayabilmektedir. Bu durum,
Ozellikle grup butinligt Uzerindeki olumsuz etkilerin  azaltlmasi agisindan  avantajhidir.  Ekip
koordinasyonu olusturabilmek, sanal mesafenin 6ntne gegebilmek icin Uzerinde durulmast gereken
konulardan bir tanesidir.

4.8. Yuz Yuze Etkilegim

Sosyal varlik kavrami, sanal calisma arastirmasinda ekip tyelerinin diger grup tyelerinin varligini ne
Olctide hissettigini ve grubun iletisimde ortaklasa yer aldigi hissini tanimlamak icin kullanilmistir (Andres,
2002, s. 40). Sosyal varligin surekliligi icin yiiz ylze etkilesime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle ylz ylze
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etkilesim siklig1, sanal mesafe algist ile iliskilendirilebilmektedir. Erhart (2018, s. 21), calismasinda yiiz ylize
iletisim kurma sikligi arttiginda ekip tyelerinin daha distk seviyede iliski ¢atismast ve gérev catismast
yasadigi sonucuna ulasmistir. Hertel ve digetleri (2005, s. 806), ekip baslangici sirasinda yliz yiize iletisim
gerceklestiginde sanal ekip Uyeleri arasindaki memnuniyetin arttigint belirtmektedir. Bu baglamda, sanal
ekiplerin cesitli araliklarla yiiz yiize etkilesime ge¢meleri sanal mesafe kavramint diigiirebilmelerine yardimet
olabilecektir. Bunun i¢in firmalarin piknik diizenlemek, sinemaya gitmek, workshoplara katilmak gibi ¢esitli
firma aktiviteleri yaptig1 goriilmektedir. Ozellikle sanal ekiplerin bu aktiviteleri bir rutin haline getirerek,
yluz ylze etkilesimi arttirmalari, calisanlarin birbirini daha iyi tanimast ve Orgiite aidiyet hissetmesi icin
faydali olabilecektir.

Giniimiizde koronovirls pandemisi nedeniyle, devletler cesitli tedbirler alarak, kisitlamalara gitmistir.
Bircok sirket sosyal izolasyonu saglamak adina yiiz yiize etkilesimi mimkiin oldugunca minimum seviyeye
cekerek, uzaktan calisma sistemlerine gecis yapmustir. Bu baglamda, pandemi déneminde sanal mesafe
kavramini etkileyen en O6nemli faktérlerden birinin, kisitlamalar sebebiyle yiiz ylize etkilesim oldugu
gorilmektedir. Sanal olarak da olsa ¢alisanlarin bu siirecte birbirlerini gbrerek etkilesim kurmalart oldukea
o6nemlidir. Sanal calisma ortaminda gergeklestirilen toplantilarda 6rnegin Almanlar kameralarint agmayarak,
kapali bir sekilde toplantilarint siirdiiriitken, Amerikahlar kamera agarak, sanal da olsa yiiz yiize etkilesime
girebilmektedir. Bu da kiltirel olarak farkli olan tlkelerde ylz yiize etkilesime verilen 6nemin farkllagtigint
bize géstermektedir.

4.9. Takim Buyukligi

Sanal calisma ortaminda sanal mesafe kavramini etkileyen boyutlardan bir tanesi ¢alisma takiminin
buyukligidir. Stahl ve digerleri (2010, s. 702), daha biytk takimlarin zaman, enerji, para ve uzmanlk gibi
kaynaklart daha iyi elde edebilecegi icin takim biyikligiinin artabilecegini belirtmislerdir. Fakat genel
olarak, takim buyuklagh artist, ciktr kalitesi ve miktart acisindan performanst ve tiretkenligi 6nemli dlctide
azaltabilmektedir. Arastirmacilar, takim buyikligi arttikca, bir ekibin yonetmesi gereken degiskenlerin
sayist arttigindan, iletisim ve uyum dahil olmak tizere bircok alanda daha fazla sorun yasama egiliminde
olduklarint belirtmislerdir. Benzer sekilde, Koh ve Lim (2012, s. 72), takim biyikligiinin sanal ekip
katilimini, tartismasint ve isbirligini etkileyebilecegini belirtmektedirler. Takimlar daha fazla kigiyi
icerdiginde, 6zellikle beyin firtinast gibi fikir Gretiminde daha fazla kisinin konuya dahil olmasina yardimct
olmaktadir. Ote yandan, biiyiik takimlarda, iiyeler grup icinde saklanabilecegi icin geri planda kalan ya da
isten kacan kisilerin gérilmesini engelleyebilmektedir. Bu nedenle, takim biytkliklerinin yitksek olmast
calisanlarin esit katilim saglamamasina sebebiyet verebilmektedir (Alnuaimi vd., 2010, s. 224). Takim
buyukluginin artmast ile grup icinde ¢esitli uyusmazliklarin artma olasiligt ortaya c¢ikmakta, katilim
azalabilmekte, ¢alisan personelin performans degerlendirmesinin yapilmast daha zor hale gelebilmektedir.
Bu baglamda, takim biytkligiinin dogru bir sekilde kurgulanmasi, sanal mesafe kavraminin ortaya
cikmasint engelleyebilecektir.

4.10. Coklu Gorev

CGoklu gorev, birden fazla isi bir arada yapmak ile ilgilidir. Anhk mesajlasma, sosyal ag siteleri gibi
uygulamalar, diztsti bilgisayarlarin veya cep telefonlarinin ekranlarinin stirekli aktif olmasi, her zaman
katitimeilarin dikkatini dagitarak coklu gérevi uyarma egilimindedir (Dennis vd., 2010, s. 855). Bu tir
teknolojik uyaricilar, calisanlarin odak noktasini dagitarak, toplantt konusu disinda kalmasina neden olarak
sosyal mesafeyi artirabilmektedir (Benbunan-Fich & Truman, 2009, s. 141). Sanal isbirligi araclar
toplantilara uzaktan katithmi mimkin kilarken, katilimeilarin gdriintiilerini ya da seslerini kapatabilmeleri
sebebiyle katilimcilarin varligina dair bilgileri gizleyebilmektedir. Ornegin toplantiya gériintiisiinii agmadan
baglanan bir calisan, toplant ylz ylze sekilde gerceklesmediginden toplantt disinda baska isler ile
ilgilenebilmektedir. Bu durum da calisan tizerindeki sosyal baskiyt azaltmaktadir (Wasson, 2004, s. 506)

Anlik mesajlasma, grup sohbeti ve sesli veya goriintili baglantilar gibi toplanti esnasinda kullanilabilen
coklu iletisim kanallart sosyal mesafe ile iliskilendirilebilir. Ornegin ekip toplantist sirasinda ekip iiyeleri
arasinda es zamanl bire bir yazili sohbet varsa, ekip tartismasina dikkat cekmekte zorluklar
yasanabilmektedir (Sivunen & Nordbick, 2015, s. 31).
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Aynt anda birden fazla gérev tizerinde ¢alisan bir kisiyi tanimlamak i¢in kullanilan bir terim olan ¢oklu
gorev, calisanlar Gizerinde stres yaratabilir, daha az verimlilik ve tiretkenlie yol agabilir (Brillhart, 2004, s.
3006). Coklu gbrev yapabilme olasiiginin arttig1 sanal ortamlarda, sanal mesafe kavraminin artacag
dusuntlmektedit.

Sanal caliganlar genellikle islerini evden siirdtrdiikleri icin dikkat dagitict bir ¢cok faktor ile karst karstya
kalmaktadir. En basit olarak evdeki diger aile bireylerinden ya da disaridan gelen sesler dikkat dagitict dis
cevre faktorleri olabilir. Ayni zamanda 6zellikle kadinlarin ev ici rolleri de, islerine odaklanmalarinda sorun
yaratabilir. Bu durumda ¢alisma ortamlarini elverisli hale getirmek isletmelerin sorumlulugu olmaktadur.
Coklu gorev ve dikkat dagitict unsutlarin elimine edilmesi ¢alisan konsantrasyonunu arttirarak, ¢alisanin
motivasyon ve performansini arttiracaktir.

4.11. Teknik Beceri

Kisinin teknik bilgisinin yiiksek olmast ve bunu yonetebilme becerisi, uzaktan etkilesimde 6nemli rol
oynamaktadir (Staples vd., 1999, s. 773). Daha az teknik yeterlilie sahip tyeler sanal ortamlarda daha az
aktif olacaktir. Buna kargilik teknik becerileri yitksek olan calisanlarin sosyal mesafeyi azaltacak iletisim
aglart kurabilecegi goriilmistiir. Yapilan arastirmalara gore kurumsal sirketlerin, sanal ekip tiye se¢imlerinde
teknik ve kisilerarasi becerilere odaklandigy gérilmustir (Kirkman vd., 2002, s. 185). Bu baglamda teknik
becerisi yiiksek olan ¢alisanlarin, sanal mesafeyi azaltma konusunda daha basarili olacagr goriilmektedir.

Sanal calisma ekiplerinin teknik bilgi ve becerilerini gelistirmek firmalarin odaklanmasi gereken
konulardan birisidir. Teknolojinin stirekli gelistigi glintmuzde, teknik ekipman egitimlerinin dogru
araliklarla yapilmast ¢aliganlarin gelisimini destekleyecektir. Ayrica kullamilan ara¢ ve uygulamalarin
kullanimina iligkin ayrintih  yonergelerin, el kitaplarinin hazirlanmast calisanlarin  sorun yasadiklart
noktalarda destek saglayacaktir.

5. Sonug

Kiresel salginin en biyik yansimalarindan biri uzaktan calisma sistemlerine gecis ve sanal ¢alisma
ortaminin 6n plana ¢tkmasidir. Yapilan arastirmalar uzaktan ¢alisma oranlarinin salgin éncesine gére daha
yiksek olmaya devam edecegini gdstermektedir. Bu baglamda, sanal calisma ortamuni anlamak ve
gelistirmek icin calismalar yapmak 6nemli hale gelmistir. Yapilan incelemeler sonucunda, sanal ¢alisma
ortaminda karsilagilan zorluklarin en biyilk nedeninin sanal mesafe kaynakli oldugu gérilmistiir. Sanal
mesafe, yalnizca cografi ve zamansal mesafe kavramlarini igermekle kalmayip, sosyal ve duygusal
faktorlerden de etkilenmektedir. Makale incelemeleri sonucunda sanal calisma ortaminda karsilasilan
zorluklardan yola ¢ikarak, sanal mesafe kavramint olusturan faktdrler incelenmistir. Bu faktdrler cografi
mesafe, zamansal mesafe, iliskisel mesafe, kiltiirel mesafe, sosyal mesafe, gérevlerin karsilikli bagimliligy,
iliski geemisi, yiiz yiize etkilesim, takim biytiklugd, coklu gbrev, teknik beceriler olmak tizere on bir baglik
altinda toplanmistir. Calisma kavramsal bir ¢ercevede dizayn edilmis olup, gelecekte yapilacak caligmalarin
bu cerceveyi ampirik olarak test etmesi 6nerilmektedir.

6. Extended Abstract

Developments in communication and information technologies have brought some changes in the way
of doing business. Nowadays, with the coronavirus pandemic, many companies have necessarily switched
to virtual work environments. It is anticipated that businesses will maintain their remote working system,
even for a part of their operations.

Remote work systems provide various advantages to businesses in terms of cost, access to workforce
and environmental sustainability. In addition to the advantages, virtual working environments also bring a
number of challenges. As a result of the examinations, it was seen that the biggest cause of the difficulties
encountered in virtual working environments is due to virtual distance. Virtual distance not only includes
the concepts of geographic and temporal distance, but is also influenced by socio-emotional factors. In
this context, in this study, as a result of the article reviews based on the difficulties encountered in virtual
working environments, the factors that make up the concept of virtual distance were conceptually
examined. These factors are grouped under eleven headings: geographical distance, temporal distance,
relational distance, cultural distance, social distance, interdependence of tasks, relationship history, face-to-
face interaction, team size, multitasking, and technical skills.
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Geographical distance refers to the physical distance between scattered team members. With increasing
distance between employees, members communicate less and communication failure may become more
common (Kiesler & Cummings, 2002, p.77). Geographical distance is also a concept that needs to be
studied culturally. In this context, it is necessary to consider other factors in order to evaluate the
geographic distance being too high or too low in terms of virtual distance.

Temporal distance, is a concept that covers different time zones in which virtual team members work.
The presence of team members working in different time zones can create problems in work-life balance
(Jimenez et al., 2017, p.343). As a result of the research, it is seen that the virtual distance can increase in
virtual working groups, which have great differences in time zones.

Relational distance, refers to the difference between team members' connections with the organization.
For example, an employee of a company is relationally closer to an employee who outsources by the same
company. As a result of the investigations, the low relational distance in virtual work teams will help
reduce the virtual distance.

Due to reasons such as national cultural differences, ex. interpretation problems, and insufficient
language skills, it can lead to the formation of cultural distance in virtual work environments (Holtbriigge
& Schillo, 2008, p.283). As a result of the examinations, it is seen that in virtual working environments
where cultural diversity is high, cultural distance may also be high, therefore virtual distance will increase.

Social distance is considered as feelings of closeness and distance related to interactions in the social
sphere, including economically defined class or status differences (Lojeski et al., 2006, p. 2). In virtual
working environments where social distance is perceived high, it is seen that the virtual distance will be
high.

In teams where the interdependence of tasks is high, the responsibilities of the team member depend
on others, and this increases the need for effective communication between team members (Matlow et al.,
2017, p.584). As a result of the examinations, it is seen that virtual distance will decrease in cases where
the interdependence of the tasks increases.

Relationship history refers to a person's relationship with someone in their team before they became a
colleague (Alge et al., 2003, p.28). It is seen that virtual distance will be less in leader-employee, employee-
employee relations which has a relationship history.

Face-to-face interaction is required for the continuity of social existence. Therefore, the frequency of
face-to-face interaction can be associated with the perception of virtual distance. It is seen that one of the
most important factors atfecting the concept of virtual distance during the pandemic period is face-to-face
interaction due to restrictions.

With the increase in team size, the possibility of various conflicts within the group arises, participation
may decrease, and performance evaluation of the employees may become more difficult. In this context,
setting up the team size correctly may prevent the emergence of the virtual distance concept.

Multitasking is all about doing multiple things together. Multitasking can cause stress on employees
and lead to less efficiency and productivity (Brillhart, 2004, p. 300). It is thought that the concept of
virtual distance will increase in virtual environments where the possibility of multitasking increases.

Having high technical knowledge and the ability to manage it play an important role in distance
interaction (Staples et al., 1999, p. 773). In this context, it is seen that employees with high technical skills
will be more successful in reducing virtual distance.

The study has been designed in a conceptual framework and it is suggested that future studies should
test this framework empirically.

Keywords: Virtual Distance, Virtual Working Environments, Telecommuting.
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