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Sanal Takimlar: Kritik Basar1 Faktérleri Uzerine Derinlemesine
Bir Bakis ve Bir Degerlendirme

Salih YESIL (%)

Ozet: Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin etkisiyle takim calismasinin geldigi son
nokta ‘sanal takimlardwr’. Sanal takimlar, yapt ve dinamikleri itibari ile bir¢ok sorunu
giindeme getirirken diger taraftan biinyesinde tasidigi potansiyel rekabet¢i avantaj ve
faydalar itibari ile de gerek is diinyasinin ve gerekse akademik cevrenin dikkatini iizerine
cekmistir. Isletmelerin sanal takimlarin potansiyel avantajlarindan yararlanmalar: ancak
bu takimlart en iyi sekilde yonetmek ve tasidigi potansiyel problemlerin tistesinden gel-
mekle miimkiin olacaktir.

Bu ¢calismanin amaci, oncelikle giiniimiizde on plana ¢tkan ve sayilari giderek artan
bu takimlarin basart unsurlarini ortaya koymaktir. Calisma, daha bagarili sanal takimlar
ve dolayist ile daha basarili orgiitler olusturmak yolunda biiyiik katki saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Takim, Sanal Takim, Basar: Faktorleri

Virtual Teams: An Evaluation and Look on the Critical Success Factors

Abstract: With the effect of the globalization and technological advances, the point
that teams have come is ‘virtual teams’. While the virtual teams bring many problems to
the business agenda due to their characteristics and structure, they also have the potential
for competitive advantages and many benefits. Because of these factors, these teams have
taken the attention of academic and business world. Companies that want to take an
advantage of these teams need to manage them in the best possible way and overcome the
potential problems.

The aim of this study is to identify success factors of virtual teams that are increasing
and becoming very important in these days. The study is likely to contribute to forming
successful virtual teams and indirectly contribute to the success of the organizations.
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Giris

Glinlimtiz is ¢evresinde igletmeler, ya hizli bir sekilde degisen ¢evre kosullarina adap-
te olmak ya da yok olmak seklinde iki alternatifle kars1 karsiya kalmaktadir (Duarte ve
Snyder, 2006). Isletmeler kiiresel cevrede rekabetgi avantajlar edebilmek igin stirekli ola-
rak firsatlardan yararlanmak, tehditleri bertaraf etmek ve degisen dlinyaya yeniden yapi-
lanma yoluyla hizl1 bir sekilde adapte olmak durumundadir. Takimlar olusturmak yeniden
yapilanmanin en yaygin yollarindan biri haline gelmistir. Takimlar, hizli bir sekilde farkli
yetenek, beceri ve uzmanliklar bir araya getirebilmekte ve isletmelere bircok stratejik
avantajlar saglayabilmektedir (Katzenbach ve Smith, 1993; Cohen ve Bailey, 1999).

Degisen diinya dinamikleri ¢ercevesinde, yeni takimlar da kendini géstermeye bag-
lamugtir. Ozellikle kiiresellesme ve internetin etkisiyle orgiitlerde yeni tiirde takimlar
ortaya ¢ikmaya baslamistir (Serrat, 2009). Bu takimlardan biri de “sanal takimlardir”.
Bu takimlar her ne kadar kiiresel is ¢evresine yeni olsalar da, uluslararasi orgiitler icin
onemli bir rahatlik olarak algilanmakta ve taninmaktadir (Maznevski, Davison ve Jonsen,
2006). Snyder (2003), isletmeler kiiresel pazarlarda genisledikce, farkli alanlara yatirim
yaptikca ve tedarik zincirini kiiresel baglamda ele almaya basladikga, her gecen giin ister
hazirlikli ister hazirliksiz sanal takimlar olusturmak ve yonetmek durumunda kaldiklarini
belirtmigtir.

Is gevresinin degisen yeni sartlarinin (kiiresellesme, yeni teknolojilerin hizla gelismesi
ve yayilmasi, bilgiye dayali ekonomi) sanal takimlarin olusumunda etkisinin biiytik oldu-
gu ifade edilmigtir (Chutnik ve Grzesik, 2009:82). Cvitcovich (2008:82), kiiresel isletme-
cilikle ilgili maliyetler arttik¢a, isletmeler, farkli zaman dilimlerinde, iilke ve kiiltiirlerde
caligabilecek olan sanal takimlara artan bir sekilde yonelmekte olduklarint belirtmistir.
Dimovski ve Penger (2002:8)’ de kiiresel sanal takimlarin, 21. ylizyilin degisen orgiitsel
cevresine cevap verebilmek i¢in olusturulduklarini ifade etmiglerdir.

Bugiin bakildiginda sanal takimlarin ¢ok yaygin bir hale geldikleri goriilmektedir.
Priest vd., (2006:205), sanal takimlara ve sanal takim ¢alismasina artan oranda bir il-
ginin oldugunu belirtmiglerdir. Sanal takimlar, artan bir sekilde ¢ok farkli endiistrilerde,
orgtitler icin 6nemli hale gelmiglerdir. Parker (2007:184), takimlar ile ilgili bir¢cok konuda
degisiklikler yasandigini belirtmistir. En 6nemlilerinden birinin ise, sanal takimlarin artik
daha fazla giliniimtiz is diinyasinda yer aldiklarini sdylemistir. Dimovski ve Penger (2002:
1), dijital ve sanal bir yagamin hakim stirdiigii bir doneme girdigimizi ve bu yeni ortam
icerisinde, sanal orgiitler ve takimlarin yaygin bir sekilde kullanildiklarin belirtmislerdir.
Anschuetz (1998), sanal takimlarin orgiitsel baglamda yeni bir yagam bi¢imi haline d6-
niistiiglinii ifade etmistir.

Sanal takimlar, isletmelere bir¢ok avantajlar sunmaktadir. Bunlar: yenilik olusturma
ve gelistirme (Ebrahim, Ahmed ve Taha, 2009:297), farkli cografi yerlerde bulunan takim
tiyelerinin hizli koordinasyonlarini saglama (Dimovski ve Penger, 2002: 8), maliyet lider-
ligi, farklilagtirma ya da belli bir alana odaklanmadan kaynaklanan rekabetci avantajlar
(Serrat, 2009). Sik bir sekilde kullanilmalari, artan 6nemleri ve bunlarla birlikte yasanan
problemlerin biiytikltigii nedeniyle bu takimlara olan ilgi de artmistir (Qureshi ve Vogel,



Sanal Takimlar: Kritik Basar Faktorleri Uzerine

Derinlemesine Bir Bakis ve Bir Degerlendirme 65

2001:27). Sanal takimlar, her ne kadar yaygin olsalar ve bircok avantajlar saglasalar da li-
teratiirde yonetimlerinin zor oldugu noktasinda bir kani oldugunu séylemek yanlig olma-
yacaktir (Hinds ve Cramton, 2008; Monalisa, Daim, Mirani, Dash, Khamis, ve Bhusari,
2008: 48; Serrat, 2009). Fakat boyle bir diisiince, bu takimlarin y6netilemeyecegi ya da
bagarili olmayacag1 anlamina gelmemelidir.

Bu caligsmanin ¢ikis noktasi da aslinda bu takimlarin 6nem ve degerlerinden ve bagari-
It kilma noktasindaki ihtiyactan kaynaklanmaktadir. Giintimiiz orgiitleri i¢in nemi biiyiik
olan bu takimlarin bagar1 unsurlarini belirlemek, 6rgiitlerin bagarisinda 6nemli bir katkisi
olacag diisiiniilmektedir. Bu yiizden, ¢aligmanin amact da, sanal takimlarin etkinligin-
de rol oynayan temel basar1 unsurlarinin belirlenmesidir. Calisma, farkli kaynaklardan
derleme, analiz ve degerlendirme yaparak konunun daha agik ve net bir sekilde ortaya
konmasina galigmigtir.

I. Sanal Takimlar ve iliskili Konular

Literatiirde sanal takimlar farkli sekillerde tanimlansa da bu tanimlarin birbirlerine
benzer 6zellikler gosterdikleri s6ylenebilir. Asagida bu tanimlardan bazilarina yer veril-
mektedir:

e Piccoli ve Ives (2003: 365), sanal takimlart “bilgi ve iletisim teknolojileri vasi-
tasiyla bir araya getirilen ve cografi olarak ve /veya gecici olarak yayilmig olan
gruplar olarak” tanimlamiglardir.

e Maznevski ve Chudoba (2000:473), kiiresel sanal takimlari, “orgiitsel bir gerekce
cercevesinde uluslararasi boyutlart veya sonuglari olan belli bir kararin alinma-
st veya uygulanmasi amaciyla uluslararasi: baglamda yayilmig olarak bulunan bir
grup insan” olarak tanimlamiglardir.

e Serrat (2009), sanal takimi “ortak bir amaci gerceklestirmek i¢in rutin bir sekilde
birbirlerine bagli olarak farkli mesafe, zaman ve orgtitlerde calisan bir grup insana
verilen isim” olarak tanimlamislardir.

e Malhotra, Majchrzak, ve Rosen (2007:60), “iiyeleri cografi baglamda daginik olan
ve yliz yiize gbriismenin minimal diizeyde oldugu ve daha ¢ok elektronik araglar
vasitastyla ¢aligmak zorunda olan takimlarr” sanal takimlar olarak tanimlamiglar-
dir.

e Jarvenpaaa ve Leidner (1999:792), kiiresel sanal takimlari; “gecici, kiiltlirel bag-
lamda farkli, cografi olarak yayilmis ve elektronik araclarla iletisim gerceklestiren
is gruplar1” olarak ifade etmislerdir.

e Qureshi ve Vogel (2001:6), sanal takimlar1; “belli bir 6rgtit icerisinde var olan diger
takim tiirlerinden farkli olarak ortaya ¢ikan bir tiir 6rgiitlenme olarak” tanimlamis-
lardir.

Sanal takimlar literatiirde bazen farkli isimler altinda da ele alinmaktadir. Sanal takim
yerine; kiiresel sanal takimlar ve yayilmig takimlar gibi kavramlara literatiirde rastlamak
miimkiindiir. Anschuetz (1998), sanal takimlar yerine cografi baglamda yayilmis takimlar
kavraminin da kullanildigini belirtmistir. Her ne kadar bu farkli isimler benzer konulara
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isaret etseler de baz1 durumlarda aralarinda fark olabilecegini unutmamak gerekmektedir.
Bu baglamda yapilan ¢aligmalarda kullanilan farkli kavramlara aciklik getirmekte fayda
vardir. Smith ve Blanck (2002:295), sanal takim yerine yayilmig takim kavramini kullan-
may1 yeglemiglerdir. Takimlar1 sanal olarak ifade etmek sanki onlarin gergcek olmadigini
ifade etmek gibi bir ¢agrisim yaptigini belirmislerdir. Hinds ve Cramton (2008), ise ktire-
sel takimlar kavramini yine sanal takimlar anlaminda kullanmiglardir.

A. Sanal Takimlarin Ozellikleri

Leigh ve Maynard (2002: 224), sanal takimlarin 6zelliklerini su sekilde siralamustir:
yayilmis olmak, personel giiclendirme, hareketlilik, birbirine baglhlik, ortak amag ve gii-
ven.

* Yayilmis olmak (Dispersal): Sanal takimlar farkli yerlerde bulunan bireylerden

olusmakta ve bunlar bilgi teknolojileri araciligi ile igbirligi igerisinde caligmakta-
dir.

e Personel Giiclendirme (Empowermenet): Sanal takimlarda tiyeler gii¢ ve sorum-
lulugu paylagmaktadir.

¢ Hareketlilik (Restlessness): Sanal takimlarda insanlar degisimi kabul etmekte ve
bu konuda istekli davranmaktadir.

e Birbirine Baghlik (Interdependence): Farkl: 6rgiitlerden insanlar arasinda sinerji
ve igbirligi vardir.

* Ortak Amac (Shared Purpose): Sanal takimlarda herkesin anladig1 ve ¢alistigt
ortak bir amag vardir. Bu amag herkesi birlestirmede, isbirligi ve koordinasyon
saglamada 6nemli rol oynamaktadir.

e Giiven (Trust): Sanal takimlar kurulug asamasinda giiven yaratsalar da takim da-
Silirken bu gilivenin bircogunu kaybetmis olarak ayrilmaktadir. Bunun nedeni de
basta ifade edildigi gibi takim tiyelerinin farkli yerlere yayilmis bir sekilde bulun-
malarindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle yiiz yiize gériismenin az oldugu dikkate
alinirsa bunun neden bdyle oldugu anlagilmaktadir.

Ebrahim vd., (2009:110), literatiirde yapilan ¢esitli tanimlar1 analiz edip degerlendir-

migler ve bunlardan su ortak 6zellikleri ortaya ¢ikarmiglardir:

e Sanal takimlar farkli zaman dilimlerini agmakta ve cografi olarak yayilmis bulun-
maktadir.

e Sanal takimlar ortak bir amag etrafinda olugsmaktadir.

* [letisim teknolojileri olusumlarina olanak saglamaktadir.

e Farkli yer ve zamanlarda bulunarak isbirligi icerisindedirler (yer ve zaman engel-
lerini agarak)

Aragtirmacilar bu dort temel 6zellikten literatiirde daha ¢ok bahsedildigini ve sanal
takimlar1 olusturan asil temel 6zelliklerin bunlar oldugunu belirtmislerdir. Bu temel 6zel-
likler disinda diger baz1 6zellikler ise yine literatiirde birtakim caligmalarda yer almakta-
dir. Sanal takimlarin bu diger 6zellikleri ise su sekildedir: bu takimlar stirekli olmayip ¢cok
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biiyiik degillerdir, takim tiyeleri bilgi ¢calisanlaridir, takim tiyeleri farkli sirketlere mensup
olabilmektedir. Malhotra vd., ( 2007:60), bu takimlarda iiyelerin siklikla ¢apraz bolim-
lerden geldigini, yiiksek derecede birbirlerine bagli gérevlerde ¢caligmakta olduklarini ve
takim sonuglari i¢in ortaklasa sorumluluga sahip olduklarini belirtmislerdir. Anschuetz
(1998), bu takimlarin acil bir ihtiya¢ karsisinda hizli bir gekilde bir araya getirildigini
ve ihtiyaclar giderilene kadar var olduklarint sGylemistir. Daha sonra takim tiyeleri da-
&1lmakta ve yeni gorevlere gitmektedir. Boyle bir durum da orgiitlere biiytik esneklik
kazandirmaktadir.

B. Sanal Takimlarm Olusumunda Etkili Faktorler

Sanal takimlarin olusumunda bir¢ok faktor etkili olmaktadir. Dimovski ve Pen-
ger (2002:8)’de kiiresel sanal takimlarin 21. yiizyilin degisen orglitsel ¢cevresine cevap
verebilmek icin olusturulduklarmni ifade etmislerdir. Chutnik ve Grzesik (2009:82), is
cevresinin degisen yeni sartlarinin (kiiresellesme, yeni teknolojilerin hizla gelismesi ve
yayilmasi, bilgiye dayali ekonomi) sanal orgiitleri glinlimiiz orgiitlerinin en temel unsur-
larindan biri yaptigin belirtmiglerdir. Diger taraftan kiiresel igletmecilikle ilgili maliyet-
ler arttikca, isletmeler, farkli zaman dilimlerinde, tilke ve kiiltiirlerde calisabilecek olan
sanal takimlara artan bir sekilde yonelmektedir (Cvitcovich 2008:82). Leigh ve Maynard
(2002:223), kiiresellesme, sirket birlesmeleri ve satin almalarinin bu tiir bir yapilanmay1
ortaya ¢ikardigimi belirtmigtir. Bu yapilarda insanlar fakli yerlerde olsalar da yine birlik-
te hareket edebilmektedir. Diger taraftan teknolojik faktorler bu takimlarin olusumunda
onemli rol oynamaktadir. Bu takimlarin biiylimesinde etkili olan teknolojik faktorlerin
yaninda diger faktorler ise sunlardir: Artan ofis maliyetleri, esnek is egilimleri ve iggticti
maliyetleri tizerindeki baskilar (Leigh ve Maynard, 2002:223). Ebrahim vd., (2009:109),
bilgi teknolojilerinin yeni orgtitsel yapilari desteklemek i¢in gerekli olan altyapiy1 sagla-
diklarina igaret etmistir. Sanal takimlar da bu yeni 6rgiit yapilarindan biri olarak kargimi-
za cikmaktadir.

C. Sanal Takimlarin Getirdigi Avantaj ve Dezavantajlar

Sanal takimlar 6zellikleri ve calisma kosullar1 geregi olarak bircok avantaj ve deza-
vantajlara sahiptir. Ebrahim vd., (2009:109), sanal AR&GE takimlarinin, {irtinlerin pa-
zara ¢ikma zamanini azalttigini ve biiyiik derecede esneklik saglayabildigini belirtmistir.
Bunlarda rekabetci avantajlar elde acisindan giintimiiz orgiitleri icin 6nemli faktorlerdir.
Bunlara ilave olarak literatiirden derledikleri sanal takimlarin avantajlart su sekildedir:

* Seyahat masraflarini azaltma,

e Pazara siirme zamaninda kisalma,

* Yer ve zaman fark etmeksizin en iyi yetenek ve becerilere ulagabilme kapasitesini
artirma,

e Projelerde yer alan bireylere genis capta ozgiirliik saglayabilme,
e Daha fazla tiretkenlik ve tirtin gelistirme kapasitesine sahip olma,

e Daha iyi sonuclar tiretme ve sinirli kaynaklardan daha fazla rekabet¢i avantajlar
elde etme,
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o Orgiitsel amaclar veya gérevler cercevesinde bireylerin katkilarini optimize edebil-
me,

o Kalite, iiretkenlik ve memnuniyet agisindan daha iyi sonuglar elde edebilme,

¢ Daha yiiksek takim etkinligi ve verimliligi.

Maznevski ve Chudoba (2000), sanal takimlarin tirtin gelistirme, stratejik analiz yap-
ma ve miisteri hizmetleri gibi bir¢ok noktada kullanildiklarint belirtmistir. Cvitcovich
(2008:83), sanal takimlarin 6zellikle farkli yerlerde faaliyetleri bulunan 6rgiitlerin bura-
lardaki birimlerden elemanlarinin yeteneklerini bir araya getirme ve kiiresel pazarlarin
rekabet¢i baskilaria karsi cevap verebilmek i¢in kullanildigini belirtmistir. Dimovski
ve Penger (2002:6), bu takimlarin en 6nemli avantajinin, yayilmis networklar arasindan
karmagik gorevlerin koordinasyonu i¢in firsatlar yaratmasi oldugunu belirtmistir. Ayrica
bu takimlarin zaman kullaniminda verimlilik, ulagim maliyetleri ve belli bir orgiitsel bi-
rimde gerekli ¢alisan sayisini azaltma gibi sonuglar dogurdugunun tespit edildigini ifade
etmistir. Anschuetz (1998), sanal takimlarin su acilardan isletmelere yardimei oldukla-
rin1 belirtmistir: farkli tecriibe ve becerilerin farkli mesleklerden bir araya getirilmesini
saglamak, farklilik yaratmak ve calisanlarin iggiict yiiklerini dengelemek. Monalisa vd.,
(2008: 48), bu takimlarin faydalarini: maliyet ve vergi tesvikleri, farkli uzmanliklardan
yararlanabilme, kiiresel baglamda varliklarin1 koruma ve uzun caligma saatlerinden fay-
dalanma olarak belirtmislerdir. Serrat (2009), sanal takimlarin orgiitlerin esnekligini ar-
tirma ve cografi bir sinirlama olmaksizin farkli yerlerden, boliimlerden gerekli yetenek-
leri bir araya getirilmesine olanak saglama gibi avantajlar sagladigini belirtmistir. Araujo
(2007), kiiresel sanal takimlarin ¢ok uluslu sirketler acisindan bilgi transferi baglaminda
onemli avantajlar saglayacaklarint belirtmistir. Bu sirketler, farkli yerlerde ve kiiltiirel
ortamlarda faaliyet gostermekte ve bagl kuruluglara sahip olabilmektedir. Bu sirketlerin
rekabetgiliklerinde 6nemli rol oynayan bir fakt6r de bu yerlerden gelen bilgi ve tecriibe
transferidir. Sanal takimlar, iste bu noktada zaman ve kiiltiir bariyerlerini asarak bunu
saglayabileceklerini soylemistir. Bu noktada onlara yardimci olacak mekanizmalarin da
bilgi ve iletisim teknolojileri olacagini belirtmislerdir. Kimball (1997:2), sanal takimlarin
uygulamalar gelistirmek ve yayma noktasindan hizli olduklarini belirtmigtir. Diger taraf-
tan bu takimlarin bilgi paylasim networklarinin olusmasinda ve birimler arasinda koor-
dinasyonun gelismesinde biiytik katkilar1 vardir. Bunlarla birlikte, 6rgiit capinda projeler
baglatma ve katki saglamak bakimindan daha fazla kabiliyete sahiptirler.

Sanal takimlar bircok avantaj sundugu gibi, ayn1 zamanda bir¢ok dezavantaji da biin-
yesinde tagimaktadir. Ozellikle iyi yonetilmedigi takdirde bu dezavantajlarin daha acik
bir sekilde goriilmesi muhtemeldir. Ebrahim vd., (2009:109), sanal takimlarin dezavan-
tajlarint literatiirden derleyerek ortaya koymusglardir. Bunlar; Faaliyetlerin takibi ve kon-
troliinde azalig, catigma, iletisim sorunlari, giivensizlik ve giic karmasas: gibi problem-
lere yatkin olma, gérev ve teknoloji uyumunun saglanmasinda gticliikler. Diger taraftan
sanal takimlarda var olan kiiltiirel ve fonksiyonel bakimdan farkliliklar, iiyelerin diistince
stireclerinde farkliliklara neden olmakta bu da kendini farkli sekillerde gosterebilmekte-
dir. Bunlara ilave olarak bu takimlarda kullanilan teknolojilerin pahali olmasi ve bununla
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birlikte kullaniminin ayr1 bir beceri ve yetenek gerektirmesi de yine bir anlamda dezavan-
taj sayilabilir. Serrat (2009), sanal takimlarda belli bir ortamin olmamasinin, birlikte ca-
lisma i¢in ciddi sikintilar dogurduguna isaret etmistir. Bu durum giivenin kaybolmasina,
iiyelerin yalniz hissetmelerine ve hatta yalniz kalmalarina neden olabilmektedir. Ozellikle
tiyeler farkli kiiltiirlerden oldugunda durum daha acik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

D. Sanal Takimlari Diger Takimlardan Ayiran Ozellikler

Sanal takimlar bir tiir takim olup genel olarak takimlarin temel unsurlarini tagisa da,
bazi yonlerden farkli olduklar1 da kesindir. Ebrahim vd., (2009), sanal ve gercek arastir-
ma gelistirme takimlar1 arasindaki farklari agiklamaya calismiglardir. Geleneksel takim-
larin 6zellikleri: takim tiyeleri ayn1 yerdedir, yliz yiize gortsiirler (kisisel olarak ya da es
zamanli olarak), karsiliklt ve uyumlu olarak gorevlerini koordine ederler. Diger taraftan
sanal takimlarda ise su 6zellikler vardir: Takim tyeleri farkli yerlerdedir, takim tyeleri
kisisel olmayan ve es zamansiz araglarla iletisim halindedir ve takim gorevleri asir1 yapi-
landirildig: i¢in takim koordinasyonuna asirt gereklilik duyulmamaktadir.

Monalisa vd., (2008), sanal takimlarin genel takimlarla paylastiklar1 bir ¢cok 6zel-
likleri oldugu gibi diger taraftan bazi acilardan da farkli olduklarini belirtmislerdir. Bu
farkliliklarin da sanal takimlara bir¢ok avantaj saglayabileceklerini ifade etmislerdir.
Geleneksel takimlarin takim geligtirme piramidi lizerine kurulu olduklarini belirtmistir.
Bu piramidi olugturan ti¢ temel unsur vardir. Bunlar piramidin asagisindan yukar1 dog-
ru; bireysel katki, iletisim ve giivendir. Gliven; kapilari iletisime, yenilige, igbirligine ve
amaclar1 gerceklestirmeye acmaktadir. Iyi, pozitif bir iletisim moralleri yiiksek tutmakta
ve takimin amaglarint gerceklestirmesinde birliktelik ve igbirligi saglamaktadir. Bireysel
katki, bireylerin ve takimin diiglinmesine, problem ¢6zmesine ve yenilige katki sagla-
maktadir. Sanal takimlarda ise piramidi olusturan ti¢ boyuta yeni boyutlar eklenmekte-
dir. Ozellikle sanal takimlarin dinamikleri ¢ergevesinde bu boyutlarin eklenmesi ihtiyaci
duyulmugtur. Piramit agsagidan yukar1 dogru su unsurlardan olugmaktadir: bireysel kat-
ki, iletisim, orgiit, sorumluluk ve giivendir. Bu yeni piramit, sanal takimlarin iiyelerinin
farkli yerlerde oldugunu da dikkate almaktadir. Sorumluluk, giivenin tesisinde yardimc1
olmakta, takim tiyelerini iletisime tesvik etmekte, ortak bir amaca dogru ¢aligmalarini
saglamakta ve bu amaca bagli kalmalarina destek olmaktadir. Orgiitiin rolii ise, takimin
amaglarint gerceklestirmesine olanak saglayacak rol, sorumluluk ve iligkileri belirleme-
sidir. Leigh ve Maynard (2002: 225), sanal ve geleneksel takimlarin farkliliklarini Tablo
1’de 6zet sekilde agiklamiglardir.

E. Sanal Takimlarin Performanslari

Snyder (2003), takimda var olan calisma dinamiklerinin tek olarak ¢aligmaktan daha
karmagik oldugunu belirtmistir. Sanal takimlarda ise u calisma dinamikleri daha kar-
magiktir. Serrat (2009), sanal takimlarin kendi 6zel yap: ve dinamiklerinin y&neticiler
acisindan bir takim zorluklar olusturdugunu belirtmistir. Dimovski ve Penger (2002:1),
sanal takimlarin olusumlariin yonetim fonksiyonlarinda ciddi anlamda degisiklik gerek-
tirdigini sOylemistir. Monalisa vd., (2008:48), cografi anlamda yayilmis kiiresel tasarim
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Tablo 1: Sanal ve Geleneksel Takimlar Arasindaki Farkliliklar

Geleneksel Takimlar Sanal Takimlar

Genel olarak ayn orgiitten belli kisiler Farkli orgiitlerden iiyeler siirekli degisme

sabit kalmaktadir gosterebilmektedir

Takima ytizde ytiz baghdir Farkli takimlara baglhidirlar

Birbirlerine yakindir Zaman, yer ve Orgiit bakimindan farkli

Bir yonetici tarafindan yonetilmektedir yerlerdedir

Takimda baglangi¢ ve bitis bakimindan Farkli zamanlarda farkl iligkiler

sabit bir zaman vardir. mevceuttur

Iletisim igin teknoloji gereklidir Takim siireli olarak olusmakta ve

Uyeler arasinda giiven yavas yavas tesis yeniden olugmaktadir

edilmektedir Iletigim i¢in teknoloji zorunluluktur
Baslangigta olusturulan kirillgan bir
giiven vardir

takimlarinin sirketler agisindan ¢ok 6nemli oldugunu fakat bir cogunun amaclarini ger-
ceklestirme noktasindan basarisiz olduklarini belirtmislerdir. Cvitcovich (2008:83), aras-
tirmalarin sanal takimlarin, diger tek bir yerde bulunan veya homojen takimlardan daha
fazla performans gostermek bakimindan biiytik bir potansiyele sahip olsalar da, ytliksek
derecede verimsizlikle karsi karstya olduklarini belirtmislerdir.

Diger taraftan sanal takimlarin performanslari, diger belli bir yerde kurulmus ve faa-
liyet gosteren ve yliz yiize goriisiip caligan takimlarin performanslar ile kiyaslanmustir.
Maznevski ve Chudoba (2000: 474), yiiz yiize takimlarin performansini cografi baglamda
yayilmis ve teknoloji destekli takimlarin performansi ile karsilastirmislardir. Konu ile
ilgili arastirma sonuclarina goére; bazen yiiz yiize takimlar, sanal takimlardan daha iyi
performans gosterirken bagka calismalarda ise daha kotii sonuclar elde ettikleri tespit
edilmigtir. Diger taraftan bazi aragtirmalar performans yontinden bu iki tiir takim arasinda
farklilik bulmamugtir.

Cvitcovich (2008:83), her ne kadar bazi sorunlar yasasalar da, bu takimlarin iyi bir
liderlik sonucu, (etkin bir iletisim, liderlik tarzi, iligki gelistirme, giiven tesisi ve zaman
farkliliklarindan yararlanma) iyi performans sonuglari elde edebilecek giicte olduklarini
belirtmigtir. Sanal takimlarin geleneksel takimlar1 bircok noktada gecebileceklerini ifade
etmigtir. Bu takimlar eger iyi yonetilirlerse yenilik, miisteri ihtiyaclarmi kargilama ve
verimlilik noktalarindan daha giiclii bir potansiyele sahiptirler. Gercek hayatta her zaman
durum bdyle olmamaktadir. Bu takimlarin kendi 6zellik ve yapilari sonucu karsilastiklari
problemler ve bunlarin etkin bir sekilde ¢6ziilmemesi bu takimlardan beklenen perfor-
mans sonuglarint azaltmaktadir.

I Sanal Takimlarin Etkinliginde Rol Oynayan Onemli Basar1 Unsurlari

Parker (2007: 19-20), etkin takimlarin temel 6zellik ve boyutlarini on iki unsur olarak
Ozetlemiglerdir. Bunlar ise su sekildedir: A¢ik ve net bir amag, resmi olmayan bir takim
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iklimi, aktif katilim, dinleme becerisi, optimum uyusmazliklar, ortak karar alma, agik
iletisim ve giiven, acik roller ve gorev dagilimi, paylasilan liderlik, disar ile iyi iligkiler,
farkli 6zelliklere sahip takim tiyeleri ve takimin kendi kendini degerlendirmesi.

Bu takimlar icin belirlenen 6zellikler sanal takimlar icinde gegerli olsa da, bu 6zel-
likler sanal takimlarin dogasi itibari ile bazen degisiklige ugramakta ya da bu faktorlere
yenileri eklenmektedir. Maznevski vd., (20006), sanal takimlar olusturmanin tahmin edi-
lenden daha zor oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin sadece iiyeler atayarak ve onlari
serbest birakarak sanal takimlar olusturmasinin imkansiz oldugunu belirtmislerdir. Ozel-
likle dikkatli bir yapilanma, destek ve stireclere dikkat etme olmaksizin, sanal takimlarin
potansiyellerine ulagmalar1 ve hatta hayata ge¢cmeleri bile imkansiz gibidir.

Sanal takimlarda etkinligi belirlemeye yonelik literatiirde teorik ve alan caligmalari
mevcuttur. Bu ¢alismalara burada 6nce 6zet bir sekilde yer verilip sonra bunlardan énemli
goriilenlere daha detayli bir sekilde bakilacaktir.

* Anschuetz (1998), basarili sanal takimlarin 6zelliklerini su sekilde siralamugtir: Tyi
bir proje plani ve proje yonetimi, devam eden iyi bir iletisim, serbest bilgi dolagimi
ve gliven.

e Hinds ve Cramton (2008), alan ziyaretleri, kiiltiirleraras1 baglanti, takim dengesi,
tehditlerin yoklugu ve takim yapisi gibi unsurlar sanal takimlarda etkinligi belirle-
yen temel unsurlar olarak belirtmiglerdir.

* Richert (2008), sanal takimlarda bagar1 faktorlerini su sekilde belirlemislerdir:
Grup olusturma, iletisim, bilgi ve fikir paylasimi, rolleri modellemek, adaptasyon,
performans yonetimi, ¢catigma yonetimi ve teknoloji kullanimi.

» Kayworth ve Leindner (1999), sanal takimlarda etkinlik unsurlari olarak; Uyelerin
secimi, tanima, kog¢luk yapma, kiiltiir, iletisim, teknoloji, kontrol, bilgi yonetimi ve
ortak amaglarin 6nemli oldugunu belirtmiglerdir.

e Serrat (2009), sanal takimlarin etkinliginde yedi unsurun 6nemli rol oynadigini
ve bunlarin dikkatli bir gekilde ele alinmas:i gerektigini belirtmistir. Bu unsurla-
rin sanal takimimn dinamik ve o6zellikleri ¢er¢evesinde sekillenmesi, planlanmasi
ve yonetilmesi gerekmektedir. Bu yedi unsur: Insan kaynaklari yonetimi, 6grenme
ve geligsim, orgiit kiiltiirii, bilgi yonetim sistemleri, elektronik iletigsim ve isbirligi
teknolojileri, liderlik, takim lideri ve tliyelerinin yetenekleri.

e Qureshi ve Vogel (2001:6), yap1, gorev, koordinasyon ve 6grenme konularinin sa-
nal takimlarin bagarisi agisindan kritik konular oldugunu ifade etmiglerdir.

e Priest vd., (2006:203-204), sanal takimlarin basarisinda su temel konularin 6nemi-
ne isaret emislerdir: etkin bir takim kurma, iletisim, adaptasyon, bilgi yonetimi ve
teknolojik altyapi.

e Maznevski vd., (2006) sanal takimlarda etkinligin saglanmasinda su noktalara dik-

kat etmenin 6nemini vurgulamislardir. Bunlar: etkin iletisim, iliski gelistirme, ¢a-
tisma yonetimi ve liderlik.
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e Nunes, Osho ve Nealey (2004), sanal takimlarin etkinliginin, sanal takim tyeleri-
nin iletigim ve birbirlerine giiven becerisine bagli oldugunu belirtmislerdir.

e Earnhardt (2009), literatiirdeki ¢esitli kaynaklardan derledigi etkin sanal takim un-
surlarint su sekilde 6zetlemistir: acik ve anlagilir hedefler, teknoloji kullanimi ve
takim olusturma.

¢ Ganguli ve Mostashari (2009), sanal takim literatiiriinii degerlendirmisler ve bu ta-
kimlarin basarisinda su unsurlara dikkat edilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Bun-
lar: acik ve anlagilir amaclar noktasinda gticlii ihtiyag, catisma ve yanlis anlagilma-
lar1 6nlemek i¢in etkin bir iletisim uygulamasi, takim iiyeleri arasinda bir baglilik
olusturmak ve belli donemlerde yiiz yiize goriisme yapmak.

e Anjum, Zafar ve Mehdi (2006), yazilim sirketleri icin sanal takimlarin kurulmasin-
da ve etkinliginde rol oynayan bazi temel unsurlara igaret etmiglerdir. Bunlar: Belli
konularda olugmusg olan uluslararasi standartlar1 takip etme, baslangigta yiiz yiize
bir toplant1 yapma, acik iletisim prosediirleri olusturma, projeyle ilgili bilgi pay-
lagim1 noktasindan prosediirler olugturma, sanal takimlar arasinda resmi ve resmi
olmayan toplantilar yapma, herkesi gelecekteki olaylar konusunda bilgilendirme,
takim performans ve siirecini izleme, takim tiyeleri arasinda koordinasyon olustur-
ma, gerekli ve iligkili bilgilerin toplanacag1 bir veritabani olusturma, projenin bek-
lentilerini ortaya koyma, uzun ve kisa dénemli planlar1 ortaya koyma ve paylagma,
biitiin sanal takimlar arasinda biitiinlesme planlart olusturma ve paylagsma, uygun
bir takim yapisi olusturma, zaman farkliliklarindan en tist diizeyde yararlanma ve
tiyelere gerekli egitimler verme.

e Gauvin, Lobert, Steinke, Gupta ve Cramton (132.203.46.219), caligmalarinda sa-
nal takimlarin etkinligini belirleyen unsurlari, sanal takim etkilesimin kalitesi ve
sanal takim konusundaki onceki tecriibeler olarak belirlemislerdir. Diger taraftan
teknoloji kullamimindaki yetkinligin sanal takim etkinliginde pek bir etkisi olmadi-
&1 belirlenmistir.

¢ Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk, McPherson (2002:70), sanal takimlarin kargsilas-
tiklar1 bes temel sorundan bahsetmisler ve bunlarin etkin bir sekilde yonetiminin bu
takimlardaki bagar1 sansi yiikseltecegini belirtmiglerdir. Bu takimlarda yasanan
genel bes sorun sunlardan ibarettir: giiven olugturmanin zorlugu, sinerji yaratmada
ortaya ¢ikan sikinti, sanal takim tyelerinin diglanmis veya yalniz kalmig hissine
kapilmasi, iletisimde teknolojinin éneminden dolay: sanal takim tiyelerinin segi-
minde sosyal ve bireysel becerilerden ziyade teknik becerilere agirt 6nem verme ve
sanal ortamda sanal takim tiyelerinin 6l¢iim ve gelisimlerinin zor olmasi. Dolayisi
ile bu sorunlarin tstesinden gelme ve bu noktalarda yapilan iyilestirmeler bu ta-
kimlarin daha etkin bir sekilde faaliyet gdstermelerinde biiyiik rol oynayacaktir.

e Leimbach ve Eidson (2010), sanal takimlarin yiiksek performans sergilemeleri ve
takim tyelerinden maksimum fayda saglamalari icin on temel stratejiden bahset-
mislerdir. Bu stratejiler: karsilikli anlayis ve giliven tesisi, gii¢lii bir takim kimligi,
iletisim teknolojisi bilgi ve destegi, ortak sorumluluk, giiclii bir liderlik, isle ilgili
siireclerin etkinligini artiracak y6ntem, ara¢ ve stratejiler, sosyal ve iletigim bece-
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rileri, grup olarak karar verebilmek i¢in prosediirler, kiiresel bir bilin¢ ve ¢atigma
yOnetim stratejileri gelistirmek.

¢ Rico (davidfrico.com), sanal takimlarin etkinlik ve performansini teknoloji ve tek-
noloji digindaki faktorler seklinde ikiye ayiwrmistir. Bu faktorleri etkileyen temel
unsurlart da yine teknoloji iliskili veya iligkisiz faktorler olarak ayirmigtir. Tekno-
loji iligkili faktorler olarak; kullanilan teknolojik araglar, bunlarin kullanimi, bu
konulardaki tegvikler ve bunlarin benimsenmesi olarak ifade etmistir. Diger taraf-
tan teknoloji digindaki faktorler olarak ise, roller, koordinasyon, birbirine baglilik,
kiiltiir, personel gliclendirme ve sanal takimlarin olgunlagsmasi olarak ifade etmis-
lerdir.

e Karoui, Giirkan ve Dudazert (2010), sanal takimlarin etkinliginde yonetsel ve tek-
nolojik bakimdan isbirliginin 6nemine dikkatleri gekmislerdir. Ozellikle yapilan is
ve teknoloji uyumunun 6nemini vurgulamislardir. Bilginin tiirii ve yapist da yine
bu baglamda 6nem verilen konular arasindadir. Diger taraftan yonetsel baglamda
isbirligi ve koordinasyonun etkinligi belirleyici unsurlar olarak gostermislerdir. Bu
igbirliginin de takim tiyeleri arasinda var olan igbirligine bagl oldugunu ifade et-
mislerdir. Koordinasyonu etkileyen diger faktorler olarak giiven, biitiinlesme, orta-
ma uyum ve takim yapisinin 6nemlerine deginmislerdir.

* Gibson ve Cohen (2002:16), sanal takimlarin etkinliginde liderlerin, takim tiyele-
rinin ve takimin iglevselligini kolaylastiracak kisilerin, yapmalar1 gereken belirli
konular oldugunu belirtmislerdir. Liderler: azda olsa belirli sayida yiiz yiize goriis-
meler yapmak, orgiit capinda takimin amaclarinin uyumunu saglamak, farkl: yer-
lerde bulunan takim tiyelerini birbirlerine baglayacak teknoloji ve altyapiy1 olus-
turmak, etkin bir se¢gme, egitim ve gelistirme programlari olusturmak, performans
yonetim sistemleri olusturmak, degisim ve gelismelere uyum saglayacak dinamik
sistemler olugturmak durumundadirlar. Uyeler: kiiltiirel farklilik ve benzerlikleri
acik bir sekilde konugmak, birbirlerinin yetenek ve 6zelliklerini tanimak ve gliven
tesis etmek, e-mail veya diger iletisim araglari ile siki bir iletisim kurmak, ileri
teknolojilerin kullanimini saglamak, teknoloji kullanimini kolaylastiracak ve fark-
liliklarin agilmasinda yardimci olacak iletisim normlari gelistirmek durumundadir-
lar. Kolaylastiricilar: iletisimin devamini saglamaya katki saglamak, tiyeler arasin-
da bir koprii olabilmek, catigsmalar1 6nceden sezmek ve ¢6ziim tliretmek, takimda
kurnazliklar1 engellemek, takimda olusabilecek alt gruplar arasinda koprii olmak,
motive edici, birlestirici ve destekleyici roller tistlenmek ve gerceklestirmek.

e Witthaus (2008), sanal takimlara yasam dongiisii penceresinden bakmaiglar ve ya-
sam dongiisiiniin her bir evresinde dikkate alinmasi gereken noktalar1 belirlemis-
lerdir. Ele aldiklar1 sanal takimlar proje amacl olusturulmusg takimlardir bu yiizden
yasam donglisii de bu cercevede gelismektedir. Proje 6ncesinde; takimin olustu-
rulmasi, takim tiyelerinin birbirlerini tanimasi, gerekli temel egitimlerin verilmesi.
Projenin baglamasi asamasinda; amag, rol ve sorumluluklarin belirlenmesi, ileti-
sim ve karar alma protokollerinin belirlenmesi. Proje asamasinda: etkin bir iletisim
ve gliven olusmasina dikkat edilmeli, teknoloji etkin bir sekilde kullanilmali, takim



) , Atatirk Universitesi Sosyal Bilimler
74 [ Salih YESIL Enstitiisti Dergisi 2011 15 (1): 63-88

liderinin amaglar1 anlasilir ve igbirligi saglamali, etkin iletisim saglanmali, tiyelerin
amaclara odaklanmasi saglanmali, liyelerin motivasyonu ve gerektiginde 6diillen-
dirme gibi rolleri etkin bir sekilde yerine getirilmelidir. Proje bitis asamasinda;
proje degerlendirmesi yapmak ve takimin basarisinin kutlanmasi gibi faaliyetler
gerceklestirilmektedir.
Asagida bu calismalardan yola cikarak olusturulan kritik basari faktorleri ele alin-
maktadir.

A. Takim Olusturma

Basarili takimlar; temelleri saglam atilmis ve saglam direkler tizerine kurulmus ta-
kimlardir. Bu baglamda takimlar da uygun igler, ortak amaclar, ortak kural ve prosediirler,
iyi takim tyeleri ve takim ruhu gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir.

Priest vd. (2006:203-204), sanal takimlarin basarisindaki en 6nemli unsurlardan biri
olarak bu takimlarin dogas1 ve dinamiklerine uygun gorev ve iglerin se¢ilmesini goster-
miglerdir. Daha 6nce ifade edildigi gibi bu takimlarin ¢aligma, iletisim ve dinamikleri ge-
leneksel takimlardan farklidir. Sanal takimlarin gorevleri de kendi dinamikleri igerisinde
bagarilabilir olmasi ¢ok 6nemlidir. Bu baglamda sanal takimlara agir1 karmagik olmayan
gorevler verilmesinin 6nemli oldugu arastirmacilar tarafindan ifade edilmistir.

Leigh ve Maynard (2002:226-242), bir¢ok tiye i¢in sanal takimlarin bilinmeyen bir
yer oldugunu belirtmiglerdir. Bu takimlar, ortak bir amag etrafinda birlestikleri durumlar-
da igbirligi, koordinasyon ve takim ruhu gelisebilecek ve basarili olacaklardir. Bu ortak
amaglar etrafinda birlesme takimi bir arada tutacak ve fonksiyonel olmasini saglayacak-
tir. Amaglar, sanal takimlar icin bir nevi yapistirici gorevi gérmektedir. Yine bagka bir
kaynakta (The Economist Intelligence Unit, 2009), sanal takimlarin basarisinda en 6nem-
li unsurlardan birinin ortak amaglar oldugu vurgulanmistir. Bu amaclarin da 6l¢iilebilir,
gerceklestirilebilir ve agik amaclar seklinde olusturulmasi ve bunlarin herkes tarafindan
kabul edilip benimsenmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Yine ayni kaynakta, takimlarda
amaglara ve yapilan ig ve projelere yonelik bir sahipligin olmasinin da basar1 agisindan
onemi vurgulanmistir. Priest vd., (2006:203-204), takim yapisi noktasinda bazi unsur-
lara dikkat cekmistir. Takim tiyeleri icin acik ve net, baglayict ve yonlendirici amaclar
belirlenmelidir. Standart ¢alisma prosediirleri, yapilar, kurallar ve protokoller olusturul-
malidir. Diger taraftan hiyerarsik yapinin disina kayarak liderlik fonksiyonunun dagi-
tilmasinin da 6nemli olabilecegi belirtilmigtir. Earnhardt (2009)’da benzer olarak sanal
takimlarin acik, net ve anlasilir amaglara, rol ve sorumluluklara sahip olmasinin 6nemine
deginmistir. Bunlarin gerceklestirilmesinde iletigimin 6nemine deginmiglerdir. Earnhardt
(2009), ayn1 zamanda sanal takimlarda tiyelerin farkli yerlerde bulunmasi dolayistyla ta-
kim olusumuna dikkat etmek gerektigini belirtmistir. Bu baglamda takimin olusumunda
yonetime biiyiik gorevler diismektedir. Takimin etkin ve verimli bir sekilde caligmasi
noktasinda gerekli biitiin tedbirlerin alinmasi, kaynaklarin saglanmasi ve ihtiyag¢larin gi-
derilmesi sarttir. Etkin bir ¢aligma ortaminin sanal takimlar i¢inde olusturulmasi biiyiik
onem tagimaktadir. Ganguli ve Mostashari (2009:8)’de sanal takimlarin bagarisinda agik
ve net olarak belirlenmis ve herkes tarafindan anlagilmis amaglarin cok 6nemli rol oyna-
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diklarini belirtmislerdir. Anjum vd., (2006), sanal takimlarin kim olduklarini, amaglarinin
ve sorumluluklarinin ne oldugunu ve bunun nasil gerceklestirileceginin belirlenmesinin
gerekli oldugunu belirtmiglerdir.

Mochal (2007), sanal takimlarda temel kurallarin olusturulmasi gerektigini belirtmis-
tir. Bu takimlar farkli yerlerde iiyelere sahip olsalar da ortak bazi kural ve normlarin
olusturulmasinda fayda oldugunu soylemistir. Ozellikle toplant1 ve yemek saatleri, ileti-
sim araglar1 konularinda bir takim prensiplerin belirlenebilecegini sdylemistir. Bunlarin
belirlenmesi yapilan bir¢ok isi kolaylastirabilecektir. Bagka bir kaynakta (The Economist
Intelligence Unit, 2009), ortak is yapma kodlarinin olmasinin isleri kolaylagtirma, ko-
ordinasyon ve igbirligi acisindan biiyiik 6nem tasidigini ve bu yiizden ortak i yapma
kodlarinin belirlenmesi gerektigi vurgulanmustir.

Qureshi ve Vogel (2001:6), orgiitlerde caligsanlarin sadece belli islerde uzmanlagma
yerine farkli beceri ve yetenekler kazanmalar1 gerektigini belirtmislerdir. Ayrica yaptik-
lart isleri en iyi sekilde gerceklestirecek bilgiye ulasabilmeli, bu bilgileri kullanabilmeli
ve paylasabilmelidir. Sanal takimlarda calismak farkli beceri, yetenek ve ayni zamanda
teknoloji kullanimini gerektirmektedir. Sanal baglamda ¢alismak, sanal baglamda isbirli-
&i ve koordinasyon gerektirmektedir. Mochal (2007), takimlarda gérevlerin uzun dénemli
olmaktan ziyade daha kisa stireli gérevler olmasi ve bunlarin da tiyeler tarafindan gercek-
lestirilebilir olmasi gerektigini belirtmistir.

Leigh ve Mynard (2002:226-242), sanal takim tiyelerinin se¢iminin 6nemine degin-
migtir. Sanal takim tiyelerinin secimi, bu takimlarin bagarist agisindan biiyiik 6nem tasi-
maktadir. Sanal takim tyeleri birbirlerine bagl ve birbirlerine giivenen tipler olmalidir.
Uyeler arasindaki giiven, 6zellikle iliskilerin gelistirilmesinde, devam etmesinde ve so-
nug olarak takimin etkinliginde biiytik 6nem tagimaktadir. Liderler olmadan da sorunlar
coziilebilmelidir. Uyelerin; iletisim yetenegi giiclii, network olusturma kabiliyetine sahip
ve bu konularda istekli kisilerden olmasi takimda basarty1 nemli derecede etkileyecektir.
Diger taraftan takim tiyelerinin se¢iminde 6zellikle teknoloji kullanim becerileri mutlaka
dikkate alinmalidir (The Economist Intelligence Unit, 2009). Sanal takimlarin ¢aligma-
st ve performanslarinin teknoloji kullanimina dayali olmast boyle bir durumu zorunlu
kilmaktadir. Hinds ve Cramton (2008), takimlarda biz ve onlar seklinde gruplagmalarin
miimkiin oldugunu belirtmislerdir. Bu yiizden takimlarda benzer 6zelliklere sahip birey-
lerin belli yerlerde toplanmasina imkén taninmalidir. Farkli gruplarin ayni yerlerde olma-
lar1 gruplagmalara zemin hazirlayacaktir.

Sanal takimlarin bagaris1 ancak takim ruhuna sahip olmakla miimkiin olabilecektir.
Takim ruhunun olugmasinda karsilikli gliven, anlayis, isbirligi, iletisim ve koordinasyon
gibi unsurlar gereklidir. Aksi takdirde basariya gétiiren bir takim ruhundan bahsetmek
zor olacaktir. Richert (2008), kiiresel yaygin takimlarin biitiinlesmis ve giiclii bir sekilde
olusturulmalari bagar1 acisindan ¢ok énemli oldugunu belirtmistir. Bu baglamda amac,
kural, prosediir, siire¢ ve protokollerin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Biitiin bunlarin
ilk bagta ortak bir sekilde gelistirilmesi ve sonradan yerel anlamda uyumlastirilmalar:
gerekmektedir.
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B. Adaptasyon

Adaptasyon konusu hem 6rgiit hem de takim ag¢isindan var olan yeni olusum ve di-
namiklere adapte olmak olarak ifade edilebilir. Bu takimlar gerek orgiitsel baglamda ve
gerekse takim icerisinde bir takim uyarlama ve dengelerin olugsmasini gerekli kilmaktadir.
Bu denge saglanmadigi miiddetge bu takimlarin bagarili olmalar1 imkansiz gibidir.

Qureshi ve Vogel (2001:6), sanal takimlarin geleneksel orgiit yapisi, orgiitlenme ve
takim caligmasinin 6tesinde bir yapiya sahip olduklarimi belirtmistir. Bu baglamda var
olan orgiit yap1 ve sistemleri bu yeni ortaya ¢ikan takima adapte olabilmeli, gerekli uyar-
lamalar1 ve degisiklikleri yapabilmelidir. Richert (2008), adaptasyonun sanal takimlar-
da 6nemli oldugunu ve bu adaptasyonun belli alanlardan adapte olmaktan ziyade bii-
tiin alanlar1 kapsayacak sekilde olmas1 gerektigini belirtmistir. Kimball (1997:2), orgiit
kiiltiirtinlin yeni yap1 ve stirecleri destekleyecek sekilde yeniden olusturulmasinin, sanal
takimlarin bagaris1 acisindan onemli oldugunu belirtmistir. Orgiitsel yapilar yeni takim
dinamiklerini yansitacak sekilde degistirilmelidir. Ornegin &diil sistemleri yeni takim ya-
pisin1 kaldirabilecek sekilde yeniden yapilandirilmalidir. Qureshi ve Vogel (2001:6), bu
sanal takimlarin var olan orgiit yapisi igerisinde bir yer edinmesi ve bu orgiit yapisina en-
tegre olabilmesinin basarilar1 acisindan 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Fakat bu yapinin
kendine has bir takim 6zellikleri nedeniyle var olan orgiitsel yapi icerisinde biitiinlesmesi
bazi sorunlari beraberinde getirebilmektedir. Bu ytizden sanal takimlarin basarili olmalari
icin var olan orgtitsel yapiyla biitlinlesmeleri ve uyum icerisinde caligmalarinin 6nemli
oldugunu belirtmislerdir. Aksi takdirde sanal takimlarin pek de basarili olamayacaklari
uyarisinda bulunmusglardir.

Bu takimlar kendi dinamikleri icerisinde de bir takim uyarlama ve uyum yasamak du-
rumundadir. Kimball (1997:2), sanal takimlarin yonetimi ve gelisimi i¢in gerekli olan yeni
stireclerin tanimlanmasi, olusturulmasi, test edilmesi ve yeniden tasarlanmasinin gerekli
oldugunu belirtmistir. Hinds ve Cramton (2008), farkliliklar1 6grenmek, farkli ortamlari
anlamak, uzlas i¢in yollar belirlemek ve koordinasyon icin adapte olabilmenin Gnemli
oldugunu ve bununda gergekten zaman alic1 bir is oldugunu belirtmislerdir. Priest vd.,
(2006:203-204), sanal takim tiyelerinin degisen ¢evre kosullarina adapte olabilmede ge-
rekli yontem ve araglar saglanmasinin da 6nemli oldugunu belirtmiglerdir. Degisen ¢evre
kosullarma ayak uyduramayip adapte olamayan takimlarin basar1 sanslar1 ¢cok diistikttir.

C. Etkin Bir lletisim

Iletisim, takimlarin etkinliginde rol oynayan en temel unsurlardan biridir (Parker,
2007). Takimlar icin iletisim hayati 6nem tagimaktadir. Leigh ve Mynard (2002:226-
242), iletisimin sanal takimlar i¢inde ¢ok 6nemli oldugunu belirtmiglerdir. Bu takimlarin
ozellikle; etkilesimde, anlamlarin paylagiminda ve karara varmada sikintilar yagamakta
olduklarini, bunlarin da ancak etkin bir iletisim yoluyla coziilebilecegini belirtmiglerdir.
Arastirmacilar, bu takimlarin igbirligi, aninda iletisim, karar alma ve planlama yapmalari-
na olanak saglayan gelismis iletisim ve teknolojik araclar1 kullandiklarinda daha bagarili
olabildiklerini ifade etmiglerdir. Sanal takimlar dinamikleri geregi diger geleneksel takim-
lara kiyasla daha hizli, daha iyi ve daha yaratici iletigim yollarini kullanmak zorundadirlar.
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Anschuetz (1998), takim tiyeleri ile iletisim teknolojileri arasindaki uyuma dikkatleri ¢cek-
migstir. Bu baglamda takim tyelerinin uygun teknolojileri secerek iyi bir iletisim kurabi-
leceklerini ifade etmistir. Bu takimlar maalesef yiiz yiize olmanin getirdigi avantajlardan
yoksun olarak karsilikli elektronik araglarla iletisim kurmak durumundadirlar.

Her iletisim teknolojisinin kendine has bir takim avantaj ve dezavantajlari vardir.
Bunlarm dikkatli bir sekilde ele alinmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. iletigim
araglari secilirken kiiltiirel ve cinsiyet farkliliklar1 ve bunlarin getirdigi sonug ve etkile-
rin de dikkate alinmas1 gerekmektedir (The Economist Intelligence Unit, 2009). Richert
(2008), de sik ve herkesi iceren bir iletisimin bu takimlar agisindan ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmiglerdir. Baz1 iletigim tarzlari ve araglari tek bir yerde var olan takimlar i¢in uygun
iken ¢ok kiiltiirlii ve yaygin takimlar i¢in uygun olmayabilmektedir.

Mochal (2007), sanal takimlarda iletisim konusunda daha proaktif bir yaklagimin iz-
lenmesi gerektigini belirtmistir. Bu takimlarda herkes kendilerinden beklenileni anlamali
ve ayrica diizenli iletisimle tiyelerin yalniz kaldiklar: hissine kapilmalari 6nlenmelidir.
Iletisim kanallar1 biitiiniiyle iyelere acik olmalidir. Sanal takimlarda iletisim icin belli
kurallar konmali ve bu kurallar denetlenmelidir (The Economist Intelligence Unit, 2009).
Ozellikle yanlis anlamalarin ¢ok oldugu sanal takimlarda iletisim en kritik konudur.

Hinds ve Cramton (2008), etkin bir iletisim ve isbirligi acisindan alan ziyaretlerinin
onemine deginmistir. Sanal takimlarda tiyelerin birbirlerini yerlerinde ziyaret etmeleri
iletisim, giiven ve igbirligini artirmakta ve birbirlerini anlamalarint kolaylastirmaktadir.
Ganguli ve Mostashari (2009:8), sanal takimlarda etkinlik konusunda 6nemli diger bir
faktortinde takim tiyelerinin miimkiin oldugunca belli donemlerde goriismelerinin sag-
lanmas1 gerektigini belirtmislerdir. Yiiz yiize gériismenin birgok faydalari vardir. Ozel-
likle giiven tesisi, baghlik ve kargilikl1 anlayigin tesisinde yiiz yiize goriigmenin biiyiik
rolii vardir. Anjum vd., (2006) sanal takimlarda 6zellikle ilk baslarda karsilikl yiiz yiize
gortismenin etkinlik agisindan biiylik 6nemi oldugunu vurgulamiglardir. Diger taraftan
sanal takimlarin baska sanal takimlarla resmi veya resmi olmayan sekillerde gortisme
ve biitlinlesmelerinin 6nemine isaret etmistir. Mochal (2007), geleneksel takimlarin giin
boyunca siirekli goriisme ve sosyallesme imkani olsa da bu durumun sanal takimlar i¢in
pek gecerli olmadigini belirtmistir. Bu yiizden sanal takimlarin sosyallesmeleri tizerinde
durmustur. Yine bagka bir kaynakta her ne kadar gortisme durumlari kisitlt olsa da bu ta-
kimlarin miimkiin oldugunca goriismelerine imkan saglanmasinin 6nemi vurgulanmigtir
(The Economist Intelligence Unit, 2009). Iletisim, 6zellikle giiven tesisi, karsilikli tanima
ve anlayis ve bunun sonucunda isbirligi ve koordinasyon fonksiyonlarini etkin kilmada
onemli nitelik tagimaktadir. Ayrica herkese bir takimin parcasi oldugu ve birlikte hareket
ederek basarili olabilecekleri benimsetilmelidir. Takim olduklaria gergekten inanan bi-
reyler iletigim, igbirligi ve koordinasyon konularinda daha istekli davranacaklardir. Priest
vd., (2006), iletisim noktasinda kisisel iletisime ve sosyal anlamda gayri resmi bicimde
birlikte zaman gecirmeye izin verilmesi gerektigini belirtmiglerdir. Ayrica eszamanli ve
eszamansiz etkilesimlerin desteklenmesini, takim tiyelerinin katilimlart ve sosyal ilis-
kilerine olanak saglanmasi konularinin 6nemine isaret etmislerdir. Bunlara ilave olarak
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bireyler arasi iligkilerin ve ortak zihinsel modellerin olugsmasina yardime1 olmak i¢in ilk
baglarda yiiz yiize goriismeye ¢alisilmalidir.

Maznevski vd., (2006), teknolojinin yiiz ylize goriismenin getirdigi ortami saglama-
smin imkansiz oldugunu belirtmis ve bu noktaya dikkatleri ¢ekmiglerdir. Takim tyeleri
teknoloji vasitasiyla yapilan iletisimlerde bircok bilgi kayb1 yasamaktadir. Bu durumda
yanlig yorumlara, yanlis anlagilma ve onyargilara neden olabilmektedir. Teknoloji yo-
luyla iletisimde gonderilen ve alinan mesaj arasinda bir zaman kayb1 s6z konusudur. Bu
bazen 6zellikle cevabi diistinme noktasinda fayda saglarken bazen de aninda cevap ala-
mama gibi etkin olmayan durumlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu durum karsisinda yone-
ticilerin, farkli teknoloji ve bunlarin avantaj ve dezavantajlarini takim lehine kullanma-
lar1 6nem kazanmaktadir. Teknolojik araglar yoluyla ortaya ¢ikan dezavantajlarin 6ntine
gecilmeye ve hatta takim lehine kullanilmaya calisiimalidir. Takimda iiyelerin etkin ve
stirekli bir etkilesim i¢inde olmalarinin 6zellikle sosyal ve entelektiiel sermaye olusumu
acisindan biiylik 6nemi vardir. Bu etkilesimler resmi toplantilarda gerceklesebilecegi gibi
giinliik yasamda, ikili iligkiler ya da alt gruplar arasinda giinliik yasantinin bir pargasi
olarak gerceklesebilmelidir.

Earnhardt (2009), sanal takimlarda 6zellikle amag, rol ve sorumluluklarin takim tiye-
leri tarafindan anlagilmasi agisindan iletisimin ¢ok 6nemli oldugunun altini ¢izmislerdir.
Ganguli ve Mostashari (2009:8) de sanal takimlarda catisma ve yanlig anlagilmalarin 6n-
lenmesi i¢in etkin iletisim uygulamalarinin gerekliligini ifade etmislerdir.

D. Etkilesim, iliski Kurma, Giiven Tesisi ve Devam Ettirilmesi

[letisim yaninda giiven tesisi de bir o kadar énemli bir konudur. Etkin bir iletigim
giiven tesisinde biiytik rol oynadigr gibi, gliven olusturma noktasinda bagka araglar da
etkili olabilmektedir. Steinfield vd. (2002:38), sanal takimlarda sosyal iliskilerin gelis-
tirilmesi ve takim tyelerinin birbirlerinden haberdar olmasinin giiven tesisinde 6nemli
rol oynadiklarini belirlemislerdir. Sosyal iligkiler, birbirlerinin farkinda olma ve giiven
konularinda takim performans: acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Anschuetz (1998),
takim tiyelerinin birbirlerini pozisyonlar: geregi degil birer insan olarak anlamali ve birb-
rilerine saygi duymalart gerektigini belirtmistir. Gliven, dostluk ve karsilikli anlayis te-
sis etmek bagar1 acisindan biiytik 6nem tagimaktadir (The Economist Intelligence Unit,
2009). Hinds ve Cramton (2008), sanal takimlarda rahat, giivenli ve serbest bir ortam
yaratilmasinin 6neminden bahsetmislerdir.

Maznevski vd., (2006), gliven, saygi, isbirligi ve bagllikla karakterize edilebilen yiik-
sek kalite iligkilerin biitiin takimlar icin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bu durum,
ozellikle yok edici ¢atigmalar1 azaltmakta ve takimin ig baglantili catigmalar1 ySnetme ve
avantajlar elde etme noktasinda gelisme gostermesine katki saglamaktadir. Yine boyle bir
atmosfer, takimda tiyelerin yapilan ise rahat bir sekilde katki saglamalarina imkan ver-
mektedir. Baz1 durumlarda, ytiksek kalitede iligkiler yiiz ytize takimlarla kiyaslandiginda
sanal takimlarda daha nemli olabilmektedir. Iyi iliskilere sahip olan takim farkl1 yerlerde
olsalar bile siire¢ ve sonu¢ bakimindan endise duymadan birlik ve beraberlik icerisinde
caligabilmektedir. Nunes vd., (2004), sanal takimlarin etkinliginde insan iligkilerine ve bu
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iligkilerde iletisim ve gilivenin énemine vurgu yapmislardir. Bu baglamda insan iligkileri
becerisinin sanal takimlarin etkinliginde 6nemli rol oynadiklart {izerinde durmuglardir.
Chen vd., (2008:304), sanal takimlarda giivenin 6nem ve degerini ortaya koymuslardir.
Takimda var olan gilivenin takim etkinligi tizerinde etkisi oldugunu belirlemislerdir. Ga-
uvin vd., (132.203.46.219), yaptiklar1 ¢aligmada sanal takimlarin etkinligini belirleyen
temel faktorlerin takim etkilegsim ve sanal takim konusunda yasanmis 6nceki tecriibeler
oldugunu belirlemislerdir.

Ganguli ve Mostashari (2009:8), sanal takimlarda takim tiyeleri arasinda var olan bag-
liligin takimda isbirligi, iletisim ve koordinasyon gibi bir¢ok islevin yerine getirilmesinde
onemli rol oynadiklarini belirtmis ve bu yilizden baghiligin 6nemine dikkatleri cekmistir.

E. Etkin Bir Bilgi Yonetimi ve Ogrenme

Anjum vd., (2006) sanal takimlarda bilgi paylagim ve dagitiminin bu takimlarin basa-
risindaki roliintin ¢ok biiyiik oldugunu belirtmistir. Bu ytizden bilgi paylagim ve dagitimi-
nin en etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de gerekli
sistem ve yap, kural ve prosediirlerin yerinde olmasinin ¢ok 6nemli oldugunu sdylemistir.
Anjum vd., (2006), sanal takimlarin farkli form ve sekillerde bilgi paylasim ve dagitimina
ihtiya¢ duyacagmi bu yiizden ortak bir veri tabaninin olugturulmasinin yararinin ¢ok
fazla olacagini belirtmistir. Ozellikle takim tiyelerinin rahatlikla girip bilgiyi elde etme
ve paylagsmasinin miimkiin oldugu bir veri tabaninin ¢ok énemli oldugunu ifade etmistir.
Richert (2008), sanal takimlarda, farkli alanlarda bilgi paylasiminin gerekli oldugunu ve
resmi bilgi paylasim sistemlerinin de bunu destekler nitelikte olmas1 gerektigini belirt-
mislerdir. Arastirmaci, bilgi paylagim sistem ve araglarin daha cok bat1 mengeli oldugunu
ve bu yiizden bunlar kullanilirken dikkat edilmesi gerektigini belirtmistir. Bu takimlarda
farkli kiilttirel ge¢mise sahip tiyelerin oldugu diistintiliirse, bu sistem ve araglarin kdiltii-
rel baglamda nétr ya da esnek olmasi gerektigini belirtmistir. Anschuetz (1998), sanal
takimlarda takim tiyelerinin bildikleri ve birbirlerinden 6grendiklerini karsilikli olarak ve
istekli olarak paylagmalarinin ¢cok 6nemli oldugunu belirtmistir. Takimda tiyeler ne bil-
mediklerini iyi bilmeli ve bunlar1 sorabilmelidirler. Bunu gergeklestirebilecek bir ortam
yaratilmast da bu baglamda 6nemlidir. Priest vd., 82006), sanal takimlarda basari icin
takim tyelerinin ihtiyaclari olan bilgilere ulasmasinin 6ntindeki engellerin kaldirilmasi
gerektigini ve gerekli olan bilgilerin saglanmasinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Yine
bu baglamda takim iiyeleri arasinda 6nemli bilgiler paylagilmas: gerektiginin bunun i¢in
gerekli sartlarin ve ortamin hazirlanmasinin 6nemine deginmiglerdir.

Leigh ve Mynard (2002:226-242), diger alanlarda oldugu gibi sanal takimlar da bilgi
yonetiminin 6nemli oldugunu belirtmiglerdir. Sanal takimlarin kullandig1 teknoloji, cid-
di oranda bir bilgi akisina neden olmaktadir. Bilgi yonetimi, entelektiiel sermayeden en
yiiksek derecede faydalanmayi iceren bir yaklagimdir. Sanal takimlar 6grenme kabiliyeti
ve var olan bilgilerden faydalanilmasi ile bir anlam tagimaktadir. Teknolojinin bu baglam-
da bilgi paylagimi ve 6grenmeye olanak saglamasina dikkat edilmelidir. Teknoloji ayni
zamanda daha geligsmis bir bilgi yonetimine olanak saglamaktadir. Gelismis teknoloji-
ler daha hizli ve daha iyi iletisim kurmaya olanak saglayabilmektedir. Bilgi yonetiminin
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ozellikle farkli yerlerde bulunan takim tyeleri arasinda gerceklestirilmesi ¢ok zordur.
Leigh ve Mynard (2002:226-242), etkin bir bilgi yonetimi i¢in iletisimde sunlara dikkat
etmek gerektigini belirtmiglerdir:

* Vidoekonferans sistemi kurmaya ve kullanmaya gayret edilmeli.

e Takimda bilgi paylagimi 6diillendirilmeli.

e (Cok onemli ve degerli bilgilere sahip tiyeler takimda muhafaza edilmeli.

*  Yayilmis olan takim iiyelerine bilgi vermek, toplamak veya ziyaret etmek amaciyla

temsilci gonderilmelidir.

e Takim tiyelerini maliyetlere ragmen bir araya getirmeli.

Bilgi yénetimi ile iligkili Gnemli bir konu da 6grenmedir. Ogrenme ve bilgi yonetimi
birbirini destekleyen konulardir. Qureshi ve Vogel (2001:6), 6grenmenin orgiitler i¢in
vazgecilmez bir unsur oldugunu belirtmislerdir. Ogrenmenin 6nemi de artik herkes tara-
findan anlagilmistir. Orgiitler 63renme yetenegi gelistirmek, bilgiyi elde etmek, ulasmak
ve bunlar1 gerekli yer ve zamanda kullanabilme becerisi gelistirmelidir. Bu baglamda
bilgi calisanlara agik olmali ve 6rgiitte paylasima agik bir kiiltiir yaratilmalidir. Orgiitler
cogu zaman sanal takimlarin ortaya ¢ikardig yeni dinamiklere ve 6grenmeye karsi direng
gosterebilmektedir. Ogrenme daha cok bilgi ve iletisim teknolojileri araglari vasitastyla
farkli yer ve zamanlarda olan bireyler arasinda gerceklesmektedir. Bu yiizden bunu des-
tekleyen ve kabul eden bir yapimin mevcut olmasi ve var olan sistemin bu yeni geligen
yapiya uyum saglamasi 6nem kazanmaktadir. Hinds ve Cramton (2008), sanal takimlarda
rahat, giivenli ve serbest bir ortam yaratilmasinin éneminden bahsetmislerdir. Ozellikle
olugturulan ortamin, uzun mesafelerde olan bireylerin birbirlerinden 6grenmelerine engel
ve tehdit teskil etmemesine ¢aligilmalidir.

F. Teknoloji Kullanimi ve Ydnetimi

Earnhardt (2009), sanal takimlarin basarisinda teknolojinin Gnemine vurgu yapmistir.
Yapilan caligmalar teknoloji tlirtinden ziyade teknolojinin kendi bagina sanal takimlarin
basarisinda biiyiik rol oynadigini géstermektedir. Teknoloji gerek iletisim ve gerekse is-
lerin yapilmas: noktasinda sanal takimlara biiyiik fayda saglamaktadir. Richert (2008),
sanal takimlar agisindan teknolojinin 6zellikle iletisim ve koordinasyonun saglanmasinda
biiytik 6nemi oldugunu ifade etmislerdir. Sanal takimlar ac¢isindan dikkat edilmesi gere-
ken nokta, farkli yerlerde tiyeleri bulunan bu takimlar i¢in yerel 6zelliklere ve kisilere
uygun teknolojilerin secilmesidir. Leigh ve Mynard (2002:226-242) sanal takimlar agi-
sindan bilgi ve iletisim teknolojilerini su sekilde siralamiglardir; bilgisayarlar, cep tele-
fonlart, iletisim baglar1 olan laptoplar, video konferans olan masa iistii bilgisayarlar, pay-
lagilan elektronik beyaz tahtalar, dokliman tarayicilar, internet/intranet, grupware, hizl
dosya transferi, broadband, uydu baglantilari, ve sadece belli kisilere has hatlar. iletisim
araglarinin iletisime olanak saglamasi iletisiminde cok iyi olacagi anlamina gelmemeli-
dir. Sanal toplantilar gercekten sorun yaratabilmektedir. Insanlar bilgi fazlaligindan, konu
kaymalarindan ve gereksiz bir¢ok konudan sikdyet edebilmektedir. Teknolojik araclar
is gorliyor mu sorusundan ziyade, iletisim hala ilgi cekici ve etkin mi sorusunun cevabi
aragtirilmalidir. Yeri geldiginde iletisim araglar degistirilmelidir. Mochal (2007), tekno-
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lojinin sanal takimlara desteklemede biiyiik rolleri oldugunu belirtmistir. Bu baglamda
amaclar1 ve yaptiklart gérevler cercevesinde dogru teknolojilerin se¢cimi ve kullaniminin
onemine deginmistir. Kimball (1997:2), ise sanal takimlar1 desteklemek bakimindan bil-
gi teknolojilerinin yeniden yapilandirilmasimin gerekli oldugunu belirtmistir. Bagka bir
kaynakta (The Economist Intelligence Unit, 2009), teknoloji kast edilerek, yerinde ve
zamaninda kullanilacak dogru amag ve teknolojilerin sanal takimlarin basarisinda buiyiik
rol oynadiklari ifade edilmistir. Priest vd., (2006:203-204) de isbirligi, koordinasyon ve
islerin yapilmasi i¢in en ileri ve uygun teknolojik altyapinin hazirlanmasi ve uygulamanin
Onemine igaret etmiglerdir.

G. Kiiltiir ve Kiiltiirel Dinamiklerinin Yonetimi

Mochal (2007), sanal takimlarda iiyelerin ayni sekilde diislintip ve ayn1 sekilde faa-
liyette bulunmalarinin miimkiin oldugunu fakat sanal takimlardaki iiyelerin bircogunun
farkli kiilttirlerden oldugunun da hesaba katilmasi gerektigini belirtmistir. Dolayisi ile
kiiltiirel farkliliklarin takimin etkinligi i¢in kullanilmasinin sart oldugunu vurgulamigtir.
Leigh ve Mynard (2002:226-242), sanal takimlar1 yonetmede en 6nemli unsurlardan bi-
rinin kiiltlirtin yonetilmesi oldugunu belirtmislerdir. Sanal takimlarda; sirket, takim, ulus
kiiltiirti ve bunlarin sonucu farkliliklar ortaya ¢ikmakta ve takimin igleyisini etkilemekte-
dir. Bagaril1 sanal takimlar bu farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesini saglamalidir.
Takim tiyeleri cogu zaman iki yonli kiilttirel faktorlerle karst karsiya kalabilmektedir.
Bir taraftan kendi sirketlerinin veya uluslarinin kiiltiirii diger taraftan ise, yerel kiiltiir
ve calistiklari girket kiilttirtidiir. Bu farkl kiiltiirler cesitli ikilem ve anlagmazliklara yol
acabilmektedir. Bu baglamda yapilmasi gereken bircok sey vardir. Her seyden once, bu
kiilttirel farkliliklara igbirligi noktasinda bakilmalidir. Takim tyeleri kiiltiire] bakimdan
zeki olmalidir. Liderler, farkli kiiltiirlerin farkinda olmali ve hassasiyet gostermelidir.
Onyargilara dikkat edilmelidir. Takim {iiyelerinin kiiltiirel gecmislerinin farkli oldugu
unutulmamali ve bu farkliliklar hesaba katilmalidir. Diger taraftan takim kiiltiirii icerisine
ortak amaglar, baglilik, gtiven ve teknoloji gibi unsurlar yerlestirilmelidir. Sanal takimlar
farkli yer, zaman ve orgiitlerde faaliyet gosterdigi i¢in herkes birbirinin kiiltlirtini anla-
mak durumundadir. Ornegin ortak bir vizyon gelistirebilmek icin herkes kendisinin ve
diger takim tiyelerinin davraniglarini anlayabilmelidir.

Hinds ve Cramton (2008), farkl: kiiltlir ve ortamlarda 6nemli derecede tecriibeye sa-
hip kisileri takimlara almanin 6zellikle alt gruplarin olugmasinda ve farkliliklarin Sl¢tim-
lenmesinde 6nemli etkileri olacagini ve bir anlamda farkli gruplar arasinda koprii gorevi
goreceklerini belirtmigslerdir. Olugabilecek potansiyel problemler bu sayede onlenmis
olacak veya ortaya ¢ikan problemlerin iistesinden gelme daha da kolaylasabilecektir.

H. Catisma ve Yonetimi

Catisma, sosyal hayatin, orgiitlerin ve takimlarin kagcinilmaz unsurlar1 arasinda yer
almaktadir. Sanal takimlarda da ¢atismalar dogal ve kacinilmaz olacaktir. Ozellikle bu
takimlarin dogas1 geregi farkli yerlerde olmalar1 ve yiiz yiize bir iletisimden yoksun ol-
malar1 ¢atigmalara kapr agmig olacaktir. Sanal takimlarda 6zellikle kisisel catismalardan
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uzak ama gorev baglantili ¢catismalarin belli bir dengede oldugu bir ortam yaratilmasina
caligilmalidir.

Leimbach ve Eidson (2010), sanal takimlarin her ne kadar iyi organize olsa veya iyi
bir iletisim kursa da takim tiyeleri arasinda veya biitiin takimda ara sira ¢atismalara rast-
lamanin miimkiin oldugunu belirtmiglerdir. Catismalar 6zellikle sanal ortamda daha ciddi
anlamda sikintilara neden olabilmektedir. Sanal takimlarda iletisimin elektronik araclarla
saglanmasi sonucu yanlis anlagilmalar olusabilmektedir. Sanal takimlarda ¢atigmalarin et-
kin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in, ¢atigmalara erken miidahale edilmesi ve takim tiyele-
rinin ¢atigmalara yonlendirecek konularda bilgilendirilmesi ve catigmalarin olas1 sonugla-
rinin agiklanmasi gerekmektedir. Ayrica ortaya cikan catigmalart kigisel boyuta tagimadan
¢oziilmesinin de ayr1 bir 6nemi vardir. Catisma konusuna deginen Maznevski vd., (2006)
de catigmanin her takimda oldugu gibi sanal takimlarda da kaginilmaz oldugunu belirtmis-
lerdir. Her ne kadar catigsma kelimesi negatif yansimalari olsa da, bazi catigmalarin takim
performansi acisindan pozitif oldugu unutulmamalidir. Giiven, etkin bir catisma yonetimi
icin en temel 6n sarttir. Takim tyelerinin farkli gegmisleri oldugundan dolay1, ¢atigmalara
iten konu ve sorunlarda kiilttirden kiiltiire farklilik gosterebilmektedir. Neyin catisma olarak
algilandig1 ya da yorumlandigi yine kiiltiirler arasinda farklilik gosterebilmektedir. Yine ¢a-
tisma ¢oziimiinde kullanilacak stratejiler de kiiltiirler arasinda farklilik gosterebilmektedir.
Bu yiizden sanal takimlarda ¢atigma siirecinin biitiin boyutlart ile iyi bir sekilde anlagilmasi
biiyiik onem tagimaktadir (Maznevski vd., 2006). Richert (2008), catigsma y6netimi konu-
sunda uygulamalarin koklerinin kiiltiire dayanmakta oldugunu belirtmigtir. Baz1 kiiltiirler
kagimayi tercih ederken bazilari yiizlesme taraftaridir. Catisma yonetim stratejileri taraf-
lar arasinda uyumlu olmadiginda iletisim ve sabir biiylik 6nem kazanmaktadir.

i. Egitim, Kocluk Yapma ve Liderlik

Egitim biitlin takimlarda basar1 acisindan o6nemli unsurlardan biridir. Kimball
(1997:2), sanal takim liderlerinin yeni takim dinamikleri ve stratejileri konusunda egi-
timden gecmesi gerektigini vurgulamistir. Ayrica, takim tiyeleri yeni takim hakkinda ve
dinamikleri konusunda egitilmelidir. Priest vd., (2006:203-204), etkinligi saglamak icin
sanal takimlara bilis 6tesi (metacognitive) egitimler verilmesinin 6nemli oldugunu belirt-
miglerdir. Arastirmacilar egitimin nasil olmasi konusunda da senaryo temelli egitimleri
tavsiye etmiglerdir. Bu sekilde uygulanan egitimlerin, sanal takimlarin basarisi igin ge-
rekli olan takim siirecinin gelismesine katki saglayacagi belirtilmigtir. Egitim baglamin-
da takim gelistirme ve igbirligi egitimlerinin de 6nemi yine Priest vd. (2006) tarafindan
vurgulanmusgtir.

Leigh ve Maynard (2002:226-242), kogluk yapmanin davranig degisikliklerini des-
teklemede ve sanal takim olarak calismay1 kolaylastirmada gticlii bir yol oldugunu soy-
lemiglerdir. Kogluk sonucu, bireyler yaptiklari islerin diger islerle baglantilarint daha iyi
gorebilmektedirler. Yine teknolojiden nasil yararlanilacagi kocluk vasitasiyla verilebil-
mektedir. Bircok noktada onlara destek ve yardimer olabilmekte ve karsilastiklart so-
runlara ¢6ztim tretilebilmektedir. Anjum vd., (2006), sanal takimlar: etkin kilabilmede
en 6nemli unsurlardan birinin takimin ihtiyaci oldugu noktalarda gerekli bilgi, beceri ve
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yeteneklerin kazandirilmasi oldugunu belirtmislerdir. Bu ihtiyaclar teknoloji kullanimin-
dan tutun diger teknik becerilerin kazanilmast gibi bir¢cok noktada olabilmektedir. Bu
baglamda takim tyelerinin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve buna yonelik gerekli egitim ve
programlarin yapilmas: 6nemlidir.

Maznevski vd., (2006), her takimin calisabilecegi bir alan, belirli roller, ig stratejisi ve
acik normlara ihtiyaci oldugunu belirtmislerdir. Bunlar geleneksel takimlarda karsilikli
etkilesim ve yiiz yiize tartisilabilmekte ve olusturulabilmektedir. Fakat ayni firsatlar sanal
takimlarda yoktur. Bunun yerine, takim liderleri geribildirim vermek ve takimi giiclendir-
mekle gorevlidirler. Liderler, 6zellikle bu takimlart destekleyen sponsorlara bilgi vermek
ve onlar1 gerekli durumlarda takima dahil etmek durumundadirlar. Ayrica onlardan taki-
mun ihtiyact olan bilgi ve kaynaklari almak ve gerekli tiyelere dagitmak durumundadir.
Liderler takim tiyelerini genel ortak amaglar ve genel durum hakkinda bilgilendirmelidir.
Diger taraftan, liderler takimlarin kullandiklar1 iletisim araclarini kullanabilmelidir. Li-
derler, takimdaki tiyelerle etkin bir iletisim i¢cinde olmak, sorunlara ¢6ziim tliretmek ve
gerekli geri bildirimi saglamak durumundadir. Chen vd., (2008:317), liderlerin etkinli-
ginin, takimlarin etkinliginde 6nemli rol oynadiklarini ifade etmiglerdir. Ozelikle lider
tarafindan farkl rollerin gerceklestirilmesi etkin bir liderligin temel unsuru olurken ayn1
zamanda sanal takimin etkinliginde biiyiik katki saglayacaktir. Liderler, sanal takimlarda
ihtiyaglar ¢ercevesinde farkli liderlik rollerini iistlenebilmeli ve gosterebilmelidir. Leim-
bach ve Eidson (2010), etkin bir liderligin sanal takimlarda, sorunlarin ¢6zimu, takim
sponsorlart ile arasinda koprii olma, takimda biitiin tiyelerin katilimini saglama ve herkesi
takimla ilgili konularda bilgilendirmesi gibi 6nemli rolleri yerine getirmeleri gerektigini
belirtmiglerdir. Arastirmacilar ayrica takimda tiyelerin her birinin kendi yaptiklar: i ve
takimin isleri konusunda bireysel capta liderlik uygulamalar: icerisinde olmalarinin da
onemli oldugunu belirtmislerdir.

J. Etkin Bir Koordinasyon

Qureshi ve Vogel (2001:6), orgiitsel faaliyetlerin koordinasyonunun bagari i¢in en
onemli unsurlardan biri oldugunu belirtmislerdir. Sanal takimlarin bagaris: farkli zaman
ve yerlerde bulunan takim tiyelerinin etkin bir koordinasyonu ile miimkiin olabilecektir.
Orgiitiin biitiin parcalarinin koordinasyonu artan bir bilgi diizeyini gerekli kilmaktadir.
Sanal takimlar da koordinasyon daha ¢ok farkl: iletisim ve bilgi teknolojileri vasitasiyla
olugmaktadir. Bu baglamda olusturulan protokol, kural, prosediir ve mekanizmalar ¢ok
onemlidir. Qureshi ve Vogel (2001:6), 6rgiitlerin belli bir alanda uzmanlagmaya gitmekte
oldugunu belirtmislerdir. Bu uzmanlagsma sonucu her biri kendine has bir iletisim ve calis-
ma protokolleri olusturmakta ve bu da isbirligi ve koordinasyonu zorlagtirmaktadir. Sanal
takimlar da bu baglamda kendine has bir takim iletisim ve koordinasyon mekanizmalari
olusturmakta ve bunun da genel anlamda 6rgiite entegre olabilmesi gerekmektedir.

Anjum vd (2006) sanal takimlarda en 6nemli sorunlardan birinin iletisim ve koordi-
nasyon sorunu oldugunu belirtmislerdir. Bu baglamda olugacak etkin bir koordinasyonun
varlig1 takimda etkin bir ¢aligma ve performansa biiyiik katki saglayacaktir. Koordinas-
yon sorunlar1 daha ¢ok biiyiik ve karisik problemlerde ortaya ¢ikabilmekte veya takim
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yapisinin iyi kurulmamasindan kaynaklanmaktadir. Var olan sorunlarin ¢6ziilmesi ve ge-
rekli koordinasyonun saglanmasi sanal takimlarin basarisi icin ¢ok 6nemlidir.

K. Etkin Bir Kontrol

Kimball (1997:2), sanal takimlarda 6l¢tim ve kontroliin takimlarin basarisi agisindan
onemli oldugunu belirtmistir. Anjum vd., (2006) sanal takimlarin etkinliginde gerekli
kritik bilgilerin ilgili kisilere aktarilip aktarilmadig1 noktasinda denetimin de 6nemli oldu-
gunu belirtmistir. Ozellikle bilgi paylagimin sanal takimlardaki 6nem ve degeri diistiniil-
diigtinde kontroliin de bu baglamda 6nemli bir isleve sahip oldugu goriilmektedir. Leigh
ve Maynard (2002:226-242), sanal takimlarin bildigimiz emir-komuta zincirinin 6tesinde
bir sistemle calismakta olduklarini belirtmislerdir. Bu takimlarda bazi sanal takim tiyeleri
bagka orgiitlerden geldikleri i¢in takim liderine kars1 bir sorumluluk hissetmeme durum-
lar1 olabilmektedir. Sanal takimlarin kurulug gerekcesinin gerekli olan bireyleri nerede
olurlarsa olsunlar bir araya getirmek oldugu diistiniliirse boyle durumlara da hazirliklt
olmak gerekmektedir. Sanal takimlar, klasik yonetim anlayisinin 6tesinde bir anlayig1 ge-
rekli kilmaktadir. Bu yonetim tarzi daha esnek ve kolaylastirici bir yapiya sahip olmalidir.
Sanal takimlar1 yonetmek farkli yerlerde bulunan takim iiyelerininin katiliminin saglan-
masint gerekli kilmaktadir. Sanal takimlarda herkes kendi bagina risk alarak caligmakta
ve genel amaca katki saglamaktadir. Dolayisi ile takim tiyeleri hata yapma 6zgtirliigtine
sahip olmak istemekte ve hata yapildiginda su¢lanilmayan bir ortamda ¢aligmak istemek-
tedir. Daha geleneksel bir liderlik tarzi bu takimlarda ters tepki doguracak ve basarinin
oniinde biiyiik bir engel olacaktir. Bu takimlarda islerin nasil yapildig: ve ne kadar gayret
sarf edildiginden ziyade daha ¢ok sonuglara odaklanmak yerinde olacaktir. Unutulma-
malt ki sanal takimlardaki ¢cogu kisi alanlarinda uzman kisilerdir ve nelerin yapilacagini
herkesten ¢ok daha iyi bilmektedir. Bu yiizden ortak ¢ikarlara odaklanmak en mantikli
yoldur. Takim liderlerinin degerleri de takim tiyelerinin bilmek istedikleri seyleri bilme-
leri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, dogrudan kontroliin 6nemini azaltmaktadir.
Bunun yerine, sonuclara odaklanmak daha 6nemli hale gelmektedir.

L. Performans Yonetimi

Kirkman vd., (2002), sanal takimlarin yasadiklar: en biiyiik sikintilardan birinin, ta-
kim tyelerinin 6l¢iim ve gelisimlerinin zor olusu oldugunu belirtmistir. Aragtirmacilar
sanal takimlarin bagarisinin altinda yatan en 6nemli etkenlerden birinin sanal takim tiye-
lerinin gelisimlerinin saglanmasi, performanslarinin 6lctilmesi ve bu noktada geribildi-
rim saglanmasi oldugunu belirtmislerdir. Sanal takimlarin gelisimlerine katki saglamak
noktasinda gerekli olan egitimlerin, kurs ve programlarin diizenlenmesi gerekmektedir.
Sanal takim tyeleri gerektiginde desteklenmelidir. Takim tiyelerine takim performansi
konusunda da gerekli bilgi ve geribildirimler saglanmalidir. Richert (2008) de sanal ta-
kimlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve iiyelere performanslari konusunda geri-
bildirim saglanmasinin 6nemine deginmistir. Fakat bu yaklasiminda daha ¢ok bati tarzi
bir yaklasim oldugu unutulmamasi gerektigini belirtmistir. Bu acidan bakildiginda, bazi
yontemlerin bagka tilkelerde kabul edilmemesinin olast oldugu unutulmamalidir. Kim-
ball (1997:2), sanal takimlarda yeni yonetim, Sl¢tim ve kontrol sistemleri tasarlanmasinin
oneminden bahsederek bu konulara igaret etmigtir.
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M. Personel Giiclendirme

Maznevski vd., (2006), takimlarin personel giiclendirmeyi farkli sekillerde tecriibe
edebildiklerini belirtmigslerdir. Bunlar; 6zerklik, potansiyel etkinlik ve anlamlilik algisi
gibi. Sanal takimlar icinde personel giiclendirme ayn1 sekilde 6nem arz etmektedir. Ozel-
likle ytiz ytize az goriisen takimlar icin personel gii¢clendirme 6grenme ve performans aci-
sindan ¢cok onemlidir. Cok az yiiz ytize goriisen ve giiglendirmeden yoksun takimlar daha
pasif ve daha az performans gostermektedir. Personel giiclendirmenin uygulanmasi igin
takim liderinin sanal takim tiyeleri ile belli oranda zaman harcamalar (6rnegin telefonda)
gerekmektedir. Ayrica takim lideri, takim tiyelerine kogluk yapmali, genel anlamda takim
tiyelerinin Orgtitiin biitliniinii gérebilmelerine yardimei olmali ve takimlarin orgtitsel stra-
tejilerle uyumunun nasil olabilecegi noktasinda takim tiyelerini desteklemelidirler.

N. Diger Unsurlar

Iyi Bir Proje Plan1 Ve Proje Yonetimi: Bir¢ok sanal takim belli bir projeyi gercekles-
tirmek lizere kurulmaktadir. Bu acidan bakildiginda, yukarida belirlenen bir¢cok unsur ya-
ninda bu takimlarin bagarisinda proje planlama ve yonetimi gibi konular da 6n plana ¢ik-
maktadir. Anschuetz (1998), takim tiyelerinin misyon ve oncelikleri bildiklerini, kimlerin
neden sorumlu olduklarini ve tiyelerin zaman sinirliliklariin bilincine sahip olduklarini
sOylemistir. Anjum vd., (2006), sanal takimlarda 6zellikle proje temelli ¢alisan takimlar-
da uzun ve kisa donemli planlarin ve beklentilerin takim tiyeleri tarafindan bilinmesinin
biiytik 6nem tagidigini belirtmislerdir.

Sonug

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve bunlarla birlikte artan belirsizlik ve rekabet
baskisi igletmeleri her alanda yeniden ve radikal anlamda diisiinme ve degismeye ve daha
yenilik¢i ve yaratict olmaya sevk etmektedir. Takim seklinde orgiitlenme yillardan beri
igletmeler tarafindan kullanilan ve bir¢ok avantajin elde edilmesine 6nemli katki saglayan
bir yapidir. Bu yapi, giiniimiize kendini yenileyerek ve giiniin sartlarina uyum saglayarak
gelmigtir. Giinlimiizde bu baglamda 6n plana ¢ikan takimlardan birisi sanal takimlar ol-
mustur ve bu ¢alismanin da odak noktasini olusturmustur.

Bu takimlar yap1 ve 6zelliklerinden dolay1 bir¢ok sorunla karsi karsiya kalmaktadir.
Ozellikle sanal tiyelerin farkl1 yerlerden ve kiiltiirlerden gelmis olmast, iletigimin elektro-
nik araclarla saglanmasi, yiiz ylize gelmemenin eksiklikleri ve gtiven eksikligi gibi bircok
sorunla miicadele etmek durumundadir. Bu sebeplerden dolay: da kendilerinden beklenen
performans sonuglarint gésterememektedirler. Fakat bu sorunlarin ciddi bir sekilde ele
almmmasi ve ¢6ziim yollarinin tiretilmesi bu sorunlarin tistesinden gelmede ve bu takimla-
rin basarisinda biiyiik rol oynayacaktir.

Bu takimlarin igletmelere sagladiklari bircok avantajlar bu takimlarda yaganan sorunla-
rin iistesinden gelme ve basarili olmay1 zorunlu kilmaktadir. Bu takimlar, maliyetlerde aza-
l1s, yenilikg¢ilik ve yaraticilik potansiyelini artirma, yeni {irlin gelistirme, yiiksek verim ve
kalite, orglit capinda koordinasyon, sinerji, bilgi paylasimi ve 6grenme noktalarinda biiytik
avantajlar saglayabilecek potansiyeldedir. Dolayis1 ile bu gibi 6nemli avantaj ve rekabetci
usttinltikleri, yasanan bazi sorunlara feda etmek pek akilci olmayacaktir. Bu yiizden de bu
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takimlarin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in caligilmalidir. Bu takimlar1 bagarili kilan
faktorlerin en iyi sekilde belirlenmesi, anlagilmasi ve yonetilmesi gereklidir.

Bu caligma da bu baglamda ortaya ¢ikmig ve bu gorevi yerine getirmeye ¢alismistir.
Calisma, etkin sanal takimlar olusturmanin yollarint aramig ve literatiirden farkli kay-
naklar1 derlemis, analiz etmis ve degerlendirerek 6nemli faktorleri ortaya koymustur. Bu
takimlarin etkin bir sekilde yonetimi ve basaris1 asagidaki konularin yeniden ele alinmasi
ve sanal takimlarin bagarisi i¢in yonetilmesi ve kullanilmasi sarttir.

e Takimlarin etkin ve verimli bir sekilde olusturulmasi,

e Takimda ve orgiitte gerekli adaptasyonlarin yapilmasi,

* Etkin ve kalict bir iletisimin kurulmast,

* Yerinde ve etkin bir teknoloji kullaniminin saglanmasi,

* lyi iligkiler kurma ve giiven tesisi,

* Bilgi yonetimi ve 6grenmeyi gergeklestirme,

e Kiiltiirel dinamiklerin anlagilmasi ve takim i¢in kullanilmasi,

» Etkin bir ¢atigma yonetiminin saglanmast

* lyi bir egitim mekanizmasinin olusturulmast,

» Etkin bir liderlik, koordinasyon ve kontroliin gerceklestirilmesi,

* lyi bir performans degerlendirmenin yapilmasi

e Personel gliclendirmeye 6nem verilmesi ve uygulanmast

Kaynakca

Anschuetz, L. (1998). “Managing Goegraphically Distibuted Teams”. IPCC 98 Proce-
dings, the Annual Conference of the IEEE Professional Communication Society.

Anjum, M., Zafar, M.1, ve Mehdi, S. A. (2006). “Establishing Guidelenes for Mana-
gement of Virtual Teams”. Erisim: 20 Nisan 2010. http://www.iadis.org/Multi2006/Pa-
pers/19/FO18_SEA.pdf

Araujo, A.L. (2007). Multinational Enterprises in Dissimilar Cultural Context : the Role
of Global Virtual Teams. Proceedings of the 9th Inernational Conference on Social Imp-
lications of Computers in Developing Countries Sao Paulo, Brazil. May.

Chen, C.C., Wu, J., Yang, S.C. ve Tsou, Hin-Yi. (2008). “Importance of Diversified Lea-
dership Roles in Improving Team Effectiveness in a Virtual Collaboration Learning En-
vironment”. Educational Technology and Society. 11 (1), 304-321.

Chutnic, M., ve Grezesik, K. (2009). “Leading a Virtual Intercultural Team: Implications
for Virtual Team Leaders”. Journal of Intercultural Management.1(1), 82-90

Cohen, S., Bailey, G., ve Diane, B. (1997).“What Makes Team Work: Group Effectiveness
Research from Shop Floor to the Executive Suite”. Journal of Management, 23(3).239-
290.

Cvitcovich, K. (2008). “Raising the Bar: Leading Global Virtual Teams”. Mobility. Erigim:
20 Mayzis 2010. http://www.aperianglobal.com/pdf/leading_global_virtual_teams.pdf



Sanal Takimlar: Kritik Basar Faktorleri Uzerine

Derinlemesine Bir Bakis ve Bir Degerlendirme 87

Dimovski, V. ve Penger, S. (2002).” Virtual Management: A Cross-section of Manage-
ment Process Illustrating its Fundemantal Functions of Planning, Organising, Leading
and Controling in New era of Organisation”. International Business and Economic Rese-
arch Conference. Las Vegas, Nevada.

Duarte, D.L., ve Snyder, N.T. (2006). Mastering Virtual Teams. John Wiley & Sons Inc.
San Francisco, CA.

Earnhardt, M.P. (2009). “Identfying the Key Factors in the Effectiveness and Failure of
the Virtual teams”. Leadership Advance Online. Issue: XVI.

Ebrahim, N.A., Ahmed, S., ve Taha, Z. (2009). “Innovation and R&D Activities in Virtual
Teams”. European Journal of Scientific Research. 34 (3), 297-307.

Economist Intelligence Unit, (2009). “Managing Virtual Teams”. Erisim: 10 Haziran
20009. http://graphics.eiu.com/upload/eb/NEC_Managing_virtual_teams_WEB.pdf

Hinds, P.,ve Cramton, C. (2008). “Intelcultural Collaboration in Global Teams”.

Erisim: 5 Temmuz 2010. http://www.haworth.com/en-us/Knowledge/Workplace-Lib-
rary/Documents/Intercultural-Collaboration-Summary.pdf

Jarvenpaa, S.L., ve Leidner, D.E. (1999). “Communciaton and Trust in Global Virtual
Teams”. Organization Science. 10 (6). 791-815

Gangui A., ve Mostashari, A. (2008). “Virtual Teams: an Overview of the Literature”.
COMPASS Working Paper Series, 2008-03, May 2008.

Gauvin, S., Lobert, B., Steinke, G.H., Gupta, U.G. ve Cramton, C. “The Effectiveness of
Teamwork in Virtual Environment”. Erisim: 12 Agustos 2010 http://132.203.46.219/pub-
lications/proceedings/imp96.pdf

Gibson, C.B. ve Cohen, S.G. (2002). “Best Practices for Virtual Team Effectiveness.
CENTER for Effective Organisations”. Erisim: 23 Ocak 2010 http://ceo.usc.edu/wor-
king_paper/best_practices_for_virtual_tea.html

Karoui, M., Giirkan, A., ve Dudezert, A. (2010). “Virtual Team Colloboration: A Review
of literatures and perspectives”. Proceedings of Sixteenth Americas Conference on Infor-
mation Systems. Lima Peru.

Katzenbach, J.R. ve Smith D.K. (1993). The Wisdom of Teams: Creating High Perfor-
mance Organisations. Boston, MA. Harvard Business School Pres.

Kayworth, T.R., ve Leidner, D., (2002). “Leadership Effectiveness in Global Virtual
Teams”. Journal of Management Information Systems, 18 (3), 7-40.

Kimball, L. (1997). “Managing Virtual Teams”. The Speech at the Team Strategies Con-
ference. Erigim: 11 Subat 2010. http://www.groupjazz.com/pdf/vteams-toronto.pdf

Kirkman, B.L., Rosen, B., Gibson, C.B. Tesluk, P.E., McPherson, S.O. (2002). “Five
Challanges to Virtual Team Success: Lessons from Sabre, Inc”. Academy of Managament
Executive. 16 (3), 67-79.



) , Atatirk Universitesi Sosyal Bilimler
88 / Salih YESIL Enstitiisti Dergisi 2011 15 (1): 63-88

Leigh, Andrew ve Maynard, Michael (2002). Leading Your Team. Nicholas Brealey Pub-
lishing. Finland.

Leimbach, M., ve Eidson, C. (2010). “Top ten Tips for Remote Work Teams”. Erigim: 24
Ocak 2010. http://asp.wilsonlearning.com/materials/article_Virtual %20Teams0110.pdf

Malhotra, A., Majchrzak, A. ve Rosen, B., (2007). “Leading virtual teams”, Academy of
Management Perspective. February. 60-70.

Maznevski, M. L.,Davison, S.C. ve Jonsen, K. (2006). “Creating Effective Virtual Te-
ams”. Erisim: 23 Agustos 2010. http://www.imd.org/research/challenges/TC058-06.cfm

Maznevski, M.L., Chudoba, K.M. (2000). “Bridging the Space Over Time: Global Virtual
Team Dynamics and Effectiveness”. Organisation Science, 11 (5), 473-492.

Mochal, T. (2007). “Ten tips for Managing Virtual Teams”. Erigsim: 12 Ocak 2010. http://
whitepapers.zdnet.com/abstract.aspx?docid=327341

Monalisa, M., Daim T., Mirani, F. Dash P., Khamis, R., ve Bhusari, V. (2008). “Managing
Global Design Teams”. Reserch and Technology Management, (6-7), 48-69

Nunes, S.T., Osho, G.S., ve Nealey, C. (2004). “The impact of Human Interaction on the
Development of Virtual Teams”. Journal of Business and Economic Research, 2 (12),
95-100.

Piccoli G., Ives, B (2003). “Trust and the Unintended Effects of Behavior Control in
Virtual Teams”. MIS Quarterly, 27, 3.

Richert, E. (2008). “White Paper: Distributed Work Group Practices”. New ways of Wor-
king Network. Erisim: 10 Haziran 2010. http://newwow.net/public/new-white-paper-dis-
tributed-work-group-practices-eric-richert

Rico, D. “Virtual Teams and Factors of Performance”. Erisim: 14 Subat 2010. http://da-
vidfrico.com/rico05j.pdf

Serrat, O. (2009). “Managing Virtual Teams”. Erigim: 12 Ocak 2010. http://www.adb.
org/documents/information/knowledge-solutions/Managing-Virtual-Teams.pdf

Smith P.G., ve Blanck, E.L. (2002). “From Experience: Leading Dispersed Teams”. The
Journalof Production Innovaton Management, 19, 294-304.

Snyder, B. (2003). “Teams That Span Time Zones Face New Work Rules”.

Erisim: 10 Ekim 2010. http://www.gsb.stanford.edu/news/bmag/sbsm0305/feature_vir-
tual_teams.shtml

Steinfield, C., Jang, C.Y., Huysman, M., ve David, K., and vd.,(2002). “Communication
and Collaboration Processes in Global Virtual Teams”. Erigsim: 10 Ekim 2010. http://cite-
seerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.83.3880&rep.

Qureshi, S. ve Vogel, D. (2001). “Adaptiveness in Virtual Teams: Organisational Challan-
ges and Current Research”. Group Decision and Negotiation, 10 (1), 27-46.

Witthaus, G.R., (2008). “Enhancing the Effectiveness of Virtual and Offshore Project
Teams: Guidelines for Best Practice”. Communications of IBIMA, 57-61.



