Eskisehir Osmangazi Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi

Aralik 2022, 23(2), 288-319

DOI: 10.17494/ogusbd.1165585

Sanal Liderlik ve Sanal Takimlar:

Fettah KAYRA!

Bir Derleme ve Degerlendirme

Sanal Liderlik ve Sanal Takimlar: Bir Derleme ve
Degerlendirme

Virtual Leadership and Virtual Teams: A Review and
Evaluation

0z

Son yillarda, pandeminin de bir sonucu olarak, sanal
liderlik ve sanal takimlar konulari Gnem kazanmaya
baslamistir. Calismada, bu kavramlar ele alinmis ve
kapsamli bir literatlr arastirmasi yapilmistir. Bu
baglamda, 2000-2022 vyillari arasinda yuritilen ve
s6z konusu kavramlarin temel alindig 102 g¢alisma
incelenmis ve genel hatlariyla degerlendirilmistir.
Bulgular, sanal liderlik ve sanal takimlar kavramlarini
konu edinen calismalarin genel olarak 5 tema altinda
ylrataldiguni isaret etmektedir. Bu temalar su
sekildedir; (1) Sanal ortamda orgitleri basariya
goturen faktorlerin degerlendirildigi ¢alismalar, (2)
Sanal ve geleneksel ¢alisma tarzlarini gesitli agilardan
karsilastiran calismalar, (3) Orgiitleri sanal olarak
faaliyet gostermeye tesvik eden galismalar, (4) Sanal
liderlik ve sanal takimlar konularinda yiritilen
teorik galismalar ve (5) Sanal takimlarda karsilasilan
zorluklara odaklanan ¢alismalar.

Abstract

In recent years, also as a result of the pandemic,
virtual leadership and virtual teams topics have
started to gain importance. In the study, these
concepts were discussed and a comprehensive
literature research was conducted. In this context,
102 studies, conducted between 2000-2022 and
based on the aforementioned concepts, were
examined and has been evaluated in general terms.
Findings indicate that the studies on the concepts of
virtual leadership and virtual teams are generally
carried out under 5 themes. These themes are as
follows; (1) Studies evaluating the factors that lead
organizations to success in the virtual environment,
(2) Studies comparing virtual and traditional working
styles from various perspectives, (3) Studies
encouraging organizations to operate virtually, (4)
Theoretical studies on virtual leadership and virtual
teams, and (5) Studies focusing on the challenges
faced in virtual teams.
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1. Giris

insanlik tarihinin son déneminde iki dnemli gelisme diinya ekonomisi ve kiiltiirii tizerinde biyik bir
rol oynamustir. ilk olarak; Sanayi Devrimi, insanlarin hayatini kokli bir déniisiime ugratmis ve is yapma
bicimlerini olaganisti bir sekilde degistirmistir (Hobsbawm, 2018: 74). Freyer (2018: 27), bu nedenle,
bltlin yuzyillar arasinda 19. yizyilin -bir diger isimlendirmeyle teknik ylzyilin- simdiye degin tarih
boyunca en ¢ok degisen yizyil oldugunu ifade etmistir. Bir diger 6nemli gelisme, kiiresellesmenin
hizlanmasinin da bir sonucu olarak bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerdir. Tabii, kisilerin bu
gelismelere ayak uydurma sireci de es zamanli olarak gelismistir. Binlerce yil nce yeni bir seye uyum
saglamak icin birka¢ nesil gecmesi gerekirken gliniimiizde bu silire 10-15 yil arasinda degismektedir.
Yine de, bilimsel ve teknolojik gelismelerin artis hizi ortalama bir insanin bu gelismelere uyum saglama
hizini geride birakmaktadir (Friedman, 2018: 41). Bu nedenle, 21. ylzyilda bilisim teknolojileri ve
biyoteknolojideki gelismelerin ve bu gelismelerin ortaya ¢ikardigi problemlerin; Sanayi Devrimi donemi
gelismelerini (buhar makineleri, tren yollari, elektrik vs.) geride biraktigi séylenebilir (Harari, 2018: 47).
Ornegin, bilgisayarlar vasitasiyla diinya ¢apinda ortak bir agin kurulumu, mesafe kavramini birgok
acidan gecersiz kilmis ve teoride oldugu kadar pratikte de enformasyonu butiin diinyada ayni anda
kullanilabilir hale getirmistir (Bauman, 1999: 22).

Tabii, bu tiir gelismeler sadece bireyleri degil, isletmeleri de bircok acidan etkilemektedir. Cevresel
degisim hizi yikseldik¢e ve karmasiklik diizeyi arttikca piyasa kurallari ve isleyisi de degismekte ve bu
tur degisimler isletmenin de ¢evre ile uyumlu bir sekilde degismesini gerektirmektedir. Aksi takdirde,
cevre, isletmeyi dislayacak ve 6rnegin entropi yoluyla ortadan kaldiracaktir. Bu nedenle, ¢evreyle uyum
saglayamayan isletmeler icin yipranma ve bir siire sonra yikim kaginilmaz olacaktir (Barutgugil, 2013:
101).

Dijitallesme ve haberlesme alanindaki ilerlemeler vasitasiyla, kiiresel isletmeler sanal ortamlari
kullanarak orgut tyelerini belirli bir mekanda fiziksel olarak bulundurma zorunlulugundan kurtulmus
ve zaman ve mekandan bagimsiz olarak is yapma bicimlerini degistirmislerdir. Ayrica, mevcut
kosullardaki degisime uyum saglayan ve literatiirde; “sanal liderlik”, “dijital liderlik” ya da “e-liderlik”
olarak cesitli sekillerde adlandirilan 6zgiin bir liderlik tarzi gelistirilmistir (Alfehaid ve Mohamed, 2019:
21). Bu nedenle, bilgi teknolojisinin etkin oldugu bir ekonomi, liderlik i¢in yeni bir baglam olusturmus
ve liderligin hem yapisini hem de ¢alisma kosullarini degistirmistir. Sanal liderlik, geleneksel liderligin
bircok 6zelligini icerisinde barindirsa da elektronik kanallar vasitasiyla sanal ortamda yiritilmesi ve
bilgisayar ve iletisim teknolojilerinden yararlanmasi gibi bircok bakimdan diger liderlik tarzlarindan
ayrismaktadir (Bansal, 2008: 79-80).

Makalede, bu konudan yola cikilarak gtincel liderlik tarzlarindan biri olan sanal liderlik ve sanal
takimlar kavramlari konu edinilmistir. Sanal liderlik ve sanal takimlarin temel 6zellikleri, sanal liderligin
diger liderlik bicimlerinden ayrisan nitelikleri, literatlirde sanal liderlik ve sanal takimlar ¢alismalarinin
gidisati ve gelecekte muhtemel calisma konulariyla ilgili bazi degerlendirmeler yapilmistir. Ozellikle
COVID-19 pandemisi nedeniyle uzaktan calismanin dinya giindemini bu denli mesgul ettigi bir
konjonktiirde Ulkemiz literatlirlinde sanal liderlik ve sanal ¢alisma konularini esas alan arastirmalarin
yeterli olmadigi kanaatine varilmistir. Dolayisiyla, bu alanda yiritiilen ¢alismalarda bir acik olmasi bu
arastirmanin yapilmasinda temel motivasyon kaynagi olmustur.

Calismanin temel amaci sanal liderlik ve sanal takimlar konularinda uluslararasi alanda yiritilen
¢ahsmalarin genel bir gorinimind vermek, bu c¢alismalari tematik agidan incelemek ve 6zellikle

256z konusu kavram -bahsedildigi Uzere- literatuirde gesitli sekillerde ifade ediliyor olmasina karsin bu arastirmada “sanal liderlik” kavrami
esas alinmistir.

289



Fettah KAYRA

Turkiye’de bu konuda yiritiilen calismalara katki saglamaktir. Calismada, nitel arastirma yontemi
kullanilmis olup, ele alinan makaleler igerik analizine tabi tutulmustur.

Calisma kapsaminda; Science Direct, Emerald Insight, Google Akademik gibi bircok veri tabaninda
kapsamli arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalar sonucunda, 2000-2022 yillari arasinda yayimlanan,
sanal liderlik ve sanal takimlar konularini temel alan ve 6nem arz ettigi diistinlilen ve blylk bolimu
Web of Science’da listelenen 102 galisma segilerek ¢éziimlenmis, temalarina gore ayristirilmis ve s6z
konusu c¢alismalarin goriiniimi hakkinda genel bir tablo ¢izilmistir. Coziimlenen g¢alismalarin yillar
itibariyla genel dagihmi temsil edecek bir sekilde segilmesine 6zen gosterilmistir. Bu g¢alismalarin
bircogu sanal liderlik konusunu ayni anda farkli yonlerden ele almis olmasina ragmen temalastirma,
calismalarin odak noktalarini temel alarak yapilmistir. Ele alinan 102 calismanin 97’si ingilizce, 5'i ise
Turkce'dir.

Calismanin yapisi su sekildedir; ilk bélimde sanal takimlar ve sanal liderlik konularinda kavramsal
bir cerceve cizilmis, sonrasinda incelenen g¢alismalar ilgili olduklari temalar altinda degerlendirilmis ve
sonug kisminda genel bir degerlendirme yapilarak bazi 6nermelerde bulunulmustur.

2. Kavramsal Cergeve
2.1. Sanal Takimlar

Sanal takim kavrami, teknolojinin gelismesi ve bunun bir sonucu olarak iletisim araglarinin
degismesi ve gelismesi ile birlikte ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Sanal ortamlarin bireysel agidan yogun
olarak kullanilmasi sirketlerin de bu tarz ¢alisma bigimlerine odaklanmasina neden olmustur (Kuscu ve
Arslan, 2016: 136). Ozellikle, COVID-19 pandemisinin bir sonucu olarak, saglik, lojistik ve gida
perakendeciligi gibi temel hizmetleri saglayan isletmeler haricinde bir¢cok alanda (finans, bilgi
teknolojisi, medya ve egitimle ilgili diger hizmetler vs.) bu yeni ¢alisma yontemi benimsenmistir
(Kashive vd., 2022).

Lilian (2014), geleneksel 6rgiit yapilarinin kati ve dik bir hiyerarsiye ve belirgin 6rgiitsel sinirlara
dayali olduklarini ifade etmektedir. Yazara gore, formal iliskilerin yogunlukta oldugu, emir-komuta
zincirinin belirgin ve gli¢li oldugu bu yapilar zamanla yumusak yani esnek bir hiyerarsi sisteminin ve
genis orgltsel sinirlarin bulundugu ve orgltsel iletisimin sanal bir sekilde saglandigl yapilara
doénlismustir. Bu donilisimde iletisim teknolojilerindeki ve kiiresellesmedeki hizli gelismenin giigli bir
etki gosterdigi sdylenebilir. Bu sayede ayni 6rgiitiin farkli birimlerinin birbirleriyle ve bu 6rgitin farkl
cografi konumlardan diger orgitlerle etkilesimi daha sik gerceklesmistir (Lilian, 2014: 1252). Bu
nedenle, her gecen giin daha fazla isletme, operasyonel etkinligini ve verimliligini artirmak icin sanal
ekiplerin olusturulmasina ve kullanilmasina yatirim yapmaktadir (Alward ve Phelps, 2019: 73).

Asagida, sanal takimlar/ekipler konusunda yapilmis bazi tanimlar sunulmustur;

e “Sanal takimlar, zaman ve mekan sinirlamasinin lstesinden gelebilen ve geleneksel takimlarin
yerini hizla alan 6rgltsel yapilardir (Kashive vd., 2022).”

e “Sanal ekip, 6rgitsel hedeflere ulasmak amaciyla elektronik ortamda bir araya gelen bir grup
insandir (Kuscu ve Arslan, 2016: 137).”

e “Sanal ekip, belirli bir amaci gergeklestirmek icin bilgi ve iletisim teknolojileri aracihgiyla isbirligi
yapan, cografi ve/veya baska bir bicimde birbirinden uzak durumda olan bireylerin olusturdugu
bir topluluktur (Zigurs, 2003: 340).”

Tabii, sanal ekiplerin Uyeleri arasinda kullanilan iletisime bagh olarak sanallik dizeyi
farkhlasabilmektedir. Ornegin, ekip Uyeleri gercek zamanh olarak bilgi alisverisinde bulunuyorsa,
sanallik seviyesi diislik; bilgi alisverisinde gecikme veya kesinti olmasi durumunda ise sanallik seviyesi
ylksektir (Mehtab vd., 2017: 184).
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Sanal takimlarda, ekip Uyeleri goérevlerini daha 6zgtir bir bicimde ve kendi programlarina gore yerine
getirebildikleri icin daha esnek bir ortam s6z konusudur. Sanal ekip Uyeleri arasindaki fiziksel, kiltirel,
mekansal ve zamansal farkliliklar nedeniyle de liderlik konusu daha blyik 6nem arz etmektedir (Fan
vd., 2014: 422). Bununla birlikte mekéansal farkhlik yani uzaklik konusunda da farkh gérisler mevcuttur.
Ornegin Bauman’a goére (1999: 20); “uzakhk” aslinda nesnel, kisisellikten arinmis fiziksel bir veri
olmaktan ¢ok toplumsal bir Grinddr.

Olumlu birgok etkisine ragmen sanal ekiplerin sanal liderler agisindan bazi konularda problemlere
neden olabilecegi de tartisiimaktadir. Ornegin; sanal liderler; giiven ortaminin saglanmasi, ekibe yeni
Uye seg¢imi, 6dul sisteminin kurulmasi, ekibi koordine ve motive etmek, uygun teknolojiyi bulmak,
¢atisma yonetimi, sanal orgltsel politikalari olusturmak ve ekibin gelismesini saglamak gibi birgok
konuda zorlanmaktadirlar (Gibson ve Cohen, 2003: 2-3).

Sanal ekipler ve sanal ¢alisma konulari sadece isletme alanini ilgilendirmeyip ekonomi ve iletisim
gibi farkli disiplinler tarafindan da incelenen konulardir (Ziek ve Smulowitz, 2012: 107). Ozellikle sanal
ekiplerde liderlik konusu son dénemde daha fazla galisiimakta ve bu tarz bir liderligin olumlu ve
olumsuz yonleri arastirilmaktadir. Fakat, sanal ekiplerin liderligine iliskin literatir, dogrudan liderlik
baglamina yeteri kadar donismediginden bu tiir ekiplere liderlik etme konusunda kuramcilarin ve
uygulayicilarin yeteri kadar bilgi sahibi olmadigi ifade edilebilir (Mehtab vd., 2017: 184). Ornegin,
liderlerin, 6rgiitiin belirlenmis hedeflerine ulasilabilmesi icin ekip Gyelerine ilham vermesi ve onlari
motive etmesi her liderlik tiiriinde gecerli amaclardir. Bu kurallarin geleneksel liderlik kurallarindan ¢ok
da farklilastigi séylenemez ancak bunun sinirli iletisim ile sanal ortamda ne sekilde
gerceklestirilebilecegi heniiz cogu geleneksel liderlik tarzinda oldugu gibi acik ve somut bir sekilde
kavramsallastirilamamistir (Mehtab vd., 2017: 184; Zaccaro ve Bader, 2003).

2.2. Sanal Liderlik

icinde bulundugumuz iletisim caginda sanal liderlik ¢ogu defa bir tercih degil, kuruluslarin
varliklarini ve performanslarini devam ettirebilmeleri ve rakipleri ile rekabet edebilmeleri igin bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu yolla; dogal afetler, savaslar ve olaganistl olaylar gibi 6rgiitlin
performansini olumsuz etkileyebilecek tehditler, dijital teknolojinin sundugu firsatlardan yararlanma
yoluyla kismen de olsa bertaraf edilebilmektedir. (Mustajab vd., 2020: 485). Ornegin, 6zellikle COVID-
19 pandemisinden sonra diinya genelinde yogun bir sekilde uygulamaya gec¢en sanal ¢alisma,
isletmelerin zararini az da olsa hafifletmis ve cogu sektérde uzaktan calisma firsati saglamistir (Kashive
vd., 2022; Kulshreshtha ve Sharma, 2021).

Sanal ekiplerde bilgi ve iletisim teknolojisinin liderlik Gzerindeki etkisine iliskin arastirmalar nispeten
yenidir (Purvanova ve Bono, 2009: 344). Sanal liderlik konusunda yiritilen arastirmalara bakildiginda
bu kavramin ilk defa Avolio ve arkadaslari tarafindan kullanildigi gérilmektedir (Avolio, Kahai ve Dodge,
2000; Avolio vd., 2001). Avolio, Kahai ve Dodge (2000: 617); sanal liderlik Gzerine yaptiklar
incelemede, “Liderligi, ortaya cikan yeni baglam ile birlestirmek icin sanal liderlik terimini segtik.”
demislerdir. Dolayisiyla, Avolio ve arkadaslarinin teknolojinin liderligi nasil etkiledigiyle ilgilendikleri
soylenebilir (Avolio vd., 2014: 106). Bu yazarlar, cogu defa, bilgi ve iletisim teknolojilerinin yogun olarak
kullanildigi ortamlarda kokli liderlik teorilerinin  basarih liderlik uygulamalari icin yeterli
olmayabilecegini belirtmislerdir (Oh ve Chua, 2018, s. 5). Avolio, Kahai ve Dodge'a gére (2000: 660),
sanal liderlik; bireyler, gruplar ve/veya kuruluslarla tutum, duygu, dislnce, davranis ve/veya
performansta bir degisiklik Uretmek icin ileri haberlesme teknolojilerinin
(Advanced Information Technologies [AIT]) aracilik ettigi bir sosyal etki siireci olarak tanimlanmustir.
Bir baska deyisle, sanal liderlik; 6rgit kiltlrind, teknoloji bilgisini ve baglantiyi bir araya getirerek bir
orgut icindeki insanlarla dinamik bir etkilesim stirecidir (Belitski ve Liversage, 2019: 65).
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E-cagda, fiziksel isyeri giderek daha sanal hale gelmistir. Bu degisiklikler lider-takipgi iliskilerinde yiiz
ylze etkilesimi azaltmistir (Savolainen, 2014: 45). Tabii, sanal liderlerin ekip Uyeleriyle olan sanal
iletisiminin mimkiin oldugu kadar fiziksel olarak da desteklenmesi ve bu sayede gilivenin daha saglam
bir temele oturtulmasi gerektigini belirten ¢calismalar da mevcuttur. Clinkd, bilindigi Gzere sanal iletisim
¢ogu defa yanlis anlasilmalara da sebebiyet verebilmektedir. Ekip Gyeleriyle gergeklestirilecek fiziksel
toplantilar bu riski de miimkin oldugu kadar azaltacaktir (Bergum, 2009: 190-192).

3. incelenen Galismalarin Tematik Agidan Siniflandiriimasi

Calisma sonucunda sanal liderlik konusunda vyuritilen 102 calismada 5 ana tema saptanmistir.
Buna gore, temalar;

(1) Sanal ortamda o6rgltleri basariya gotiiren faktorlerin degerlendirildigi calismalar,
(2) Sanal ve geleneksel ¢calisma tarzlarini gesitli agilardan karsilastiran ¢alismalar,

(3) Orgiitleri sanal olarak faaliyet gostermeye tesvik eden galismalar,

(4) Sanal liderlik ve sanal takimlar konularinda yiratulen teorik calismalar ve

(5) Sanal takimlarda karsilasilan zorluklara odaklanan ¢alismalar

olmak Uzere 5 ana basliga ayrilmistir.

Olusturulan temalar ve alt basliklar Tablo 3.1’de sunulmustur.
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SANAL LiDERLIK VE SANAL TAKIMLAR

SANAL ORTAMDA ORGUTLERI SANAL VE GELENEKSEL ORGUTLERi SANAL OLARAK FAALIYET GOSTERMEYE SANAL LiDERLIK VE SANAL SANAL TAKIMLARDA
BASARIYA GOTUREN CALISMA TARZLARINI TESViK EDEN CALISMALAR TAKIMLAR KONULARINDA KARSILASILAN
FAKTORLERIN CESITLi ACILARDAN YURUTULEN TEORIK ZORLUKLARA
DEGERLENDIRILDIGI KARSILASTIRAN CALISMALAR ODAKLANAN CALISMALAR
CALISMALAR CALISMALAR
Orgiitsel Sanal Liderin Zamansal, Liderlik Sanal Sanal Orgiitleri Model Teori Sanal Zamansal, Liderlerin
Basariya Basarisina Mekansal ve | Islevleri Takimlarin Calismanin | Sanal Onerileri Gelistirmeye Liderlik Mekansal Karsilastigi
Odaklanan Odaklanan iletisimsel Agisindan ve Sanal Faydalarina | Calismaya Sunan Yonelik Calismalari ve Kultdrel Diger
Calismalar Calismalar Farkhhgin Farkhliklara Liderligin Deginen Yoénlendiren | GCalismalar | Calismalar Konusunda Farkhliklara | Sorunlardan
Sonuglarina Odaklanan Yayildigindan | Calismalar Cahismalar Oneriler Deginen Bahseden
Odaklanan Calismalar Bahseden Sunan Cahismalar Calismalar
Calismalar Cahismalar Calismalar
e iletisim ve - Genel teorik
. |e  Kisisel e Zaman
teknoloji . R Aragtirmalar
N ozellikler, |e  Mekan
e  Kiresel . oo Sanallik
beceriler | iletisim i
sanal . derecesi
. e  Faaliyetler
ekiplerde Sanal
e e Sanal . .
kaltarel liderlere ekipleri
farkhhklar . siniflandirma
. Oneriler
. Guven
e  Diger baz
faktorler
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Asagida, tema basliklari ve temalarla ilgili olan arastirmalar genel hatlariyla sunulmustur.
3.1. Sanal Ortamda Orgiitleri Basariya Gétiiren Faktorlerin Degerlendirildigi Calismalar

Sanal liderlik ve sanal takimlar konusunda ele alinan g¢alismalarin t¢te birinden fazlasi (toplamda 36
calisma) orgutsel basariya (17 calisma) ve sanal liderin orgitsel basarisindaki etkilerine (19 calisma)
odaklanmistir. Dolayisiyla bu tema 2 kategoriden olusmaktadir. Oncelikle érgiitsel basariya odaklanan
calismalari inceleyelim.

3.1.1. Orgiitsel Basariya Odaklanan Calismalar

Bu kategori altinda yuritilen arastirmalar orglitsel basarlyi; iletisim ve teknoloji, kiresel sanal
ekiplerde kiltirel farkhliklar, gliven faktori ve diger bazi faktorler acisindan irdelemistir.

3.1.1.a. iletisim ve Teknoloji

Kashive, Khanna ve Powale (2022), calismalarinda sanal ekiplerde daha iyi ekip performansi igin
gerekli faktorleri anlamayi amacglamislardir. Kisiler arasi gliveni ve liderlik etkinligini artirmak icin daha
iyi iletisim kalitesini ve rol netligini kolaylastirabilecek i¢ ve dis roller arastirilmistir. Kriz déneminde
sanal ekip ortaminda calisma deneyimi olan calisanlar ankete tabi tutulmus; iletisim kalitesi ve rol
netligi gibi faktorlerin liderlik etkinligi Gzerinde dnemli etkileri oldugu sonucuna variimistir.

Bir baska calisma (Mohd, 2014), Malezya'daki okul liderleri arasinda mobil teknoloji uygulamasi,
ekip ici iletisim ve is tatminine dayal bir sanal liderlik bilgisayar modeli gelistirmek icin yapilmistir.
Veriler, cevrim ici anket yoluyla 879 katilimcidan toplanmis ve analiz edilmistir. Bulgular, mobil
teknolojiye dayali sanal liderligin ekip ici iletisime 6nemli 6l¢lide katki sagladigini, ekip ici iletisimin de
is tatminine olumlu yonde etki ettigini gostermistir. Ayrica, ekip ici iletisimin sanal liderlik ve is tatmini
arasindaki iliskiye tam olarak aracilik ettigi gortlmdistir. Son olarak, ¢alisma, araci olarak ekip igi
iletisime sahip modelin aracisiz modele gore daha uygun oldugunu isaret etmistir.

Sundu (2021), bilgi teknolojilerini calisma siireglerinde yogun bir sekilde kullanan &rgitlerin lider-
Uye etkilesimini ve dijital alandaki gelismelerin liderlik teorisine olan etkilerini incelemistir. Bu
dogrultuda, bilgi teknolojilerini iletisim slireglerinde %50’den fazla kullanan isletmelerin 238 ¢alisanina
anket uygulanmistir. Arastirma sonucunda, s6z konusu firma ¢alisanlarinin bilgi ve iletisim
teknolojilerine karsi tutumlar ile lider-liye etkilesim dizeyleri (etki boyutu, sadakat boyutu, katki
boyutu, profesyonel saygi boyutu) arasinda anlamh iliskiler bulunmustur. Yazar, dijital dondsim
projelerinde ekip liyelerine teknoloji uyum egitimlerinin verilmesinin lider lye etkilesimi bakimindan
olumlu etkiler olusturabilecegini de ifade etmistir.

Beranek ve Martz (2005) ise, sanal ekip Ulyeleri arasindaki iletisimi gelistirmek icin egitim
yontemlerini test eden bir calisma gerceklestirmislerdir. Sanal ekip iletisimini gelistirmeye yodnelik
egitim yontemleri gelistirilmis ve 12 sanal ekibe uygulanmistir. Sonuglar, ayni projelerde calisan ve
egitim almayan benzer ekiplerle karsilastiriimistir. Elde edilen bulgular, egitim alan ekiplerin daha fazla
uyum, slirec algisi ve memnuniyet gosterdigini ortaya koymustur. Bu faktorlerin, ekip tyelerinin bilgi
alisverisinde bulunma yeteneklerini artirdig ve grubun performansini olumlu yénde etkiledigi de
gorulmustir.

3.1.1.b. Kiiresel Sanal Ekiplerde Kiiltiirel Farkliliklar

Pinjani vd. (2013), 58 kiiresel sanal takimdan deneysel veriler elde edilerek yuruttiikleri calismada,
kiiresel sanal ekiplerde bulunan gesitliligin farkh yonlerini anlamayi, ayrica; gesitlilik, karsihkli gliven ve
bilgi paylasimi arasindaki iliskiyi anlamada kuruluslara yardimci olacak normatif bir cerceve sunmayi
amagclamiglardir. Buna gore, bireysel tiyeler arasindaki farkliliklar basarili bir sekilde ele alindig1 takdirde
orgit basarisi Gzerinde olumlu bir etki bile yapabilir. Son olarak, ekipteki ¢esitliligin olumsuz etkilerini
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hafifletmede gliven ve bilgi paylasiminin araci etkileri arastirilmis ve bdyle bir ortamda karsilikli gliven
ve bilgi paylasiminin gerekli oldugu sonucuna variimistir.

Ryssen ve Godar (2000) ise, ¢cok uluslu bir sanal ekip projesini konu edindikleri calismada bir makale
yazmak icin sanal ortamda farkh tlkeden 6grencilerle gerceklestirilen isbirligini arastirmistir. E-posta
ve web araciligiyla iletisim kuran 6grenciler uzaktan egitim yoluyla bes dénem boyunca incelenmistir.
Ogrenci basarisi, uzaktan egitim ve sanal liderler (uygulamada egitim vermekle gorevlendirilmis
Universite profesorleri) arasindaki iliski incelenmistir. Yazarlara gére bu tiir projelerin etkililigi,
teknolojinin gelismigligine ya da 0Ozelliklerine degil, 6grencilerin kiltirler arasi iletisimin 6énindeki
engelleri asma becerilerine baghdir.

Diger bir calismaya (Anawati ve Craig, 2006) gore, kiiresel sanal ekiplerde kultlirel cesitlilik
taninmadiginda veya buna gore hareket edilmediginde, ekip icin 6nemli zorluklarin ortaya cikabilecegi
belirtilmistir. Bu nedenle, kiltir farkhliklarini gbézeten sanal ekip egitimlerinin 6nemli oldugu
vurgulanmistir. Ayrica, 6rnegin, dinf inang ve zaman dilimi farkliliklarinin gézetilmesi de ekibin basarisi
Gzerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Son olarak, Jimenez vd. (2017), kiresel sanal takimlari daha iyi anlama konusunda yapisal bir
cerceve cizmis ve kiresel sanal ekiplerin basarisini belirleyen 3 ana boyut oldugunu ileri sirmuslerdir.
Buna goére, ayni zamanda karmasiklik boyutunu da belirleyen bu 3 ana faktor; mekan, uzaklik ve
zamandir.

3.1.1.c. Giiven

Kanawattanachai ve Yoo (2002), 8 hafta stiren deneysel bir calismada 6 farkli Gniversitedeki yliksek
lisans Ogrencileri Uzerinde arastirma yapmislardir. Yazarlar, performansi yiiksek ve dislik sanal
orgutlerdeki farklilklari arastirmis ve performans farki ve gliven arasindaki iliskileri incelemistir.
Arastirmaya gore, giliven dizeyini gelistirme ve slrdirme konusunda basarili olan ekipler g¢ikti
anlaminda daha yiiksek bir performansa ulasmislardir.

Baska bir arastirmada (Tas vd., 2020); yoneticilerin sanal teknoloji konusundaki yeterligi ile
astlarinin kendisine duyduklari duygusal glven arasindaki iliskide astlarin yéneticilere duyduklar
bilissel guvenin aracilik etkisi arastirilmistir. Arastirma kapsaminda; Ankara’daki bir devlet
Universitesinin bir fakllte ve yuksekokulunda gorev yapan 162 akademik ve idari galisana anket
uygulanmistir. Bulgulara gore; yoneticilerin sanal teknoloji yeterligi calisanlarin Ust yoneticilerine
duydugu bilissel giiveni, bilissel giiven de calisanlarin bu yoneticilerine duydugu duygusal glveni
anlamli ve pozitif bir sekilde dogrudan etkilemektedir.

Yine Rusman ve arkadaslarina gore (2010), bilgi-yogun baglamlarda ¢alisan sanal proje ekiplerinde
kisiler arasi glivenin eksikligi cesitli isbirligi sorunlarina neden olmaktadir. Gliven olusturma sorunlarina
yonelik ¢oziimler, yiz ylize proje ekiplerinde kisiler arasi giivenin nasil olustugunun anlasiimasina ve
ayni zamanda bu slirecin sanal ekiplerde de uygulanmasina vesile olabilir. Calismada, proje ekibi tyeleri
arasinda kisiler arasi glivenin olusumu icin bir model dénerilmistir. Sanal ortamlarda kisiler arasi gliven
olusumunu gliclendirmenin bir yolu, glvenilirligin degerlendirilmesine firsat saglamak olarak
belirlenmistir. Bu da ancak, sanal proje ekibi liyelerine bilgiyi olanakli kilmayla gerceklestirilebilir.

3.1.1.d. Diger Bazi Faktorler

Yesil’e gore (2011), sanal takimlarin basarisi; takimlarin basarili bir sekilde olusturulmasi, gerekli
adaptasyonlarin yapilmasi, etkili bir iletisimin kurulmasi, teknolojinin uygun ve etkin kullanilmasi,
glvenin saglanmasi, 6grenme ortaminin olusturulmasi, kiltirel farkliliklarin dikkate alinmasi, ¢atisma
yonetiminin olusturulmasi, ekibe iyi bir egitim verilmesi, etkin bir liderligin olmasi, iyi bir performans
degerlendirmenin yapilmasi ve personel giiclendirmeye 6nem verilmesi gibi faktorlere baglidir.
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Bir baska calismada (Lurey ve Raisinghani, 2001); sanal bir ekibin basarisina katkida bulunan ve
engelleyen faktorleri belirlemek amaciyla yilksek teknoloji, tarim ve profesyonel hizmetler
sektorlerinde faaliyet gosteren toplam 8 sirkete anket dagitilmis ve bu sirketlerde ¢alisan 12 sanal
ekipten olusan toplamda 67 kisiden veri toplanmistir. Bulgular; birkag¢ faktoriin katilimci ekiplerin
basarisi ile pozitif olarak iliskili oldugunu gostermistir. Ekiplerin siiregleri ve ekip Gyelerinin iligkileri;
ekip performansi ve ekip Uyesi memnuniyeti ile gugli iliskiler sunarken, se¢im prosediirleri ve
yonetici/liderlik stilleri de bu etkinlik élgltleriyle orta diizeyde iliskiler sergilemistir. Bununla birlikte,
tasarim sureci, diger i¢ grup dinamikleri ve ek dis destek mekanizmalari gibi 6ngériict degiskenlerin
analizi ise daha zayif iliskiler gbstermistir.

Pacios ve Fuente ise (2013), uzaktan yiritilen bir yliksek lisans programinda farkh gruplari baz
alarak ekip calismasi ve liderlik arasindaki iligkileri incelenmislerdir. Sonuglar, belirli dinamiklerin
takimdan takima 6nemli 6l¢tide degistigini gbstermistir. Bulgular; takim calismasi, liderlik yonetimi ve
katilim ile her grubun performansi arasinda acik bir iliski oldugunu ve basindan beri net bir lidere sahip
olan gruplarin daha iyi sonuglar elde ettigini isaret etmistir.

Yine bir calismada (Luther ve Bruckman, 2010), internet lzerinde yer alan sanal oyun ve
uygulamalar incelenmis ve bu konu sanal orgit yapilari ve sanal liderlik baglaminda ele alinarak
ozellikle sanal liderin rollinlin sosyal dinamiklere etkisi gozler 6niine serilmistir. Yazarlara gore, sanal
oyun ortamlarinda da diinyanin dort bir yanindan ve farkli kiltirlerden gelen ve farkli dilleri konusan
bircok katilimci bulunmakta ve bu kisilerin motive olmalarinda finansal nedenlerden ziyade 6grenme,
prestij, sosyal destek, 0z vyeterlilik gibi sosyo-psikolojik faktorlerin etkili oldugu gozlenmistir.
Dolayisiyla, bu faktorler sanal liderler tarafindan dikkate alinmalidir.

Wright vd. ise (2014), calisanlarin normal galisma saatleri disinda iletisim teknolojisi kullaniminin is
yasami ¢atismasi, tikenmislik, isten ayrilma niyetleri ve is tatmini algilari Gzerindeki etkilerine iliskin
algilarini arastirmislardir. Bu degiskenler arasindaki iliskileri degerlendirmek igin bir Ortabati kentindeki
30'dan fazla sirketten 168 calisanla ¢evrim igi bir anket yapilmistir. Sonuglar, normal ¢alisma saatleri
disinda is ile ilgili iletisim teknolojisi kullaniminin ¢alisma hayati catismasi algilarina katkida
bulundugunu gostermistir. Bununla birlikte, iletisim teknolojilerine yonelik olumlu tutumlar, is hayati
¢atismasini azaltmistir.

Calisma kapsaminda 89 yiiksek lisans 6grencisinin katihm sagladigi bir arastirmada (Bryant, Albring
ve Murthy, 2009), karma tesvikli bir 6dil yapisinin kullanilmasinin ekip Gyesi memnuniyetini artirdigi,
grup uyumunu etkiledigi ve algilanan sosyal kaytarmayi azalttigi tespit edilmistir. Yine, ekip Uyesi
memnuniyeti, grup uyumu ve algilanan sosyal kaytarmanin erkekler ve kadinlar arasinda farklilik
gosterdigi gorilmastar.

Goruldigu lGzere; ekip uyumu, 6grenme ortami, catisma yonetimi, performans degerlendirme ve
personel gliclendirme, secim proseddrleri, takim ¢alismasi, motivasyon ve tesvik sistemleri gibi diger
bazi faktorler de sanal ekiplerin basarilari Gzerinde dogrudan etkili olmaktadir.

Bir sonraki kisimda, sanal liderlerin basarisina odaklanan calismalar ele alinmistir.
3.1.2. Sanal Liderin Basarisina Odaklanan Calismalar

Bu kategori altinda yirutiilen arastirmalar ise orglitsel basariyi; sanal liderin kisisel 6zellikleri ve
sanal takim igerisindeki faaliyetleri agisindan degerlendirmistir. Ayrica, sanal liderlere bazi 6neriler
sunulmustur.

3.1.2.a. Kisisel Ozellikler, Beceriler
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Eissa vd. (2012), liderlerin egitim ve gelisim programlarindaki basarilarinda ve dolayisiyla liderlerin
sanal ortamdaki basarilarinda bireysel kisilik 6zelliklerinin dnemli bir rol oynadigini belirtmislerdir. Bu
konuda birkag 6zellige bakarsak;

e Lliderin deneyime acik olmasi, liderin sanal liderlik egitim ve gelistirme programlarindaki
performansi ile pozitif iliskilidir.

e Liderin dirist olmasi, liderin sanal liderlik egitimi ve gelistirme programlarindaki performansiile
pozitif iliskilidir.

o Lider nevrotikligi, liderlerin sanal liderlik egitimi ve gelistirme programlarindaki performansi ile
olumsuz iliskilidir.

Bir diger calisma (Kuscu ve Arslan, 2016), uzaktan egitim ekiplerinin sanal liderlik algisini
incelemistir. Yazarlar, uzaktan egitim ekiplerinin; ders veren akademisyenler, 6grenciler ve
koordinator-teknik destek ekibi olmak tizere 3 gruptan olustugunu ifade etmis ve calismada s6z konusu
gruplarin sanal lider algilarinin bireysel olarak incelendigini ifade etmislerdir. Bu kapsamda, Canakkale
Onsekiz Mart Universitesi'nde 6grenime devam eden 28 uzaktan egitim 6grencisi ile calisan 5
akademisyen ve 11 teknik destek ekibinden olusan toplam 44 kisi ile milakatlar gerceklestirilmistir.
Buna gore, baslica bulgular sanal liderin kim oldugu ve sanal liderin hangi 6zellikleri tasimasi gerektigi
ile ilgilidir. Bulgulara gore; sanal lider, akademisyenler icin ekip icindeki herkes, teknik destek ekibi i¢in
yonetici ve 6grenciler icin 6gretmendir. Ayrica sanal lider icin en dnemli yetenegin iletisim becerileri
oldugu tespit edilmistir.

Dijital teknolojinin liderlik izerine etkilerini ve sanal liderligi bes farkli agidan inceleyen baska bir
calismada (Pulley ve Sessa, 2001), liderlerin teknoloji nedeniyle karsilastiklari zorluklari daha iyi
anlamak icin cesitli endistri alanlarindan 546 liderle anket ¢calismasi yapilmis, sonradan bu kisilerin 35i
ile de bire bir goriismeler gerceklestirilmistir. Sanal liderlik agisindan, bu arastirma, ekip tyelerini ortak
hedeflere dogru birlestirmek ve motive etmek icin gerekli iletisim becerilerine sahip olmak gibi
geleneksel olarak liderlikle iliskilendirilen temel becerilerin her zamanki kadar 6nemli oldugunu
gostermistir. Tabii, geleneksel liderlik becerilerini teknolojik olarak aracili bir ortama uyarlamak, siirece
daha 6nce var olmayan bir karmasiklik da getirmistir.

Fan vd. (2014), liderlerin motive edici dil (ML) ve geri bildirim yaklagiminin sanal ekip Gyelerinin
yaraticihk performansi Uzerindeki etkilerini arastirmayr amaglamistir. Bu dogrultuda, bir grup karar
destek sistemi kullanilarak sanal ekip Uyelerinin yaraticiik performansinin nasil tesvik edilecegi
kesfedilmek istenmistir. Sonuglar, liderlerin ML ve e-posta talimatlari yoluyla geri bildirim yaklagiminin,
Uyelerin yaraticilligi ve fikir Gretme performansi lizerinde etkili oldugunu gostermistir. Ayrica, sanal
liderler icin bulgular 1siginda bazi éneriler sunulmustur. Ornegin; sanal ekip liderleri, anlayish ve
empatik bir yaklasimla tiyelere uygun bir sekilde rehberlik yapmali, gorev odakh ¢alisma icin daha
spesifik talimatlar vermeli ve tamamlanan isler icin strekli geri bildirim saglamalidir.

Fest vd.’ne gore (2021) ise, sanal liderler takim basarisini 3 sekilde saglayabilir. ilki, liderin “sinir
genisletici” 6zelligini kullanmasidir. Bu, liderin birden fazla grupla 6zdeslesmesine ve gruplar aralarinda
sinerji olusturmasina denk gelir. ikinci olarak, lider, alt gruplari ve béliinmeleri birlestiren “karistiricilar”
olarak hareket eder. Son olarak, lider, “képri olusturucu” olarak ekip ici iletisimi, etkilesimi ve
catismalari ¢cozmeyi kolaylastirir.

Bir baska calismada (Huang, Kahai ve Jestice, 2010), sanal orgutlerde karar verme konusuna
odaklaniimistir. Yazarlara gore, sanal ekiplerde karar verme, liderler igin ekip sireglerini yapilandirma
ve gorev destegi saglama konusunda zorluklar olusturmaktadir. Arastirmada, etkilesimci liderlik
davranislarinin ekibin goérev uyumunu iyilestirdigini, donlstmsel liderlik davranislarinin ise ekip
icindeki isbirlikgi iklimi iyilestirdigini ve bunun da gérev uyumunu gelistirdigini géstermistir. Ayrica,
gorev uyumu ve ishirlikgi iklimin ekip Gyeleri tizerinde olumlu etkiler biraktig da ifade edilmistir.
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Maduka vd. (2018), bir Gretim 6rgiitiini vaka analizi yoluyla incelemis ve bir 6rgitiin etkinligi icin
sanal liderlerin hangi yetkinliklere sahip olmalari gerektigi konusunu arastirmistir. Bu amacgla, 2 sanal
ekip grubundan 14 katilimci ile ylz yiize yapilandirilmis gértismeler yapilmistir. Yazarlara gore, etkili
iletisim acisindan ideal bir sanal liderin su hususlara dikkat etmesi gerekmektedir; stirekli geri bildirim,
net talimatlar, gliven ortami ve kisisel 6zellikler.

3.1.2.b. Faaliyetler

Malhotra vd. (2007), ¢calismalarinda; gozlemlere, roportajlara ve anket verilerine dayanarak, sanal
ekiplerin etkili liderlerinin asagidaki 6 liderlik uygulamasini gozettigini belirlemislerdir. 1) iletisim
teknolojisini kullanarak gliven olusturmak ve bu glveni sirdirmek; 2) Ekipteki farkhliklarin
anlasilmasini ve takdir edilmesini saglamak; 3) Sanal is-yasam doénglsini (toplantilar) yonetmek; 4)
Teknolojiyi kullanarak ekibin ilerlemesini izlemek; 5) Sanal Uyelerin ekip icinde ve kurulus disinda
gorindrlGgina artirmak; ve 6) Sanal ekibin bireysel Gyelerinin ekipten faydalanmasini saglamak.

Irigat ve Dana, (2017), Filistin'deki (Kuzey Bati Seria'daki) yabanci ticari bankalardaki sanal ekiplerin
kurumsal baghligini artirmada stratejik bir arag olarak sanal liderligi kullanmanin etkisini arastirmistir.
Birincil veriler, yabanci ticari bankalardaki sanal ekiplere dagitilan anketler araciligiyla toplanmustir.
Calismadaki deneysel model, sanal liderlik boyutlari (tasavvur et, mesgul et, harekete gecir, gliclendir,
uygula ve esnek ol) ile 6rgiitsel baghlik algilari arasindaki iliskiyi gostermektedir. Sonug, yabanci ticari
bankalardaki sanal ekiplerin 6rgitsel baghhgini artirmada sanal liderligin olumlu etki gosterdigini isaret
etmektedir. Ayrica, sanal liderligin 6 boyutu ile 6rglitsel baghlik kavrami arasinda pozitif yonde anlaml
bir iliski oldugu bulunmustur.

Baska bir calismada (Chua, Y. P. ve Chua, Y. P., 2017), bir okulun olusturdugu sanal 6grenme
ortaminin kullanicilari arasindaki sanal liderlik uygulamalari arastirilmis ve okullarda sanal liderlik
uygulamalari icin bir model sunulmustur. Arastirma iki asamada gerceklestirilmistir. ilk olarak okul
yoneticileri, 6gretmenler, Ogrenciler, veliler ve okul yaziim uzmanlar ile yar yapilandiriimig
gorismeler gerceklestirilmistir. ikinci olarak, modelin gegerliligi ve gtivenirliligi, 320 okul yéneticisinin
katildigi nicel bir anket ¢alismasiyla dogrulanmistir. Sonug olarak 8 temadan olusan bir sanal liderlik
modeli ortaya ¢ikmistir. Bu temalar; sanal liderlik kalitesi, hazirlik, uygulamalar, stratejiler, destek,
kiltdr, ihtiyaglar ve engellerdir.

CP ve Susanto ise (2019), sanal liderlik ile e-devlet uygulamasinin basarisi arasindaki iliskiyi
belirlemeyi amaclamistir. Yazarlara gore, her hiilkiimetin sahip oldugu sanal liderlige baglh olarak farkli
bir e-devlet kalitesi vardir. Calisma sonuglari, e-devlet uygulamasinin basarisini etkileyebilecek 5 sanal
liderlik bilesenini sunmaktadir. Bu 6geler, glicli liderlik, liderlik vizyonu ve misyonu, bilgi teknolojisi ve
strateji hedefleri, baghlik (risk almak, ekip Gyelerine gliven saglamak, slrdirilebilirlik vs.) ve liderlik
fonksiyonlaridir. Ayrica, bu 6geler sanal liderligin Endonezya'da e-devletin basarisi tizerindeki etkisini
gostermek icin O6rnek bir vaka olarak kullaniimistir. Calisma sonuglari, uygulayicilara e-devlet
uygulamasinin basarisini artirmada yardimci olabilecek 6neriler de icermektedir.

Gurr’ a gore (2004), sanal ortamlarda gorev alan liderler; davranissal karmasikliklarla basa ¢ikma,
ekip Uyeleriyle iletisim kurma, uygun bir sosyal iklim olusturma ve ilgili teknoloji araciligiyla kisiler arasi
becerileri aktarabilmeyi mimkin kilma gibi bircok gérevden sorumlu olmaktadir. Bu noktada, formal
iliskilerden ziyade informal iliskilerin ortaya ¢iktigina ve hatta bazi durumlarda resmi liderligin grup
performansina zarar verebilecegine isaret edilmistir.

Baska bir arastirmaya gore (Tyran, K. L. ve Tyran, C. K., 2008), bir sanal lider, en iyi performansi
gosterecek bilgi, beceri ve yeteneklere sahip bireylere gorevler atayarak ve ekibi gorevlerini en iyi
sekilde yerine getirmek icin yapilandirarak ekibin etkinligini ve verimliligini blylik dl¢ide artirabilir.
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Ayrica, liderler -gorev odakli davranislara ek olarak- ekip liyelerini daha yliksek performans seviyelerine
dogru motive etmeli, kogluk ve akil hocaligi yapmahdir.

Son olarak, Gazor (2012), ekip Uyeleri arasinda uygun iletisim ve gliven ortaminin, tutarli bir basari
elde edebilecegini belirtmektedir. Uygun ekip liderligi stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi,
yalnizca kurumsal Uretkenligin degerini artirmakla kalmayacak, ayni zamanda sanal ekip Uyelerinin
gliven kalitesi ve calisma kiiltlirt Gizerinde de olumlu bir etki gosterecektir.

3.1.2.c. Sanal Liderlere Oneriler

Zigurs, calismasinda (2003), sanal takim liderleri icin faydali olabilecek bazi 6neriler sunmustur.
Ornegin; sanal lider, iyi uygulamalarin geleneksel ekiplerden sanal ortamlara sorunsuz bir sekilde
aktarilacagini varsaymak yerine orgit lGyelerine sanal ekiplere katilim konusunda egitim vermeli ve
takim arasinda gilivene dayali iliskilerin gelistiriimesi konusunda yardimci olmalidir.

Samartinho vd. (2014), sanal takimlarda liderlerin uymasi gereken 3 altin kural sunmustur. Buna
gore, lider; etkili bir iletisim ortami saglamali, gliven ortamini insa etmeli ve Uyeler arasindaki sosyal
iliski duzeylerini ve bilginin olusturulmasini/paylasimini géz onlinde bulundurarak koordinasyon
yoluyla sanal takimin uyumunu ve entegrasyonunu saglamahdir.

Bir baska calismanin (Davis, 2004), konusu kiiresel sanal ekiplerdir. Zaman ve mekanin énemini
yitirdigi bu tarz esnek bir yapida liderler, kiiresel ¢alismanin esnek dogasina uymak icin sinirlarini
genisletmelidir. Yazar, diinya ¢apinda bircok yonetici ile gerceklestirdigi réportajlardan faydalanarak
sanal ekiplerin bazi 6zel liderlik ihtiyaclarindan s6z etmis ve sanal ekiplerin liderlik ihtiyaglarini
vurgulamak icin Cin'deki en eski inang sistemlerinden biri olan Taoizm'den alinan ilkeleri kullanmistir.
Calismada amag;, liderligin uzaktan uygulanmasina yardimci olabilecek Dogu’ya 6zgii bazi kavramlari
Batili yoneticilerle paylasmak ve liderlikle ilgili Dogu ve Bati diistincelerini sentezlemektir.

Sanal ekip liderligi lizerine yapilan bir arastirma (Ziek ve Smulowitz, 2012), sanal ekipleri
yonlendirmek icin gereken becerileri tanimlamayi amaglamaktadir. Calismada hem anket hem de
gergek katilimci mesajlarinin icerik analizine tabi tutuldugu karma bir yéntem kullanilmistir. Sonuglar,
sanal galisma gruplarinda ¢ogu durumda birden fazla liderin ortaya giktigini gostermektedir. Ayrica,
liderin ekip Uyelerine soru sorma imkanini saglamasi, bilissel ve vyaratici yetenekleri
degerlendirebilmesi ve vizyon belirleme yeterliligi gibi birgok faktoriin takim etkinligini artirdigini isaret
etmistir.

Kiresellesen diinyada teknolojinin gelismesiyle birlikte 6rgutlerin bircok firsat ve zorlukla bas basa
kaldigina deginen bir diger yazar (Lilian, 2014), bu nedenle orgitlerin ve liderlik islevlerinin yeniden
tasarlandiklarini ifade etmistir. Buna gore, geleneksel hiyerarsik yapilardan daha esnek olanlara dogru
degisen orglit yapilari, liderlerin isleri yeni yollarla yiritmelerini saglamistir. Yazara gore; sanal ekipler
Uzerine yapilan arastirmalar, 6rgiitsel basarinin biyik olclde liderlige bagh oldugunu gostermektedir.
Ancak, ne tir liderlerin ve daha spesifik olarak hangi liderlik becerilerinin, davranislarinin veya
uygulamalarinin sanal ekiplere katkida bulundugu konusu belirsizligini korumaktadir. Calisma, bu
sorulari yanitlamayi amacglamistir.

3.2. Sanal ve Geleneksel Calisma Tarzlarini Cesitli Agilardan Karsilagtiran Calismalar

Coziimlenen calismalarin buyik bir bolimi (21 calisma), sanal ve geleneksel 6rgit yapilarini
karsilastirmis (10 calisma) ve bu 6rgit yapilarinin liderlik islevleri yoniinden ne sekilde farklilastigini (11
calisma) incelemistir. Bu nedenle bu tema da 2 ana kategoriye ayrilmaktadir. Oncelikle bu iki farkli
orgit yapisinin zamansal, mekansal ve iletisimsel agidan farkliliklarini ele alan ¢alismalara bakalim.

3.2.1. Zamansal, Mekansal ve iletisimsel Farkliigin Sonuglarina Odaklanan Calismalar
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3.2.1.a. Zaman

Bir arastirmada (Lee-Kelley ve Sankey, 2008), kiiresel bir bankacilik sirketinde ytrGtdlen iki farkl
bilgi teknolojisi projesi incelenmistir. Bulgulara gére, zaman dilimi ve kiilttrel farkhhklar gibi faktorlerin
ekip iletisimini etkiledigini gostermistir. Yonetim glindemi ve liderlik tarzi, gereksinimlerin ortaya
cikmasi, stireclerdeki asimetri ve belirsiz roller ve sorumluluklar gibi daha "geleneksel" konularin da bu
surecgte etkili oldugu sonucuna varilmistir. Yazarlar, ¢alisanlarin sanal ekip calismasina alistik¢a
beklenen zorluklarin cogunun azaldigini ve sanal olarak ¢alismanin ekonomik ve operasyonel anlamda
avantajlar sundugunu belirtmistir.

Bir baska yazara (Berry, 2011) gore, bilgisayar aracili iletisim, geleneksel yiiz yize iletisimden bircok
yonden farklidir. Buna gore, belki de en 6nemli konu, iletisimin genellikle es zamanli yerine es zamansiz
olmasidir. Buna gore; iletisimin zamansal bagimsizhigi, calisma kaliplarini, karar vermeyi ve isle ilgili
anlayislari ve ise dahil olan bireyler arasindaki iliskileri degistirmektedir. Sonug olarak, sanal ekipleri
yonetmek yiz ylze ekipleri yonetmekten farkli ve daha karmasiktir. Ancak, sanal ekipler hala
geleneksel ekiplerde bulunan 6zelliklerin ve dinamiklerin ¢ogunu paylasan bireylerden olusan
gruplardir.

3.2.1.b. Mekan

Alnuaimi vd.’ne gore (2010), takim Uretkenligini engelleyen bir sorun olarak sosyal kaytarma,
teknoloji destekli ortamlarda yiiz ylize ortamlardan daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Yani, teknoloji destekli
bir ortamin 6zellikleri, sosyal kaytarmayi daha kolay bir davranis haline getirmektedir. Ekip buyuaklGgu
ve dagihmi, teknoloji destekli ekip ortamlarinda sosyal aylakhgin iki ana nedeni olarak agiklanmistir.
Arastirmada, grup sistemleri yazilimi kullanarak bir beyin firtinasi gérevi gergeklestiren 32 takimdan
toplamda 140 6grenciyi iceren bir laboratuvar ¢alismasi gergeklestirilmistir. Sonuglar, sorumlulugun
dagihminin, dolayisiyla takim buylklGglinin sosyal kaytarma Gzerindeki etkilerine kismen aracilik
ettigini gostermektedir.

Bir baska arastirmada (Andres, 2002), ekip Uretkenligi agisindan yiiz ylize ortamin sanal ortama
(videokonferans) nazaran daha basarili oldugu saptanmistir. Sonuglar, yoéneticilerin, sanal proje ekibi
Uyeleri tarafindan isbirlikci problem ¢6zmede videokonferans teknolojisini kullanirken daha sorunsuz
bilgi aligverisini tesvik etmek ve giiven asilamak igin yenilikgi yollar bulmalari gerektigini gdstermistir.
Yiz ylze toplantilarin GstinlGglne ragmen, videokonferans kullanimi, seyahat siresi ve maliyet
konularinda avantajlar saglamaktadir.

Hambley, O‘Neill ve Kline (2007), iletisim medyasinin ekip etkilesim stilleri ve sonuglar Gizerindeki
etkilerini arastirmistir. Arastirmada (a) ylz ylze, (b) masalsti videokonferans veya (c) metin tabanh
sohbet gibi farkli iletisim yontemlerini kullanan 3 farkh takim olusturulmus ve s6z konusu iletisim
yontemlerinin takimlar Gzerindeki etkisi incelenmistir. Bulgulara gore, ylz ylze iletisim diger iki
yonteme nazaran daha basarili sonuglari getirmistir. Onemli derecede olmasa da videokonferans
yontemi mesajla iletisime gére daha basarili olmustur. Uyum agisindan ise yine yliz ylize iletisim diger
yontemlere gére daha basarili sonuglar getirmistir.

Pithon vd. ise (2006), sanal ve ylz ylze calisan iki grubu incelemis, yiiz ylize ¢alisan grubun
Uretkenlik ve iletisim konularinda daha basarili oldugunu tespit etmislerdir. Buna gore; iletisim
teknolojileri, bilgi alisverisini ve bilgi yonetimini kolaylastirabilmesine ve grubun tim faaliyetlerini
kontrolli ve uyumlu bir sekilde ortak bir hedefte tutmasina ragmen yiz yiize iletisimin sagladigi gliven
ve dostluk ortamini sunamamaktadir.

Son olarak, O’Neill vd. tarafindan (2016), karar verme konusunda 65 ekip Uzerinde deneysel
arastirmalar gerceklestirilmistir. Yiiz ylize ekipler tim karar davranislarinda sanal ekiplere gére daha
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basarili goérilmustir. Bu arastirma, sanal takimlarin genellikle yiiz ylze ekiplerden daha kéti
deneyimlere sahip oldugunu bildiren mevcut literatire katkida bulunmaktadir. Bu nedenle, sanal
takimlar, potansiyel bazi avantajlarina ragmen, anlik mesajlasma yoluyla karmasik karar verme
islemlerini ylritmek igin ¢ok da basarili bulunmamistir.

3.2.1.c. iletisim

Potter ve Balthazard’a gore (2002), grubun etkilesim tarzi, grup Uyeleri arasinda bilgi alisverisini
kolaylastirarak veya engelleyerek iletisimi ve dolayisiyla ekip performansini etkilemektedir. Geleneksel
ekiplerin etkilesim tarzi yiz ylize oldugundan c¢ogu defa daha givenilir olarak kabul edilmektedir.
Calismada, buradan yola gikilarak, sanal ekiplerin etkilesim stillerinin takim performansi lizerinde
geleneksel ekiplerde oldugu gibi ayni etkilere sahip olup olmadigi arastirilmistir. Bulgular, sanal takim
gruplarinin daha az siklkla iletisim kurabilseler de bu durumu cesitli sekillerde telafi edebildiklerini
gostermektedir. Ayrica, sanal iletisim ortami, ekip Gyelerinin takim c¢alismasina girdilerinin nesnel ve
dogru bir sekilde degerlendirilmesi icin yiiz ylze iletisimden daha Ustiin bile olabilir.

Baska bir calismada (Reed ve Knight, 2010), 150’den fazla bilgi teknolojisi uzmaninin dahil edildigi
deneysel bir calisma yapilmistir. Geleneksel proje takimlari ve sanal proje takimlarinda iletisim
konusundaki farkliliklari agiga ¢ikarmak amaclanmistir. Yazarlar, sanal ortamlarda o6rtik veya
gayriresmi bilgi aktariminin azaldigina dikkat ¢ekmislerdir. Bu durumu onlemek icin yetersiz bilgi
aktarimi olasiliginin sanal proje risk yonetimi planlarina dahil edilmesi ve bu tir projelerde, geleneksel
olarak zimnen paylasilan bilginin elektronik yollarla acgik¢a paylasilabilir olmasi gerektigine vurgu
yapmislardir.

Son olarak (Xiao vd., 2008), bir saglik merkezinde ekip ici iletisim konusunda bir saha arastirmasi
gerceklestirmislerdir. Takim liderinin astlarla ayni ortamda ya da sanal olarak faaliyet gostermesi
arasindaki farklar ortaya konulmak istenmistir. ilk olarak, ¢calismaya katilan ekip lyeleriyle nitel
goriismeler yapilmis (33 kisi); daha sonra, ¢esitli kosullar altinda yapilan ekip iletisimine iliskin nicel
analizler sunulmustur. Bu kosullar su sekildedir; (a) ekip lideri uzakta ya da ekiple birlikte oldugunda;
(b) ekibin gorev aciliyeti distk ya da ylksek oldugunda; ve (c) ekip Uyelerinin ekip olarak az ya da ¢ok
ortak deneyime sahip oldugu durumlarda.

Bir sonraki kisimda iki 6rgut yapisinin liderlik islevleri agisindan ne sekilde farklilastigi incelenmistir.
3.2.2. Liderlik islevleri Agisindan Farkliliklara Odaklanan Caligsmalar

Bir calismaya gore (Mohammad, 2009); sanal liderligin ayirt edici 6zelligi, lider ve takipgileri
arasindaki yeni araylzdir. Buna gore, geleneksel yiiz ylze etkilesimin yerini sanal etkilesim almaktadir.
Tabii, geleneksel liderler igin gerekli gorilen kiresel liderlik 6zellikleri, sanal liderler icin de ayni sekilde
gecerlidir. Yazar, sanal liderlerin ne “teknoloji gurusu” ne de “is sihirbazi” oldugunu, sadece teknolojiyi
etkin kullanan liderler oldugunu ifade etmistir.

Yine baska bir arastirmada (Hunsaker, P. L. ve Hunsaker, J. S., 2008), geleneksel ve sanal ekipler
gozden gecirilmis ve ardindan sanal ekiplerdeki iki temel liderlik islevi tanimlanmistir. Bu iki islev
performans yonetimi ve ekip gelistirmedir. Yazarlara gore, arastirmada sunulan yonergeleri takip
etmek ve geleneksel ve sanal liderlik arasindaki farklari anlamak, yoneticilerin etkili birer sanal ekip
lideri olmalarini saglayacaktir.

Liao’ya gore (2017), sanal ekipler icinde koordinasyon saglamak, giiven olusturmak, ortak zihinsel
modeller olusturmak ve gatismayi yonetmek, geleneksel ekip ortaminda oldugundan daha fazla ¢aba
gerektirmektedir. Makalede, sanal ekiplerde goérev ve iliski odakh lider davranislarinin ekibin
performansini nasil etkiledigini agiklayan bir model sunulmustur. Ayrica, sanal liderlik isleyisindeki
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“gorev karmasikhgi, karsihikli gérev bagimhligi ve sanallik” gibi baglamsal faktorlerin etkilerinin yani sira
sanal ekip ve bireysel siiregler arasindaki ¢apraz diizey iliskiler de tartisiimigstir.

Naktiyok (2006), sanal ve geleneksel liderlerin 6nem verdikleri liderlik 6zellikleri ve davranislarini
incelemistir. 158 isletme lideri Gzerinde yapilan arastirmada, sanal liderlerin; 6z gliven, yaraticilik,
empati, risk alma, esneklik, klresel dislince, bilgi paylasimi ve vizyon belirleme gibi gesitli liderlik
Ozelliklerine geleneksel liderlerden daha fazla dnem verdikleri tespit edilmistir. Calismada ayrica, sanal
liderlerin daha ¢ok insan yonelimli, geleneksel isletme liderlerinin ise daha fazla is yonelimli olduklari
sonucuna ulasiimigtir.

Yine, bir arastirmada (Walvoord vd., 2008), etkili liderlik i¢in; problem ¢6zme, ¢catisma yonetimi,
motivasyon, iletisim ve dinleme gibi iliski becerilerinin gerektiginden bahsedilmis ve bu faktérlerin
sanal orgutlerde farkl sekillerde isledigi dile getirilmistir. Buna gore, 6rnegin, sanal ortamda iletisim A
noktasindan B noktasina olan basit bir bilgi aktarimi seklinde degildir ve sanal ortam etkili iletisim i¢gin
onemli zorluklar barindirmaktadir. Bu nedenle, sanal takimlarda bilginin ¢coklu yontemlerle paylasiimasi
gerekir. Bir ebeveynin ¢cocugunu sevdigini séylerken ayni anda sarilmasi, sesli ve dokunsal iletisimin bir
arada gortlmesinin gilizel bir 6rnegidir. Benzer strateji, sanal ortamda takipcileri gliclendirerek basariya
ulasmada gecerli bir ilke olarak kullanilabilir.

Lee ise (2009), sanal proje ekipleri icin e-etik liderligi ve bunun geleneksel proje ekibi liderliginden
nasil farklilastigini arastirmistir. Buna gore; sanal ekiplerde etik, geleneksel yiiz yiize ekiplerden kismen
farkhlasmaktadir. Ornegin; sanal liderler, ahlaki ikilemleri ayirt etmeli, degerleri énceliklendirmeli,
riskleri degerlendirmeli ve ekip liyelerinin mahremiyetini korumalidir.

Bir baska calismaya (Kayworth ve Leidner, 2000) gore, degisen is ortaminin getirdigi yenilikler hem
cografi hem de orgitsel sinirlari kapsayan faaliyetleri koordine etme ihtiyacini hizlandirmis ve bu
durum yeni nesil “bilgi iscisi”ni ortaya g¢ikarmistir. Geleneksel yiiz ylze ekipler, cogu defa sanal bir
ortamda faaliyet gosterme baskisi ile karsi karsiyadir. Makalenin temel varsayimi, yoneticilerin, sanal
ekiplerin uygulanmasinda karsilastigi problem alaninin geleneksel ekip ortamlarindan ¢ok daha gesitli
ve karmasik olabilecegidir. Arastirma kismi igin, kiiresel sanal ekipleri incelemek maksadiyla, her biri
Avrupa, Meksika ve Amerika Birlesik Devletleri'nde bulunan Ug Universiteden 5-7 lyeden olusan 12
sanal ekip olusturulmus ve ¢alisma siregleri incelenmis ve sanal ekiplerin geleneksel ekiplerden
farkhlastigi gériilmistir. Ornegin, sanal ekip liderleri ekip tiyelerini motive etmekte zorlanmislardir.

Kececi ve Celik’e gore (2021), son yillarda hizla gelismekte olan e-spor alaninda bir liderlik sireci
mevcuttur. Sanal liderlik, e-spor orgitlenmesi icerisinde takim koglugu roliine denk gelmektedir.
Arastirmada, e-spor orgitlerinde liderlik siirecinin isleyisi ve gereklilikleri, geleneksel sporlardaki
streclerile karsilastirilmistir. Bulgular, e-spordaki liderlik stirecinin geleneksel sporlardaki liderlik stireci
ile benzer oOzellikler tasidigini isaret etmistir. Bununla birlikte, e-sporda liderligin; dijital oyunlar
hakkinda bilgi ve deneyim sahibi olma, siber becerilere sahip olma ve teknolojik gelismeleri takip etme
gibi bircok 6zgtin niteliklerinin bulundugu da belirtilmistir.

Bishop vd,’ne gore (2010), kiiresel yoneticiler sanal ekiplere mesafe nedeniyle uzak kalmakta ve
normalde calisanlara yakin olarak elde edebilecekleri bilgiden mahrum kalmaktadirlar. Bu nedenle,
sanal liderlerin ekip Uyeleri ile olan iletisimlerini gliclendirecek iletisim araglarinin kullaniimasi
elzemdir. Bu sayede s6z konusu bilgi carpikhgl azaltilabilecek ve daha saglikh bir iletisim ortami
olusturulabilecektir.

Baska bir calisma (Nauman, Khan ve Ehsan, 2010), degisen derecelerde sanalliga sahip projelerde
etkin proje yonetiminin bir 6l¢lisii olarak yetkilendirme, liderlik tarzi ve musteri hizmetleri iliskisini
konu edinmistir. Sonuglar, personel giiglendirme (empowerment) kavraminin géreve duyulan ilgi ve
insanlara ve musteri hizmetlerine yonelik ilgi tzerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ve sanal
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orglitlerde personel giiclendirme kavraminin diger orgiit tiplerine gére daha fazla gorildigini isaret
etmistir.

Son olarak, D'Souza ve Colarelli (2010), sanal orgiitlerde ekip Uyelerinin segilmesi konusuna
odaklanmislardir. Yazarlar, fiziksel yakinhk ve gorindrlik eksikligi nedeniyle sanal ekipler igin se¢im
kararlarinda gorev becerilerinin en 6nemli unsur olacagini, yiz ylze ekip seciminde ise kisisel
Ozelliklerin daha 6nemli olacagini varsaymislardir. 100 lisans Ogrencisi Uzerinde gerceklestirilen
deneysel arastirma, gorev becerilerinin sanal ekipler icin secim kararlari lizerinde daha buiyiik bir etkiye
sahip oldugunu gostermistir.

3.3. Orgiitleri Sanal Olarak Faaliyet Géstermeye Tesvik Eden Calismalar

Konu hakkinda yirutilen arastirmalarin sayisi 18’dir. Sanal takimlarin ve sanal liderligin yayilimi,
sanal liderligin faydalari ve model 6nerileri gibi bircok konu hakkinda calismalar yapilmistir. Bu tema, 4
kategoriye ayrilmaktadir; Sanal takimlarin ve sanal liderligin yayildigindan bahseden calismalar (3
calisma), sanal calismanin faydalarina deginen calismalar (3 calisma), orgitleri sanal calismaya
yonlendiren ¢alismalar (6 ¢calisma) ve model dnerileri sunan ¢alismalar (6 calisma). Kategoriler ve konu
ile ilgili arastirmalar asagida sunulmustur.

3.3.1. Sanal Takimlarin ve Sanal Liderligin Yayildigindan Bahseden Calismalar

Mobley (2004), sanal orgitlerin bilgi ve haberlesme alanlarindaki hizli gelisimlere paralel olarak
sayilarini hizla artirdiklarini ve geleneksel is yapma bicimlerinin yavas yavas terk edildigini ifade
etmistir. Yazar, sanal liderlik ve sanal 6rgit konularini Cin ve Asya perspektifinden bakarak ele almistir.
Arastirmaya gore, Asya’da faaliyet gosteren uluslararasi firmalarin ¢ogu 1970’lerin sonuna kadar ortak
girisim yoluyla faaliyet gostermekte iken, Cin ve Hindistan’in yazilimda ilerlemesi sonucunda artik
bircok firma uzaktan is yapmaya baslamistir.

Zaccaro ve Bader'e goére (2003), glinimizde liderler birbiriyle iliskili iki 6nemli sorunla
ylzlesmektedir. Bunlardan ilki, hizla gelisen kiresellesmenin 6rgitleri ve gevreyi dnemli dlglide
etkilemesidir. Orgitlerin bélimleri ve alt birimleri, musterileri, paydagslari ve tedarikgileri genellikle
diinya ¢apinda genislemektedir. Bir diger faktor, haberlesme teknolojilerindeki olaganiisti gelisimdir.
Bu durum, farkli cografi bolgelere dagilmis meslektaslar, is arkadaslari, astlar ve patronlarla giinliik
etkilesimlerin daha sik olmasina vesile olmustur.

Bir baska ¢alisma (Jarvenpaa ve Tanriverdi, 2003), yeni bir teknik yapi olarak “sanal bilgi agi”ni konu
edinmistir. Ginim{zde bilgi kaynaklarinin artik fiziksel ya da finansal kaynaklardan cok daha énemli
oldugunu dile getiren yazarlar, 6rgitlerdeki geleneksel agaca benzer hiyerarsik yapilarin artik bilginin
isletmenin birimleri arasinda daha iyi akisini saglayan web temelli diiz yapilara donisttugini ifade
etmislerdir. Buna gore, isletmeleri bu yapilara iten iki temel sebep vardir. Bunlar; iletisim
teknolojilerindeki gelismeler ve Uretilen mal ve hizmetlerin giderek bilgi temelli olmasidir. Ayrica, sanal
bilgi aglari her endistride gorulebilmesine ragmen bu yapilar genellikle teknoloji ve bilim tabanli
sektorlerde daha yaygin bir sekilde gorilmektedir.

3.3.2. Sanal Calismanin Faydalarina Deginen Calismalar

DasGupta, (2011), calismasinda, sanal orgitlerin ve sanal liderligin bir dizi yeni firsat sundugunu
ifade etmistir. Bunlar; “calisanlar, musteriler ve tedarikcilerle aninda iletisim kurma yetenegi”,
“yetenegi nerede olursa olsun kullanma yetenegi”, “daha iyi ¢ok islevli ekipler kurarak kurumsal

performansi artirma ve misteri memnuniyetini artirma”, “maliyetleri distirme” ve “daha iyi bir bilgi
yonetimi”dir.

Belitski ve Liversage ise (2019), gelismekte olan ekonomilerdeki KOBi'ler icin bir sanal liderlik
cercevesi gelistirmeye odaklanmislardir. Bu dogrultuda, Gliney Afrika'nin Johannesburg sehrinde 2.240
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firmadan olusan bir havuzdan secilen basarili KOBi'lerden 11’i ile gériisme gerceklestirilmistir.
Arastirma, KOBI'lerin performansini gelistirmek icin sanal liderligi etkili bir sekilde nasil
gelistirebilecekleri konusunda bes temel bulgu sunmustur. Buna gore;

e Bilisim ve iletisim teknolojileri ile ilgili isletmelerde dijital teknolojinin benimsenmesi daha
ylksektir.

o Dijital teknolojiler satislari artirmaktadir.

o Dijital teknolojiler bir geri bildirim araci gérevi gormektedir.

o Dijital teknolojiler musterilerle bilgi alisverisini kolaylastirmaktadir.

o Sanal liderlik insan kaynaklari yonetimini kolaylastirmaktadir.

Wolor vd. (2020) ise, Endonezya, Cakarta'daki Honda motosiklet bayilerinden 200 calisana anket
uygulanan bir arastirmayi yiuritmiuslerdir. Sonuglar, e-egitim, sanal liderlik ve is-yasam dengesinin is
motivasyonu lzerinde olumlu etkisi oldugunu gostermektedir. Bir diger sonug, e-egitim, sanal liderlik,
is-yasam dengesi ve is motivasyonunun c¢alisanlarin performansi Gzerinde olumlu etki gosterdigidir.
Bulgular, sirketlerin ozellikle COVID-19 salgini sirasinda c¢evrim ici araclari kullanarak calisanlarini
motive etmek ve optimum calisan performansini sirdirmek i¢in e-egitim, sanal liderlik ve is-yasam
dengesi faktorlerine dikkat etmeleri gerektigini gdstermektedir.

3.3.3. Orgiitleri Sanal Calismaya Yonlendiren Calismalar

Shriberg’e gore (2009), sanal liderlik artik sadece kiresel alanda faaliyet gosteren isletmelerin
uyguladigi bir liderlik tird olmaktan ¢ikmistir. Yakin zamanda bilgi ve haberlesme teknolojilerindeki
gelismeler artik her seviyede isletmeyi sanal 6rgiitler kurmaya ve dijital alanda faaliyet gostermeye
zorlamaktadir. isletmeler basariyi yakalamak icin, bu durumu géz éniinde bulundurarak teknik ve
beseri kaynaklarini sanal alandaki gelismelere gére uyarlamahdir.

Mihardjo ve Sasmoko’ya gore (2019); yerlesik sirketler, yeni girenlerin sundugu yeni ve gekici is
modelleri nedeniyle islerini stirdirmekte zorlanmaktadir. Yerlesik firmalarin, is modelinde yeni
yetenekler gelistirerek mevcut islerini dijital is ortamina donistiirmeleri gerekmektedir. Yerlesik
firmalar, is modelinde yenilik gelistirme konusunda, mevcut eski is ve rutin siregler nedeniyle zorluklar
yasamaktadir. Bu durumu asmak igin de glicll bir kiiltlir ve sanal lider vizyonu gereklidir. Calismada, 88
kidemli lider katilimci (izerinde arastirma gergeklestirilmistir. Bulgular; sanal liderligin, ortak olusturma
stratejisi araciligiyla is modeli inovasyonu gelistirmeyi dolayli olarak etkiledigini gbstermistir.

Yuting vd.’nin ¢alismasi da (2022), derleme 6zelliginde olup; 6grenmede teknoloji kullanimi ve sanal
o0grenme igin liderlik konulari analiz edilmistir. Bulgular, egitim alanindaki sanal liderlik arastirmalari ve
pratikte sanal liderlik 6zelliklerinin gelisimi konularinda yurutiilen deneysel ve teorik makalelerdeki
cesitli gérisleri sunmaktadir. Arastirmacilar, gelecekte daha fazla sanal liderlik calismasi gerektiren
teknoloji destekli bir 6grenme ortami saglamak icin modern yliksekégretimdeki liderlerin yeterli
teknolojik bilgiye, e becerilere ve sanal liderlik uygulamalarina sahip olmalari gerektigi sonucuna
varmislardir.

Tabii, bircok calismada orgiitler sanal calismaya yonlendirilirken diger yandan basari icin geleneksel
calisma ydntemlerinin de gbz éniinde bulundurulmasi gerektigi ifade edilmistir. Ornegin; Avolio ve
Kahai (2003), iletisim teknolojilerindeki gelismelere ragmen bazi temel liderlik faktorlerinin ayni
kalacagindan bahsetmis ve sanal liderlere geleneksel liderlik ve yeni tarz liderlik arasinda bir denge
kurmalarini tavsiye etmislerdir.

Bununla birlikte sanal ¢alisma usullerinin orgiitler tarafindan hala tam olarak anlasiimadigini ve
uygun bir bicimde uygulanmadigini dile getiren arastirmalar da mevcuttur. Ornegin; Savolainen (2014),
Finlandiya'daki bes bliylk kurulustan liderlerle goriserek bir vaka ¢alismasi yapmistir. Bulgular, sanal
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liderlerin degisen g¢alisma baglaminin heniiz iyi taninmadigini ve arastirmaya dahil olan 6rgitlerdeki
denetgiler ve yoneticiler tarafindan yeterince anlasiimadigini isaret etmistir.

Yine, sanal liderligin zorluklarini ve firsatlarini arastiran bir ¢alismaya gore (Mustajab vd., 2020),
COVID-19 pandemisi birgok kurumu sasirtmis ve kurumlarin g¢alisma kiltlrini degistirmistir.
Calismanin odak noktasi Endonezya'daki egitim kuruluslari ile KOBi’lere yoneliktir. Bulgular, bircok
orglitlin bu durumla ylizlesmeye hazir olmadigini gdstermistir.

3.3.4. Model Onerileri Sunan Calismalar

Bir calismaya gére (Li vd., 2016), KOBI liderlerinin karsilastigi kritik bir zorluk, dijital teknolojilerin
sundugu potansiyelden tam olarak vyararlanmak igin is stratejilerini dijital teknolojiyle
bitlinlestirememeleridir. Bu dogrultuda, bir sanal liderlik modeli gelistirilmistir. Arastirmada, 42
basarili Avrupali KOBI lideriyle gérisiilerek derinlemesine bir deneysel calisma yapilmistir. Basaril
KOBI'lerin deneyimlerine dayali olarak 6 ana KOBI sanal liderlik niteligi tanimlanmustir. Bunlar; ceviklik,
mimari bakis (beseri sermaye yonetimi, stratejik ortakhk vs.), dijital girisimcilik, hibrit beceri gelistirme,
deger olusturucu olma ve deger koruyucu olmadir.

Baska bir calismada (Karpova, Correia ve Baran, 2009), kiiresel sanal ekiplerde ortaya ¢ikan karmasik
problemleri ¢ézmek icin Orgitlerin teknolojiyi neden ve nasil kullandiklarina dair aciklamalar
sunmaktadir. Calismada ayrica, bir teknoloji uygulamasi modeli dnerilmistir. Yazarlara gére, model,
kiiresel ekiplerin potansiyelini en Ust diizeye ¢ikarmak ve sanal isbirliginin Gniversite mifredatina daha
fazla entegrasyonunu kolaylastirmak icin kullanilabilir.

Akram ve Khan (2020), Avustralya’da ortaokullarda uygulanan bir egitim programi olan Ogrenme
Yénetim Sistemi (OYS) kullaniminda sanal liderligin roliinii arastirmistir. OYS, okul etkinligini artirmak
icin 50’den fazla 6zel okulda uygulanmaktadir. Arastirmada 10 kisi (mudir, koordinatér ve OYS
mufettisi ve 6gretmenleri) ile yari yapilandiriimis goriismeler gergeklestirilmistir. Calisma sonuglari,
OYS programinin okul miidiirlerine érgiitlerini ydnetmede kapsamli destek sagladigini gdstermektedir.
Yazarlar, sanal liderligi gelistirmek igin egitim kuruluslarina bu tarz giincel 6gretim programlarinin
kullaniminin yayginlastiriimasini énermislerdir.

Miller, Alzrooni ve Campbell ise (2010), 4 {iniversite takimi arasindaki disiplinler arasi bir isbirligi
drnegini sanal cevre agisindan ele almistir. “isbirlikci cevrim ici inovasyon aglar” olarak adlandirilan bu
girisim, 6grencilerin gesitli projeler araciligiyla dinamik sosyal ag analiz araglarini nasil kullanacaklarini
deneyimsel olarak 6grenmelerini saglamak icin tasarlanmistir. Disiplinler arasi isbirligi, ekip tyelerinin
hizli ve aglk bir bicimde iletisim kurmasini gerektirmekte ve ¢ogu defa karmasik bir ortam
olusturmaktadir. Calismada, s6z konusu karmasik slrecler incelenmis ve gelecekteki isbirligi projeleri
icin genel bir cerceve 6nerilmistir.

Bir baska calismada (Carrefio, 2014), 6gretimin geleceginde bilgi ve iletisim teknolojilerinin egitim
ortamlarinda kullanimi, 6gretmenlerin yeni islevleri ve rolleri agisindan incelenmistir. Sanal ortamda
egitmenler, lider ve dagitilmis liderlik ile ilgili bu yeni calisma biciminin anlasilmasi icin teorik bir
cerceve gelistirilmis; ayrica orgltlerde sanal liderligi neyin olusturdugunu anlayabilmek adina literatir
gozden gecirilmistir. Son olarak, farkli sanal ekip tirlerini karakterize etmek icin olusturulan bir
tipolojinin boyutlari tanimlanmistir.

Son olarak, Banerjee ve Chau (2004), calismalarinda e-devlet uygulamalari ve sanal liderlik kavrami
iliskisini konu edinmistir. Calisma, gelismekte olan Ulkelerde e-devlet uygulamalarini analiz etmek igin
bir degerlendirme c¢ercevesi onermis ve bu konuda birka¢ secilmis gelismekte olan (lke
¢O6zimlenmistir. Sonuglar; Banglades, Hindistan, Etiyopya, Kenya, Peru ve Sili gibi gelismekte olan
Ulkelerin bu konudaki hizmetlerinin kalitesi ve kapsaminin Ulkeler arasinda énemli 6l¢tide farklilik
gosterdigini isaret etmistir. Gelismekte olan Ulkelerdeki mevcut kaynaklar, siyasi liderlik, ekonomik
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kapasite ve sivil toplumun karakteri gibi Glkeye has faktorlerin e-devlet politikasinin kapsamini ve
genisligini derinden etkiledigi ifade edilmistir.

3.4. Sanal Liderlik ve Sanal Takimlar Konularinda Yiiriitiilen Teorik Calismalar

Sanal liderlik ve sanal takimlar konusunda ¢6ziimlenen galismalarin bir kismi ise (15 ¢alisma) teori
gelistirmeye ve konu hakkinda ¢alisma ©nerileri sunmaya c¢alismistir. Bu tema 2 kategoriden
olugsmaktadir. Bunlar; teori gelistirmeye yonelik ¢alismalar (9 ¢alisma) ve sanal liderlik ¢alismalari
konusunda éneriler sunan ¢alismalardir (6 calisma). Oncelikle teori gelistirmeye odaklanan calismalari
inceleyelim.

3.4.1. Teori Gelistirmeye Yonelik Calismalar

Teori gelistirmeye yonelik calismalar; genel teorik arastirmalar, sanallik derecesini arastiran
calismalar ve sanal ekipleri siniflandiran galismalar olmak lzere 3’e ayrilmaktadir.

3.4.1.a. Genel Teorik Arastirmalar

Avolio, Kahai ve Dodge (2000), sanal liderlik kavramini kullanan ilk makalelerden birine imza
atmislardir. Calismada, 6rgitlerde sanal liderligi neyin olusturduguna dair genis bir anlayis olusturmak
icin ilgili literatlir gozden gecirilmis ve sanal liderlik, ileri bilgi teknolojilerinin etki ettigi sosyal bir tepki
sureci olarak degerlendirilmistir. Ayrica, teknolojinin ve liderlik slireglerinin birbirlerini nasil etkiledigi
irdelenmistir. Buna gore, liderlik de dahil olmak Uzere oOrgit yapilari, ileri bilgi teknolojileri ile
etkilesimleri sonucu dénisiime ugrayabilir. Dolayisiyla teknoloji, 6rgiitlerdeki sosyal dontsimiin ve
liderlik sisteminin bir pargasi haline gelebilir.

Bansal ise ¢alismasinda (2008) su sorulara cevap aramistir; “Etkilesimlerin artik bilgi teknolojisi
aracihgiyla gerceklestirildigi 6rgltlerde liderler ve takipgiler bu durumdan nasil etkilenmektedir?”, “Bu
yeni ortamda calisacak liderler nasil gelistirilmelidir?”, “Teknoloji; gliven, motivasyon, baglilik ve
performans dizeylerini nasil etkilemektedir?” Bu sorulara; motivasyon, giiven, baghhk, orgit kaltlru
ve performans kavramlari 6l¢it alinarak cevaplar bulmaya galisiimistir.

Banks vd. de (2022), sanal liderligi “kim, ne, ne zaman, nerede ve neden” gibi sorular etrafinda
aciklamaya ¢alismis ve gilinimizde sanal liderligin 6nemine deginmislerdir. Calismada ayrica su
sorulara cevap aranmistir; “Dijital liderlikte sosyal medyanin ve diger resmi olmayan baglamlarin roli
nedir?”, “Geleneksel liderlik modelleri sanal baglamlarda ne sekilde agiklanabilir?”, “Hesaplamal
modelleme konusu, liderlik arastirmalarini hangi yollarla ilerletebilir?”, “Teknolojiler (6rnegin makine
ogrenimi) liderlik kavramini nasil gelistirebilir?”, “Teknolojik yenilikler liderlik egitimini ve gelisimini ne
Olclde ilerletebilir?”

3.4.1.b. Sanallik Derecesi

Hertel, Geister ve Konradt’ a gore (2005), sanal ekiplerin geleneksel ekiplerden niteliksel olarak
farkh oldugunu diisinmek yerine, ekiplerin "sanallik" derecesi, boyutsal bir nitelik olarak anlasiimalidir.
Ayrica, farkl sanallik dizeylerini ve bunlarin galisma siirecleri Gzerindeki etkilerini arastiran daha
sistematik arastirmalara ihtiyac duyuldugunu belirtmislerdir. Son olarak, sanal 6rgilitlerde yonetimin
yasam dongilsu agisindan 5 evrede gerceklestigi aciklanmistir. Bunlar; hazirlik, baslatma, performans
yonetimi, ekip gelistirme ve dagitma asamalaridir.

Urfa ve Can (2021) ise, “sanal mesafe” kavrami (zerinde durmustur. Yapilan arastirmalar,
¢ahisanlarin sanal mesafe algisini etkileyebilecek faktorleri; cografi mesafe, zamansal mesafe, iliskisel
mesafe, kiltirel mesafe, sosyal mesafe, gorevlerin karsilikh bagimhhigi, iliski ge¢misi, ylz ylze
etkilesim, takim bliyukligi, coklu goérev ve teknik beceriler seklinde siralamistir. Yazarlara gore, bu
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faktorleri dogru bir sekilde ele alan isletmeler, sanal mesafeden kaynaklanan problemleri minimum
seviyeye indirebilecektir.

Sanallik derecesi konusunda bir diger calismaya gore (Hart ve Mcleod, 2003), sanal 6rgiitin
olusmasi icin orglitlerdeki bireylerin birbirlerini ayda bir defadan az gérmeleri ve grup toplantilarini
yuritmek igin birincil ortam olarak sanal iletisim teknolojilerini kullanmalari gerekmektedir.

Son olarak, Antonakis ve Atwater’e gore (2002), lider ve mesafe iliskisi bir dizi liderlik teorisinde
konu edinilmistir. Fakat birkag istisna disinda, bir liderin megrulastirilmasinda mesafenin nasil rol
oynadigl ve liderlik davranislarini nasil etkiledigi agikga tanimlanmamis veya tartisiimamistir.
Calismada, liderlik etkileme suirecinin dinamiklerini ¢dzmenin ayrilmaz bir pargasinin bir “lider - takipgi
mesafesi” anlayisi oldugu 6ne sirilmistir. Mesafe ¢ bagimsiz boyut acisindan sunulmustur: liderin
takipcileriyle olan fiziksel mesafesi, algilanan sosyal mesafe ve algilanan gorev etkilesim siklig.

3.4.1.c. Sanal Ekipleri Siniflandirma

Bir diger calisma konusu sanal ekiplerin siniflandirilmasidir. Ornegin, Bell ve Kozlowski'ye gore
(2002), sanal ekipler; (a) zamansal dagilimlari, (b) sinir yayilimi, (c) yasam dongtsi ve (d) rolleri
acisindan birbirlerinden ayrilabilirler. Ayrica, sanal takimin nitelikleri, gérevlerin karmasikligina gore
belirlenir. Ornegin, daha az karmasik gorevler; sanal ekiplerin gecirgen sinirlara, kisa yasam
dongilerine ve Uyeleri icin ¢oklu, degisken rollere sahip olmasini saglamaktadir. Daha karmasik
gorevler ise, genellikle, gercek zamanli olarak galisan ve daha az gecirgen sinirlara, sirekli yasam
dongilerine ve tekil rollere sahip sanal ekipleri gerektirmektedir.

Bu konuda bir baska siniflandirmaya gore (Cascio ve Shurygailo, 2003), yer ve yonetici kavramlari
baz alindiginda 4 ¢esit sanal takim bigimi olustugu ifade edilmistir. Bunlar teleworkers, matrixed
teleworkers, remote team ve matrixed remote team kavramlaridir.

Sonraki kisimda, sanal liderlik ve sanal takimlar galismalari konusunda o©nerilerde bulunan
¢alismalar sunulmustur.

3.4.2. Sanal Liderlik GCalismalar Konusunda Oneriler Sunan Caligmalar

Kurulusglarin sanal ekipleri yaygin bir sekilde benimsemeye devam ettigini belirten Dulebohn ve
Hoch (2017), bu durumun sanal ekipler (zerine teori ve arastirmalari geride biraktigini ifade
etmislerdir. Bu nedenle, kuruluslar tarafindan sanal ekip kullanimindaki mthis artis ve sanal ekiplerin
dogasinda bulunan zorluklar; sanal ekipleri tasarlama, yapilandirma ve yénetme konusunda kuruluslari
bilgilendirmek icin teori ve arastirmaya duyulan ihtiyaci artirmaktadir.

Bir baska calismada (Liu vd., 2018), sanal liderlik kavraminin genis bir sekilde tanimlanmis olmasina
karsin yeteri kadar ilerleme kaydetmedigi ileri strilmdistir. Bu nedenle yazarlar, sanal liderlik alaninin
asagidaki sekilde 4 arastirma alanina bélliinmesini tavsiye etmistir.

e Bazi liderler, sanal iletisimi kisisel kullanimlari icin neden ve nasil daha kolay benimsiyor?

e Bazl liderler, sanal iletisimi kisisel olarak neden ve nasil daha etkili kullaniyor?

e Bazi liderler, kuruluslari icin yeni iletisim sistemlerini neden ve nasil daha kolay benimsiyor?

e Bazl liderler, bilgi olusturma, karar verme ve Uretkenlik icin kurumsal dlizeyde yeni ileri
teknolojileri neden ve nasil daha etkin bir sekilde bitlnlestirebiliyor (veya kurumsal diizeyde
kullanabiliyor)?

Oh ve Chua (2018) ise, agirlikli olarak sanal liderlik, lider sanal ekipler, okul bilgi iletisim teknolojileri
liderligi ve hem egitim hem de egitim disi ortamlarda sanal liderler gibi konular hakkinda toplam 45
¢ahsmayi inceledikleri arastirmalarinda sanal liderlik (izerine yapilan deneysel ¢alismalarin sayisinin az
oldugunu belirterek bu alanda daha fazla ¢alisma yapilmasini 6nermislerdir.
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Dijital teknolojilerin, ekip ¢alismalari Gzerindeki 6nemli etkisinden s6z eden Larson ve DeChurch
(2020) ise, kavramsal olarak zengin ve ¢ok disiplinli olmasina ragmen, teknoloji Uzerine gelisen
¢alismalarin ¢ogunun liderlik literatiriine tam olarak butinlestirilemedigini ileri sirmdslerdir. Bu
boslugu doldurmak icin, liderlik ve teknoloji lzerine mevcut calismalari organize ederek 4 ana
perspektif belirlenmistir. Bunlar; (1) baglam olarak teknoloji, (2) sosyomateryal olarak teknoloji, (3)
olusturma ortami olarak teknoloji ve (4) takim arkadasi olarak teknolojidir. Buna gore, her teknoloji
perspektifi, teknolojilerin ekipleri nasil etkiledigi ve ekip liderligi ihtiyaglari hakkinda varsayimlarda
bulunmaktadir.

Bir baska calismada (Avolio vd., 2014), sanal liderlik (zerine olusturulan teori, arastirma ve
uygulama alanlarinin liderligin isleyisi Uzerindeki etkilerine gbére son donemde nasil gelistigi
incelenmistir. Yazarlar; sanal liderlik hakkinda 6grendiklerimizi, nelerin 6grenilmesi gerektigini ve
onlmuzdeki on yil ve 6tesinde sanal liderlik glindemini yonlendirebilecek ortaya cikan yeni konulari
nelerin olusturabilecegini incelemislerdir. Ayrica, sanal liderlik konusunda ileriki zamanlarda
gerceklestirilecek calismalar icin de bazi 6neriler sunulmustur.

Avolio, Walumbwa ve Weber (2009), sanal liderlik ve uygulamalari konusunda bazi sorularin bircok
calismada tartisildigini dile getirmislerdir. Ornegin; “Teknoloji, liderlik stillerini ve performansi ileriki
sureclerde nasil etkileyecektir?”, “Sanal orgltlerde giliven ve seffaflik gibi faktorler nasil
saglanacaktir?”, “Sanal ¢calisma, orgitlerde iletisimin niceligini ve niteligini ne sekilde etkileyecektir?”

3.5. Sanal Takimlarda Karsilagilan Zorluklara Odaklanan Galismalar

Son olarak; sanal liderlik ve sanal takimlar konusunda ¢oziimlenen galismalarin 12’si sanal
takimlarda karsilasilan zorluklar konusundadir. Bu tema 2 kategoriden olusmaktadir. Bunlar; zamansal,
mekansal ve kiiltiirel farkliliklar (6 calisma) ve sanal liderlerin karsilastigi diger sorunlardir (6 gcalisma).
ilk olarak zamansal, mekansal ve kiiltirel farkhliklar konusundaki calismalar agiklanmistir.

3.5.1. Zamansal, Mekansal, Kiltiirel Farkhliklara Deginen Calismalar

Munkvold ve Zigurs ‘a gore (2007), sanal ekipler genellikle zaman kisiti olan ¢alismalarda ortaya
¢ikmaktadir. Bu ekipler ¢ogu defa, projeye hizli bir bigimde baslama ve aninda performans gosterme
ihtiyaciyla karsi karsiya kalmaktadir. Arastirmada, biri Norveg'te, digeri Amerika Birlesik Devletleri'nde
olmak Uzere 2 Universitedeki lisanslistli 6grencilerden olusturulan sanal ekiplerle ilgili 2 haftalik bir
calisma gerceklestirilmistir. Calismada, zaman baskisi altinda ¢alisan sanal ekipler incelenmis ve bu tir
ortamlarda sanal ekiplerin karsilastigi zorluklarin ancak ekibin etkinliklerini birden ¢ok boyutta
gelistirmesiyle asilabilecegi 6ne strilmustar.

Cummings (2011) ise, sanal ekiplerde cografyanin dnemli etkisine vurgu yapmistir. Yazara gore,
sanal bir ekibin Gyeleri her yerde calisabilse de sanallik, cografyanin rollini sona erdirmez. Cografi
uzakhk ve cakisan calisma saatlerinin olmamasi, bir ekip Uzerinde blylk koordinasyon yikleri
olusturmaktadir. Bu nedenle, 6rnegin, New York'tan Uyeler, Buenos Aires'ten Uyelerle calismayi
Tokyo'dan uUyelerle calismaktan daha kolay bulmaktadir.

Cografyanin 6nemine vurgu yapan bir baska arastirmada (Holland, Malvey ve Fottler, 2009), saghk
alaninda faaliyet gosteren orgutler agisindan sanal liderlik kavrami incelenmistir. Yazarlara gore, saglik
hizmetleri kuruluslari genisledikce ve kiiresel pazarlara agildik¢a, cografi olarak daginik bireylere liderlik
etmenin zorlugu da dahil olmak Uzere bir¢ok liderlik sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Buna gére sanal
ekipler; calisan izolasyonu, kafa karisikhigi, dil engelleri, kilttrel farkhliklar ve teknolojik bozulmalar gibi
bircok problemle yiizlesmektedir. Calismada bu durumun Ustesinden gelebilmek icin bazi yonergeler
sunulmustur.
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Bazi yazarlara (Kankanhalli vd., 2006) gore, kiiresel sanal takimlarda Gyelerin kiltirel, cografi ve
zaman sinirlari iginde galismalari nedeniyle ¢ok fazla gcatisma potansiyeli vardir. Calisma, gatismalarin
oncilllerini ve catismalarin ekip performansini hangi durumlarda etkiledigini incelemektedir.
Gorusmeler, gozlemler, iletisim giinliikleri ve belgeler kullanilarak kisiler arasi gatismanin énculleri ve
etkileri hakkinda éneriler gelistirilmistir. Ornegin; kiiresel sanal takimlar icinde, kiiltiirel cesitlilik bircok
defa hem gorev hem de iliski catismasina katkida bulunurken, islevsel gesitlilik gérev ¢atismasina neden
olabilmektedir.

Kiltirel farklihklara odaklanan bir diger ¢alismada (Gallego, Ortiz-Marcos ve Ruiz, 2021), sanal
ekiplerle galisirken proje planlamasi sirasindaki temel zorluklardan bahsedilmistir. Yazarlara gore, sanal
ekipler maliyet, insan kaynaklari, risk ve iletisim gibi konularin yaninda entegrasyon ve kapsam
planlamasi gibi faktorleri de dikkate almalidir. Calisma, ayrica, sanal ekiplerin gizli veya bilinmeyen
etkilerini gostermek icin 6nemli bir metodolojik katki saglamaktadir. Yapilan analizler, iletisim ve insan
kaynaklari yonetiminin kdltlrel farkliliklardan biiyik ol¢tide etkilendigini ortaya koymaktadir.

Nunamaker vd. de (2009), sanal tiyelerin birbirinden farkli is stirecleri ve teknolojilerle ¢calismasinin
takimin basarisi tizerindeki etkilerini arastirmistir. Bu konuda yirittikleri bir arastirmada, ¢alisanlarin
yaklasik yarisinin is slirecleri ve ishirligi teknolojileri konusunda kendilerinden farkli olan ekip tyeleriyle
cahstiklarini géstermistir. Bu da sanal ekiplerin basarisini etkileyen olumsuz faktérlerden biridir.

Asagida, son olarak, liderlerin karsilastigl diger sorunlari temel alan ¢alismalar sunulmustur.
3.5.2. Liderlerin Karsilagtigi Diger Sorunlardan Bahseden Calismalar

Mehtab vd.’ne gére (2017), sanal ¢alisma ortamlarinin ele alinmasi gereken bir¢cok sorunu ve
zorlugu vardir. Bu modern galisma ortaminin en biyik zorluklarindan biri ise sanal liderliktir. Calisma,
sanal liderlik konusunu agiklayarak sanal ¢alisma ortaminin avantajlarindan ve sanal liderlerin sanal
ekiplerin performansini artirmaya yonelik olarak karsilastiklari zorluklardan bahsetmis ve bu yonde bazi
Oneriler sunmustur. Calisma, ayni zamanda daha 6nce yayimlanmis bazi arastirmalari da gozden
gegirerek bu konudaki mevcut ¢alismalarin sanal ekip liderligine iliskin bulgularini rapor etmistir.

Bir baska vaka ¢alismasinda (Richardson, LaFrance ve Beck, 2015), Amerika Birlesik Devletleri'nde
sanal okul liderlerinin karsilastigi zorluklar incelenmistir. Yari yapilandirilmis goérismeler yoluyla
arastirmacilar, tamamen g¢evrim igi veya karma gevrim igi programlarin 18 liderinin karsilastigi zorluklari
arastirmistir. Analiz 6 ana konuda problem yasanabildigini saptamistir. Bunlar; finansman (6rnegin,
yetersiz finansman), personel (6rnegin, ise alim politikalari), hesap verebilirlik, zaman (uzun ¢alisma
saatleri ve her zaman erisilebilir olma mecburiyeti vs.), ebeveynler (sanal liderlerin ebeveynlerle
iletisim problemleri ya da ebeveynlerin siirece yetersiz katilimi vs.) ve mesleki gelisim (mesleki gelisimi
cevrim ici saglamanin zorlugu vs.) konularidir.

Yine (Greenberg, P. S., Greenberg, R. H. ve Antonucci, 2007), sanal orgitlerde giiven kavrami
konusundaki problemlerden bahsetmistir. Buna gore, geleneksel yani fiziksel 6rgit yapilarinda gliven
uzun siiren bir etkilesim sonucu meydana gelmekte ve daha saglam temeller lizerine insa edilmektedir.
Sanal orgiitlerde etkilesimin bu denli gliclii olmamasi bazi problemlere neden olabilmektedir.

Bu konuyu destekleyici bir diger ¢calismada (Alfehaid ve Mohamed, 2019), sanal liderlerin, sanal
ortamda, gliven insa etme, acik iletisim gibi konularda bircok zorlukla karsilasabilecegi dile getirilerek,
kiltdrel farkliliklar ve gesitlilige ek olarak bu zorluklardan bazilari ele alinmistir.

Yine, Kulshreshtha ve Sharma (2021), orgitlerde bilgi ve iletisim teknolojilerinin/sosyal
uygulamalarin asirt kullaniminin olumsuz etkilerini tartismistir. Arastirma, calisanlarla yapilan
tartismalar yoluyla elde edilen gozlemlere dayanmaktadir. Yazarlara gore e-iletisim ¢ogu defa faydal
olsa da beraberinde kisiler arasi yanlis anlama, giliven ve empati eksikligi gibi birtakim problemlerin
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ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu nedenle, bu tarz uygulamalarin liderler tarafindan dikkatli bir
sekilde kullanilmasi ve yiiz ylze toplantilarin veya etkilesimin éniline gegirilmemesi 6nerilmigtir.

Son olarak (niversitelerin sanal ekipleri giderek daha fazla kullandigindan s6z eden Alward ve
Phelps (2019), sanal is gliciinin genisledikge liderler igin ¢alisanlarin gozetimi ve motivasyonu
konularinin daha fazla zorlastigini belirtmislerdir. Buna gore; sanal ekip liderlerinin bu gibi karmasik
durumlarin ve sanal ekipler arasinda uyum, giiven ve iletisim olusturmaya yardimci olan faktérlerin
farkinda olmasi gerekmektedir.

4. Sonug

GUnumuizde, bircok orgit, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin 6rgiitsel hayata
aktarilmasinin bir sonucu olarak kismen ya da tamamen uzaktan yani sanal ¢alisma sistemine gecis
yapmistir. Ayrica, bircok isletme kiresellesme ile birlikte bliyimeye baslamis, farkh tlkelerde faaliyet
gostermis ve oOrgitler yonetim alaninda ve is yapma usullerinde degisiklikler yapmaya mecbur
kalmislardir. Covid 19 pandemisi de sanal ¢calisma sisteminin yayihmini olduk¢a hizlandirmistir. Tim bu
gelismelerin bir sonucu olarak, yoneticilerin astlariyla yiiz yiize gériisme olanagi azalmis ve zamanla
sanal liderlik kavrami yayginlasmistir. Sanal lider, arada zaman ve mekan agisindan mesafe olmasina
ragmen bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanip astlarini uzaktan yéneten kisi olarak tanimlanabilir.
Mesafe kavrami burada fiziksel ve sosyal acilardan ele alinmistir. Bu noktada 6nemli olan konu yiiz yiize
gorisme imkani olmadan ya da ¢ok nadir olmasina karsin sanal liderin bunu teknoloji vasitasiyla
basarmasi ve 6rguti yonetmesidir.

Calisma, uzaktan ¢alisma kavramini temel alarak sanal takimlar-sanal liderlik konularinda yiiritilen
arastirmalari genel hatlariyla yansitmayi amaglamistir. Bu kapsamda, sanal liderlik konusunda énemli
oldugu disinilen 102 adet galisma ¢6ziimlenmis ve temel 6zellikleriyle agiklanarak tematik olarak
siniflandiriimigtir. Temalar;

(1) Sanal ortamda orgiitleri basariya gotiiren faktorlerin degerlendirildigi calismalar,
(2
(3

Sanal ve geleneksel calisma tarzlarini gesitli agilardan karsilastiran galismalar,

Orgitleri sanal olarak faaliyet gbstermeye tesvik eden calismalar,

)
)
)
(4) Sanal liderlik ve sanal takimlar konularinda yiritilen teorik ¢calismalar ve
(5) Sanal takimlarda karsilasilan zorluklara odaklanan ¢alismalar

olmak tzere 5 bashiga ayrilmistir.

ilk tema, sanal liderleri ve dolayisiyla sanal takimlari basariya gétiiren faktérler konusundadir. Buna
gore; iletisim ve teknoloji, kiiresellik, gliven, liderin 6zellikleri, liderin faaliyetleri ve diger bazi faktorler
sanal takimin basarisi tzerinde etkilidir. Bu baslik altinda ayrica, sanal liderlere konu hakkinda éneriler
sunan bazi calismalar mevcuttur.

Sanal ve geleneksel ¢alisma tarzlarinin karsilastirildigi bir diger tema altinda, 6zellikle, ylz ylze
gorlismenin gitgide azalacagindan ve bu durumun 6rgiit icerisindeki bireylerin gliven duygularini
olumsuz bir sekilde etkileyeceginden bahsedilmistir. Clink, bireyler arasinda mesafe bulundugundan
gliven duygusu azalacak, ayrica kurum kultiirii de bu durumdan olumsuz etkilenecektir. Fakat, sanal
liderlik kavrami -dogru uygulandig takdirde- isletmenin faaliyetlerini kolaylastiracak ve e-ticareti de
gelistirecektir. Geleneksel orgiitler ve sanal 6rgiitler konusunda; zaman, mekan, esnek ¢alisma, ekip
Uyelerinin 6zellikleri, motivasyon, bilgi aktarimi, koordinasyon, iletisim ve etkilesim gibi bircok faktor
baz alinarak karsilastirmalar yapilmistir.
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Bir diger temada, orgltlere sanal takimlar ve sanal liderlik konularinda dneriler sunulmustur. Buna
gore, sanal calisma sekli glinimiizde hizla yayllmakta ve kuruluslara bircok acidan faydalar
saglamaktadir. Bununla beraber, bircok calismada sanal calisma ve sanal liderlik konusunda model
Onerileri sunulmustur.

Teorik calismalarin temel alindigi temada; genel teorik arastirmalar, sanallik derecesi ve sanal
ekiplerin siniflandirilmasi gibi bazi konular ele alinmis ve sanal liderlik/sanal ¢calisma konusunda ¢alisma
Onerileri sunulmustur.

Son olarak, sanal takimlarda zamansal, mekansal ve kiltirel farkliliklar nedeniyle yizlesilen
sorunlardan s6z edilmistir. Ayrica, gliven ve uyum problemleri gibi liderlerin karsilastigi diger baz
sorunlar ele alinmistir.

Ulkemiz literatiiriinde ve is diinyasinda sanal takimlar ve sanal liderlik konularinin yeterince gelisme
gosterememesinin l¢ temel nedeni oldugu disliniilmektedir. Literatirdeki boslugun nedeni, s6z
konusu kavramlarin nispeten yakin zamanda gelistirilmis olmasina baglanabilir. Bu kavramlarin
uygulamada yani is diinyasinda yeteri kadar gelisim gosterememesinin bir nedeni, Glkemizde genel
olarak halen geleneksel calisma bicimlerinin yaygin olmasidir. Ornegin, ¢dziimlenen ¢alismalardan da
gorilecegi lizere ylz ylze iletisim gibi glivene daha fazla dayali iletisim tarzlarinin daha cok tercih
edildigi bilinmektedir. Diger bir neden; bilgi yogun sektorlerdeki sirketlerimizin ve biyik olgekli kiiresel
sirketlerimizin sayisinin yeteri kadar olmamasidir. Clinki, incelenen calismalarin da isaret ettigi lizere
sanal takimlar ve sanal liderlik kavramlar genellikle emek yogun sektérlerden ziyade bilgi yogun
sektorlerin ve kiresel calisma aglarinin bir unsurudur. Dolayisiyla, bu alandaki ilerlemeler s6z konusu
kavramlarin gelistirilmesi hususunda katki saglayacaktir.

Calisma, bazi sinirliliklar icermektedir. ilki, dil konusundadir. Erisilen kaynaklar Tiirkce ve ingilizcedir.
Dolayisiyla diger dillerdeki ¢alismalardan istifade edilememistir. Bir diger sinirlilik, 6rneklem
konusundadir. Ele alinan galismalar arastirmacinin 6nem atfettigi ¢alismalar olmakla birlikte bu durum
arastirmacidan arastirmaciya degisebilmektedir. Ornegin calisma, sanal liderlik ve sanal takimlar
konularinin temasal olarak arastirildig diger ¢alismalarla (DasGupta, 2011; Larson ve DeChurch, 2020;
Mehtab vd., 2017; Hertel vd., 2005; Gazor, 2012) c¢ok az benzerlik gosterse de tam olarak
uyusmamaktadir. Kaldi ki, bu ¢alismalarin temasal anlamda birbirleri ile de tam olarak 6rtiismedigi
gorulebilir. Bu durumun, arastirmacilarin elde ettigi veriler ve ¢alismalarin temalastirma surecindeki
Ozglinlik gibi bircok faktére bagh oldugu ifade edilebilir. Genellestirme kaygilarindan uzak bir sekilde
ylurdtdlen bu tarz nitel arastirmalar bu nedenle ¢ogu defa zengin bir gériiniim sunabilmektedir.

Coziimlemesi yapilan calismalar incelendiginde sanal liderlik ve sanal takimlar konularinda
uluslararasi literatiirde 6zellikle teorik alandaki calismalarin yeteri kadar gelismedigi tespit edilmistir.
Bu durum, érnegin, Dulebohn ve Hoch’un (2017); “sanal ¢calisma konusunda teorik calismalarin geride
kaldig1” ya da Oh ve Chua’nin (2018); “sanal calisma konusunda deneysel ¢alismalarin yetersiz kaldig1”
tespitlerini dogrulamaktadir. Ulkemiz 6zelinde bakildiginda ise sanal liderlik ve sanal takimlar
kavramlarinin gelistirilmeye ihtiya¢ duyulan alanlar oldugu vurgulanabilir. Dolayisiyla; sanallik kavrami
ve boyutlari, bu kavramin farkl yapilara sahip olan érgitlerdeki isleyisi ve makro diizeydeki (devlet,
uluslararasi kuruluslar vs.) uygulamalar konularinda ¢alismalar yirdtalebilir.
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Aragtirma ve Yayin Etigi Beyani

Bu calisma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olarak hazirlanmistir.
Yazarlarin Makaleye Olan Katkilari

Yazarin makaleye katkisi %100°ddr.

Cikar Beyani

Calismadan kaynakli herhangi bir ¢ikar ¢catismasi bulunmamaktadir.
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