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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarinaildygunu, bakalarinin eserlerinden
yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygumarat atifta bulunuldgunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadi, tezin herhangi bir kisminin bu
Universite veya b&a bir Gniversitedeki b&a bir tez cahmasi olarak sunulmagini

beyan ederim.

Guzel SADYKOVA
02.04.2008



ONSOZz

Sanal organizasyonlar, yapisal acidan yalinlik seeklikleri, drgiutlenme felsefesi
acisindan da teknoloji ve sosyakkilerin bilgi etrafindaki buttnlukleri ile ginimuz
isletme anlayini kdkten dgistirebilecek ttrden karng&k yapilardir. Teknoloji gegimi
sonucunda ortaya ¢ikan insankllerindeki ¢cok boyutluluk, “benlik” kavraminin flkh
algilanmasi, rekabetin ana unsuru haline gelenninigsadece Ulke sinirlarini gie
somut “gerceklik” sinirlarini dasmasi, geleneksel kaliplardan uzak bir érgutlenme ve
sirket kaltirinin benimsetii vs. sanal organizasyonlarin ortaya ¢ikmasinklesten
sebeplerden birkacidir. Dolayisiyla, sanal ortanndayapan gletmeler, yapisal ve
orgutsel dgisikliklerinin yani sira, temel kar kaynaklarina d@ei insan kaynaklarina
da ihtiyac duymaktadir. Bu cana, sanal ortamda faaliyet gostergetmelerin giincel
durumunu, online si yapmanin, gsletme bunyesinde caénlarin verimlilik ve
motivasyonlarina etkisini, insan kaynaklari yonetsorunlarini ve alternatif ¢ozim
yollarini tespit ederek, “gelegm organizasyonlarl” olarak adlandirilan sanal
organizasyonlarin faaliyet bazinda ortaya cikabiteoseri iliskilerle ilgili sorunlarinin

onlemlerini ve/veya farkli c6zimlerini gtamaktadir.

Calsmanin hazirlanmasi sirasinda bilgi ve tecriibesbéea yol gosteren daman
hocam Dog. Dr. Recai C(SXUN’a, her zaman oldgu gibi, bu cagma donemimde de
bana keulsuz destek olan arkagen Endzhe AVZALOVA'ya ve sonsuz manevi guc¢

kaynaim olan aileme tgekkirt borg bilirim.

Guzel SADYKOVA
02.04.2008
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SAU, Sosyal Bilimler Enstittisi Yuksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Basligl: Sanal Organizasyonlardasan Kaynaklari Yonetimi Uygulama ve
Sorunlari

Tezin Yazari: Guzel Sadykova Danisman: Dog. Dr. Recai Cgkun
Kabul Tarihi: 02.04.2008 Sayfa Sayisiv(6n kisim)+104(tez)+27(ekler
Anabilim Dali: Isletme Bilim Dali: Y6netim Organizasyon

Sanal organizasyonlar gerek yenilikgetme anlawi, gerekse buna Bh olarak gelgen
sosyal ilgkiler ve insan kaynaklarinin irdelenmesi agisindgmcellik tgimaktadir.
Yapilan aratirmalarda bu tir sletmeler, fiziki mekana Ramsizlik, teknoloji ve

bilginin kar amacli sentezi, esnek ve ¢ok yonliam&aynaklari vs. gibi 6zellikleri il

“gerceklik” sinirlarinin  6tesinde bir drgutlenmecioni olarak gosterilmektedirler.

Ancak net bir kavramsal tanimlama ve/veya sagl@tmenin temel kar kaygani
olusturan insan kaynaklari ile ilgili yonetim teoridusturulmamstir. Bu ¢alsma, sana
isletmelerdeki insan kaynaklari yonetimi ankagdaki farklihklari ve d&rgutse
yapilarindan dolayi ortaya ¢ikabilecgiket bazindaki sosyal sorunlari tespit etmeyi

bu sorunlari dnleme ve/veya alternatif cozimlemrdreyi amaclamaktadir.

Oncelikle “sanal organizasyon” kavraminin farkiniralamalari bir araya getirilere
ortak Ozelliklerin teorik sistemdéiriimesi s&lanmaya caliimistir.

ikinci olarak dainsan Kaynaklari Yonetimi'nin galim siireci gosterilngi ve sana
isletmelerde insan kaynaklari yonetiminin nasil Olejigcgi ve insan kaynaklar
islevlerinin tek bir merkezde mi toplanagayoksa firma diizeyinde mi ele alinmg
gerektgi konusundaki belirsizlikler vurgulang ayni zamanda onlineslétmelerde
insan kaynaklari yonetiminin sangletmenin ¢ temel hedefi olan “surekli gigm,
kendini yenileme ve ileri gitme™nin vazgecilmezagtarindan biri olmasi belirtilrgtir.

Son olarak da planlama, organizasyon, orgut yapigritme, iletsim, kontrol,
kadrolama, gguict yapisi, performans ggirme, performans dgrleme, lcretlendirm
gibi oOrgitsel butiinlik fonksiyonlari ile ilgili otak Insan Kaynaklari Yonetimi'nir
sanal §letmelerdeki farki belirginkgirilmis, bu tir sletmelerde cajanlarin performan
ve verimliliklerini etkileyebilecek sorunlar tespiédilerek, olasi ¢6zim Onerile

sunulmuytur.
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Organizasyonlainsan Kaynaklari YonetimiKY sorunlari
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GIRIS
Calismanin Onemi

Sanal organizasyonlar, “gercekh” farkli boyutlarinda ve mal/hizmet anlgaynin
alisilagelms cesitleri disinda faaliyet gosteren yapilari ile bircok g@inanaya konu
olmustur. Yapilan argtirmalarda sanalllk kavrami gadan internet ile
ili skilendirilerek teknoloji ve bilgi sentezieklinde gosterilmy, sanal gletme de fiziki
mekéna ve zamana giensizlik, surekli dgisen piyasagartlarina hizli adapte olabilme,
takim halinde esnek catna yontemleri vs. gibi 6zellikleri §ayan 6rgitlenme bicimi
olarak yer almgtir. Ancak sanal sietmelerin temel kar kayg@ni olusturan insan
kaynaklari ile ilgili yonetim teorisine, 6zellikide insan dgasinin, gerceklik anlaynin
sanallik kavraminin belirsig ile celigskisinden ortaya cikabilecek sorunlara yer
verilmemegtir. Oysa son yillarin tecriibesi sanaletmenin baarisinin teknolojik
kuvvetten daha c¢ok insan kaynaklarinin etkili biiciinde kullaniimasina tgh
oldugunu gostermektedir. Hizla gigen teknoloji ve daima artan kuresel rekabet
karsisinda sanal sietmenin en 6nemli sermayesi enformasyon ve agletmenin
hedefleri d@rultusunda hayata geciren insan, yani “beyin gudgi”®olayisiyla, sanal
isletmelerde insan kaynaklari yonetimi rekabet veagdy unsurlarinin g@eimini
destekleyecelkekilde ele alindiindan bir takim sorunlarla karkariya kalmakta ve

bunlara bir ¢c6zim gsaliirme yollarini argtirma zorunlulgu vardir.
Calismanin Amaci

Isletme teorisinde “sanal organizasyon” kavraminin bie icerigi ve kalipsal bir
cercevesi henuz gdturulmamstir. Ancak konu ile ilgili farkli goérg ve tanimlamalar
mevcuttur. Bu tanimlamalar yapisatidikli olup, 6rgutlenme bicimini anlamaya ve
anlatmaya yoneliktir. Bu camamizda sanal organizasyonlarinsdra temelini
olusturdusunu dilundigimuz insan kaynaklari ve @i iliskiler boyutu inceleme
konusu olarak secildi. Bunun yani sira, sanal degeryon ve ilgili kavramlari canli
orneklerle destekleyerek, algilama butigil@amacli, farkl gorglere de yer verildi.



Dolayisiyla, cakma, “Gelecgin organizasyonlarl” olarak adlandirilan sanal
organizasyonlarda insan kaynaklariningigen profilinin temel 0zelliklerini ortaya
clkarma, sistemigirme ve orgutsel yapilarindan dolay! g&asilan sorunlara ¢6zim
Onerileri yaratmayi; sanal organizasyonun elemardan olan aktorler ( organizasyon
ve bireyler), kaynaklar (cekirdek yetenekler) valiigetler arasindaki kesintisiz gkiyi
salayan gucleri belirlemeyi; kiresejime ve bilgi toplumuna gegisireclerinin
zorunluligundan dolay insan kaynaklari yonetiminin stratgjlesfetmeye, gelege
yaratmaya yonelik, organizasyonda stratejik yaragiao tim calsanlara allandgi ve
tum calsanlarin strateji yaratma surecine katihimlar ilgaga c¢ikan bir olgum
seklinde) 6bnemini gostermeyi amaclamaktadir.

Calismanin Yontemi

Sanal gsletmelere uygulaggmiz aratirmada veri toplama yontemlerinden anket
¢esidine bgvurulmustur. Anket, cevaplandiricinin daha 6nce belirlenbii siralamada
ve yapida olgturulan sorulara karik vermesiyle veri elde etme yodntemi olarak
tanimlanabilir (Altungik, Caskun ve dgerleri, 2002)

Uyguladgimiz ankette karma yontem kullanikpr. 1 — 5 ve 21. sorular
yapilandiriimanmy anket tirt olup, acik uclu sorular nigghidedir. 6 - 19 sorular

yapilandiriimg anket sorulargeklindedir, Likert tipi cevaplama yontemi kullanutir.
Calismanin Kapsami

Calisma U¢ ana boélimden glmaktadir. Birinci bolimde teknoloji ve sosyakkilerin
sentezi sonucunda ortaya c¢ikan sanal organizasyoninimi, onlarn hbgka
organizasyonlardan farkli kilan 06zellikler, sanalrgamizasyonlarla sebeke
organizasyonlar arasindakisKiler gosterilmgtir. Ayrica sanal organizasyonlarin daha
net tanimlanmasi agisindan g-e— ticaret, sibernetik, sanal ekipler, sanal {igamal
sats, cekirdek ggucu ve cevreselsgucl gibi kavramlara da yer verilgtir. Sanal
organizasyonlarin temel ¢gina yontemlerine ve kavramsal acidan tamamlayim ola

olgulara da dikkat cekilrgiir.

Ikinci bolimde Insan Kaynaklari Yonetimi’nin gglim siireci gdsterilngi ve sanal
isletmelerde insan kaynaklari yonetiminin nasil Oljigcgi ve insan kaynaklar

islevlerinin tek bir merkezde mi toplanagsayoksa firma dizeyinde mi ele alinmasi



gerektgi konusundaki belirsizlikler vurgulangi ayni zamanda onlinesletmelerde
insan kaynaklari yonetiminin sangletmenin ¢ temel hedefi olan “surekli gigm,
kendini yenileme ve ileri gitme™nin vazgecilmezagtarindan biri olmasi belirtilrgiir.
Planlama, organizasyon, 6rgut yapisi, yuritmejsitet kontrol, kadrolama,sgucu
yapisi, performans getirme, performans dgrleme, ucretlendirme gibi oOrgitsel
butiinlik fonksiyonlari ile ilgili olarak insan Kaynaklari Yo6netimi'nin sanal
isletmelerdeki farki belirginkgiriimis, bu tir sletmelerde caganlarin performans ve

verimliliklerini etkileyebilecek sorunlar tespit i stir.

Uclincii bolumde ise sanaldétmelerin var olma ve/veya ggine prensipleriJKY’nin
desisen fonksiyonlari, sanaflin getirdgi ve/veya neden oldiu insan kaynaklari
sorunlari ve ¢dzum yontemleri ile ilgili uygulargnolan anket ve alinan sonuclarin
yorumlari yer almaktadir. Anket verilerine getirilagiklamalar, sanal ortamda faaliyet
gOsteren gletmelerdeki insan Kaynaklari Yonetimi ile ilgili sorunlarin geidik
dizeyini tespit etme ve bu konuyla ilgili onlinetanda § yapan gletmelerin

yoneticilerine dnerilebilecek ¢ozimleri bir arayetigne acisindan 6nem arzetmektedir.



BOLUM 1: SANAL ORGAN iZASYONLAR: TEMEL KAVRAMLAR
VE SINIFLANDIRMALAR

1.1. Giris

Bu bdlumde teknoloji ve sosyal gkilerin sentezi sonucunda ortaya c¢ikan sanal
organizasyonlarin tanimi, onlarigka organizasyonlardan farkli kilan 6zellikler, dana
organizasyonlarlasebeke organizasyonlar arasindakgkilier gosterilmgtir. Ayrica
sanal organizasyonlarin daha net tanimlanmasindeus) e- 4, e— ticaret, sibernetik,
sanal ekipler, sanal topluluklar, sanal Urin, sassdb, cekirdek gguciu ve cevresel
isglcu gibi kavramlara da yer verilgtir. Sanal §letmelerin sektérel @limini,
sunduklari mal ve/veya hizmetin gerceklik boyutugédre siniflandiriimasini canli
orneklerle  destekleyerek teorik agidan  kanitlamayealisiimistir.  Sanal
organizasyonlarin temel c¢gina yontemlerine ve kavramsal acidan tamamlaygerdi

olgulara da dikkat cekilrgiir.
1.2. Sanallik ve Sanal Organizasyon Kavramlarinin @animi

Sanal ve/veya sanallik kavrami “virtual” kavramifiirkgceye cevrilmy halidir. Ancak
“virtual” kelimesinin Ingilizcedeki anlamina baktmizda, gerceklik kavramini da ifade
ettigini goruriz. Dolayisiyla, sanakletmelerle ilgili Ingilizce kaynaklarda gergek
isletmelerden s6z edilmekte, bu durumda kavramin ikemde bir cekki oldugu

ortadadir.

Isletme literatiriindeki genel tanima gore, “ Sanafittgal) kavrami, fillen mevcut
olmamasina g&men, sanki varmgi gibi goérulen, hissedilen anlamindadir. “Sanal
gerceklik” (virtual reality) ise, bu filen olmayabir olayin sanki mevcutngugibi
gosterilmesi, sanki gerceksngibi gorilmesini ifade etmektedir (Kocel, 1998arallik,
modelli ve interaktif olmak Uzere, iki farkli boyatalgilanmaktadir (Datsyuk, 2007).
Modelli sanal gerceklik, gercek olarak kabul @ttiiz her seyden alakasiz bigekilde
ozel bir dinya yaratmak anlamindadinteraktif sanal gerceklik ise sadgimiz
gerceklik ile yaratilan sanal gercelth sentezini ve sanaflin gercek hayata

uyarlanmasini kastetmektedir.



Modelli sanal gerceklik, binalarin mimari yapilarsnada, insan vicudunun tibbi
muayenesinde, dairelerin i¢ mimarisinde, U¢ boyugftusel Griinlerde (Head-mouted

device, HMD) yer bulmaktadir.

Interaktif sanal gerceklik ise “interface teknoldjislan internet anlamina gelmektedir.
Gercek afveris magazalarl ornginde uyarlanmy “ag magazalarl”, 3 boyutlu Grin
resimleri, tek tg hareketi ile kredi kartindan 6deme, eve teslim lbgnun birer

ornezidir.

1995 yilinda internetteki her tarli metinsel icérk sanal sekiller yardimiyla Gg¢
boyutlu gorsellte dongtiren Gopher sistemi ortaya cilgtm. Daha sonra web
sayfalarindaki her tur verileri sanal gorggli kavgturan VRML (Virtual Reality
Modeling Language) 6zel sanal gerceklik dili whustur. GiUnimuzde de bu dil sanal

sitelerin koduna dérsinUstur.

Bili sim sistemlerindeki gedim ve kiresellgme sonucundalietmelerin fiziki mekandan
bagimsizlgamasi,sirketleri ve calganlari birbirlerine bglayan “ network”ler (internet,
intranet) vasitasiyla tanimlanma trendlerinin adgiyla sanal tabirisietmeler icin de
kullaniimaya bglamistir.

“Sanal organizasyon” kavraminin birden fazla tanomlunmaktadir. Bu tar farklgin
ve caitlili gin en 6nemli nedenlerinden biri, kavramin yeni veniz evrimini
tamamlamang, kalipsal cerceveye kaymamsg olmasidir. Bazi yazarlarin tanimina
gore, sanal organizasyonlar surekli yenilenensiegmelerin temel rekabet araci haline
gelen bilgiyi elde etme amacinin etrafinda gli yeni 6rgit modellerinden biridir
(Tutar, 2000). Bazilari, gesik cografik bolgelerde yer alansletmelerin, belirli
drtnlerin tretimi amaci ile ilefim teknoloji vasitasiyla birbirlerine Benan, uyumlu
hale gelen ve sanki tek bigletme varmg gibi calsan bir organizasyorgeklinde
tanimlamaktadirlar (Beduk, 2005).

William Knoke ise sanal organizasyonlarinin yapragligini “ amip bicimi” seklinde
aciklamaktadir. Amip bicimi organizasyon tipki nmikkop altinda gérilen pelteyi
andiran hicre plazmasi yuvarlari giakilsiz ve dgiskendir, bicimlerini kolaylikla
ortama uydurabilensekildedirler. Birinin nerede bigini veya dgerinin nerede

basladigini ayirt etmek guctir (Kgunmaden, 2006).



William H. Davidow ve Michael S. Malone * Virtual r@anization” (1995) adli
kitaplarinda sanal organizasyonlari, zaman ve ne@isoyutlanngiolarak insanlarin,
fikirlerin ve ceitli isletmesel kaynaklarin firsatlar ortaya cgktidan birbirlerine
eklenmesiyle olgturulan ve firsatlarin ortadan kalkmasiyla gddan, kullanilan
kaynaklarin farkh gletmelere ait olabildi, liderligin ilgili konuda bilgili olmaya gore
paylaildigini, yaratme sirasinda dikey bilgi alndan ve emir — komuta zincirinden
ziyade, yatay ve capraz bilgi akive gonullu ilskilerin kullanildigl, katma dgerin

surece yapilan katki baz alinarak paythgi 6rgiut modelseklinde tanimlamaktadirlar.

Bunlarin dginda sanal organizasyonlari normal organizasyonkdgerini vurgulayan,
onlari tamamlayan bir yapi olarak géren yazarlavaalir, bunu da optimumu bulma

cabasiyla aciklamaktadirlar (Warner ve Vitsel, 2005

Tam bu tanimlamalardan hareketle sanal organizéayagin belli bir kavramsal
cerceve olgturmak zor dgildir, isletme biliminin en yeni olgusunun tablosunu

asagidaki ozelliklerle tamamlayabiliriz:

- Sanal organizasyonlar teknolojik yapisinin el v@roihkanlari sayesinde zaman

ve mekan kavramlarindangensizdirlar;

- Farkli uzmanlk alanina sahip olan orgutler olabgllgi ve iletisim teknolojisi

sayesinde tek bir organizasyon izlenimi yaratmakizcl

- Bilgi teknolojilerinin bir sonucu olarak ortaya omkslardir, somut bir yapilar

yoktur;

- Sanal organizasyonlarin normal organizasyonlardemet farki hiyerag
kavraminin tamamen veya buyuk oOl¢clide ortadan kadkshma orgutsel sorunlar
e — posta ve B&a interaktif iletsim araclariyla (skype, voipstunt vs.)
cozlulmektedir. Hiyeraik kademelerin sonucu olarak ortaya ¢ikan unvamger
is niteliginden kaynaklanan unvanin kullaniimasi bu farki adalnet

belirtmektedir;

- Sanal gletmeler migterinin ihtiyac ve beklentilerine en kisa zamandwap
verme yetengine sahiptirler, bu, tamamen, yuksek uyum ve c@uvikl

Ozelliklerine bghdir;



- Sanal organizasyonlarin dijital yapiya sahip olmaftaisteriye ve pazara olan
yakinhgl sglamaktadir;

- Sanalsirketlerdesebeke icindeki birimlerde ylksek dizeyde gilvesileki arasi
ili ski, iletisim ve anlayy bagariyi etkileyen dnemli faktorlerdendirler;

- Degisik sirketlerin cekirdek becerilerinin bir araya getriék olgturulmasi
herhangi bir konuda daha iyi olanin, daha iyi @adukonu (zerinde
yogunlasmasini sglamakta, bu ise normalsirketlerin tek balarina

gelemeyecekleri noktaya — mukemm@gliulama olangini tanimaktadir.

Cybercity.ru sitesinden alinan 12.04.2007 taritdbére gore, 2020 yilinda kiguk ve
orta Olcekli sletmelerin timiniin sanal boyutgiteaca tahmin edilmektediringiltere
Sosyal Aratirmalar Merkezinin yayinlagi tahminde tum ofisslemlerinin internet
Uzerinden vyapilagandan, data merkezi serverinin da evraksivar olarak
kullanilacgindan s6z edilmektedir. Ber maddede de 13- 15 sene sonra tim kuguk
Olcekli sirketlerin ds kaynak kullanimina dayal faaliyete gegéceelirtiimektedir.
“Mesai saatleri” kavraminin yerini “proje ile sihicalisma saatleri” alacaktir. Program
tedariki konusunda SAAS (Software as a Service)ahgaygin olacaktir, bu abongé

dayali program tedariki anlamina gelmektedir.

Boylece, “sanallik” ve “sanal organizasyon” kavranmin olgumu ve gekimi ile ilgili
bilgileri 6zetlemg olduk. Tekno- sosyal bir yapi olan sanaletmeler zaman ve
mekéandan amsiz, somut bir yapiya sahip olmayan, yalin, cedijtal vs. 6zelliklere

haiz bir sistemdirler.
1.3.Sebeke ve Sanal Organizasyonlar Arasindakili ski

Sebeke organizasyonlar, sermayeleri birbirinderginaiz olan, ancak operasyonel
dizeyde birbirlerine i ve uyumlu olan organizasyon modelleridirler. ®enlarak
sebeke organizasyonlar 3 boyutta tanimlanmaktadidarag, sire¢ ve yapi. Yapisal
acidan, bu tur orgut pagidmis, kontrol altinda, yardimci uzmaga dayanan, her
seyden Once soyut varliklarl bigteen 6rgut modelidir. Ortak yatirimlar énemlidir,
cunkl varlik, iletsim ve etkin yonetim yaratmaktadir. SUre¢ olarak deibeke orgut
hem kletme birimleri icerisinde, hem de sdal birimler arasinda saydam sinirlar

meydana getirmektedir. Yonetim daha az hiygkariletisim de dg@rudan, kanallar



yoluyla desil, karsilikl olmaktadir. Gorevler daha c¢ok projeye dayeé daha az
fonksiyoneldirler. Dolayisiylasebeke organizasyonlar bir mal veya hizmet tretrgek i
iki veya daha fazla kurufun aralarindasbélimine giderek uzun sirekbirligine

yonelmelerinden ortaya ¢ikan orgut modelidir (Bed2(05).

Sanal organizasyonlarlasebeke organizasyonlar arasindgiphesiz bir ilgki

bulunmaktadir. Onu daagidaki gibi gosterebiliriz (Kocel, 2003:449):

Tablo 1: Sebeke Organizasyonla Sanal Organizadyigkisi

Sebeke Organizasyon Sanal Organizasyon

Her sebeke organizasyonu bir sanal Her sanal organizasyon Bebeke

. - organizasyonun 6zel bgeklidir.
organizasyon dgldir.

Lider tek deildir. Projeden projeye ve

amaca gore desir.
Lider tek olabilir. gore s

Bolunup eklenme birim bazindadir. Boluntp eklennyey& kadar inebilir.

Kaynak: Kocgel (2003:449)

Kocel'in bu iliskilendirmesinde §ebeke tirt yapilanma gegcici de, kalici da olahilir”
sanalsirketlerde ise “yapilanma gecicidir, proje bazinaagrojenin bitimi ile yapi sona
erer” seklinde bir ayirnnm mevcuttur. Ancak yapimiz gozlemlere ve kaynak
argtirmasina gore, sanal organizasyonlar da uzun isilyapllanmaya sahip

olabilmekteler,www.qittigidiyor.com www.hemalhemsat.conwww.netticaret.com.fr

www.magaza24.comvs. gibi online ortamda barilh bir sekilde faaliyetlerini

surdurmekte olan sangletmeler buna 6rnek kil edebilirler.

Sebeke organizasyonlarin bir s@i olan sanal organizasyonlarisebeke
organizasyonlara Iga sekilde de tanimlamak mumkundir: “Sageket, hizla dgisen
firsatlardan yararlanmak icin hizla bir araya gefemalar sebekesidir. Her biri
cekirdek yetenekleriyle katilirlar ve firsattan gdandiktan sonra hizla géarlar.”
(Schnarr ve Coyle, 1995:41) Bu tur tanimlamalditda” ibaresini agmak gerekmekte,
cunkl belli bir proje bazinda hizla elp, yillarca faaliyetini surdiren ve mevcut



projelerini gelgtirerek farkli alanlari da icine katairketler cggunlugu olusturmaktadir.
Zira esnek ve cevik yapilanmalari sagaketlere bu firsati fazlasi ile tanimaktadir.
Dikkat edilmesi gereken bir nokta daha vardir. Gdmesanal organizasyonlarin
“sanalligl” batin parcalarinin birbirlerinden uzak yerleraddémalari ve bilgisayar
aglariyla birbirlerine bglanmalariyla aciklanmaktadir. Sanal organizasyordanan ve
mekéandan soyutlangiardir, ancak bu butin parcalarinin birbirlerindezakta oldgu
anlamina gelmez. Hegebeke organizasyonlarin, heggbeke organizasyonlarin 6zel
bir sekli olan sanal organizasyonlaringdr 6rgit modellerinden farki, bireylerin ve
gruplarin birbirleriyle hiyeratk konumlardan ve dahil olduklari departmanlardan
soyutlanarak gonulli olarak glanti kurmalari, haberjeneleri ve gbirligi yapmalaridir.
Bilisim teknolojisindeki gelimeler ise sadece fiziksel temelde insanlarin génull

baglantilar kurabilmeleri icin gerekli fiziksel altyap salamaktadir.

1.4. Farkh Kriterlere Gore Sebeke Organizasyonlarin Siniflandiriimasi ve Sanal

Organizasyonlarin Sebeke Organizasyonladcindeki Yeri

Genelde gletme literatUriinde sebeke organizasyonlar geik kriterlere gore
deserlendiriimektedirler. Cagmamizda da bu kriterler butusteilerek sebeke
organizasyonlari iki bak altinda verilmesi uygun gorulmtiir. Dolayisiyla,sebeke
organizasyonlar dgsim slrecine uyum ve hukuksal yap! kriterlerine gore
siniflandirlarak incelenngir.

1.4.1. Sebeke Organizasyonlarin Dgisim Sirecine Uyumlari Agisindan

Siniflandirilmasi

Burada sOzuni efiimiz degisime uyum, & olusturansirketlerin yeniden yapilanmalari

anlamina gelmektedir. Bu kritere gogebeke organizasyonlar tice ayrilmaktadir:
1.4.1.1.icselSebeke Organizasyonlar

Icsel sebeke organizasyon ayngletmenin veya holdingin Bamsiz kletmelerden
hizmet alan anagletmenin (broker) faaliyeti olarak belirtimektediBu durumda bir
sirket icinde § birimleri ve temel faaliyetler anasletmelerden farkh gletmeler
tarafindan yerine getirilimekte, kaynaklar yine aygletmede kalmaktadir. Ana
isletmenin gorevi busletmeler arasindaki koordinasyonuglsamaktir. Orngin, petrol

sirketleri petroli ¢cikarmayi, bulmayi ve rafine eynenaliyetleri en aza indirmek igin



bu faaliyetleri farkli firmalara vermektedirler, ldgisiyla, icsel organizasyon yapisini
olusturmaktadirlar. Otomotiv ve lastik sektorinde gah bazi sirketler malzeme
Uretme, satin alma ve Urettiklerini satma konuikripersonel ve @tim konularinda
icsel sebeke 6rngi sergilemektedirler. Sabanci Holding’in Lassa, #&a, Dusa gibi
sirketleri hem kendi i¢ ihtiyaclari olan ana Uruniretimi igin ibirli gi yaparlarken, hem
de piyasa icin de Uretimde bulunmaktadirlar (Be@@Q5).

1.4.1.2. Dengelbebeke Organizasyonlar

Dengeli sebeke organizasyonlarda yine tek bir ligeket bulunmaktadirsebekenin
varolis nedeni busirketin taleplerini kagilamaktir. Bu durumda mal veya hizmet
uretimi icin gerekli olan Uretim kaynaklarinin hargi bir sahiplilik ilgkisi olmayan
isletmeler tarafindan dretilmesi ve bu Uretimde batutgeron firmalarin Urettikleri
kaynaklarl satin alan ve ana Uretimde kullananakaci organizasyon s6z konusudur.
Dolayisiyla, dengelisebeke organizasyonu i¢cseébeke organizasyondan ayiran en
onemli fark, risk ve sahiglin sebekeyi olgturan gletmelere daitiimis olmasidir. Bu
aga dahil olan gletmenin drtnlerini sebeke dina sunmamasi ic¢in engeller
konuldysunda, Urunlerine &a bir yerden talep gelmemesi durumunda ya da ek b
misteriye ba&li kalindiginda, gletmenin Grinlerinde pazarin isteklerine gorgiglklik
yapabilme gucu sinirlanacaktir. Nikieketi, bu olgumu dnlemek amacgh kurgu gga
dahil olmak tzere kendisiyle 6n stgiee imzalamy olansirketlerin Nike &1 disinda da
faaliyet gostermesinden emin olma yolunu sgtim{Akkavuk, 1997). Boylece, bir
yandan sebeke icindeki sabit liderlik konumunu korugnuhem de sebekesine

dinamikligin getirdigi avantajlari kazandirrgtir.
1.4.1.3. DinamikSebeke Organizasyonlar

Bu tlUr sebeke organizasyonlar san@laa olarak adlandiriimaktadirlar. Dinamizmg di
kaynaklardan yararlanma sang@ll belirleyen en ©6nemli boyutlardandir. Belirli
Ozellikleri olansirketler genelde organizattr bgletmenin etrafinda bir araya gelirler.
Her sirket baimsizdir ve belli bir firsat ya da proje icin gdr isletmelerle

batinlgmektedir. Dinamik organizasyon yapisinda lidgletme bulunmamaktadir.
Isletmelerin her biri kendi icinde koordinatorlilk yapkta ve belli hedef ve cikarlari
dogrultusunda bir organizator sletmenin koordinasyonu altinda bisebeke

olusturmaktadirlar.
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Buradan da anjdlacg lzere, sanal bigirket gercek birsirketle kagilastirildiginda
aslinda var olmarng) ancak d¢ kaynak kullanimi sayesinde gercek Birketin
yaratabilecgi tum etkileri barindiran 6rgitlenme tirl olaraktaya cikmaktadir.
Dolayisiyla, insan kaynaklari acisindan da esngklga sireli proje bazli ¢cama, ¢ok

yonli uzmanlik gibi sanafiin ortaya koydgu kriterler s6z konusudur.
1.4.2. Sebeke Organizasyonlarin Hukuksal Yapi Kriterine Gore Siniflandiriimasi

Hukuksal yapilarina goresebeke organizasyonlar ikiye ayrilir: dahikebeke

organizasyonlar ve harigebeke organizasyonlar.
1.4.2.1. DahiliSebeke Organizasyonlar

Bu tiir sebekede hersietme ayri bir kar merkezi olarak goruliigletmeler urettikleri
ariin veya hizmetsirket dsinda da pazara sunabilmektedirler. Bununla birlikigbir
isletme & icindeki diger isletmenin Grinidnd veya hizmetini Uretiglatmeden almak
zorunda dgildir. Eger daha az maliyet ve/ veya daha iyi kaliteygbeke dyindan temin
edebiliyorsa, bunu yapmakta serbesttir. Bu durupazar mekanizmasi heglatmeyi
yaptgl ise gore odullendirmekte veya cezalandirmaktadir. Hietme yaptgl isin
yonetimini kendi Gstlenmektedir. Byekilde her gletme girgimciler gginin bir parcasi
durumundadir.Sebekeyi olgturan her Ulye sletme bir yandan butindn bir pargasi
olmaktan yararlanirken, geér yandan da kendi baa ayakta durabilmektedir.

1.4.2.2. HariciSebeke Organizasyonlar

Bunlar ayni hukuksal yapi altinda toplanmgmgebeke organizasyonlardir, kicuk
isletmelerin arasinda da, gimciler ag1 seklinde oérgutlenmi biyik 6lcekli gletmelerin
birbiriyle veya kucuk Olcekli sietmelerle butlinlgneleri sonucunda da meydana
gelebilmektedirler. Kuguksirketlerin kendi aralarinda kurduklargia buyuk olcekli
isletmelere gore avantajlari da bulunmaktadir:degden 6nce, kicuk kalarak, hiyesiar
kademelerinin az#nin, hizlh ve esnek olmanin yararlarini yakalalyabkte, dger
acidan da, birsebeke kurduklarinda, buylksletmelerin sahip olduklar 06lgek

avantajlarindan faydalanabilmektedirler.
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Boylece,sebeke organizasyonlarin hukuksal yap! vgigee uyum acisindan tirlerini
incelemi olduk. Sanal organizasyonlarin dinamibeke organizasyonu turlyle ayni

Ozellikleri paylagtigini, dolayisiyla, kavramsal acidan ¢gdgtiklerini gorebilmekteyiz.

Dolayisiyla, insan kaynaklari acisindan da esngkiga sureli ve proje bazh cgha,

cok yonla uzmanlk vs. gibi sand@in ortaya koydgu kriterler s6z konusudur.
1.5. Sanal Organizasyonlar ildlgili Temel Kavramlar
1.5.1. E-is (E- Business) ve E- Ticaret (E- Commerce)

E- is (e- business) her tiurlls ibgglantilari ve bunlarla ilgili kisimlarin elektronik
ortamda ydratilmesi anlamina gelen bir kavramdn. @irumda bir ¢ ortaminin
parcalar olan myleriler, isciler, ortaklar arasindaki gkiler, yeni & baglantisi
yazgmalari vs. elektronik ortamda (e-posta, sanal pgoiglari yoluyla, faks ve data
haberleme sistemleri, skype, voipstunt vs.) gercekilektedir. E- § daha cok
potansiyel miterileri elde tutmak, yeni nyteriler kazanmak ve mgterilerle iligkileri
gelistirmek; hizmet, sagive bilgilendirme servisleri ile mimkin olan en&kmsamanda
misterilere ulamak, Uretimde ve her tlrlls iprosesinde maliyeti gurip verimi
arttirmak gibi konularda internet/intranet ve, &k, web teknolojilerinin
kullaniimasini g6z 6ninde bulundurmaktadir. Eanaclarinirsirket ici uygulamalarda
aktif kullanilmaktadir, ancak bu uygulamalar hemaa calganlari sirket amaclariyla
batinlgtirme usruna dgil, bazen yoOnetimin etik kurallara aykiri faaliyatini
gerceklgtirmek icin de kullanilmaktadir. Org@n, Ingiltere'de, Blue Banana adli
kurulusun isten cikarmak istedi calisanini "Artik sizle caklmak istemiyoruz” yazili
telefon mesajiylasten atmasinin ardindan, ABD'de de Ulkenin dndengelektrikli ve
elektronik aygitlar mgaza zinciri RadioShack, 400 ganini elektronik posta yoluyla
isten kovmutur (Albayrak, 2006). Caanlarina gyalarini toplamalari icin 30 dakika
sure taniyasirket, isten atilan kjilerin sorularini "web adresine génderilecek e-plast
aracilglyla” kendilerine bildirmelerini istengiir. Sirketin Texas eyaletine Bh Fort
Worth kentinde bulunan merkez Ussiindesaali400 kgi, sabah ¢ basi yaptiklarinda,
kendilerine caktiklari sirketten gelen I§ giict kisittamasi programi yurigei girmis
olup, sizin pozisyonunuz ortadan kaldirgtm® yazili e-postalarla kadasmislardir.
RadioShack yetkilileri, bu yontemin "hem c¢ok dahalih hem de daha ke 6zel

bildirim" oldugu gorsunt savunmglardir.
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Elektronik ticaret (e- commerce), ticagiamlerin(!) birbirine b&h bir bilgisayar &
ortami icerisinde ve bugaaracilgiyla gerceklgtiriimesi anlamina gelmektedir. E-
ticaret kavrami son yillarda aktif kullanima gigtim, bunun balica nedeni de internet

ortamindan perakende s#rin yayginlamaya balamasidir.

Elektronik ticaret bireyin evinden cikmadan dalsald alternatif secim olanaklar
icinde istedgi nitelikte ve en uygun fiyattan mal temin edilmesiolanak veren bir
ticaret yontemidir. Bu tlr ticarette slogan “dahalih daha ucuz ve daha iyi” olarak
ortaya konabilir. E- ticaretin temel araci olanemet tum didnya pazarini bir ticari

odaya dongtirmektedir.

Turkiye'de e-ticaret, dinyadaki genel gelenin aksinesietmeler arasinda beklenigli
kadar gekmems, daha cok sletmeler ile tiketiciler arasinda gglie gosternstir.
Tarkiye'de e-ticaret konusunda dizenlemeler yapmak Elektronik Ticaret
Koordinasyon Kurulu (ETKK) devreye girsmdurumdadir. 1998'den sonra bazi biytk
alisveris merkezleri internet Uzerinde samasazalar acgnglar, ayrica kurumlara ve
bireysel girsimcilere elektronik dilkkan (e-diikkan) kiralayanwsersalayicilar ortaya
citkmaya bglamistir. Basin ve bankacilik alanlarinda, konularindeid nitelgi olan
bazi kurulglar, e- ticaret alaninda da yatirmlarini (200@lerbalarinda)

hizlandirmglardir.

Yapilan piyasa asgfirmalarina gore, 2004 vyilinda internet (zerindeapihan
alisverislerde %14 oraninda bir aytyasanmstir. Arastirmalardan ¢ikan rakamlara gore,
en ¢cok muzik dalinda agtiyasanirken, harcanan toplam paranin 1.8 milyar dolar
civarinda oldgu bildiriimektedir. Elektronik akveris lzerinde argirmalar yapan
ComScore Networks isimigirkete gore, bu agin merkezinde bir yilda %90'lik bir
yukselsle eglence alaninda gercekkn hareketlilik bulunmaktadir. Daha ¢ok mizik
dalinda yaanan bu argla toplamda harcanan para 413.5 milyon dolari bktethr.
Yukselsine devam eden bir bea harcama alanini da randewofa siteleri
olusturmaktadir. Bu alanda %4.4'luk al 469.5 milyon dolar harcansgtir (Dereli,
2005a).

E- ticaretin sgladigl avantajlari bglica aagidaki sekilde siralayabiliriz (Dereli, 2005b):
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Elektronik iletsimin artmasi sayesindgletmeler tim tiketicilere ve ger isletmelere
daha kolay ve daha hizli gabilmekte, boylece herhangi bir fiziksel yatirima
girmeden, bir sail masazasi, fiziki bir pazarlama ga kurmadan drtnlerini

pazarlayabilmektedir;

Ulusal ve uluslararasi ticaglémlerin elektronik ortamda yuratilmesi (Ureticatis!,
alici, araci, gimrik idaresi, sigortaci, nakliydznkalar ve gier kamu kurumlari

kapsaminda) zamanin etkin kullaniimasir@laaaktadir;

Elektronik ticarette s belgeleri elektronik ortamda hazirlanmakta, boglegemler
minimum hata ile kisa bir sure icinde ve kirtasiyeasrafi ddenmeksizin
tamamlanmaktadir.internete dayall e-ticaret ve elektronik gdam sistemleri

uluslararasi ticareti hizlandirmaktadir;

Tuketiciler icin slem maliyetleri ve nakliye masraflar gtiektedir. Tiketiciler
evlerinden c¢ikmadan sorun gganadan ve zaman harcamadan sanaagaardan

alisveris yapabilmektedirler;

Tulketiciler internet sayesinde, yeni drtin ve hizrpigilerine kolay ulaabilmekte,
bilgi sahibi olmakta ve alternatif Grlnleri kdestirarak kolayca satin

alabilmektedirler;

E-ticaret, mal ve hizmet piyasalarinin yapisingigtgmekte, yeni Urlnler, yeni
pazarlama ve datim tekniklerine yol acmakta, hizli bgekilde Grin geltiriimesi,
test edilmesi ve myeri ihtiyaclarinin tespit edilmesini olanakl kidkta, pazar

talebindeki dgisikliklere hizla yanit verebilmektedir;

E- ticaret, §letmeler arasi verinin paydmasina, gletme calsanlarinin gbirligine,
koordinasyonuna, mterilerin 6neri ve taleplerinin gerlendiriimesine kolayliklar

getirmistir;

Organizasyonlar vesletmeler kendi bunyelerinde diiim ygamakta, geleneksel
yoneticilerinin sayisi azalmakta, daha fazla uz@amékta, yatay ve dikey olarak

kiculmekte, ancak etkinlikleri artmaktadir;

E-ticaret, ekonomik bir olgu olmasina graen, sosyal ve politik ygami

etkilemektedir. Ekonominin bilgi ve bilgiyi yonetmemeline dayanmasigiém,
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kaltar, sa&lik ve sosyal guvenlik gibi alanlarda internet lmiimasini
yayginlagtirmistir. Bu durum sosyal politikalarin yeniden gézdestiglmesine yol

acmstir;

- E-ticaret (internet), yeni birgols,ig0rev ve unvanlar ortaya ¢ikagtm. Bu is alanlari
internet servis ve icerik gmyicilari, web sayfasi hazirlayicilari gibi gtodan
internete ilgkin hizmetler olabilec@ gibi, insanlarin evlerinde oturarak internet
uzerinden hizmet tretmeleri de olabilmektedir. (@mge mulakat ve dagmanlik

yapma, rapor, oyun veskence hazirlama vs.;

- Bilgisayar yoluyla veri tabanlarina kolay gilan ve e-posta, geleneksegitan ve
Ogretim alskanhklarini dgistirmektedir. Geleneksel siniflar yerini sayisal senal
ortama birakng, 6gretim goren @renciler bilgiye cok daha hizli ve kolay saa
imkani bulmglardir. internet bu anlamda bilgiye ghanin 6nundeki engelleri

ortadan kaldirnstir vs..
E- ticaretin toplumsal y@ma getirdii olumsuz etkilerini de gézden gecirelim:

- E-ticaret, bilim ve teknolojiyi Greten ve anindaoaekmik ve toplumsal faydaya
donistiren gelgmis Ulkeler ile endistri toplumu olmadan, bilgi toplunoimaya
calisan geri kalmy ve gelsmekte olan Ulkeler arasindaki refah dizeyi fardaha da
ortaya c¢ikaracaktir;

- Elektronik ticaret (internet), bir yandan yensi alanlari, gérev ve unvanlar ortaya
cikarirken, dier yandan da organizasyonlarin yatay ve dikey klaténzime
ugramasil, geleneksel ticarette rol alan bazi unsorlaitadan kalkmasi nedenleriyle

isglcu fazlasi ortaya cikacak, dolayisisilik oraninin artmasina neden olacaktir;

- E-ticaret (internet), buttnu ile ele aligchda teknik yapisi itibari ile denetime musait
bir nitelikte degildir. Internetten yararlanmak ve sigé olanaklari kullanmak icin
herhangi bir yasal formalite, dauru izni, onay gibi glemler s6z konusu gédir.
Internetin  hukuki anlamda bir deneticisi yoktur, Ban dolayl internetin
kullaniminda ortaya cikabileceksialiklari, usulsuzlikleri, kural g1 davranglari
denetleyip, yaptirim uygulayacak merkezi bir o®de bulunmamaktadimternetin
bu niteligi her anlamda tehlike yaratmakta, bu ylzden de nkdsr ¢6zim

uretilmektedir.
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Boylece, e- § ve e- ticaretin temel Ozelliklerinden s6z etrolduk. E- ticaret sanal
isletmelerin temel § yontemi oldgu icin tum bu Ozellikler sanakirketleri de
tanimlamaktadir. Esle e-ticaret arasindaki kavramsal farki da gostared-is, internet
haberleme araclarini (web bilgi sayfalari, e-mail, grupfaohaberlgne araclari (liste
servisleri), haber 6bekleri) kullanarak, potansiyelsterilerle iliskiye gecmek ve
kisa/orta/uzun vadedsglerini gelistirmek, pazarlama/reklam vb. gibi konularda intérne
teknolojilerini kullanmak anlamina gelmektedir. Bgisiyla, internet ortami, insanlarla
tansma ve § yapma mekanidir. E-isonunda bir para aki olmayabilir, ama esi
baglantilarinin nihai amaci ticari kazancg gkamak (para aki, e-ticaret) olarak
disunulmelidir. E-ticaret ise sanal ortamda (en cdlerimet Uzerinde) para kazanacak
aktiviteleri icermektedir. E-ticaret sonucunda raktlbir para all mevcuttur. Yani

goruldigl gibi, e- ticaret esin nihai amacseklinde ortaya ¢cikmaktadir.
1.5.2. Sibernetik
Sibernetik kavraminin iki genel tanimi mevcutturgizmer, 1995):

- Karmglk yonetim sistemlerinin  varoju kanunlarini ve ydnetim sirecinin

Ozelliklerini argtiran bir ilim dahdir;

- Karmglk yonetim sistemlerinin bilgiye uana, bilgiyi koruma, iletme ve
degistirerek kullanma kanunlarini ataran bir ilim dalidir.

Ancak bu iki tanim birbirlerini tamamlamaktadir,niii gordigimuz gibi, sibernetik
iIminin arastirma  amaci karng&k sistemler, onlarin yonetim 0zellikleri ve bu
sistemlerin var olmasinin temelini ¢turan bilgiyi dongturerek kullanma strecidir. Bu

karmalk sistemleri kendi iclerinde Ug¢ ayri gruba ayirnmamkindur:

- Biyolojik organizmalar: bitki ve hayvanlar;

- Sosyal- ekonomik sistemler: insan gruplari, orgasypnlar, sektorler, devletler;
- Teknik sistemler: uam araclari, herhangi bir teknik seri sistemler vs.

Sibernetik ilminin ilk tanitimi 1948’li yillara danmaktadir. Amerikall bir bilim adami

ve matematik profesorti Norbert Wiener “Sibernetkda Dgal ve Yapay Sistemlerin
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Yonetim velletisimi” adinda bir eser yazmve eserinde de biyolojik, teknik ve sosyal

sistemlerin genel yonetim kanunlarini ortaya atmi

Sibernetik ve sanallik kavramlari birbirlerine yalkavramlardir. Sanallik var olmayan,
ancak sanrilarla var olgu kabul edilen kavramlar, olgular ve mekanlar icin
kullaniimaktadir. Sibernetikse sanal ortamda insabilgisayar arasindaki etksieni ve
geribildirimi argtirmaktadir. Bu acidan, sanal organizasyonlarinetearaci olan
interneti var oldgu ortam acisindan sanal, ikgth yontemi agisindansa siber olarak

tanimlayabiliriz.

Sanal organizasyonlar ayni anda siber sistemlegidinkii insan ve bilgisayar arasindaki
etkilesim sonucunda bilgi elde etmenin, onu korumanin egistirerek kullaniminin
Ozelliklerini tasimaktadirlar, yani gelegn organizasyonlarini sanal okglw kadar,

siber organizasyonlarolarak da adlandirabiliriz.
1.5.3. Sanal Ekipler

Sanal ekipler — sanal organizasyonlarin temelinistalan, birka¢ konuda uzman,
yetenekli, iletsim kurma yeteng@ yiksek olan, yenilik¢i ve yaratici, duygusal zeka
gelismis 8- 12 kisiden olgan takimlar. Bazi kaynaklarda bu konuyla ilgili tieisag!”
kavramindan so0z edilmektedir (Kunmaden, 2006). Dolayisiyla, “net dagl”
bilgisayarla ve internetle buylyen bggiicini tanimlamaktadir. Bu ise negégindan
etkilenen yeni birsirket kultirinid giindeme getirmektedir. Boyle birltké asagidaki
unsurlari gerektirmektedir: bireysel, 6zerk yakia, duygusal ve entelektiiel payia,
insanlar1 katkilarina gore gerlendirme, argirma kultird, yuksek uyum yetegie
hiyeragi yerine bilgiye dayal otoritelik, 6zgunté dayali kultir, ¢aanlarin dgisen
misteri ve tedarikci talep ve kallarina sirekli ve aninda cevap verebilme, guwdikil
calisanlan cezp edebilmek icin onlarageeli olduklarini hissettirme vs.. Bu durum,
“net kusaginin” farkli bir érgat kaltara talep egtini, buna bg&li olarak gletmelerin yeni

IKY stratejileri uygulama gerekliliklerini de ortay@ymaktadir.
Sanal ekiplerin 3 boyutu vardir: amag, insanlab&#gantilar (Beduk, 2005).

Amagc: her organizasyon icin amag¢ 6nemlidir, ancak sanganizasyonlar icin amag
kritik bir 6nem tair, ciinkll onlari bir arada tutan amactir, bu yuzdgelerin gucla bir

sekilde bu amagc etrafinda toplagneimasi gerekmektedir.
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insanlar: insanlar sanal ekiplerin cekirgldir. Sanal ekipteki herkes hem 6zerk, hem
de kasilikli bagimlilik iginde olabilmeli, bir noktada da liderlioltina Gstlenmelidir.

Baglantilar: Baglantilar sadece teknolojikgiardan ibaret olmayip kisel iliskileri de
kapsamaktadirlar. g&r zaman icinde kurugu olusturan kagilikh ili skiler given

ili skilerine donigurse, surekli hale gelecek ve takimin faaliyetseligi belirleyecektir.

Dolayisiyla, sanal ekiplerin karisi teknolojiden cok insan faktériineghdir. insana
iliskin konular g6z ardi edildinde, teknoloji §¢ yaramamaktadir. Sanal bir ortamda
calismak yeni bir organizasyon bicimi, yeni bir yonettarzi ve yeni bir liderlik ttrG
gerektirmektedir. Yine, sanal organizasyonlarin gtaatilar” boyutu, yeni biriKyY
yaklasiminin gereklilgine isaret etmektedir.

1.5.4. Sanal Topluluklar (Islem/Bilgi Paylasim Topluluklarr)

Sanal topluluklar, internet ortaminda yeterli sayidsanlarin bir araya gelmesi ile
ortaya cikan kisel iliski aglandir. Online gruplar, gercek anlamda bir araya
gelmedikleri i¢in, tam anlamiyla topluluk olup olyzaklari targma konusudur. Bu
anlamda farkli gorgiacilari mevcuttur. Orgn, Rheingold, sanal topluluklari yeterli
sayida kginin internet aracifiiyla, sanal alemde insani duygulara dayagiski iliski
aglan oluturmak Gzere, yeterli surelerde devam ettirdiklealka acik tartmalar
seklinde tanimlamaktadir (Rheingold, 2005). Hagel wemstrong ise online
topluluklara tiketim odakli yak¢makta, tiketim ortak ilgi alani goultusunda olgan
topluluklar da “ilgi topluluklan” (communities ointerest) olarak tanimlamaktadirlar
(Hagel ve Armstrong, 1996). Ortak bir ilgi alanideaiyle bir araya gelen buskerin
pek ¢cau gercek kimigini aciklamamaktadir. Ancak belirli ortak normlaya da
uygulamalari paykrlar. Ayni zamanda belirli ahlaki standartlarinughasini ve
surmesini de gsgamaktadirlar. Bu gruplarda surekli gercekle dgisimin yani sira,
dyelerin b&lihk duyduklari bazi ortak semboller ya da ritéelde bulunmaktadir. Bu

tur paylagimdan dolay! online gruplari topluluk olarak nitetiirmek miumkutndar.

Grup Uyelerinin bir araya gelme ihtiyaclarindan dkatle sanal topluluklari 5 gruba
ayirmak mumkidnduar: siem/bilgi  paylgim topluluklari, ilgi topluluklarn, fantezi
topluluklart, iliski topluluklari, tartgma topluluklari (Hagel ve Armstrong, 1996).

- Islem/Bilgi Paylasim Topluluklari
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E-ortamda bulunanlar, kahkh bilgi alisverisi amaciyla bir araya gelen insanlardir. Son
zamanlardasletme anlawinin farkli alternatiflere yonelmesi ve teknolopkanaklar ile
birlikte, internet ortaminda vyapilanslemlerin ticari anlam da kazargl

gozlemlenmektedir.

Belirli mal ve hizmetlere ihtiya¢ duyan insanlasanal ortamda da galmasi ve ortak
gereksinimlerin etrafinda bir araya gelmeleri iles\eerisler ve bu alverislerle ilgili
bilgi ve deneyim dgisimi de ortaya ¢ikmaya klamistir. Dolayisiyla, bu tir topluluklar
satin alma- satma ve bunlargkin bilgi etrafinda olgmaktadirlar. Sanakletmelerin
olusturduklari platformlar da siem/bilgi paylgim topluluklarina bir 6rnek #&il

etmektedir.
- 1lgi Topluluklari

Insanlarin spor, gence, seyahat vs. gibi 6zel ilgi alanlarigddtusunda bir araya
gelmeleri ile ortaya ¢ikan sanal topluluklardir. 8w topluluklarin genelde 6ncusker
tarafindan olgturulup, ardindan ilgilenenlerin de katilmalari ibér topluluk halini
aldiklari gorulmektedir.Ilgi topluluklari hem amator, hem profesyonel tergeld
olusabilmektedir. Yg@un iletisimin yasandgl ve iletsim konularinin tyelerin ilgi
duyduklari 6zel alanlarla sinirlandirgaisosyal yapilardir.

- Fantezi Topluluklari

Ag ortamlari insanlara bir araya gelerek yetleace ve fantezi diinyalari fetmelerini
sgilamaktadirlar. Bu ortamlarin temel 6zgili Gyelerine kendilerini bgka Kisiliklere
sokarak, farkh deneyimler yama olangi taniyor olmasidir. Dolayisiyla, fantezi
topluluklari, yeni ortamlarin, kiliklerin ya da hikayelerin olgturuldugu topluluklardir.
Katilimcilar bu topluluklarin ggunda gercek kimliklerini kullanmak zorunda
degildirler. Onemli olan katimcilarin arasindaki ggsimdir. Ornesin, hayal guclerini
kullanarak gercekkgirdikleri sohbetlerle bir hikadyenin ortaya ggkni ve devamini
salayabilmekte, yeni kimliklere burtnebilmekteler.

- Tliski Topluluklari
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Sosyallik, insanlarin dgal intiyaglarindan biridir. Bazi donemlerde skalari ile duygu
ve diguncelerini paylgma gereksinimi hissedilg donemlerde, ikki kurma istgi cok
daha y@un olarak kendini hissettirmektedir. Bekilde olyturulan topluluklari ilgki

topluluklari (communities of relationship) olarakatendirmek mamkunddir.

Sanal topluluklar, insanlara benzer deneyimlegayan bgka kisilerle, sanal ortamda
bir araya gelme firsati vermektedirler. Bu yollarea ve mekan kisitlamalarini da
asarak, anlamh ve uzun surelisigel iliskiler kurmak olanakli hale gelmektedir.
Ornesin, kanser hastalarinin ve ailelerinin bir arayalmggerini s&layan sanal

topluluklar. Boylece, ayni acilari y@yan insanlarin bir araya gelmeleri, hastaliklier i

ilgili fikir ve bilgi ali sverisinde bulunmalari olanakh hale gelmektedir.
- Tartisma Topluluklari

Online platformda olgan en yaygin topluluklardan birisi de c¢ok farkirtggnalarin
yapildgi tartsma topluluklaridir. Tartma gruplarinin dyelerini, topluga sa&ladiklar
katki bakimindan aciktakiler ve gizlenenler olaraki grupta siniflandirmak
mumkundur. Agiktakiler (posters) tarnaya katkida bulunanlar, gizlenenler (lurkers)
ise, tartgmalara katilmaksizin izlemeyi tercih edenlerdir.ik&gkiler gruba siki sikiya
bagli iken, gizlenenler, aciktakiler tarafindan glurulmus topluluk ruhuna gére hareket

ederler. Gizlenenler bir bakima gozlemcidirler.

Sanal topluluklar da ticarglemler yuritmekte ve hatta bazilarinin birincil aaa sats
olmaktadir. Bu sajisiteleri ayni zamanda mrstiérilerin sanal topluluklar okturmalarini
da sg@lamaktadir. Benzer amaclarla giurulmus isletmeler arasi ticaret amacli
olusturulan sanal topluluklar da mevcuttiglem/ bilgi paylgim topluluklarinin érngi
olan sanalgletmeler, mgteri iliskilerini yonetme ve gejtirme acgisindan online katilim
ya da canli destek gibi araclar sayesinde intdrakiilesim temelli sanal topluluklar da

olusturabilmekteler.
1.5.5. Sanal Uriin

Sanal Uranin birden fazla tanimlamasi vardir. “Sé@nién, genelde Uretilmeden 6nce
bile mevcut olan Grun ewlidir. Fikri, tasarimi ve imalati, birlikte caan ekiplerin
akillarinda, bilgisayarlarinda ve esnek Uretim hakida sakldir.”(Naisbitt, 1994:5). Bu

tanima gore, sanal Grtnu hayali Grin tanimlamasgéatirebiliriz, yani fiziksel olarak

20



mevcut olmayan, ancak talepgdiugu gibi fiziksel olarak tretilmeye hazirlangrolan

Urdnddr.

Baska bir tanima gore, sanal Urlinler veya servisligidayar glarinda ve elektronik
aglarda Uretilen, datilan ve satilan trlnler veya servislerdir (Skryrakt. Akkavuk,
1997).

1.5.6. Sanalsyeri

Sanal gyeri urtnlerin sergilendi ve satgi yapildgr sanal bir ortamdir. Enformasyon
teknolojisindeki gelimeler, gletmelerin oldgu gibi isyerlerinin de sanalimasina
imkan vermgtir. Bu da farkli modellerin ortaya ¢cikmasina ned#mustur. Frederic
Crandall ve Marc Wallace sanajyerine gegite U¢ aamadan bahsetmektedirler
(Erdem, 1997). Bunlar: Telgd gidip- gelme modeli (The Tele- commuting Modél)
Baglanti Modeli (The Front- line Model), Siber glanti Modelidir (The Cyber- link
Model).

Ilk asama “ Tele §e gidip- gelme” modeli: bu, ¢ahnlarin, telefon, faks ve g
bilgisayar b&lantilariyla, mekan olaralgyerlerinden uzak olmalarinagmen, glerini
gorebilmeleri, faaliyetlerini ofis dindan yuratebilmeleri anlamina gelmektedir.
Buradaki asil amacgsgicunun esneldini arttirmak ve ge gidip gelme masrafini
azaltmaktir. Ancak bu ¢ama modeli sinirli katkilar ggamakta ve gletmenin miteri
taleplerine kag duyarl olmasi konusunda yeterli olmamaktadir.

ikinci asama ise On- [ganti modeli: bu model telesé gidip gelme vasitalarini
kullanarak, sa$ive hizmet sunan mekanlari gtériye daha yakin hale getirmeyi ifade
etmektedir. Burada cahnlar, faaliyetlerini mobil ofislerde, uydu merkeme, yani
misteriye daha yakin mekanlarda gercetitenektedir. Bu model miieriye odaklanma
ve fiziki olarak ofisle bglantinin azalmasi itibariyle sanaleri kavramina biraz daha
uygun bir modeldir.

Ucuincti gama da Siber- anti modelidir: bu gletmenin ulaabilec&i sanallgin en
ileri seviyesidir. Bu modele goresletme, tretim sirecini mgterileri, tedarikgileri ve
diger Ureticilerle gbirligi icerisinde birlikte yuritmektedir. Siber- glanti modeli $yeri

ile birlikte isletmenin de sanajanasini ifade etmektedir.
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1.5.7. Sanal Sasl

Sanal sagl bilisim teknolojilerindeki yenilikleri g6z ©oninde buluadirak, sat
elemanlarini ihtiya¢c duyduklari tim bilgilere arandulgabilmelerini sglayarak
gerceklgtirilen sats sdrecidir. Bunun icgin ileri teknoloji yeterli olggp, sats
personelinden bilgilerin korunmamasi da gerekmektdl ancak givenmesini bilen

bir yonetim felsefesiyle mumkin olabilmektedir.

Sanal sagl kavramini tam anlaminda anlayabilmek icin bu kaurgine sanal yolla
gerceklgen saty otomasyonuyla kadastirmak mimkuindir. Ancak sanal sakavrami
egitim, kullanilan bilgisayar sistemi, dokiimanlareshifi, iletsim ve calgma ekipleri
kriterlerine gore farkhdir:

Satg otomasyonunda oncelikle belli kgirket kurallari @retilip homojen bir sagi
gucu olgturulmaya cakilir. Sanal sagta ise haftalarca stren kurslar ve konferanslar
yerine sai personeli hemernsé baglar. Bu alanda daha tecribeli personelinsgad
prensiplerini de bu kilerin islerini sanal & aracilgiyla kendisine uygun olan

zamanda izleyebilir.

Otomasyonda genelde veriler giiniin sonunda merkehilgisayara aktarilir. Bilgi
akisi tek yonluduar. Sagipersonelinin toplagi bilgiler karar verilmesi icin merkeze
tasinirlar. Sanal safimodelinde ise bilgi aki ¢ift yonludir. Sat personeli verileri

kendi rahatlgina ve ihtiyacina gorgleyebilmektedir.

Otomasyon sail personeline urdnlerle ilgili bilgileri bilgisayaratikleyebilme
avantajini sglamistir. Sanal sajta ise bununla yetinilmez, sgtpersonelisirketin
veri tabanindaki verilere aninda en guncel haliylesabilmekte ve bu verileri

kullanarak netlgtirilmi s bilgiler yaratabilmektedir.

Satg otomasyonunda teknoloji sayesinde ssaiersonelisirkete hi¢c @gramadan

siparileri gecebilir ve toplagn verileri merkeze iletebilmektedir. Sanal sati
yaklasiminda ise bunlarin yani sira satpersoneli bir mgterinin isteklerini

kargilamak igin ihtiya¢ duydgu bilgiye aninda ukabilmektedir.
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Boylece, sanal satn en 6nemli avantaji, satpersoneli, miteriye sunu yaparken,
musterinin -~ Gruntin ~ kendi  istekleri  @oultusunda  Ozelkgirilmesi  silrecine

katilabilmesidir.
1.5.8. Cekirdek Isgiicii ve Cevreselsgiicii

Sanal gletmelerde cekirdek ve cevresggiici mevcuttur. Cekirdeksgiict istihdam
guvencesine sahipslétmenin daimi gglicini olgturan ve yasalar tarafindan korunan
isgorenlerden olgmaktadir. Cevresekgucu ise kisa sureli sozhaelerle, kismi strel
(part - time) veyasi paylaimi ile calsan kgorenlerden olgmaktadir. Biraz 6énce de
belirttigimiz gibi, sanal ekipleri olgturan insanlar esnek ¢ghayi, kendilerini 6zgurce
ifade etmeyi tercih etmektedirler, bu durumda ¢selesgticinin ilk plana ¢ikmasi

gozlenmektedir.

Cevresel gguctu oraninin yukseltiimesi bu tuggiicinin gletmeye adaptasyonu,
odullendirilmesi (cevresekguci istihdam guvencesi gibi bir takim sosyal halda
mahrumdur) ve cevresejgicu ile ¢ekirdeksgucl arasindaki ugmazliklar gibi yeni
meseleleri ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, bu duda sanalsietmede g¢gorenlerin
uyumlu calgmasi icin cevreselsgicu ile c¢ekirdek sgict icin ayr ayrisekilde
performans dgerlendirme ve lcretlendirme sistemlerinin kurulmasionemi 6n plana

ctkmaktadir.
1.6. Sanalisletmelerin Sektorel Dagihmi

Sanal organizasyonlar “gercek’slatmelerdeki gibi farkh sektorlerde faaliyet
gostermektedirler. Bu tusirketlerde insanlarin yaratigiina ba&li sekilde orijinal
fikirlerin gerceze dénigmesini gozlemleyebiliriz. Orrign, online ¢orap abongii yapan

www.blacksocks.com sirketi 69 € kagihiginda aylik corap datimini

gerceklgtirmektedir. www.littlehelpshop.com (Afrika ev  hanimlan  sitesi),

www.elephantos.com (psikolojik rahatlatma aranleri nazasi),

www.massagetraders.coftizel tercine goére masor bulma sitesijyw.bonsaihero.com

(marihuana yegtirme aletleri sitesi)www.livegamer.comwww.ige.com(sanal alemin

oyun ihtiyaclarindan olan silah g#eri, sihir yapma aletleri, oyun tecriibesi, sad@viz
vs. safgini yapan Live Gamegirketi) vs. de orijinal fikir bazinda ggkn kletmelere

ornektirler.
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Gozlemlerimize gore, sanakletmeler faaliyetlerini en ¢ok gunlik ev sderisi,
elektronik ve dijital gya alaninda surdirmektedirler. Kitap, orijinal hedigida, sglik
arnleri, kozmetik mgazalari da online ortamda yaygin yer alagletme
cesitlerindendir. Web sitesi tasarimi, domain, hostiagcili, internette reklam vs. gibi
sanal hizmetler sunan sangletmeler de b@imsiz sanal hizmet sektorini giuracak

kadar gunceldirler.
1.6.1. Tamamen Sanal Sektoriin Barili Ornegi Olarak Sessiz Ticaret

“Sessiz Ticaret”, dijital bilgi ve dger akimlarini yaratarak giunluk hedefleri yetengkli
etkilesimli kilmak icin kablosuz mobil ilegimleri, ileri etkileme ve algilama
teknolojilerini  kullanarak gegen bir ticari anlawtir. Kavramsal aciklamasi da,
objelerin iletsimine dayali ticaret gerceldieken, insan etkilgmine ihtiyac
duyulmamasindan dolayr “sessgpi” s6z konusu olmasidir. Ayni zamanda da
Accenture’in geltirdigi bir ticari ve teknolojik “U-Ticaret” vizyonunun a dnemli
parcasidir. Sessiz Ticaret m@mea gore, her fiziksel nesne ya da etigmisanal birer
kopyasi olacaktir. Dolayisiyla, uyari ve tepki verarasindaki zaman sifirlanacak, algi
ag1 fiziksel dinyanin cok daha fazlasini “anindasieri ile gérebilmeyi ve hizla

harekete gecmeyi gkayacaktir (Yalcin, 2004).

Sirketler, nesneleri tanimladiktan sonra, 1si, hatekadyasyon algilayicilar ve hatta
mini mikrofonlar ya da video kameralar ekleyebildee. Bu sayede nesneler yalnizca
kendilerini bilgisayarlara tanitmakla kalmayacakurumlarn hakkinda bilgi de
gonderebilecekler. Raflar, rgaza yetkililerine aninda mobil mesajlar gbndererek
yenilenmeleri gerekgini haber verebilecekler. Endustriyel ekipman pkngayakinda
degistiriimeleri gerektginde bakim icin uyari génderebilecekler. Gida plakigtdeki
algilayicilar Graniin tazedi hakkinda bilgi verebilecektir.

Sessiz Ticaretin temelini alturan RFID sistemi U¢ bélimden einaktadir:

« Kimlik verilerinin icine vyerlatirilebilecesi etiketler. Bunlar, bgh olduklar

arinin tanimlanmasini @ayan araclardir.

+ Etiketler ile kablosuz olarak ilgtim kurabilen okuyucular.
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« Okuyucular aracif ile etiketlere/etiketlerden veri yazabilen/okuijab yazilim
uygulamalari. Okuyucular ile etiketler arasindakimt iletisimi baslatan

uygulama yazilimidir.

Accenture'in 2004 yilinda yaptiargtirmaya gore, en iyi gelir astna sahipsirketler,
yeni teknolojilere gecmek icin butcelerinden ylztlé daha fazla miktarda tekrar

yatirirm yapanlardir. Sessiz Ticaret de bu yenioédjiler arasinda bulunmaktadir.

Accenture arglirmasi, yuksek performanslgletmelerin teknolojiyi, dierlerini takip
etmek icin dgil, lider olmak icin kullandiklarini gostermektedPek cok 6zel ve kamu
sektorisirketi, misterileri icin yeni dger yaratmak, tedarik zincirlerini dogtiirmek,
mevcut faaliyetlerinin verimlifiini ve performansini iyilgirmek ve tasarruf yapmak
amaclyla Sessiz Ticareti kullanmayaslbanslardir. FedEx kuryeleri, artik anahtar
yerine bir bileklik ile araclarinin kapilarini agkbekte ve caktirabilmekteler.
Milyonlarca ciftci, sahip olduklari hayvan icin glw giday! ve ilaci hatasiz temin
edebilmekteler. Accenture'in ggirdigi teknoloji, algilayici telemetri ve uzaktan
algilayici & ile Pickberry Vineyard'in her Gzim gain tek tek etiketlenerek en etkin,
verimli ve guvenli yontemlerle trln ystirilmesini, toplanmasini ve @al afetler de

dikkate alinarak dgru planlama yapilmasini @&amaktadir.

Dell Computer, British Telecom icin sipgriuizerine 6zel Urei Latitute TM C610
bilgisayarlari, iclerine yerkdiriimis pasif RFID cipler ile gdndermektedir. Bu teknoloji
sayesinde her bilgisayar 6zel British Telecom bilgie kodlanmaktadir. Bilgisayarin
calinmasi ve sonra bulunmasi durumunda, RFID okusuwde British Telecom'a ait bir
bilgisayar oldgu anlglilabilecektir. Eer bilgisayarlar kayip izleme uygulamasi ile takip

edilmisse, tam olarak ne zaman ve nerede kaylgoidia anlailacaktir.
Sessiz Ticaret’in sgadig yararlar da gagidaki gibi siralayabiliriz:
+ Fiziksel varliklarin iyilgtiriimesi

Akilli nesneler, gletmelerin, kullanici yararina hareket edecek wkdel nesneler
Uzerinde “sayisal kavrama” @ayacak nesnelere, ekipmana ya da uygulamalaras gore
vermelerini sglayacaktir. Ayni zamanda, yerel ve uyarlagirhizmetler sunulmasini

sgilamak Uzere fiziksel dinyayi gruplar seviyesindeetine firsati vermektedir.
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+ Musterileri yeniden tanimlamak, anlamak ve yeni yorggrie hizmet sunmak

Sessiz Ticaret, yeni bilgi gglerinden yararlanmak, mevcut bilgilegletmelerin daha
once sahip olmadiklar bir anlagyedinmek ve bu anlagn yeni ya da uyarlanmi

hizmetler ve Urunler galirmek icin kullanma firsatlari sunmaktadir.
« Akilli, gercek zamanl karar verilmesi

Bilgi akisina hizli egim ve bunu gleme yetkinlginin, fiziksel diinyadan gelen yeni veri
kaynaklari ile birlgtiriimesi isletmelerin surekli gtincel bilgiyi takip etmelerimeé buna
gore harekete gecmelerinigsamaktadir. Bu, sorunlara daha cabuk, i@gedaha iyi
kullanarak daha etkin yanit verebilmek ve &ngoridavranabilmek anlamina

gelmektedir.
« Sanal gbirligi ile insan kaynaklari verimliginin iyilestiriimesi

Sessiz Ticaret sistemgletmelerin organizasyon iginde mevcutsgak yeteneklerinin

tam kullanimini sglayacaktir.
« Akill Gretim ve Urin geltirme

Algilayicilar drtinlerin nasil kullanilginin takip edilmesi ile mgferi ihtiyaclarinin daha
lyi anlasiilmasini sglamakta ve Urlinlerin buna gore yeniden tasarlanmagardimci
olmaktadir. Verimlilgi iyilestirilmis Grin tasarimi, daha az Uretim ve bakim maliyeti

anlamina gelmektedir.
« Sorumluluklar ile karin dengelenmesi firsati

Isletmelerin kendi inisiyatifleri ya da hukukiartlari yerine getirme dwultusunda -
ornek olarak yenidensgletmenin dgru yapilmasi i¢in nesnelerin tanimlanmasi ve

izlenmesi.
1.7. Sanalisletmelerin Faaliyetlerinin Gergeklik Boyutuna Goére Siniflandiriimasi

Sanal gletmeler, gelenekselsletmeler gibi mgterilerinin her c¢git ihtiyacini
karsilamaya yonelik ticari sistemlerdir. Dolayisiyla,ark etmenin, geleneksel
organizasyonlarda gecerli olan tim yapisal ve &ejlyontemleri online ortamda

faaliyet gosterensietmeler icin de gecerlidir. Sanal organizasyonlaunduklari mal
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ve/veya hizmetin gerceklik boyutuna gore iki gruptaiflandirmak mumkinddr: sanal
icinde gercek ve sanal icinde sagigketler.

1.7.1. Sanalcinde Gergekisletmeler

Sanal icinde gerceksletmeler, online ortamda gercek (somut) mal ve/vayanet
sunan ticari kurulglardir. Orngin, internet tizerinden siparverdiginizde herhangi bir
elektronik Urdnin evinize teslimini ayan, hediye seciminde yardimci olan, online

fiyat kasilastirmasini yaparak optimal drtin secimini imkanlakilvs. gletmeler...

Tarkiye'nin ilk online algveris merkezi olan LuxTurk.com, sanal icinde gercek
isletmelerin canli 6rng@dir. LuxTurk alsveris merkezi, eLuxury, Net-A-Porter,
Bergdorf Goodman, Yoox gibi dinyanin Gnlu lUkss\aris sitelerini tek cati altinda
toplayarak bgarili bir sekilde faaliyetini sirdiren sanagletmedir. LuxTurk.com’da 40
yakin online mgazada binlerce g& Urtin, tasarimci modasindan luks aksesuarlara, ev
dekorasyonundan luks hediyelere ve gurme cikolatelakadar 19 farkli kategori

bulunmaktadir.
1.7.2. Sanalcinde Sanalisletmeler

Sanal icinde sanalsletmeler, elektronik ortaminda sanal mal ve/veyantat
sunmaktadirlar. Online oyun platformlarinda hayetem taiyan toprak, silah, kimlik
vS. saf§inl yapan, e- @tim hizmetlerini sunan, web sitesi tasarimi veci@s

gerceklgtiren vs. gletmeler bu tugirketlere 6rnek tgkil etmektedirler.

Web tabanli izinli pazarlama platformu SuperTekldiyelerine Turkcell, Sprite, Apple,
Toyota, Digiturk, Pegasus vs. gibi gucli markalaren aldgl reklam icerikli mailleri
okuyarak puan-para kazandiran ticari platformdweler belli bir puan sinirinisaktan
sonra, kazandiklari puanlari nakit paraya dtimébilmektedirler. Dolayisiyla,
SuperTeklif, e-ortamda sanal hizmet #Bginda gelir elde etme imkani sunan

isletmedir.

Derdzle.com http://www.dersizle.co online olarak OSS, KPSS sinavlarina hazirlik

dosyalarini barindiran ve kolayca indirme imkanglasgan ticari bir kurulstur.
Matematik, tarih, felsefe, kimya, fizik, Turkce,ldsayar, KPSS vs. alanlar ile ilgili

ders notlarseklindeki dosya deposuna sahiptir. Bulunan dosygilencel icerikli olup,
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“Arama” butonundan kolay ugdabilir niteliktedirler. Bu tir §letmeler de bilgi ve
egitim hizmeti sunan sanal icinde sanal olan kuydteklerindendir.

WarezYukle.com Http://www.warezyukle.cojy Programlar, Keygen, crack, serial,

Sistem araclari, Guvenlik ve Antivirus, Sohbet Paoglari, Oyunlar, E-book ve Dergi,
Masausti Uygulamalari, Grafik, Web Tasarim, TenaplaCep Telefonlari gibi
kategorilerde aylik 10 YTL kariginda sinirsiz dosya indirme imkéani tantyan sanal bi
platformdur. Dolayisiyla, WarezYukle.com, e-bilgithrme hizmetini sunarak sanal
icinde sanalsletmeler arasinda yer almaktadir.

Edebiyat siteleri iceriklerinden ve sanatsal yonkgen dolay! dier sanal gletmelerden
farkl bir pozisyondadirlar. Yukarida da beligitniz gibi, takim ¢camasi sonucunda
ortaya c¢ikan sinerji, bilgi payani, kagilikli giivene dayali caima ilkeleri, § disiplini,
yetkinlik, bilgi, beceri ve yaraticiliklarini eylendénigtirebilen cakanlar, online
olarak sunulan hizmet ya da Urin sanal organizdagontemel 6zelliklerindendir.
Dolayisiyla, bu 6zellikler dgrultusunda edebiyat sitelerini de “sanal organinatr”
olarak tanimlayabiliriz. Edebiyat sitelesairler vesiirlerden olgan, kisisel gozlem ve
deneyimlerin sanal payen platformlaridir, “hizmet” sektdrtinin bir dall ashk
tanimlanabilirler. Yapilanma acisindan edebiyaélsit tipki bir sletme kaliplarini
izlemektedir, yani sitenin kurucusu/kuruculari \e/& sahibi/sahipleri ve sitenin
icerigini, dolayisiyla kazang kaysiani olusturan calsanlar -sairler bulunmaktadir. Site
ismi, icerik, sekil, renk, drtnler vesahislar, site igasi gibi maliyetlere de
katlaniimaktadir.ilerleyen zamanlarda da trafik, Uye beklentilerigedi sitelerle olan
rekabet, yeni Urin sunma ya da gieine gibi cabalar da maliyetlere eklenmektedir.
Tdm bunlar belli bir zaman sonra site kurucularietaflarinda toplanan uyelere
(sair/lyazar/okuyucu) “sermaye” goziyle bakmasina nealenaktadir. Bu durumda da
“kim kime hizmet sunuyor?” celkisi ortaya ¢cikmaktadir. Siteler olmasayairler ve
siirler bu kadar genihitap alanina egjemez, kendilerini yeterince tanitamazglaatilar

kuramazlardi...

Edebiyat sitelerinin ilging 0zelliklerinden biri d&atilimcilarin, sitenin tyesi olmakla,
sanal organizasyonun gamma kayn@ olan sanal cajan pozisyonuna gecmesidir.

Burada kagilikli arz — talep ortaya cikmaktadir, yani birilesite kuruyor, genel
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kullanima aciyor, derleri de sitenin icegini olusturabilecek eserleri ile o sitenin

calisani haline geliyor.

Gercek hayattaki rekabet sanal ortamda da mevduswlicin, sanal organizasyon
olmanin gergi de eser (icerik) kalitesinden dnce maliyetlekl&@enlar, sermayeler 6nde
gitmektedir. Dolayisiyla, sitenin Uyelersafr/yazar/okur) istenilen kalitede destek ve
hizmet alamamaktadirlagikayet edenler de bir anda sitedegiahma korkusuyla kar
karsiya kalmaktadirlar. Oysa gercek hayatta en azin@daminat alabilme imkani
mevcuttur. Ancak tim bunlara gaen, sitenin en buydk getirilerinden biri de Uye

“kith g1I”"nin olmamasidir, ciinkl glanan tyelerin yerine yeni Uyeler katilmaktadir.

Sanal organizasyonlar olarak edebiyat siteleriremel amaci, herseyden 6nce
edebiyata ve sanat diinyasina kaliteli eserler ve,g&glam kalemler kazandirmaktir.
Dolayisiyla, edebiyat siteleri farkll amag ve yappyla sanal icinde sangletmelere bir

ornek tgkil etmekteler.

Son yillarda sanal sektdriin énemli bir katimdmsiline gelen ygm similasyonu
Second Life da sanal ortamda tekno-sosyal hizmstiemaktadir. Second Lifeikinci
Yasam”), gittikce farklilgarak, yeni fikirler Gretenlerin ve bunlari hizkekilde hayata
gecirenlerin sanal, ama gercek para kazandiklae-piatform haline gelngiir. Second
Life, reklam ve animasyoncutu birakip hayatini sanal gazacilikla kazanmaya karar
veren Sivan Okcuglu tarafindan olgturulan sanal bir platformdusSivan Okcuglu,
yaptgl isi “body shape” (“vicutsekillendirme”) olarak adlandirmakta, yani bu
platforma katilan Uyelerin kendi tasarladiklari taviarn (ksisel sanal karakterleri)

istege gobre yenilemekte, blea bir deyimle, sanal estetik cerrahlik yapmaktadir

Sanal cerraha gore, animasyon goruntisinden dotedyada bir oyun olarak
yansitilan Second Life, aslinda bir oyundan dahl goline ygam simulasyonu,
Kisiliklerin de avatarlarla tanitilg hayatin bir mikro versiyonudur. 2003 yilinda
merkezi San Francisco’da bulunan Linden Lab. adfket tarafindan kullanima
sunulmytur. Second Life Uyelerinin Nisan, 2007'deki saydss milyon olup, Kasim,
2007 tarihinde 12 milyona umistir. Turkler bu rakamin %21’lik kadar kismini bile
doldurmamaktalar. Bunun faca nedeni de yabanci dil engelinin olmasidir. tD
suregelen bu sanal gam turl hala yeterince tanitiimagm. Bu durumu dgistirmek
icin Sivan Okcuglu, Bilgi Universitesi'ne bal Bilgi Egitim’de Second Life kurslarini
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baslatmistir. Kursun ana amaci, insanlarin Second Life’aligleri zaman minimum
zaman harcayarak hizli kazang elde edebilmelerikiirgiinliik workshop’lar halinde
diizenlenecek olan dersler alti saat sireceldtenilen sonug elde edifiitakdirde,
derslerin ayrintili glenmesi icin 1.5 aylik bir sirece yayilmasi da f@damaktadir.
Bunlarin dginda sanal alemde Arzach Mills olarak bilinen Okgugpisteyen herkese
online destek vermektedifivan Okguglu, gelecekte Second Life’'ta para kazanmayi
niyet eden birkac arkagiaile SLTUSIAD (Second Life Tirk Sanak Adamlari

Dernesi) kurmaya hazirlanmaktadir.

Second Life icerisinde ger kullanicilarla neredeyse sinirsiz yontemle eikii
kurulabilir, evlenilebilir, b@anilabilir, ev ya da arsa satin alinabilir, giysksesuar ya
da mimari tasarim yapilabilir, hatta bunlan paagarak gercek hayatta para bile

kazanilabilir.

Second Life, sadece uzman oyunculara ve bilgisagatanicilarina dgil, ev
hanimlarina, grencilere, ofisinde ko vakti olan yoneticilere, kisacasi, hayatin her

kesiminden insana hitap etmekte ve herkes taraiikdiaylikla kullanilabilmektedir.

Second Life kendi para birimine, dalgall kur sisieenve ekonomisine sahiptir. Oyun
icerisinde kazanilan sanal paranin adi linden’'dasim itibariyle 260 linden=1 dolar).
Bu para, kredi kartlt ya da internetsabrislerinde tim dunyanin kullangii paypol
yontemiyle “gercek” hale gelmektedir. Linden Usténdyapilan yatirimlar dolara
cevrilmekte, U¢ ile beis gunu icinde de paypol hesaba yatmaktadir. Hattaisteme
goOre uyarlanngibir vergilendirme de mevcuttur. Satilan sanal l&tin “vergisi” linden

olarak Amerika merkezli Second Ligketine 6denmektedir.

Dell, IBM, Toyota, Sony Bmg, Sun Microsystems veides gibi dev firmalar sistem
icerisinde kendi ofislerini ac kullanicilara hem oyun ici, hem de gercek hayatta
sahip olabilecekleri urtinler pazarlamayalamislardir. Ayrica, dinyaca tanindngiliz
haber ajansi Reuters, muhabirlerinden birini gergélyaya oyun icinden haber
vermekle gorevlendirip, bu si icin 6zel bir web sitesi kurngtur.
Young&Rubicam/London, ofisi de oyun icerisinde biagarak sanal firmalara hizmet

vermeye bglamistir.
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Sanal dunyanin da gercek hayatin gibi gbzde olagokepara kazandiran meslekleri
vardir. Bunlarin arasinda emlakgilik 6n planda mjelie. Ornesin, 2000 dolara satin
aldiginiz bir ada icin her ay 200 dolar vergi 6demekudwindasiniz. Ancak ada Uzerine
insa ettginiz aligveris merkezindeki dukkanlari kiraya vererek kara da
gecebilmektesiniz. Orgén, SLWizard son 2 ayda 4 tane ada (Istanbul @tgrum,
Antalya, Nevaeh Isle) sahibi olarak, bu adalarimpsi@ bagariyla kiraya verip
doldurarak Second Life'in en buydk Tark Emlgkrketi haline gelmgtir. Tum
dinyadaki sanal dinya emlakirketleri arasinda ise Ust siralara gdo hizla

ilerlemektedir fittp://www.slwizard.com/slwizard/AnaSayfa/tabid/Béfault.aspX).

Bir baska meslek de DJ'liktir. Unlii Amerikali DJ GalaxyGhafta sonlari Second Life
kuliplerinde canli calmaktadir. Televizyon, erkéfimg sektdriinde ciddi istihdam gl
olup, avukat ve psikiyatrlara da buyuk ihtiya¢ vard

Second Life’'ta ciddi bir gelecek potansiyeli gorbazi ulkeler bu sanal dinyada
konsolosluklarini bile agmidurumdalar. Orngn, Estonya, Aralik, 2007 tarihinde,
Second Life’ta kendi konsologtunu acan 3. lilke olngtur. Daha 6ncdsveg ve Maldiv

Cumbhuriyeti de burada kendi konsolosluklarini agmi

Second Life ygam simuilasyonu, sanal ekonomi, sandgétmeler, sanal gerceklerle
kendi kendisini geftiren ve yoneten ticari bir sistemdir. Suni kimékle insanlarin
kendilerini gerceklgtirme, tatmin etme, eksikliklerini ve kompleksldrigizleme, e-

sosyallgeme firsatini taniyarak, gercek kazancg elde etrsatfm sunmaktadir.
1.8. Sonug

Bu bolimde sanakletmelerin farkh tanimlarina, onlari geleneksieketlerden ayiran
Ozelliklere, sanal sletmelerle sebeke organizasyonlar arasindakikiye ve sanal
organizasyonlarla ilgili kavramlara geilmistir. Iletisim teknolojilerinin internetle
beraber daha buyuk bir etki kazanmasi, zaman véamle&vramlarinin soyumasiyla
ortaya c¢ikan sanal organizasyonlarin geleneksstimelerden temel farki, hiyegamin
agir bastgl yonetim tarzlarindan vazgecerek, daha yalin, ikedierin az oldgu 6rgut
yapisina yonelmeleri ve dijital teknoloji ve bireylarasi given lzerine kurulu sosyal

ili ski temelli olmalaridir.
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Sanal organizasyonlar, glalar gergi sebeke organizasyonu olmak zorundadirlar. Bu
durumda, tabii ki,sebeke organizasyonlarin ¢ok daha etkin ve biraza dtnkli

kullanimi s6z konusu olmaktadir.

Sanal organizasyonlar, insan ve bilgisayar arakinetkilesim sonucunda bilgi elde
etmenin, onu korumanin ve ggk sekillerde kullanmanin kanunlarini benimsedikleri

icin, siber yapilardir.

E- ticaret sanal organizasyonlarin temelspali yontemidir, sanafiin mutlak bir para
akisina dongimuini sglamaktadir. Ancak denetimsiz internetin getiidiehlike ve
yalin drgut yapilarinin yan etkisi olarak ortay&apak olan gsizlik en kisa zamanda

kalici ¢ozUmlerin Uretilmesini gerektirmektedir.

Sanal sletmeler faaliyetlerini en ¢cok gunlik ev glerisi, elektronik ve dijital gya
alaninda surdiurmektedirler. Kitap, orijinal hediygida, sghk uGrunleri, kozmetik
magazalari da online ortamda yaygin yer alaletme caitlerindendir. Web sitesi
tasarimi, domain, hosting tescili, internette rekhes. gibi sanal hizmetler sunan sanal
isletmeler de baimsiz sanal hizmet sektdrinu gluracak kadar gunceldirler. Dijital
bilgi ve dezer akimlarini yaratarak gunlik hedefleri yetengklietkilgimli kilmak icin
kablosuz mobil iletimleri, ileri etkileme ve algilama teknolojilerikullanarak geken
Sessiz Ticaret de sanal sektoriindval sekilde gelsmekte oldgunu gdsteren karilh

bir ornektir.

Sanal organizasyonlar, sunduklari mal ve/veya hiangerceklik boyutuna gére, sanal
icinde gercek ve sanal icinde sanal olmak tzergrikpta siniflandiriimaktadirlar. Sanal
icinde gerceksletmeler, online ortamda gercek (somut) mal ve/Nl@ganet sunan ticari
kuruluslardir. Orngin, internet (izerinden sipariverdiginizde herhangi bir elektronik
arinin evinize teslimini ghayan, hediye seciminde yardimci olan, online fiyat
karsilastirmasini  yaparak optimal 0Orin secimini imkanh akil vs. gletmeler
(LuxTurk.com vs.)... Sanal icinde sanaletmeler, elektronik ortaminda sanal mal
velveya hizmet sunmaktadirlar. Online oyun platienmda hayati 6nem g¢gyan
toprak, silah, kimlik vs. satini yapan, e- @tim hizmetlerini sunan, web sitesi tasarimi
ve tescilini gercekigiren vs. gletmeler bu tdrsirketlere drnek tgkil etmektedirler

(Dersizle.com, WarezYukle.com, Second Life vs.)
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Sonraki bolimimizde sanglim insan Kaynaklari Yonetimine getigili degisimin
temel noktalarini aydinlataga. Sanal organizasyonlar acgisindansaiu avantajlari,
dezavantajlari inceleyerek, san@ih getirdgi degisim tablosunu olgturmaya

calisacaiz.
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BOLUM 2: SANAL ISLETMELERDE IKY VE SANALLIKTAN
KAYNAKLANAN iKY SORUNLARI

2.1. Giris

Bu bolimdeinsan Kaynaklari Yonetimi kavraminin gah sireci, E-insan Kaynaklari
Yonetimi, yapay zeka ve robot teknolojilerinin ins&aynaklar tzerindeki etkileri,
yonetim fonksiyonlarina kh olarak sanal organizasyonlardakisan Kaynaklar
Yonetimi sorunlari ve onlarin ortaya giknedenleri ele alinngtir. Tekno- sosyal
yapilari, farkli orguitlenme tarzlar, zaman ve mealkdn soyutlanma, gerceklik
anlaysinin sinirlari  dyindaki ticaret anlagindan kaynaklanan insan kaynaklari
sorunlari teorik agidan butusteilmeye calsiimistir. Dolayisiyla, e-ticaret ve
teknolojinin, gelenekselsletme anlawini ve baeri iliskileri degistirme ve yonetme

glicuniin sosyal ve mekanik boyutlari aydinlattmi
2.2.Insan Kaynaklari Yénetiminin Gelisim Siireci

Insan kaynaklari yonetimi Bansiz bir bilim dali olarak 1980’lerden sonra el@maya
baslamistir. Ancak IKY’nin kavramsal acgidan bitiunimesinin dort temel devrini

gosterebiliriz. Bunlar:

1) Sanayilemenin ilk yillari, calgma iliskilerinin yerini piyasa kgullarina biraktgi

donem:;

2) Kurumsal ilgkilerin hakim olmaya bgadigi ve kgucundn bir tretim faktori
seklinde ele alinarak verimini arttirmaya yonelik lirnsel ydntemlerin

uygulanmaya bdadigl donem;

3) YoOnetimde davrani bilimlerinin etkisi sonucunda sgictinin sosyal ve
psikolojik yonunun dikkate alinma ve “Personel Y&im& kavraminin 6ne

ctkma doénemi;

4) Isletmelerde ¢aan tatmini ve daha iyi ¢calma kaullarinin verimi etkiledgini
kavrama ve insan unsurunu 6n plana cikarbmsdn Kaynaklari Yénetimi”

yaklasiminin hakimlik donemleridir (Zaim, 1998).
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Sanayilikten enformasyon donemine gedurecinde bilginin sietmelerin rekabet
gucunu belirleyen bir kayga dénigmesiyle, bilgiyi Greten, kullanan ve ggiren insan
da en dgerli kaynak haline gelmgiir. Bununla birlikte insan unsurunu 6n plana cetar

insan kaynaklari yonetiminin dnemi de argtir

Isletme acisindan uretim faktorlerinden biri olaradgetlendirilen “emek” unsurunun
bir deger ifadesi seklinde “kaynak” olarak isimlendiriimesi insan kaakiar
yonetiminde bir donim noktasini eturmaktadir.isletme igindeki insana boyle bir
baks acisinin olgmasinin temel nedeni de son yillardaki hizli te&jblgelisimin,
isletmenin baarisinin ve rekabet guciuningdodan insanla igkili oldugunu ve insanin

uretim denklemi icindeki 6nemli yerini gbstermekrak bilinmelidir.

Bunun yani sira insan kayhiain artan 6nemiinsan Kaynaklari Yénetimi’'nin de
organizasyon icindeki fonksiyonel goérevinin ve drggi etkisinin artacgl anlamina
gelmemektedir. Ayrica bu konuda iki temel yakta s6z konusuduilkine gore, takim
calismasina dayali yaligarilmig orgutte insan kaynaklari yonetiminin de bir takim
olarak drgutlenmesi ve insan kaynaklari fonksiyamuimsan kaynaklari yoneticisinin
elinde toplanmasidir. Bu yaklan sanal gletmelerde insan kaynaklarinin, mali
kaynaklarin, maddi kaynaklarin ve enformasyon té&irsnin yonetimi belirli bir
merkezde toplanirkenglevsel aktiviteler ademi- merkezi, yani firma dizee ele
alinmaktadirikinci yaklasimda da insan kaynaklari bolumiiniin gittikce kagmiaaline
gelen sorumluluklari operasyon takimlarinin liderle paylsiimaktadir. Bu durumda
ise tum yonetsel uygulamalarin vegddemelerin dncelikli operasyon lideri ile insan
kaynaklari boliminin ve uzmanlarin sorumluluk pagha insan kaynaklari
yonetiminin temel yakkamini olwturmaktadir (Ozbakir, 1997). Dolayisiyla, sanal
isletmelerde insan kaynaklari yonetiminin nasil Oljigcgi ve insan kaynaklar
islevlerinin tek bir merkezde mi toplanasayoksa firma dizeyinde mi ele alinmasi

gerektgi konusunda belirsizlikler bulunmaktadir.

Tam bu belirsizliklere ramen, 6rgtt yapisinin sanal boyutaitarak g sistemi haline
geldigi, hiyerasinin sifira indirildigi ve ¢alsanlarin esnek ¢aima temposuna yonefdi
sanal gletmelerde insan kaynaklari stratejik bir 6nemeigah ciinkii son yillarin
tecribesi, sanal sletmenin baarisinin teknolojik kuvvetten daha c¢ok insan

kaynaklarinin etkili bir bicimde kullaniimasina ghaoldugunu gdstermektedir. Hizla
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degisen teknoloji ve daima artan kiresel rekabegikanda sanalietmenin en 6nemli
sermayesi, enformasyon ve ongleimenin hedefleri dgrultusunda hayata geciren
insan, yani “beyin gucu”dir. Geleneksgktmelerden sanafletmelere gegisirecinin
en 6nemli amaclarindan biri de bu iki glicin uyumueubitinlgmesini sglamaktir,
bu ise ancak calanlarin ve yOneticilerin dgsime adapte olmasiyla
gerceklgebilmektedir.

2.3. Ednsan Kaynaklari Yonetimi

Tekno- sosyal yapiya sahip sangétmelerdeki insan kaynaklari yonetimi internet ve
bilgi sistemleri ile farkli uygulamalara yonelmettie Geleneksel insan kaynaklari
yonetiminin ke alma, secim ve yegi@grme, @Grenme, gelim ve deerlendirme,
performans yonetimi, tcretlendirmg,ve yetenek profillendirme, kariyer yonetimi vs.
gibi konu ve kavramlari sanal ortamda faaliyet gt gletmeler icin de guncefini
korumaya devam etmekte, elektronik boyuttasgatiktedir. E-boyutta uygulanan insan
kaynaklari yonetimi surekli gesen ve gelen kgullara farkhh gamali ¢ozumler

gelistirmektedir (Erdal, 2003). Busamalar gagidaki gibidir:

Bilgi Yayimi;

Veri Tabani Olgturma;

Temelinsan Kaynaklarislemleri;

Karmasik insan Kaynaklarislemleri;

Ag Tabanhinsan kaynaklardslemleri.

Bilgi yayimi ya dasirket ici bilgi paylasimi olarak ta nitelendirilebilen sama
elektronik insan kaynaklari ggiminin ilk basamgidir. Bu gamadaki uygulamalar,
genel gletme bilgilerinin kurum ici caganlara aktarimseklinde olup, genelde tek
yonlu iletisimi kapsamaktadir. Bu kategoride yer alan ve enlldken uygulamalar ise
sirket politika ve proseddurleri, firma tarihcesi, yduu ve biltenlersirket haberleri,
organizasyonsemasi, gorev ve sorumluluklar, faaliyet alanlaalisgnlar listesi ve

iletisim rehberidir.
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Veri Tabani Olusturma asamasi: personelin demografik bilgileri, gala program ve
saatleri, caktigi bolumler, almy oldugu gérev ve sorumluluklarge giris tarihi, maa
artis ve primleri, sglik kayitlari ve emeklilik durumu vb. bilgileri igen calganlara ait

bir veri tabanidir.

Temel insan Kaynaklar Islemleri: isletme ici dosya, evrak vb. belgelerin elektronik
ortama tanmasini ve cajanlarla ilgili yaanan dgisimlerin tam zamanl
guncellatiriimesini sa&layan uygulamalardir. Bu uygulamalar; sikel bilgilerin

yenilenmesi, yeni gorev ve atamalarin vhgigigliklerin veri tabanina aktarimidir.

Karmasik Insan Kaynaklari Islemleri: verilerin deerlendirilmesi, cakanlarin gorev
ve sorumluluklarinin analizisisureclerinin uyum ve dengesinin giralmasi, ceitli
kriter ve degiskenlere gore cok boyutlu (¢iktiliglem ve uygulamalarin bu kapsam

icerisinde ¢ok yonli bolumlendirilmesidir.

~

Ag Tabanli Insan Kaynaklari Islemleri: isletme ici & (intranet) tabanl
uygulamalarda, calanlar ve yoneticiler kendi insan kaynaklar veri s@reclerini
bilgisayar aracifii ile, yani kait isi ya da idari destek olmaksizin kullanma imkanina
kavusmaktadirlar. Isletme ici glar isletme dg1 aglarla (ekstranet, internet)
butunlgtiginde, insan kaynaklari yénetiminin kapsam ve dagirdrtmaktadir.isletme

ve elektronik & (sebeke ) uygulamalari intranetlGtme ve cakanlarin etkilgimi),
ekstranet @letme ve tedarikci- datimci- ortak ilgkileri), internet (§letme ve méteri

ili skileri) seklinde digunulebilir. insan kaynaklari agisindan bakgaida, intranet
isletme ici, internet ise sletme dg1 yaklagsim ve uygulamalarda yeni boyutlar
getirmektedir (Erdal, 2003).

2.4.Intranet ve E-insan Kaynaklari Yonetimi

Isletme ici bir @& yapisi olan intranet, TCP/IP, http vb. internetigim protokolleri ve
web araclari (HTML, Java) gibi bilgi sistem ve teksjilerine dayanan bir “i¢ bilgi
hareket sistemidir. Intranet, kurum ici bilgisayag teknolojisine (Yerel Alan Al
(LAN) ya da Genj Alan Agi (WAN) benzeri ) ihtiya¢c gostermektedir. Bu 6zgllile
intranet kavramini bir gé& kurum ici “dijital (sayisal ) sinir merkezi "nbenzetmek
mumkundur. Dijital sinir merkezi, yani intranet,liganlar ya da departmanlar arasi

iletisimin arttinimasi, olasi engellerin ortadan kaldmasi ve o6rgutsel butungtin
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sglanmasinda 6nemli yer tutmaktadir. Elektron@tas, muhasebe, finans, pazarlama,
uretim ve insan kaynaklari gibi temejlatme bolimleri arasindakis istreclerinin
verimli ¢calsmasi, zamanin etkin kullanimi, birokrasinin azals$i, daha az hiyeggk
yapinin sglanmasi, maliyet tasarrufu vs. gibislatme fonksiyonlarinin der
yaratiminda buyuk yarar @&amaktadir. Intranet uygulamasi gélimis olan gletmeler,
farkli boyutlu bilgi turlerini farkli seviyelerdekbolim ve kullanicilara ugairan insan
kaynaklari, ic miterilere etkin hizmet goéturtlmesi, ganlarin verimin arttiriimasi,
rutin islemlerin azaltilmasi, maliyetlerde tasarruglsmmasi, tumsiemlerde k@it evrak
uygulamalarindan elektronik uygulamalara gecilmegialsanlarin  gletmeyle
etkilesimde bulunabilecekleri acik bir ortam yaratiima$. konularda etkinliklerini

arttirmak zorundadir.

E-insan kaynaklari yonetiminin intranet yardimijganel uygulamalarinisagidaki gibi

vermek mumkuanduar ( Vertical Focus, 2002:1-3) :
- Calisan El Kitabi

Calisan el kitabi uygulamasi, personele yonelik rehber politikalarin elektronik
ortamda yayimlanmasidir. El kitaplarinin basimnagllestiriimesi ve dgitim maliyeti
acllarindan buyuk tasarruf yaratmaktadir. Boyldgketme calsanlari en sorsirket

politika ve ticari ge§meler hakkinda hizh bilgi edinebilmektedirler.
- Telefon Rehberi

Telefon rehberi, ¢cajanlara ait ile§im ve ergim bilgilerinin (telefon numarasi, e-posta
adresi, unvan, bulunduklari departman vb.) yer galdir veritabanidir. Elektronik
ortamda yapilan agarmalar geleneksel yontemlere gore daha hizliekgegmektedir.
Online ergim Dbilgileri sik sik ve kolaylikla gtncellenebilmiek ve santral

operatorlerinin telefon anda daha az vakit harcamalarina yardimci olmaktadi
- Faydal Bilgiler

Calsanlarin glerine yarayacak bilgilerin yeniden gtzden geciesn dizenlenmesi,
sgilik ve deer planlarinin online secenekler Uzerinden teraifinesi anlamina
gelmektedir. Caganlarin ihtiya¢ duyduklan bilgilere daha cabuk yasabilmelerini

sgglamaktadir. insan kaynaklari bélumisletme calsanlarindan gelen sik sorulan

38



sorulara daha az zaman harcamaktadir. sg@dharla ilgili bilgi kayitlari gerekli
programlarda daha ¢cabuk ve daha az hata ile tukida.

- Emeklilik Planlari

Calisanlar, emeklilik hesap bilgilerini, yatinm secetezlni, emeklilik ikramiyesinin
buglnkl ve gelecekteki tutarlarini online olarageleyebilmekte ve bundan hareketle
secim yapabilmektedirler. Bu sistem, personelddergéemekliligime ne kadar sire
kaldi ?” , “emekli ikramiyemin tutari nedir ?” vieklindeki sik sorulan sorulara tekrar

tekrar cevap aramalarini 6nleyerek zaman tasasaifamaktadir.
- Calisan Anket ve Arastirmalari

Isletme ici mevcut durum ya da planlanangigilikler hakkinda cakanlardan geri
besleme alinmasinda e-posta ve/veyatme ici web sitesinin kullaniimasidir. Karar
vermeye yardimci yeni fikirler elde edilerafketme icin faydal yeni ¢6zim yontemleri

uretilebilmekte, § strecleri iyilatirilebilmektedir.
- Kurum 1Ici is Secenekleri

Isletme ici yeni § firsatlar ve bu pozisyonlara yoneligigm programlari ile kariyer
gelisim bilgilerinin intranet web sitesi Uzerinden aakiasidir. Bilgi yayilimi intranet
aracilgiyla, klasik kurum ic¢i duyuru panolari vb. matetgad gore ilgili kiilere daha
hizli ve daha etkin ujaaktadir. Bu uygulama, cghnlarin gletme bunyesinde

tutulmasi ile kurum ici buyime ve ilerlemeye yardiralmaktadir.
- Kurum D1 s1 Eleman Alimi

Isletme ici yeni § firsatlar ve bu pozisyonlara yoneligigm programlari ile kariyer
gelisim bilgilerinin internet web sitesi Uzerinden kamyuoa duyurulmasidir. Geni
aday seceneklerinin ve onlara ait bilgilerinin abik sekilde bulunmasini gtamakta,

ise alim slrecinin zamanini kisaltmaktadir.
- Aday Taramasi

Isletmenin personel seciminde belirlemoldusu temel niteliklere sahip ierin
O0zgecmgleri ylUzlerce aday 0Ozgecsgniarasindan bilgisayar degteile otomatik bir

bicimde analiz edilmektedir. Rutigd alim stireclerini hizlandirmaktadir.
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- OrganizasyonSemalari

Guncellenmy organizasyorgema ve bilgilerin tim departmanlarca tam zamararai

sglanmasina firsat taniyan bir uygulamadir.
- Haber Biiltenleri

Periyodik olarak yayinlanan haber bilteni uygulaanakirketle ilgili haber ve
duyurularin yer ald@n elektronik bir ortamdir. Bu ortamdaket faaliyetleri, mgteriler,
ortaklar ve cakanlar vb. ilgili guincel bilgi ve magazin duyurulam da yer aldi
elektronik gazete ve dergilerdir.

- Sirket Takvimi

Bu uygulamada yil icerisindeki tatil ve 6zel gutmebelirtildigi elektronik bir takvim
bulunmaktadir. Cajanlar bu takvim bilgilerini intranet Uzerinde kol&kya
bulabilmektedirler.

- Calisanlara Ait Tlanlar

Isletme calganlarina ait reklamlarin yer afglh elektronik bir ortamdir. Boylelikle,
calisanlar arasinda topluluk bilinci ve takim ruhu ydnaaktadir.isletme ici elektronik
ag yapisi, farkh bilgisayar platformlariyla ilgeim, sirketin farkli departman ve bélge
ofisleriyle ucuz ve hizl habegme, ortak veri tabani, tam zamangiten materyalinin

sglanmasi, bllten ve haberler, duyurular vb. aladrdyik katki yaratmaktadir.

Cok fonksiyonlu 6zellikleri bulunan intranet, elkastet ve internetle birdérildi ginde
isletmenin ortaklari, tedarik ve gdaum sistemleri ve mgierilerle surekli etkilgim
sglanabilmektedir. Ayrica,sletme ici iletsim ve orgitsel grenmenin sglanmasinda
kurum ici glarin payi biyiktir. & merkezli teknolojilerle, E-@enme ( E-Learning ),
Bilgisayar Tabanl @enme ( CBL:Computer Based Learning ), Bilgisayabanl
Egitim (CBT:Computer Based Training ) ve Uzaktagrénme ( Distance Learning )
vb. gibi uygulamalar insan kaynaklarini ggfici araclar olarak goértulmektedir (Erdal,
2003)

40



2.5. Yapay Zeka ve Robotlariinsan Kaynaklari Uzerindeki Etkisi

1960l yillarda geken teknolojinin tanid@n olanaklar sayesinde insanlar tehlikeli ve
zahmetli jlerden kurtulabilmek icin ilk robotlari tiretmeyestamislardir. ilk robotlar
cok basit glevsel konstriksiyona sahip olgiardir. Teknoloji gekimi ile birlikte
robotlarin yetenekleri de artgtir. Karmaik bilgisayar denetimleri ile robotlarin, bazi
islerde insanlardan daha daali olduklar farkedilmitir. Ornesin, robotlar asla
hastalanmaz, dinlenme ihtiyaci hissetmezler, y&puk islerin  rutinligi
motivasyonlarini ya da performanslarini etkilem@andan dolayi retilen robotlarin
%90 fabrikalarda kullaniimaya {danmstir. Zamanla kullanim alanlari
laboratuvarlar, enerji santralleri ve hastaneléi gizel ilgi ve hassasiyetin istenigili
yerlere kaymgtir. Gunumuzde robot araclar olmaksizin, uzaytaraalari yapmak
olanaksiz hale gelntir.

Robotlarin hayatimiza yeni yeni girmeyslaanasina r@gmen, robot kavraminin ortaya
cikisi gectigimiz yuzyilla dayanmaktadir. Bu kavrami ilk defallknban Nobel Edebiyat
Odilirne aday gosteriljiCek oyun yazari Karel Capek olgtur. Cekce'de robot
sOzcigl "angarya (zahmetli)s'l anlamindadir. Capek'in, 1920'de yazdR.U.R
(“Rossum's Universal Robots” (“Rossum'un Evrensabd&lar”) adli oyunun konusu
robotlar olup, oyunda, teknolojiye dayali bir uyigaryaratan insanlarin, giderek
insanliktan uzakkamasi anlatiimaktadir (5&n, 2007).

Robot denince ilk akla gelen isimlerden birskasi da Rus asilli Amerikali bilim
adami ve yazar Isaac Asimov'dur. Asimov, robotlgémelik ilk kisa O0yki olan
"Rubbie"yi 1940'da yazmgir. Bu 6ykude, insan biciminde ve boyutlarinda tabot

ile kiicUk bir kiz cocgu arasindaki yakin arkaglik islenmektedir. Eser ile birlikte bu
tip insana benzeyen robotlara “android” ya da “hoowd robot” denmeye
baslanmstir. Robotlar konusu edebiyattan sonra sinemanin kdau odgina

donsmustlr. Robotlarin ilk kez beyaz perdede gorigiddilm - "Metropolis”, Unli

Alman yonetmen Fritz Lang tarafindan 1926 yilinagskilgnistir. Bu filmden sonra
robotlar bilim kurgu filmlerinin en gbzde motiflelden olmyglardir (Oz Bulyucusd,
Uzay Yolu, Yildiz Savglari, Blade Runner, Terminatdr, Robocop, Yapay Ze&a

(http://tr.wikipedia.org/wiki/Metropolis_%28film%292008).
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Robotlar, insanlarin yaptiklarini otomatik olara&pgbilen makinalardir. Bengic
amacin algiladiklarinda bir takim sonuclarasakalen, karar verebilen ve kendi
kendine @renebilen glevsel acidan insan benzeri bir robot tasarlayadddmimasina
ragmen, Amerika' da MIT (Massachutes Institute of Teitbgy) Yapay Zeka
Laboratuvari'ndaki agarmacilar 1993 yilindan gunimize insan bigimli hayutlu
cok fonksiyonlu Cog (“cognition” (kavramak, bilm@k)adli bir robot Uzerinde
calismaktalar.insan bicimli tasarimin amaci, insanlarin bu sayetietla daha rahat,
daha dgal bir iletisim kurabilmeleridir. Cog, duyduklariyla gordiklearasinda ikki
kurarak @renmesini sglayan bir sinir glari dizengine sahip ve insanlar gibi
deneyimlerden grenebilmektedir (Oksay, 1999).

Insanlar gibi gériinen ve hatta insanlar gigiemebilen robotlar tretmek, yapay zeka
anlaysinin ¢iks noktasi olmstur. Yapay zeka, insanin glinme yapisini anlamak ve
bunun benzerini ortaya cikaracak bilgisaydemlerini gelstirme surecidir. Bgka bir
deyisle, programlanngi bir bilgisayarin dgiinme girgimidir. Bu konudaki ilk cayma
McCulloch ve Pitts tarafindan yapilghr. Bu model, yapay sinir hicrelerini kullanan
hesaplama modeli, 6nermeler mgntifizyoloji ve Turing'in hesaplama kuramina
dayanmgtir. 1950'li yillarda Shannon ve Turing bilgisayaricin satran¢ programlari
yaziyorlardiilk yapay sinir g temeli olan bilgisayar SNARC, 1951 yilinda MITrde
Minsky ve Edmonds tarafindan ggiliilince yapay zeka kavramindaki atihmlar
hizlanmstir. Bundan sonra da Newell ve Simon "insan gibjtthine" yaklaimina
gore dretilmg ilk program olan "General Problem Solver"i glumulardir. Bu
donemin en Unll programlarindan Weizenbaum tarafrgelstirilen Eliza programi
ise, bir makinanin karsindaki ksi ile sohbet edebilmesine imkan g&amistir
(Cakirgslu, 2008).

Yapay zeka akirmacilarinin nihai amaclari, insan gibi davratebi sistemler
uretmek olmstur. Turing, makinalar icin zeka anlayi bir sorgulayiciyr kandiracak
dizeyde butin bisel gorevlerde bir insan gibi 1 gostermek olarak tanimlagtr.
“Turing testi” olarak da bilinen bir testteger sorgulayici, karsindaki dengn insan
mi, yoksa bilgisayar mi olgunu anlayamazsa, denek testi gecrsayiimaktadir
(http://www.bilgidenizi.net/bilgisayar-bilimi/152084ring-testi-hakkinda.html
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Yapay zeka, bilgisayar bilimleri icinde en belirgilanlardan birisidir. Yapay zekanin
belirlenmg ve Uzerinde herkesce fikir bigine varilms tek bir tanimi yoktur. Ne
oldugu, ne olmadil ve hatta olup olmagh bile tartsma konusunu t&il etmektedir.
Mevcut tartgma platformlari konuyu 4 farkli acidan incelemektied, matematiksel,
fiziksel, psikolojik ve felsefi (Tgtan, 2007).

Matematiksel yaklgm kaos kuraminin yapay zeka konusundaki yerinistaaktadir.
Fiziksel yaklgim zihnin viicut fonksiyonlari Gzerindeki etkileritartisirken, psikolojik
yaklasim bellek ve @grenme mekanizmalarini incelemektedir. Bilgisayadarinsanlar
gibi 6grenme ve belleklerinde bilgi tutabilme yetgme sahiptirler. Bu noktada ise
yapay zekanin felsefi boyuttaki tgrhalari hiz kazanmaktadir. Yapay zeka felsefesi en
geng anlamiyla yapay zekanin gercekten mimkin olup digna sorgturmaktadir.
"Bilgisayarlar digunebilir mi?" sorusu yapay zeka felsefesinin endlesorunu olup,
bugiine kadar da hala yanitlanmsgtmi Yapay zeka felsefesini ilk ortaya ¢ikaragi ki
Ingiliz mantik ve matematikgisi Alan Turing' dir. 3® yilinda Turing "Mind" adl
felsefe dergisinde "Makinalar giinebilir mi?" balikl makalesi ile zamaninda epey
yanki uyandiran felsefi bir tagtna yaratmgtir.

“Insan beyni sadece etten yapgir bilgisayar midir?” sorusu giinimiizde ¢ok biyiik
aktuellik kazannmy durumdadir. Eer bir insanin tum o6zelliklerini sadece bedensel
(kimyasal) glevlere indirgesek, insan beyninin sadece ettenliyap bir bilgisayar
oldugunu kabul etmsi oluruz. Eger insan sadece fiziksel sireclere tabi olan Bgi bi
islem merkezi ise, bu noktada 6zgir iradeden batesedit.insan bilincinin en temel
yetkinliklerinden birisi olan dgru ve yanlgi algilayip karar verme surecini ortadan
kaldirirsak, insan-robot mitosunun olanakiidan s6z edebiliriz, ancak bu da etik
sorunlari ortaya cikarir. Dolayisiyla, yakin geldee bizi son derece kusursuz,
mekanik, ama ayni zamanda ahlaki ac¢idan yomga mahkim bir toplumun

bekleyebilecgi gercesi s6z konusu olabilir.

Yapay zekéa gejen teknolojinin ve otomasyonun bireylerin hayatlarne yoénde
etkileyecgini de aratirmaktadir. Robotlarsi yasaminda insanlarin yerini almaya
basladiklarinda, organizasyonlar acgisindan operasydrsdda olumlu bir takim
gelismeler beklenmektedir. Oncelikle yapilagini kalitesi ve Uretim hizi artacak,

kaliteli irGinler ucuza alinabilecek, firmalarin lkaanlar yikseleceks kazalari denen
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kavram yok olacak ya da minimum dizeye indirgene@k saat boyunca uretim
sglanabilecek, hammadde atiklarinin oranlarisetigk, saat B3a lcret oranlari
azalacak, tekdize ve tehlikg kavramlari gletme yonetiminde tarihe kaacak,
yorgunluk, dikkatsizlik, motivasyon qukligli gibi organizasyonlarin insani yonleri

isletmelerin temel sorunlari haline gelmekten ¢ikaicak

Bunun yani sirassizlik orani artacak, arz-talep dengesi bozulacaktilar girdilere

oranla sayisal anlamda artacak, rekabet aplgmamen désecektir.

Dolayisiyla, yapay zeka, kendi icinde bircok gdlibarindiran bir bilim dalidir. Bazi
rutin iglerin yukiand insanlarin Gzerinden alabilecek raodotliretirken, dgiinebilen
robotlar Gretme projelerine gecen insanlar tehliket strecin icine girdiklerinin
farkinda olmayabilirlerinsan gibi déiinen ve davranan sistemleri Uretebilen insan
zekasi halen kontroliin kendisinde aildna inanmak isteyebilir. Asil énemli olan
bilgisayarlarin ne kadar zeki olacaklari, bizimam ne kadar zeki olabilecekleri igin
nasil  programlayagamiz  hakkindaki bilgimizle sinirh olmasidir.  Asla
motivasyonlarini kaybetmeyen, maddi hirslara sablipayan, unvan tutkusundan
yoksun, yorulmayan, sizlanmayan, kapris yapmayaoweér” butonu kapatilincaine

son verilen, insan gibi duinen ve goérinen makinalar ile insanlar nereye kadar
yarisabilir? Orngin, disiinen bilgisayar "Deep Blue" satrang diipganpiyonu olan
Garry Kasparov'u yenmesini gelecekte inganlbekleyen tehlike sinyali olarak
algilanabilirdi. Yine de bu tagimalarin yani sira yapay zeka insgmiigelecgi icin

cok 6nemli bir bilim dali olmasi, insagin kendi zekasini ve cesaretini sinamasina bir

firsat tanimasi tagiimazdir (Oksay, 1999)

2.6. Sanal Isletmelerin Degisen Fonksiyonlari ve Sanallama Siirecinden

Kaynaklanan IKY Sorunlari

Geleneksel sletmelerde insan kaynaklari yonetimi daha c¢okgoienlerin
motivasyonuna ve 0Orgut icin daha verimli g¢alalarina yonelik bir felsefe
surdurmekteydi. Ancaksletmelerin sanalkana safhasinda insan kaynaklari yonetimi
orgutin ihtiyaclarilyla cajan ihtiyaclarini  batinktirmeye y@unlasmaktadir.
Boylelikle, sanal dletmelerde insan kaynaklari yonetiminin temel amgoneticilerin

ve isgOrenlerin dgisime adapte olmalarini gamaktir. Bu durumda insan kaynaklari
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islevleri s6zunl etiimiz degisimi destekleyecelsekilde ele alinmakta ve bir takim
sorunlari da beraberinde getirmektedir.

2.6.1. SanalsletmelerdeiK ile lgili Temel Politika

Artan rekabet kgullarina ayak uydurabilmek icin 6ngorili davranmakjnda tepki
verebilmek, hizli bilgi egimi, esneklik ve grenen 6rgut olabilmek sanglatmeler igin
hayati 6nem tayan birer olgudur. Bundan hareketle sagigtinelerde insan kaynaklari
yonetiminin temel hedeflerinden biri sangletmenin talep et#i esnek, dinamik, etkin
bir isglic olgturmaktir. Dolayisiyla, insan kaynaklari yonetinalipkasi da bu hedef
dogrultusundasekillenmektedir. Bu durumda istihdam agisindan ek gorulen hata,
degisim yontemlerinde sietmenin kendine 6zgl konumunu incelemeden birntaki
guncel gilimlerin dogrudan taklit edilmesidir. Bu olgu @simi kolaylastirmayi
hedefleyen “benchmarking” yonteminin uygulanmaskndhatalari yansitmaktadir.
“Benchmarking” gerek sektor icinde, gerekirse det@der arasi dizeyde, sinifinda en
lyi olan sirketin 6rnek alinarak adapte edgdianalitik bir uygulamadir. Ancak burada
dikkat edilmesi gereken nokta, hegleimenin yapisindan ve geleneksel orgit
kaltirinden kaynaklanan kendine 6zggrtlarinin olmasi ve kalipsal yakimin her
zaman uygun bir secim olmayabilgair. Bu ylzden hersletme kendisartlarini
inceleyerek kendisine 0zgun istihdam yontemlerirgtiiaeli ve bu yontemlerin gou
sekilde adaptasyonunugamalidir.

Dolayisiyla, sanal sletmelerde insan kaynaklari politikasgletmenin bulundgu
kosullari dikkate alarak belirlenmelidir. Hegeyden 6ncesletmenin i¢ ve di ¢cevre
analizleri yapilarak, elde edilen veriler gtaltusunda gletmenin hedeflerine ve
sartlarina uygun olarak insan kaynaklari planlamyagilmalidir. Daha sonra bu plan
dogrultusunda sanal sletmenin ihtiyag duydgu isglcunin olgturulmasi igin
kadrolama, kariyer galirme ve itim faaliyetleri bir butinlik icerisinde ele
alinmahdir. Son olarak da performansgeidendirme, Ucretlendirme, motivasyon ve
kontrol sirecleriyle uygulanan politikanin geriliilchi  saglanmalhdir.  Sanal
isletmelerde insan kaynaklari politikasi, sagtmenin t¢ temel hedefi olan “strekli
degisim, kendini yenileme ve ileri gitme™nin vazgecilmearaclarindan biri olarak ele

alinmaktadir.
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2.6.2. Sanalsletmelerde Planlama Siireci ve Buna Bgi IKY Sorunlari

Sanal sletmelerde yapilarindan kaynaklanan dnemgigklikler ydnetim strecinin her
kademesinde yansimaktadir. Bunun ilki planlamadManlama bir gletmenin
sanallama surecinde en kritiksamalarindan birini kil etmektedir.

Planlama kavraminin kapsami oldukca g&miBu sutre¢ en gegianlaminda insan
kaynaklari yonetiminin hedeflerinin belirlenmesigiict ihtiyacinin nitelik ve nicelik
yoninden tespit edilmesi ve arzulanggiicinin nasil temin edilegie gelistirilecegi ve

denetlenecénin belirlenmesi demektir.

Sanal §letmelerde planlama siireci t¢ farkli agidan elenadlidir.ilki, sanal §letmeyi
olusturan karmak bir yapida sanal sureclerin genel olarak plamlasi, ikincisi, bu
karmalk yapiyl olgturan bg&msiz gletmelerin sanaliama sureclerinin planlanmasi,
dclncusu de, sanajletmenin temelini olgturan insan ve igkilerin 6nemi agisindan
isletmedekilKY'nin detayli planlanmasidir (§éan, 2000).

Sanal gletmenin geleneksekletmeye oranla en bilytk avantajlarindan biri plarda
surecinin daha hizli ve kolay boyutta yapilabilnd@sicinki bilgisayar @ari sayesinde
kisa sirede daha fazla bilgiye seni salanabilmektedir. Cgunlukla proje bazinda
olusturulan sanal sietmelerde planlama sureci kisa ve orta vadeli aglaele
alinmaktadir. Ayrica katilimci yonetim anlgyndan dolayr ¢aganlar planlama
asamasindan itibaren, tim yonetim sureclerine dateidi Bu da surecin dinamiklik
kanitidir (Akkavuk, 1997).

Sanal gletme yardimlgma ve kagilikli bagimlilik ili skilerine dayandiindan, onun
basarisini da sanal ekiplerin ve onun Uyelerinin akiealarak calsmasina bgidir.
Sanal §letmenin planlama strecinin en 6nemli unsuru gtkatkedeflerin d@ru
secilmesidir. Bu anlamda heglatme optimal buyuklgini, temel yeteneklerini ve
pazar trendlerini dgru bigimde tespit etmelidir. Sanairketler faaliyetleri siirecinde
kendi 6z yeteneklerinin ginda kalan hemen hemen butin faaliyetlerini kiynak
kullanimi yontemiyle dier ortaklarina devretmektedirler. Buradaki dnendkta da
isletmenin ne kadar ve hangi glaltuda sanallgacasini bilmesidir, ¢liinki bgarisini
surdurebilmesi icin rekabet avantajlaringet ortaklarina kaptiriimamasi gerekir.
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Insan kaynaklari planlanmasina gelince, gelenefistinielerde 6rgiitiin genel hedefleri
belirlendikten sonra, bu hedefler @altusunda insan kaynaklari planlanmasi
yapillmaktadir. Sanalsletmelerde ise tersine, o6rgutsel hedefler insannakhar
planlamasi gamasinda belirlenen hedeflere 6ncelik verilerektalulmaktadir (Warnel
ve Vitsel, 2005).

Dolayisiyla, sanakletmede insan kaynaklari yonetiminin temel amaamas sletmenin
ihtiyagc duyd@gu isgucinun- iyi gitilmis, yaratici, esnek ve gaimi yonlendirebilen...
vs. — olyturulmasi, ademi- merkezi bir yapi icerisinde peik pagimsiz firmada
calsanlarin  uyum icerisinde caabilmesi icin gerekli cabanin gosteriimesi-
motivasyon, 6rgut kultdrd... vs. — bunlarin sonucuddaletmedeki cakma hayatinin

kalitesinin yukseltiimesidir.

Planlama sirecindslétmenin misyonu dgrultusunda orgutin kapasitesi ve konumu
dikkate alinarak ayrintili ve kapsamli bir piyasaal&inin yapiimasi ve cevresel
etkenlerin de g6z dninde bulundurulmasi 6nemldevre analizinde sanalletmenin
faaliyet gosterdii Ulkelerin sosyal yonetmelikleri, bu Ulkelerdelenglika durumu ve
endustriyel ilgkiler, uygulanan sosyal politikalar, uluslar aragsyal durumun yani sira
piyasa sartlarinin, materi taleplerinin belirlenmesi gibi ¢#li faktorler dikkate
alinmahdir. Piyasa analizinde insan kaynaklarnjalaasi acisindan énemli olanska
bir unsur dag piyasasi analizidir. Bu analiz ¢cergevesindgrab ve bolgesel faktorlerin
yani sira ggicunin vasif ve gtim dizeyi, sendikakma orani, sektorler itibariyla
dagihm, emek seyyaliyeti, piyasadaki mevcut emek arzivs. gibi bircok faktor
dikkate alinmaktadir (Erdem, 1997).

Sanal §letmede insan kaynaklari planlamasinin ikingamaasini gletmenin insan
kaynaklar intiyacinin belirlenmesi glurmaktadir, yani belli bir zaman dilimi temel
alinarak gletmenin ihtiyac duyaga emek talebi 6ngdrtulmektedir. Busaamada
isletmenin 6z yeteneklerinin tespit edilmesi son derénemlidir. Bunu yapmak icin
sadece di cevrenin dgil, ic cevrenin de titizlikle analiz edilerek mewuciggicunin
nitelik ve nicelik bakimindan vyeterli olup olmg&di 0Olgcmek gerekmektedir.
Isletmenin i¢ gevre analizindglétmenin hedefleri, teknolojik altyapisi ve yerkneloji

ihtiyaclari, rekabet stratejisi gibi hususlar dit&kalinmaktadir (Yalcin, 1998).
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Bu iki asamadan sonra hedeflere gitaa yolunda gerekenlerin detayl incelenmesi s6z
konusudur. Boylece, UclUnciyamada ge alma yontemleri,si analizleri, performans
degerlendirilmesinin nasil yapilaga personel bilgi sistemlerinin nasil sturulacal,

personel gitimi...vs.- insan kaynaklari yonetiminin tim fonkeiylari planlanmaktadir.

Dolayisiyla, sanalsietmenin baarisinin temel 6nkillarindan biri de amactir, ¢iinki
sanal takim (yelerini bir arada tutan guc¢ anlamgelmektedir. Onceden de
belirttigimiz gibi, stratejik amac¢ ve hedeflerin belirlenmpknlamanin ilk gamasidir.
Bu durumda sanakletmede hegeyden 6nce acgik ve herkes tarafindan salilen
amac olgturulmahdir, aksi takdirde sanal ekip Uyeleri kesdrumluluklari ile §in
Ozelliklerini  bir batin olarak algilamalarinin ganamamasi durumu ortaya
cikabilmektedir. Bu ise bdtinsel bir bgkive motivasyon eksikiine neden
olabilmektedir.

2.6.3. Sanalsletmenin Organizasyonu vdKY Sorunlari

Organizasyon, k&a bir terimle 6rgitleme, dnceden belirlegmplanlar dgrultusunda
bir drgut olyturmak amaciyla yapilan faaliyetlerin buttini anlengelmektedir. Temel
olarak organizasyon kavraminin iki anlami mevcutthirincisi orgutleme glemi,
ikincisi ise bu faaliyet sonucunda ortaya cikan iyagkelet veya binadir (Dincer ve
Fidan, 1996). Yap! olarak organizasyon, ortak aar&gl bir araya gelmi olan
insanlarin, nasil bir dizen icinde faaliyette bualcaini belirler. Sire¢ olarak
organizasyon ise orglutleme fonksiyonunun yerineirigeési icin amaclarin,
faaliyetlerin ve yapilacakslerin belirlenip gruplandiriimasinin ardindan bgleri
yapacak personelin belirlenip gorevlendiriimesisan olarak dasierin nerede hangi
arac ve yontemlerle yapilggain tespit edilmesinden almaktadir (Dincer ve Fidan,
1996).

2.6.3.1. Orgiit Yapisi vdKY Sorunlari

Onceden de beliritimiz gibi, sanal letme ile geleneksekletmeyi birbirinden ayiran
en 6nemli farklardan biri 6rgut yapilandir. Sangétmelerde sanal ekip ve Uyelerinin
bir butlunlik icerisinde faaliyet gostergcebir drgutsel yapr s6z konusudur. Bu tur
isletmeler genellikle proje bazli aitwklarindan ortaklar arasindakiskiler de proje ile

sinirlanmakta, yani proje biginde bu ortakliklar ya sona ermekte, ya dgigaektedir.
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Sanal §letmelerin orgit yapilariyla ilgili farkli gogler mevcuttur. Orngin, Snow,
Miles ve Coleman network drgut yapilarini ¢ ayatdgoride ele almaktadirlar: dahili,
sabit ve dinamik sangdirketler (Zaim, 1998). Dahili sanairketler, tek birsirketin
varliklari ve gletme birimleri ile ilgili piyasanin hareketine glazayif ortaklardir. Sabit
sanal gletmeler, pek cok harici tedarik¢glétmenin bir anasirkete kendi uzmanlik
sahalarinda destek vegdi uzun sdreli ilgkiler icinde olan organizasyonlari
kapsamaktadir. Dinamik sanal organizasyonlar, geakdrak bir ana sirketin
oncul(ginde pek coksletmenin 6z becerilerini ve kaynaklarini bitiedigi gecici

birliktelikler anlamina gelmektedir.

Sanal organizasyonlarin orgit yapisiyla gelenektetinelerin 6rgit yapisi arasindaki
temel fark, network 6rgut yapisinda hiygmm tamamen ya da buyuk bir dlciude
ortadan kalkmasidir. Gelenekselletmelerin aksine bolumlere ayrilgniydnetim
kademelerinin, ast- Ust gkisinin, hiyeraginin yerine sanakirketlerde git statideki
calisanlar arasindaki katkli bagimlihk, yardimlgama ve § bolimine dayanan bir

ili ski s6z konusudur.

Sanal §letmelerde bilgisayar gari sayesinde mierilere, tedarikcilere, Urinin veya
hizmetin Uretimi icin gerek olan hammadde ve béeexidaha kolay ve hizli gnn
saglanabilmektedir. Bunun sayesinde etkin f@kilde kullanilan sanalgar sayesinde
sanalsirketler hem miéterileri ve tedarikgileri, hem ger sanal ekiplerle daha yakin

ili skiler kurma imkanini elde etmekteler.

Sanal sirketleri geleneksel sletmelerden ayiran bir ger 6nemli nokta da, sanal
isletmenin U¢ temel talebe kark verebilmesidir. Bunlar: ortaklari bir araya
getirebilmesi, farkli bilgi teknoloji kapasitesingahip olan ortaklari bir araya
getirebilmesi, yiksek teknolojik donanim sayesingnilen bitin fonksiyonefi

sunabilmesidir.

Sanal gletmelerin 6rgut yapisi gglilik arz etmektedir. Genelde odan karmak sanal
yapiya adini veren bir ana (¢cekirdefleime ve bugletmenin ortaklarnyla kurdiu esit
duzeyli iliskiler s6z konusudur. Ancak bazi durumlarda agletrne dgerlerine gére
daha hakim bir konumda olabilmekte, bazen de cekirdetmenin sadece bir broker ya
da organizatbr gorevini Ustlerghden, Uretim sureci Rka ortaklar tarafindan
gerceklatiriimektedir. Son durumda cekirdekletme, c@unlukla network yapinin,
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uyumlu birsekilde ¢algsmasini temin edebilecek, ileri diizeyde bilgi gt sistemlerini
kullanabilecek ¢ok uluslsirket s6z konusudur.

Dolayisiyla, sanakletmenin baarili olabilmesi igin ¢evik, yalin, nyteri taleplerine ve
piyasa dengesizliklerine karileri derecede duyarli olmalari gerekmektedirlidda
sirketlerin sanallema cabalari da bdyle bir oOrgit yapisini stluma arzusu ile
anlatilmaktadir. Bu yuzdensirketler faaliyetleri yonlendirmek yerine surecleri
yonlendirmeye odaklanmakta, yonetim kademelerialtazakta, hiyeragk 6rgut yapisi
yerine, git duizeyli iliskilere ve takim ruhuna dayanan galalara yonelmektedir.

Sanal gletmenin Orgit yapisinin belirlenmesinde sanal ékglerini birbirine bglayan
bilgisayar & sisteminin de buyudk bir 6nemi vardir. Kullanilarngisayar & sistemi
hem diguk maliyetli, hem gletmeler arasindaki ileim ve bilgi aksini salayacak
Olcide esnek olmalidir. Farkli g@fik mekanlarda bulunan cgina gruplarinin ayni

ofiste mesai yapiyormugibi faaliyet gostermelerine imkanganmalidir.

Ancak insan kaynaklari acgisindan fiziki mekandargiiaizlama zaman zaman
isgOrenlerin calma disiplininden uzakkmasina, yalnizlik hissine kapilmalarina ve
motivasyon eksikfiine neden olabilmektedir...

Bunun dginda kuresel boyutta faaliyet gOsteresirketlerde farklh dlkelerden,
kiltarlerden olan sanal personel iginde Kkilturlasar iletsim ve uyum sorunu
yasanabilmektedir. Fiziki mekéandan @iansizlama bu acgidan ortak bir 6rgutsel kalttr

olusumunu 6nemli dl¢iide gugiermektedir.
2.6.4. Sanal Organizasyonlarda Yiritme véKY Sorunlari

Sirketin en karmgik yonetim fonksiyonlarindan biri yuritme ya da érik etmedir.
Planlama gamasindan sonra, yonetim plana uygiekilde organizasyon yapisini
dizenleyip planin uygulanmasina yonelik ylrtitgievini yerine getirmektedir. Sanal
isletmede yuritmenin kim tarafindan ve nasil gerggigme dair bir takim belirsizlikler
mevcuttur. Sanal yapi bircok sletmenin ortak eseri olgundan yo6netim
fonksiyonlarinin kimin tarafindan ve nasil yurtutid® konusunda genel bir kural

bulunmamaktadir.
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Sanal jletmelerde hiyergmin tamamen ya da buyuk bir dlcide kalkmasi sondau
yonetici ve ¢akan ayrimi azalmaktadir. Sanal ekibin her Gyesidgrilanda uzman
olmak zorundadir. Dolayisiyla, gelenekseketlerin aksine tek bana karar alan, o
kararlar d@rultusunda emirlerle ¢ghnlari yoneten bir tip yerine ¢gdinlari motive
eden, yonlendiren yonetici tipi ortaya cikmaktadi¥onetimin roll, sureclerin
kolaylastirilmasi, girsimlerin desteklenmesi ves iemir vermeye geldinde de, arka
plana cekilmekten ibaret olmaktadir. Bu durum nadel yoneticilik anlawiyla
pekismektedir. Orngin, Drucker sanal sletmelerdeki yonetim anlayni “senfoni
orkestrasi” benzetmesiyle anlatmaktadir (Hamel xeh&lad, 1994). Orkestrgefinin
uzman muzisyenlerin sadece ahenkkilde calmalarindan sorumlu olglu gibi, sanal
isletmelerdeki yoneticilerin de vazifeleri ggnlara glerini nasil yapacaklari konusunda

detayl talimat vermek @@, sadece koordinasyonu@amaktir.

Ancak kanaatimize goOre, sanakletmelerde yodnetim kademelerinin azalmasi,
calisanlarin kendilerini yonetmesi bu tlglatmelerde yonetimin rolinin ve éneminin
azaldgl anlamina gelmemektedir, sadece ydneticilik aglay desisime usramasi s6z

konusudur.

Onceden de belirgtimiz gibi, sanal §letmelerde geleneksejlétmelerdeki gibi belirli

bir uzmanhk alaninda belli bir kariyer cizgisi érhe yerinesirketteki olsum ve

degisimlere gore ilerleme kaydedilmekte, yagirket ici “esnek” kariyer stratejisi
uygulanmaktadir. Calan birka¢ alanda uzman olmak zorunda olup, y@rsteme ve

rotasyonlarla farkl alanlarda, farkl bélimlerdsigarak kendini yikseltebilmelidir. Bu
durumda insan kaynaklari acisindan ¢ok yonliu uzrkagdrekcesisgoren tarafindan
bir sorun olarak algilanabilmektedir.

2.6.5. Sanal Organizasyonlarddletisim ve iKY Sorunlari

Iletisim kavrami en kisa tanimiyla bilgi aktarimidir. I@i alisverisi ve anlamlarin
iletilmesi” (Tutar, 2003:23) olarak tanimlanan iggh, 6rgutlerin gleyisinde temel bir
yonlendirme ve habegme aracidir. Ozellikle sanaflétmelerde haberjene ¢ok daha
stratejik bir 6neme sahiptir. Habegheenin etkin glemesi sirketin  baarisini

belirlemektedir. Haberkene Kkisel, gruplar ve 6rgut dizeyinde gercgkbektedir.
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Sanal jletmeler gelmis iletisim sistemleri sayesinde var olmaktaldleri teknoloji

sayesinde bilgi aki ve paylaimi kolaylgmis ve ucuzlamy, boylece, birden fazla
sirketin ortak bir bilgi havuzunu kullanarak bir direa slrecini sorunsuz
gerceklgtirebilmesi mumkin hale gelgiir. Bu durumda hizli, esnek ve yiksek

kapasiteli iletsim sanal gletmenin sglamasi gereken gorevleringoadadir.

Bilgi, sanal gletmenin sahip oldgu en 6nemli kaynaktir. Sangfketin varligl ve baari
si bu bilgileri ustalikla kullanabilme becerisineaghdir. Ayni zamanda sanal
isletmelerin bilgisayar @ari ve guclu ilegim sistemleri bu tir sietmelerin dger
isletmelere oranla en biylk avantajlarindan birinistbirmaktadir. Bilgisayar @ari,
sanal sletmeye cok daha fazla miktarda enformasyona cdia dasa bir sirede ve az

maliyetle ulama imkanini sgamaktadir.

Sanal §letmelerde iletim kiresel bir nitelik tasmaktadir. Kullanilan gsistemleri, hem
orgutler arasi bilgi akinda mesafe engelini ortadan kaldirmakta, hem piyasmigteri
talebi hakkinda daha yeni ve guncel bilgileresmia imkani vermektedir. Boylelikle,
sanalsirketler misteri taleplerine kar daha duyarll ve piyasa gigikliklerine kari da

daha esnek olabilmektedirler.

Belirttigimiz gibi, sanal kurulgu olusturan temel faktor kiler arasindaki sbirli gine
dayanan ikkilerdir. Bu ylzden sanal ekip Uyelerinin birbiilee sirketle gorigmeleri,
surekli ve guvenli iletim kurabilmeleri icin etkin bir ile§im ortami sglanmalidir.
Aksi takdirde, cakanlar kiisel iliskilerini gliven boyutuna tayamazlar, bu isesbirli gi
icinde calgsmalarina buyuk 6lgtide engel olur.

Dolayisiyla, sanalsietmeler bu gefimis iletisim teknolojilerini kullanarak Uretici,
tuketici, calgan ve katma dgrde bulunan herkeslgbirligi icerisinde ortaya c¢ikan

firsatlari zaman kaybetmeden en etkin bicimdgedendirebilmektedirler.
2.6.6. Sanal Organizasyonlarda Kontrol vdKY Sorunlari

Kontrol sirecinin temelinde bigletme bazinda planlanan amaclarla gergikilen
mevcut durum arasinda kdastirma sureci yatmaktadir. Bgirket belirlenen hedefler
dogrultusunda gerekli hegeyi yaptiktan sonra, amaca gfa ulssmadgini tespit etmek
icin kontrol sdrecini uygular. Kontrol sonucundangiim faaliyetlerinin gercekien

durumuyla olmasi gereken durumu wbastirarak gelecekteki faaliyetlerin daha etkin
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yurutulebilmesi icin zemin hazirlangnolur. Béylece, kontrol geciteki yanlglardan
ders alarak faaliyetlerin daha iyi dizenlenmesagies.

Kontrol sireci acgisindan ele aligdhida, sanal sletmelerde geleneksekletmelere
oranla 6nemli dgsiklikler bulunmaktadir. Hiyergmin ortadan kalkmasi kontrol
sistemini de etkilemgtir. Dolayisiyla, sanalsietmelerde kontroliin gerceklaesi iki
celiskili olayla ilgilidir. Birincisi, enformasyon teknojilerinin gelisimi sayesinde
isletmelerin merkezi kontrol kabiliyeti artmaktadDigeri de, d¢ kaynak kullanimina
dayall faaliyet dagitimi ve sanal 6rgitlenme bigimi g@nlarin tGzerindeki dgudan

kontrol guicini azaltmaktadir.

Ozellikle sanal organizasyonlarda bir yandankaiynak kullanimina dayali faaliyetlerin
dagitimi, diger yandan da fiziki mekana gansiz sekilde faaliyet géstermesi kontrol
fonksiyonunu karmgk hale getirmitir. Sanal ekipler aralarindaki gkileri cok iyi
ayarlamak zorundadirlar, yani yonetim kontrol vef@enans dgerleme surecini sanal
isletmenin tim ortaklarla koordinelisekilde gercekigtirmelidir. Calsanlarin
yetkilerinin artmasi ve @amsizlgmasi da kontroli 6nemli 6lcliide zatiamaktadir.
Dolayisiyla, sanalsietmede kontrol sireci tipki giér yonetim sirecleri gibi Uretici,

tuketici ve & olusturan tim unsurlari icine almaktadir.

Sanal organizasyonlarda yonetim bu kaypkigk ile basa cikabilmek icin glerden ¢ok
sureclere odaklanmakta ve teknoloji sayesinde dentrélo fonksiyonunu

basitlgtirmektedir.

Gelenekselsietmelerde kontrol stirecinde dnemli yer tutan dwdaeme yoneticilerin

gorevlerini, sanalsletmelerde bilgisayar sistemleri gerceienektedir.

Hiyeragik yapinin ortadan kalkmasi ve galnlarin bgmsizlgma eilimleri, sanal
isletmelerde ¢aganlar tzerindeki kontrollin ve denetimin azalmasi@den olmaktadir.
Degisen yonetim anlayl calsanlarin faaliyetlerinde daha 6zgur hareket etmeleri
halinde, daha verimli olduklarini ortaya koymaktadyrica sanalgin gerekcesi olan

esneklik ve sirat boyle bir kontrol anlgipn gerektirmektedir.

Calisanlar Gzerindeki kontroliin azalmasi ve farkhh md&édan surdirilensiiliskileri
bireysellge ve sadakat eksikine yol acmaktadir. [@er yandan da, operasyonel

dizeyde de zorluklar yatabilmektedir. Rotalamainin karmgik hal almasini 6nlemek
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icin, hangi ki veya Kiilerin fiziksel olarak ofiste bulunmasinin gerelfiangilerinin
gerekli olmadginin saptanmasi 6nemlidir. Personelin hangi zanmamidde nerede

olacainin ve neredeki birimler icin cahcainin belli bir programlamasi yapiimalidir.
2.6.7. Sanal Organizasyonlarda Kadrolama v#KY Sorunlari

Kadrolama, dgru kisilerin, dogru zamanda, dgu yerlere yerlgtirilmesi seklinde
tanimlanabilir (Zaim, 1998). Kadrolamaiatmenin ihtiya¢c duydgu personelin nitelik
ve nicelik yoninden belirlenmesiyle dimakta, $géren bulma ve secme, personel
alimi, yonlendirme, se vyerlgtirme ve gletmenin ihtiyag duydgu isglcunin
olusturulmasiyla son bulmaktadir. Kadrolamgain basarili bir bicimde gercekkgnesi
icin, oncelikle, insan kaynaklari planlamasam@asinda ele alinanglatmenin insan
kaynaklari ihtiyacinin dgru olarak tespit edilmesi gerekmektedir. Daha sohtigac
duyulursa personel alimina gecilmelidiggéren bulunmasi ve secilmesamalarindan

olusan personel alimi, kadrolamanin en 6nemli konutamrbiridir.

Gelenekselsietmelerde personel aliminda ilk olarak hang personel alinacaksa, o
isin analizi yapiimaktadir. Sanajletmelerde iseslere ve detaylaragitanimlarindan
cok sureclere odaklanilir. Sangtkette kin yapils tarzindaki hizli dgsime paralel
olarak kgorenlerin vazife ve sorumluluklari da sik sikgidebilmekte, boéylelikle,

ayrintili is tanimlamalari da biyuk 6lciide gecegliti yitirmektedir.

Sanal gletmelerde personel ihtiyaci ortaya cgktida, dncelikle, bu ihtiyacin mevcut
kaynaklarla giderilip giderilemeyege arsstirilir. Eldeki kaynaklar bu ihtiyaci
karsilamiyorsa da,sirketin di kaynaklara gidilip gidemeyege arsstirilir. Bu da
mumkin dgilse, yeni personel alimina gidilir. Gorgliniiz gibi, sanal sletmede
personel ihtiyaci t¢ yolla katanir, bunlar mevcut personelin yerlerinigdgirme, dg
kaynak kullanimi ve personel alimidir. Bunlarin iin “iceriden sgdéren bulma”, dier

ikisi icin ise “dsaridan §goren bulma” tabirleri kullaniimaktadir (Zaim, 1998)7).

Sanal §letmelerde ggorenin bulunmasinda en 6nemli unsurlardan birigniten
niteliklere sahip ¢ggoren adaylarindan alan bir aday havuzu gjturulmasidir. Bunun
icin hem ¢ok sayida adaya gilabilmesi, hem de adaylarigletmenin talepleriyle ilgili
bilgilendiriimesi gerekmektedir. Guclu teknolojilbdanima sahip sanal organizasyonlar

bu agidan geleneksalétmelere gore cok daha avantajli durumddggoren seciminde
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kiresel kaynaklarin kullanilgh sanal sletmelerde yabanci uyruklggdren oraninin
artmasi gozlemlenmektedir. Cinki yabanci uyrugdidrienler sanaklietmelerde dgiik
Ucretle ve sosyal haklardan mahrum olaraksgedya razilar, ayni anda hem yerli halkin
calismak istemedii kulfetli islerde calgabilmekte, hem de uzmanlik isteyegterde

istihdam edilmekteler.

Sanal §letmeler cakan ihtiyacini mevcutsgicind gitim ve gelstirme programlari
sayesinde daha etkin kullanarak gidermeyi terathe&teler, cinkil garidan ge alma
risklidir — ¢agunlukla proje temelinde faaliyet gosteren bu tletmelerde yeni gelen

calisan proje bitmeden yapilan glgikliklere uyum s@layamayabilmekteler.
2.6.8. Sanalsletmelerdeistindam Edilen Isgiiciiniin Yapisi velKY Sorunlari

Sanal jletmelerde cevikfii saslayabilmek igin istihdam edilersgiiciniin yapisi hem
islevsel, hem sayisal agcidan esnek olmalidir. Sglethmelerde gletmenin dnemli bir
bolumunu cekirdeksglcl dgsinda cevreselsgiclt olgturmaktadir. Dolayisiyla, sanal
isletmelerde stratejik olarak tam gin eahlarin orani azaltilirken, sayica az, ancak

cevik ve yetenekli birsglcunin olgturulmasi hedeflenmektedir.

Sanal gletmelerde ggucu iki farkli kategoride ele alinir, bunlar celek kgict ve
cevresel ggucudur. Cekirdeksgucu istihdam guvencesine sahigleimenin daimi
Isglcunu olgturan ve yasalar tarafindan korunggdrenlerden olgmaktadir. Buggucu
icin sayisal esneklikten ¢oklevsel esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Cevresglicu ise
kisa sureli s6zkgnelerle, kismi sireli (part - time) veyg paylaimi ile calsanlardan

olusmaktadir. Cevresejguict agisindan sayisal esneklik 6nemlidir (Yavi@85).

Gelenekselsietmelerde gecicisgorenler daha ¢ok yillik izinlerden, Gretimdeki raegn
dalgalanmalarindan ve sirasidiprojeler gibi sebeplerden kaynaklanan kadrolama
aciklarini telafi etmeye yoOnelik olarak istihdamilegktedir. Sanal sietmelerde de
gecici sgorenler (cevreselsguicu) dgal bir parcasi olarak ele alinmaktadir. Sanal
isletmelerde cekirdeksgicu sinirli tutulmakta vesletmenin temel faaliyetleri ginda
kalan glerle birlikte temel glerde artan oranda cevresegiiciine yer verilmektedir.
yukseltilmesi, sanakletmelerde ggictnin biaytk bir kisminin istihdam guvencesinden

mahrum olarak calmasina yol acmaktadir. Bu tUglatmeler, genelde proje bazl
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kurulduklarindan, ggiicinin blyuk bir bolimi icin proje sona erinceysdde bir
istihdam guivencesi gnabilmektedir.

Cevresel gguci oraninin  yukseltiimesi, sgucunin gletmeye adaptasyonu,
oddullendirilmesi (cevresekguci istihdam guvencesi gibi bir takim sosyal halda
mahrumdur) ve cevresefgicl ile cekirdek sgiict arasindaki uyumun @anmasi

konusunda 6nemli zorluklari ortaya atmaktY icin yeni gorevler yaratmaktadir.
2.6.9. Sanal Organizasyonlarda Performans Galirme ve IKY Sorunlari

Performans geitirme temel dort kategoride incelenmelidir, bunige alstirma, eitim
ve gelstirme, kariyer geltirme ve 6rgit gedtirmedir. Bunlardan ilk ¢l calanlarin
performansinin  gadiirilmesiyle, doérdinciust  ise  bireylerin  performansi

yukseltebilmek igcin uygun bir ortamin glurulmasiyla ilgilidir.
2.6.9.1. Sanal Organizasyonlarddse Alistirma ve IKY Sorunlari

Ise alstirma gamasi §goren performansini gelirmenin ilk basamgdir. Kavramsal
acidan yaklgirsak, yeni gelensgorenlerin gyerlerine adapte edilmesi anlamina gelir.
Isguicti devir oraninin istenilen seviyede tutulmagypienlerin §letmenin misyonu,
hedefleri ve cajma prensipleri dgrultusunda ortak bir anlayibenimsemelerinin
sglanmasi, caganin adaptasyon zamaninin kisaltiimagjictinii ¢cevreyle uyumlu bir

sekilde faaliyet gostermeleri icin yonlendirmye ialstirmanin temel amaclaridir.

Sanal sletmede ge alstirma gorevinin 6nemli alt konularindan biri dggdrenlerin
calisma gruplarina adaptasyonudur. Sanal ekip Uyesi igtgiten hem cajtigl ekibe,
hem de sanakiortamina adapte olmalidir. Uzaktan gala sistemine dayals,i calsan
icin bir taraftan kolaylik sgarken, dger taraftan da takim ruhu anlgynn eksilmesine,
sorumluluklarini vegin ozelliklerini bir butin olarak algilayamamasituylelikle de,

battnsel bir bakive biatinleme eksiklgine neden olabilmektedir.
2.6.9.2. Sanal Organizasyonlarda gitim ve Gelistirme ile Tlgili IKY Sorunlari

Egitim ve gelstirme kavramsal agidan birbirlerine ¢ok yakindirlggitim birey veya
gruplarin gletmede sorumlu olduklari gorevlerini daha etkéi bgarili yapabilmeleri
icin, onlarin ksisel ve mesleki goglialanlarini gesieten, rasyonel karar alma, daviani

ve tutum, akkanlik ve anlawlarinda olumlu dg@smeler yapmayl amaclayan bilgi,
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gorgu ve gitsel faaliyetlerin timiseklinde tanimlanabilir. Geflirme ise cakanlarin
bilgi, beceri, davragl ve kariyerlerinin geftiriimesine yonelik faaliyetleri
kapsamaktadir. Bu iki kavram arasindaki temel faagitimin, daha cok gtncel
faaliyetlere yonelik, cajanlarin yapmakta olduklarisle ilgili olarak bilgi ve
becerilerinin geltiriimesini amaclayan faaliyetler olmasina §ar gelstirmenin

gelecge yonelik olarakggorenlerin bilgi, beceri ve kariyerlerinin yonlentnesidir.

Sanal §letmelerde bu fonksiyonlaggiictinun butiinini kapsam igine alan ve gegekti
zaman yapilan dd, sirekli olan bir cakmayi icermektedir. Ustelik gtimin amacit,
sadece beceri gglirme ve slerin nasil yapilaganin &retilmesi dgildir, asil amac,
isgorenlere hegeyden dnce grenmeyi @retebilmektir. Grenmeyi @renmek, surekli
degisime ayak uydurabilmenin ve ggimi yoOnlendirebilmenin yolu anlamina
gelmektedir. Sanal§ana surecinden kaynaklanangdgmler isgorenler icin dgru karar
verebilme, liderlik etme, inisiyatif kullanabilmesneklik ve bilgililik gibi nitelikleri

zorunlu kilmaktadir.

Sanal organizasyonlard&igmin amaci tam zamanindgigmdir. Bir baska deysle,
egitim sdrekli degisen piyasasartlari ile @zamanl, hatta onun o6ninde olmaya
calismalidir. Bu konuda birbirinden farkli bircok yontemmevcuttur. Bu yontemleri iki
baslikta toplamak miimkindir, bunlarg basinda eitim ve is disinda &itimdir. Is
basinda e&itim, bireye gorevlerini yerine getirirken verilesgitimdir. Is disinda eitim
ise kgoOreni sinin bagindan uzaklgtirarak sletme icinde veya dinda gerceklgirilen
egitim faaliyetlerini ifade etmektedir (Sabungilo, 1991). Sanalkietmelerde daha cok
Is baginda eitimin uygulandg goérilmektedir. Uygulama bazind&rénmeye dayali
olan bu yodntem,sletmeye maliyet avantaji gamasi, ggorenlerin motivasyonunu,
pratik bilgilerini arttirmasi ve grenilenlerin  hemen uygulanarak grénmenin
pekismesine yardimci olmasiglétme binyesinde caan kgorenlerin birbirlerinin
tecrtubelerinden yararlanmasininglsmmasi, boylelikle, takim ruhunun gmhesi gibi
avantajlar sglamaktadir. Bunlarin yani siragidm konusunda gejmis bilgisayar
similasyonlarindan ve @ik iletisim teknolojisi imkanlarindan da yararlaniimaktadir.
Ozellikle, ssitimde similasyon tekniklerinin uygulanmasiyla liile becerisinde ve
yoneticilik vasiflarinda dnemli galineler kaydedilebildii gbzlenmektedir. Kullanilngi
gelismis simulasyon tekniklerinin yardimiyla,gém, olabildigince gercgine yakin
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ortamlarda ve kallarda yapilmaktadir. Bunun sayesinde sanal ekypleii bir
isletmenin baina gelebilecek hegeyi gercgine ¢ok yakin olarak gérme, durumla ilgili
kararlar alma ve bu kararlarin sonuclarini risk adan tecribe etme firsatini

bulmaktadirlar (Kalmikov ve Hacaturov, 1997).

Egitim ve gelstirme konusunda dikkate alinmasi gereketedbir nokta da,sgorenlere
kendi kariyerleri, organizasyonun ve ekibin faaligg g6z onine alinarak @ou
egitimin verilmesidir. Aksi takdirde, bilgi eksikdi ya da sistemsiz bilgi hem maliyet,
hem dgisimin sirketin bunyesine oturtulmasi acisindan birgcok gacineden

olabilmektedir.
2.6.9.3. Sanal Organizasyonlarda Kariyer Gegtirme ve IKY Sorunlari

Kariyer, kisaca, bireyin hayatt boyunca ustlgndiislerin butunt olarak
tanimlanmaktadir. Ogsen teknoloji ve sosyal kallar, isletmeleri, caganlarindan
bilgi, beceri, yetenek ve davralar konusunda strekli @esen beklentilere sevk
etmektedir. Bu yUzden sgoérenlerin gitim, yetistirme ve § tecribesi yoluyla

kariyerlerinin gelstiriimesi zorunluluk haline gelmektedir.

Sanal sletmelerde kariyer gadfiirilmesi konusunda cajanlarin gyerinde yukselmesini
planlayan ayrintili  politikalar 6nemini kaybetmettite Dolayisiyla, bu tir
organizasyonlarda “esnek” kariyer stratejisinin wlggnmasi s6z konusudur. Bir gka
deysle, bir uzmanlik alaninda belli bir kariyer cizgisizleme yerinesirketteki olusum
ve gelsimlere gore ilerleme durumudur. Bununla birliktedylerin kendi kariyerleri ile
ilgili olarak sahsi sorumluluklari artmaktadir. Sangétmede cakanlarin baari kasulu
isletmeye ilave dger katmalaridir. Bu yuzden de sangg¢tmede her ¢cajan, sletme ve
ekip icin vazgecilmez olmaya cahalidir.

flave deer katmaya dayali ilerleme sistemi, ekip ortamigetirdigi surekli kisisel
rekabet ve d@sken calsma temposuna ayak uydurma zorunguiucalsan Uzerinde
psikolojik baski yaratabilmektedir. Bu durum isgleimenin genelini olumsuz

etkileyebilmektedir.
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2.6.9.4. Sanal Organizasyonlarda Orgiit Gafirme, Kurum Kiltird ve 1KY

Sorunlari

Orglit gelstirme, bir organizasyonda cgdnlari d&isime adapte etme sureci olarak
tanimlanabilmektedir. Boylece, orgutsel gele tekniklerinin uygulanmasi
organizasyonda arzulanangggmin yapilabilmesi icin ggérenlerin davraglarinin ve
algilama anlagiarinin bu dgisimi destekleyeceksekilde deistirilmesi amacini
tasimaktadir. Bir gletme dgisim surecine girdiinde, orguttin sistemi, teknolojisi,
surecleri ve caganlari bu dgisimden etkilenir. Bu noktada ggimin etkilerinin
anlsgilmasi, yonlendiriimesi ve desteklenmesi amaciytrgitsel performansin

arttirlmasina yonelik olarak orgut ggirme yontemleri devreye girmektedir.

Sanallama surecinde orgutsel glgimin bir bagka 6nemli konusu daletme kaltarinin
bu deisimi destekleyeceksekilde olwturulmasidir.  Kurum kaltard c¢aBnlar
tarafindan payklan ortak dgerler, beklentiler ve algilayianlamina gelmektedir.
Sanallaan sletmelerde guclu teknolojik altyapiya sahip olmak @nemlidir, ancak bu
altyapiy! destekleyecek gerlerin ve orgut kultirinin olmasi da en az buagltykadar
hayatidir. Cunkl ¢agmanin fiziki mekandan tgamsizlgamasi ve sanaklietmelerin cok
ortakli ve cok uluslu bir yapida olmalari, bu tgleimelerde ortak bir kultirin ve
paylailan deerlerin olyturulmasini zorlgtirmaktadir. Bu ise ¢alanlarda takim ruhu
anlaysinin gelsmesini engellemekte, bilgi pagianini zorlgtirmakta, motivasyon

eksikligine neden olabilmektedir.
2.6.10. Sanaisletmelerde Performans Dgerleme velKY Sorunlari

Performans dgerleme, cakanlardan beklenen gorevlerin ne dlgtide gergékldi ginin
belirlenmesi sireci veya bir gbrevlinin gérev kapsaa giren glerde, belirli bir donem
icin 6ngorulen hedefleri gercekteebilmekte ne kadar bkarili bir calsma yaptginin
elestirisi ve dezerlemesi seklinde tanimlanabilir (Kaplan, 2002:3). Performans
degerleme fonksiyonunun (¢ temel amaci bulunmaktadwnlar, ggorenlerin
kendilerinden neler beklengi konusunda bilgilendiriimesi, gelege yonelik olarak
isgoren faaliyetlerinde hangi sahalargirbk verilecesinin belirlenmesi ve (cret
artslari, transferler, ikramiyeler gibi idari kararlarilgili veri toplanmasidir (Kaplan,
2002:7). Performans @derlemesi ve 6lcimu onceleggorenleri kontrole yonelik olarak
gelistirilmi stir. Ancak ceza amacli dlcim sistemlerinin hem kiemoshden bekleneni
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tam olarak veremegini, hem de cafanlarin sisteme Kkatkilarini onlgdiortaya
citkmistir. Sanal gletmelerdeki performans gerleme sistemi kontrol amacini ikinci
plana cekerek, bu konuda yapilacak 6lcimlerin dahadrgutt gektirme ve dgisen

kosullara adapte etme amaciyla kullanmasini benimsesdek

Is yapisinin hizla dgstigi ve sanallama sirecine g olarak kgucl Uzerinde
dogrudan kontroltin azalgh bir ortamda ayrintilisianalizlerine dayanan bir performans
degserleme sOz konusu olamaz. Sanggtmenin temel amaclarindan birisinin gteri
tatmini oldy@undan, performans derlemesi de miieri tatminiyle ilgkili olarak ele
alinmaktadir. Sanalsletmede yonetimlerin sireclere odaklanmasi da hu bii
performans dgerlemesini uygun kilmaktadir. Sanalsletmenin performans
degserlemesinde iki 6nemli unsur goze alinmalidir. Budén ilki, ¢cekirdeksgucundn,
digeri de dg@rudan kontroliin daha az olgiwm cevresel ggucinin performansinin
Olcilmesidir. Bunlarin yapilabilmesi icin gucli tiem agi ile bilgi alisverisinin ve

paylaiminin dgrudan etkin bir bicimde gerceklmesi 6nemlidir.

Sanal gletmelerde performans gerlemesi daha fazla ademi- merkegihis
durumdadir. Ekip caimasina ve sanalgasistemine gegin sonucunda bir yandan
denetim alani geglerken, dger yandan da bireysel performansin drgut icindelanii
azalarak takim performansinin 6nemi artmaktadirdBiuumda da uygulanilabilen tek
bir tip performans degerlemeseklinin yerini her birinin glevsel birim temelinde farkhlik

gosteren birden fazla performangeddeme yontemine kurulu bir sistem almaktadir.

Dolayisiyla, sanal organizasyonlarda performangedemenin net birseklinin
olmamasi, cajanlarin motivasyonunu kot yonde etkilemektedir r{iffaez, 1999).
Sanal sletmelerde kontrolin bir Ust tarafindan yapilmamdan dolayr geleneksel
performans dgerleme yontemleri gecersizdir, gka bir ifadeyle risk ve belirsizlik
ortami mevcuttur. Yapilan derlemeler Uretilen UGrin veya sunulan hizmetin
yararlginin olciimesine dayanmaktadir. Sangétmenin performansini nihai rgtéri
deserlendirmektedir. Ancak nihai mgieri icin Uretim sirecinde kimin ne kadar katki
yaptginin  higbir 6nemi yoktur. Sanal sletmelerde performans gerlemenin
Olcutlerinin neler olaga, kimin performansinin kim tarafindan glendiriimeye tabi

tutulac&i, bulunan durumda grup performansinin mi, yoksaysel performansin mi
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degerlendirilecgi konularinda genel kabul gorulen bir sistemin aimagi beklenmedik
karisikliklara yol agabilmektedir.

2.6.11. Sanalisletmelerde Ucretlendirme velKY Sorunlari

Ucret, bedeni veya fikri engen kariligl, baka ifade ile, teebbiisiin kar ve zararina
bagli olmayan ve mutgbbis tarafindan emek sahibine, Uretilen malin sisati
beklenmeden 6denen, miktari oénceden belirlgnbii gelirdir. Ucretler ggorenler
acisindan gelir kayrga olarak onlarin hayat standardini belirlerkenwerenler ve llke
kalkinmasi acisindan bir maliyet unsuru ve toplukndalir dasilimini ve sosyal adaleti

ortaya koyan 6nemli bir gostergedir (Zaim, 1998).

Ucret, bir yandansletmede tretkenlik ve verimlgi arttiran bir ara rolii oynagh gibi,
Ote yandansgorenleri gletmeye en ¢ok liayan bir 6zendirme aracidir (Sabungiug
1991). Ucretlendirme isesgérenlerin ddillendiriimesi icin kendilerine verilenakdi
(mag, ikramiye) ve ayni (tatiller, sosyal yardimlar)gideler anlamina gelmektedir. Bir
diger ifade ile, Ucretlendirme, sletmenin etkinlgini arttirmak ve ggorenlerin
performansini  yukseltmek amaciylagletmenin temel stratejileri ve hedefleri
dogrultusunda ggorenlere emeklerinin kahginda dg@ru Ucretin verilmesi slevidir.
Bunun yani sira Ucretlendirme maliyetlerigidda daha kalifiye elemanlariglatmeye
cekilebilmesini, ¢gorenlerin motivasyon seviyesini, 6rgut kudltiruntkileyen bir

fonksiyonu da kendi biinyesinde barindirmaktadir.

Sanal sletmelerde ¢ tanimlamalarinin énemini yitirmesiyle, Ucretlemdé sistemining
tanimlarina gore ddl de, isgorenlere odakli yapiimasi goriulmektedir. Ucretieme
isgOrenlerin gletmeye sgladigl ilave degere gore yapilmakta, boylece, onlarin bilgi,

beceri ve performanslari 6ne ¢ikariimaktadir.

Yogun rekabetle kar karsiya kalan gletmelerde (cret belirleme konusunda bir ikilem
yasanmaktadir. Bir yandarggtict verimliligini ve motivasyonunu arttirmak amaciyla
Ucretlerin yukseltiimesi gege diger yandan da yuksek Ucretlerigletmenin gglci
maliyetini arttirarak gletmenin rekabegansini zayiflatmasidir. Bu durum rekabetgi
dcret kavraminin ortaya ¢ikmasina neden gtoruRekabetgi Ucretlietmenin yagamini
surdirmesi, bulundiu endustri icinde rekabet edebilmesi ve amagclarini
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gerceklgtirebilmesi icin ¢caganlarin gosterdikleri ¢caba karginda tatmin olacaklari
odeme anlamina gelmektedir (Ozbakir, 1997:133).

Sanal gletmelerde ggucinin daha esnek bir boyutta ele alinmasi uygalan
Ucretlendirme sisteminde de Onemligdekliklere yol acmstir. Cekirdek ggicu ile

cevresel ggucunun gletmeye kattiklari dgerlerin git olmamasi Ucretlendirme
konusunda antanazliklar yaratabilmektedir. Bunlarin énlenmesnigicretlendirmede

kullanilan performans dlcitlerinin olabifgince net ve adil belirlenmesi gerekmektedir.

Ucretlendirmeyi zorlgtiran bir baka unsur da, sanajlétmenin genelde pek cok farkli
milletlerden ortaklarinin olmasidir. Bu durumdgleime diizeyinde belli bir

ucretlendirme standardinin eturulmasi son derece gugtur.
2.7. Sonug

Dolayisiyla, sanakletmeler icin insan kaynaklari yonetimi stratejiken taimaktadir.
Insan kaynaklari yonetimi her yonetingamasinda ¢ok daha dinamik bir siire¢ icinde
ele alinmakta, sanagletmenin temel taleplerinden olan esnekgisieme kolay adapte
olabilen ve yuksek vasiflisgictinin olgturulmasi amacini gercektemenin farkl

yollarini aramaktadir.

Yeni teknolojilerle birlikte “E-insan kaynaklari”agraminin geliimi, gerek gletme ici
yapillanmalarda etkinlik ve verimige olumlu katkilari, gerekse internet lzerinde
yarattgl ¢ozimler yoninden olgu kadar personel teminigletme kultlri ve 6rgut
yapisina etkileri bakimindan bir¢cok faydaglsanaktadir. Ksisel ve orgutsel gelim,
surekli yenilenen grenen organizasyon yapiseffaflik, is sureclerinin yeniden tasarimi
ve basitlgtirilmesi, standartlgtirma, béliumler arasi etkin ilgim ve motivasyon, bu

faydalar arasinda 6n plana ¢ikmaktadir.

Yakin gelecekte insan kaynaklarini etkileyebilebaejka bir unsur da, robot ve yapay
zeka teknolojileridir. Gunimuz teknolojisinin ent imyutunu olgturan yapay zeka
drtnleri olan robotlar si yasaminda insanlarin yerini almaya skadiklarinda,
organizasyonlar acisindan operasyonel bazda olumiu takim gelsmeler
beklenmektedir. Oncelikle yapilagin kalitesi ve tretim hizi artacak, kaliteli riinle
ucuza alinabilecek, firmalarin kar oranlari yiuksele § kazalari denen kavram yok

olacak ya da minimum dizeye indirgenecek, 24 sawtiiica Uretim gdanabilecek,
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hammadde atiklarinin oranlar sgicek, saat l3a tcret oranlari azalacak, tekdiize ve
tehlike s kavramlari gletme yonetiminde tarihe kaacak, yorgunluk, dikkatsizlik,
motivasyon dglklugl gibi organizasyonlarin insani yonlerigletmelerin temel
sorunlari haline gelmekten c¢ikacaktir. Ancak bupam siragsizlik orani artacak, arz-
talep dengesi bozulacak, ciktilar girdilere oraslyisal anlamda artacak, rekabet
anlaysl tamamen d#ésecektir.

Bunlardan da anidabilecesi gibi, yapay zeka, kendi i¢cinde birgok g&li barindiran

bir bilim dalini olwturmaktadir. Bazi rutinslerin yukint insanlarin tzerinden
alabilecek robotlar Uretirken, giinebilen robotlar Gretme projelerine gecen insanlar
tehlikeli bir stirecin icine girdiklerinin farkindalmayabilirler. insan gibi déiinen ve
davranan sistemleri Uretebilen insan zekasi halemtréliin kendisinde oldiuna
inanmak isteyebilir. Asil 6nemli olan bilgisayantar ne kadar zeki olacaklari,
insanlarin onlarin ne kadar zeki olabileceklemigasil programlayacaklari hakkindaki
bilgilerle sinirli olmasidirSu anda bilim kurgu filmlerinin ana konusunu glwran
insan — robot cedkileri, onlarin farkli boyutlari ¢ok yakin bir zamda gergge
donisebilmektedir. Robotkma, insan dgasina aykiri bir mekanikjene ve ahlaki

acidan yozlgmayi vs. da kendi icinde barindirarak bircok soryoleacabilmektedir.

Sanallama IKY icin sagladigl yararlarla birlikte dgisimin oturtulmasi ile ilgili olarak
bircok soruna da yol acgtir. Bu sorunlari kisacgdyle 6zetlemek mumkunduir:

- Sanal gletmenin baarisinin temel 6nkillarindan olan amacin net ve herkes
tarafindan ankalabilir bicimde olgturulmamasi durumunda sanal ekip
dyelerinin kendi sorumluluklar ilesin 6zelliklerini, isletmenin vizyonunu bir

bitin olarak algilamalarini anamaz.

- Fiziki mekandan bamsizlgma zaman zamaggorenlerin cakma disiplininden
uzaklgmasina, yalnizlik hissine kapiimalarina ve motieasgksiklgine neden

olabilmektedir.

- Kiresel boyutta faaliyet gostergimketlerde farkli tlkelerden, kulttrlerden olan
sanal personel icinde kilttrleraras! ggti ve uyum sorunu yganabilmektedir.
Fiziki meké&ndan bhamsizlama bu agidan ortak bir orgutsel kaltir g@lmunu

onemli 6lctde guckdirmektedir.
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Cok yonli uzmanlik talebi sgéren tarafindan bir sorun olarak
algilanabilmektedir.

Etkin iletisimin sgslanmamasi ya da eksik olmasi durumundasgalar kgisel
ili skilerini guiven boyutuna tayamazlar, bu isesbirligi icinde calsmalarina

blyuk 6lctide engel olur.

Calsanlar tzerindeki kontrolin azalmasi ve farkli meé&étan surdurilensi
ili skileri bireysellige ve sadakat eksikine yol acmaktadir. [@er yandan da,
operasyonel dizeyde de zorluklagat@bilmektedir. Rotalamainin karmaik

hal almasini Odnlemek icin hangiskiveya Kkilerin fiziksel olarak ofiste

bulunmasinin gerekli, hangilerinin gerekli olmadin saptanmasi 6nemlidir.

Sanal jletmelerde cajan ihtiyacini dyaridan ge alma yontemiyle gidermek
risklidir — ¢cogunlukla proje temelinde faaliyet gosteren bu tletmelerde yeni

gelen cakan proje bitmeden yapilan glgikliklere uyum s&layamayabilir.

Cevresel ggucli oraninin yiukseltiimesisgucunin gletmeye adaptasyonu,
odullendirilmesi (cevreselsguct istihdam glvencesi gibi bir takim sosyal
haklardan mahrumdur) ve cevreseghlclu ile cekirdek sgict arasindaki

uyumun sglanmasi konusunda 6nemli zorluklari ortaya atmaktad

Uzaktan calma sistemine dayals,icalsan icin bir taraftan kolaylik ggarken,
diger taraftan da takim ruhu anlgiynn eksilmesine, sorumluluklarini vein
Ozelliklerini bir batln olarak algilayamamasinayletikle de, buttinsel bir baki
ve butuinleme eksiklgine neden olabilmektedir.

Isgorenlere kendi kariyerleri, organizasyonun ve iekitaaliyetleri g6z 6niine
alinarak dgru egitimin saglanmamasindan kaynaklanan bilgi ekgiklya da
sistemsiz bilgi hem maliyet, hem @gmin sirketin blnyesine oturtulmasi

acisindan bircok aga neden olabilmektedir.

Calismanin fiziki mekandan gamsizlgmasi ve sanakletmelerin cok ortakl ve
cok uluslu bir yapida olmalari bu tuglatmelerde ortak bir kdltirin ve

paylailan deserlerin olgturulmasini zorlgtirmaktadir. Bu ise calanlarda
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takim ruhu anlaginin  gelsmesini engellemekte, bilgi paglanini
zorlsgtirmakta, motivasyon eksilgine neden olabilmektedir.

Sanal gletmelerde performans gerlemenin olgutlerinin neler olaga kimin
performansinin kim tarafindan gkrlendiriimeye tabi tutulaga bulunan
durumda grup performansinin  mi, yoksa bireysel qgoer&dnsin  mi
degerlendirilecgi konularinda genel kabul gorilen bir sistemin aimasi

calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Cekirdek ggucu ile cevreselsgucunun gletmeye Kkattiklar dgerlerin it

olmamasi Ucretlendirme konusunda amlazliklar yaratabilmektedir.

Sanal §letmelerde genelde pek cok farkli milletlerden kidan olmasi gletme
duzeyinde belli bir UGcretlendirme standardinin stltulmasini son derece

guclestirmektedir.
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BOLUM 3: SANAL ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMi SORUNLARI UZER iNE BiR ARASTIRMA

3.1. Giris

Bu bolimde sanalsletmelerin var olma vel/veya ggine prensipleri, online ortamda
faaliyet gosterensietmelerdekiinsan Kaynaklari Yonetiminin gasen fonksiyonlari,
sanallgin getirdgi ve/veya neden oldw insan kaynaklari sorunlari ve ¢6zim
yontemleri tzerine uygulangolan anket ve alinan sonuclar ile ilgili yorumlayar
verilmektedir. Dolayisiyla, sanalsletmeler hakkindaki varsayimlarin gerceklerle

OrtUstp ortismedigi aragtirilmaktadir.
3.2. Veri Edinme Ydntemi

Sanal gletmelere uygulaggmiz argtirmada veri toplama yontemlerinden anket
cesidine bgvurulmuwstur. Anket, cevaplandiricinin daha énce belirlenbii siralamada
ve yapida olgturulan sorulara kanik vermesiyle veri elde etme yontemi olarak
tanimlanabilir (Altungik, Caskun ve dgerleri, 2002). Anket turlerini saca iki gruba

ayirirlar: geleneksel ve modern anket yontemleri.

Geleneksel anket siniflandiriimasindaki temel 6égiketlerin nasil yonetildidir. Eger,
anket formu cevaplandiriciya faks, posta yolu velden ulatirihyorsa ve anketin
doldurulmasinda inisiyatif cevaplandiriciya birafatsa, bu durumda cevaplayicinin
yonettigi anket s6z konusudur. Cevaplayicinin yogetankette posta, faks, elden
birakip alma gibi deneklere ghaa yollarina bg/urulur. Bazi durumlarda anket formu
anketor tarafindan doldurulur. Bu durumda dastanainin yonetigi anket s6z konusu
olmaktadir. Aratiricinin yonettgi anketlerden en yaygini telefonla ankettir.

Modern anket turleri e-posta ve internet olmak é@zadye ayrilmaktadir. E-posta
anketler hiz ve maliyet acisindarglsaligl yararlarin yani sira, cevaplayiciya internete
baglandgl her an cevap verme kolagl) e-posta sahibi olanlarin giinde en az bir kere
postalarini kontrol etmelerinden dolay! anketi géiz@acirmalarinin imkansigly sanal
ortamin getirdii rahatlikla nesneliin artmasi, telefon gibi araglara nazaran zaman
sinirlamasinin olmamasi gibi avantajlaglasnaktadir. Ayni zamanda e-posta yolu ile

yapilan argtirmalarin sadece e-postasi olan deneklere uygoilanalmasinin getirdii
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kisittama, e-postaya sahip olanlarin bir kisminenggkten de e-posta ve bilgisayar
konusunda yeterli olmamalari, herhangi bir zorlam@mamasi sebebiyle
cevaplandiricinin anketi gérmezden gelme veya dgkibmama ihtimalinin vagh gibi

dezavantajlari da vardir.

Sorularin  nitelikleri acisindan anketler ikiye dyri yapilandiriimamy ve
yapilandiriimg anketler (Unsal, 2003). Yapilandirimamanketler kompozisyon
seklinde yazdirma ve/veya aclk uclu sorularla uygara anket cgtleridir.
Yapilandiriimg anketler ise cevaplargik halinde belirtildgi anketler olup, Likert tipi

bir skala (“Tamamen katiliyorum”dan “Hi¢ katiimiggm™a veya “Onemli”den

“Onemsiz”’e cevap derecelemeleri) ya da coktan sdicoevap secenekleri ile veri

toplama yontemgeklindedirler.

Uyguladgimiz ankette karma yontem kullanikpr. 1 — 5 ve 21. sorular
yapilandirimamy anket tirt olup, acik uclu sorular nighdedir. 6 - 19 sorular
yapilandiriimg anket sorulargeklindedir, Likert tipi cevaplama yontemi kullanultir.

3.3. Arastirmanin Evreni

Arastirma 200’G Tark, 200’0 de Ruslétmesi olmak lzere online ortamda faaliyet
gosteren 400 tangletmeyi kapsamaktadir. Arama motorlarina “sanagama”, “sanal
alisveris”, “online magaza”, “sanal siteler” gibi ifadelerin girilinde c¢ikan ve
faaliyetlerini surdirmekte olan, sanalsabris rehber sitelerinde yer alaglatmeler
argtirmanin evrenini olgturmaktadir. Anket Turkce ve Rusca olmak Uzererivae
Uzerinden e-mail aracgh ile gonderilmgtir. Cevapseklinde geri dongiim alabildgimiz
sirketlerin toplam sayisi 37 olup, 30 tanesi Turkianesi de Russletmelerindendir.
Internet (zerindensi yapan sanal sietmelerde, gelen mailleri kontrol etme ve
degserlendirme oraninin  yuksek olgwm varsayllmgti. Ancak 400 gletmeden
alabildigimiz geri bildirimlerin  toplam sayisinin 37 olmasbu varsayimin
tartisilabilirli gini ortaya koymaktadir. Bunun yani sira Turdeimelerinden gelen
geribildirimlerin sayisinin 30 olmasi anketin gontdiegi sanal gletmelerle ek iletim
yontemleri (telefon, faks, hatirlatma mailleri vsaracilgiyla dasrudan irtibata

gecebilme olanaklignna bl olarak agiklanmaktadir.
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3.4. Arastirmanin Kisitlamalari

Tam sosyal nitelikli argtirmalarda oldgu gibi bu argtirmada da bazi kisitlamalar yer
almaktadir. Bu dgrultuda argtirmamizin kisitlamalarinisagidaki sekilde belirtebiliriz:
1. Aratirmanin temelini olgturan anket, sanal ortamda faaliyet gdsteren online

isletmelerin sahip ve/veya kurucularina uygulagtmi

2. Sosyal bilimlerde yapilan gtamalarin her zaman igin kesin galuk 6zellikleri

tasimamalari dnemli bir kisitlama olarak gorulebilmeskt.

3. Anket katilimcilarinin hegeye r&men bir takim bireysel ve/veya 6rgutsel getirle

sorulara d@ru cevap vermemeleri s6z konusu olabilmektedir.

4. Katihmcilarin sorulan sorular yagplianlama ve algilamalar neticesinde tam

cevaplamamalari ve/veya yantievap vermelerinin de mimkin olmasi varsatimi
3.5. Bulgular

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, SPSS progmgirilen verilerin
incelenmesinden sonra eturulan frekans tablolari ve onlarin yorumiaeklinde
belirtiimistir. Soru ve tablolarin numaralandiriimalari istatiksglorumlarin
yapilabilecgi sorulardan secilmesinden ve verilerin gengiigmesinden dolayi

uygulanan ankettekinden farkhdir.
1. Sanalisletmelerdeki insan Kaynaklari/Personel ileilgili Departmanin Varli gi:

Tablo 2: 1. Sorunun Frekans Tablosu

n %
1. Var 4 10.8
2. Yok 33 89.2

Arastirmaya katilan 37 sanalétmenin 33’Unde (%89.4nsan Kaynaklari Yoénetimi ile
ilgili bélim/departman ya da personel bulunmamaktaSanal gletmeler ¢gunlukla
sanal ekip cagmasina dayali ticari yapilardir. Birinci bélimde belirttigimiz gibi,
sanal ekipler sanal organizasyonlarin temelinistaian, birka¢ konuda uzman,
yetenekli, iletsim kurma yeteng@ yiksek olan, yenilik¢i ve yaratici, duygusal zeka
gelismis 8- 12 kgiden olyan takimlardir. Dolayisiyla, sanal ekip Uyelerieisnek ve

bagimsiz calgma yontemleri, kendi kendilerini yonetme ve yonleme yetenekleri
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insan kaynaklar ile ilgili 6zel bir departman Wdcini azaltmakta, hatta ortadan

kaldirmaktadir.
2. Arastirmaya Katilan Sanal Isletmelerdeki Toplam Calisan Sayisi:

Tablo 3: 2. Sorunun Frekans Tablosu

n %
1. 10 ksi ve daha az 21 56.8
2.11 — 20 kgi 11 29.7
3.21 —30 kgi 3 8.1
4, 30 ksiden fazla 2 5.4

Arastirmaya katilan sanagletmelerin 21'inde (%56.8) toplam c¢gdn sayisi 10 kiden
azdir. Bu da sanal ortamda faaliyet gostegdetmelerin esnek yapilanmaya yonelik
basarill adimlar at@iini gostermektedir. Yukarida da beligtthiz gibi, sanal gletmeler

8 — 12 ksilik takimlardan olgmakta olup, birka¢ konuda uzman olan, yenilikgi ve
yaratici insanlarin 6z yonlendirme ve 06z vyetenékléeerine kurulu online

organizasyonlardir.
3. Arastirmaya Katilan Sanal Isletmelerin Faaliyet Dagilimi:

Tablo 4: 3. Sorunun Frekans Tablosu

n %
1. Online ¢ocuk malmeleri sats! 2 5.4
2. E-Kitapcilik 3 8.1
3. Online orijinal hediyelik gya satsl 2 5.4
4. Bilgisayar d§ital teknoloji sati s 5 135
Gnline yemek 1 2.7
6. Ev mobilyasi 3 8.1
7. Online marketgilik 6 16.2
8. E- dadicilik 1 2.7
9. Online parfimeri ve kozmetik Urlnleri satis! 1 2.7
10. Sglikl yasam ve spor urunleri sats! 2 5.4
11. Online saat ssiti 1 2.7
12. Online DVD, VCD vs. kiralama servisi 1 2.7
13. Online cicekgilik 1 2.7
14. Elbise ve aksesuar sati 4 10.8
15. Web Tasarimjinternet Programlama vs. 3 8.1
16. E-eczanecilik 1 2.7

Arastirmaya katilan sanakletmelerin 6’s1 (%16.2) online alieris marketcilgi gibi
faaliyet alanindasi yapmaktadirinsanlarin gunliik ve ertelenemez ihtiyaclarini daha
hizli, daha dgik maliyetle kagilama acisindan sanalatmeler 6n plandadirlar.
Dolayisiyla, hipermarket anlayni e-hipermarkete dosiilrerek migterilere “just in

time” hizmeti sunmaktalar. Bilgisayar ve dijitakteoloji Urtnlerinin satini ve teknik
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destgini saslayan gletmelerin sayisinin 5 (%13.5) olmasi da potansiyéjterilere
piyasadaki teknoloji yeniliklerini takip etme, takn Ozellikler, yorum/tavsiyeler
acisindan kolaylik ggamasindan kaynaklanan talepleskilendiriimelidir. Bunlarin
disinda elbise ve aksesuar sati yapan online mgazalar da dier isletmelere nazaran
cogunluktadir (4 (%10.8)). Bunun nedeni de bu tir getmelerin tlketiciye moda
trendlerini takip edebilme, kendi elbisesini tasarh ve aninda siparverip alabilme

imkanini sunmalaridir.

4. Arastirmaya Katilan Sanal Isletmelerin Sanal Olarak Faaliyete Gecme

Tarihleri:

Tablo 5: 4. Sorunun Frekans Tablosu

n %
1.1992 - 2000 5 13.5
2.2001 - 2005 18
3.2006 - ... 14 37.8

Arastirmaya katilan sanalsletmelerin online olarak faaliyete gecme kronoiojis
tablosundan da gorungii gibi, isletmelerin ygun olarak sanal platformda faaliyete
baslamalari 2001 ile 2005 yillari arasinda gercgkligtir. 2006 yilindan bu yana da
sanal gletmelerin olgum ve gelimleri, sanallama duzeyleri artmaya devam
etmektedir. Bunun sebepleri teknolojinin strekliigmi, gunlik hayatta ¢ok yonli
kullanimi, hatta tek 3ana bir ihtiya¢ haline gelmesi, tiketicinin en aaliyetle en kisa

zaman aragyl icinde sunulan seceneklerigglendirerek kendisine en uygun ogdunu

disind(gl mal/hizmeti alabilme alkanligini ve/veya bilincini giderek daha c¢ok

benimsemesi gibi fakttrlere glanmalidir.
5. Sanalisletmelerde Orgiitlenme Bigimleri:

Tablo 6: 5. Sorunun Frekans Tablosu

Var Yok
n % n %
1. Takim calsmasi 33 89.2 4 10.8
2. Supervisor (g6zetmen) 15 40.5 22 59.5
3. Bolumlere ayirma 13 35.1 24 64.9
4. Departmanlara ayirma 5 135 32 86.5
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Sanal gletmelerin ekip catmasi Uzerine kurulu esnek ve tekno— sosyal yapilar
olduklar daha 6nceki bélumlerde belirtigtii Hiyerasinin, departmanlara ayirmanin,
denetmen vel/veya denetleme sisteminin tamamen Yariylzk olclide kalkngiolmasi,
sanal letmeleri gelenekse$letmelerden ayiran temel 6zelliklerden biridir. Byisiyla,
“net kusagl” olarak nitelendirilen sanal ekip, dayama ve takim caymasi gibi
prensipler tzerine kurulu bir 6érgitlenme bicimidfapilan argtirmada da, katilimci
sirketlerin 33’0 (%89.2’si) amag, insanlar vegtantilar gibi boyutlari kapsayan takim

calismasini en uygun ve/ veya yaygin 6rgutlenme bicilianadk tanimlantir.

6. Sanalisletmelerde Yoneticilerin Personelihtiyacini Gidermede Kullandiklari

En Iyi Yontem:

Tablo 7: 6. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katilmiyo- | katiliyorum dizeyde | katiliyorum | katiliyorum
rum katiliyorum
n % n % n % n % n %
1. Mevcut
personelin yolunu 3 81 | 11 | 297 | 16 | 432 | 2 5.4 5 135
degistirme
2. Dis kaynak
kullanimi - - 1 2.7 9 24.3 10 27.0 17 45.9
3. Yeni personel
alimi - - 1 2.7 6 16.2 3 8.1 27 73.0
4. Mevcut isglcunid
egitim ve kisisel
ile farkh alanlara
yonlendirme

Gelenekselsietmelerde personel aliminda ilk olarak haggipersonel alinacaksagini
analizi yapiimaktadir. Sanajletmelerde iseslere ve detaylaragitanimlarindan ¢ok
sureclere odaklanilir. Sangitkette kin yapils tarzindaki hizli dgisime paralel olarak
isgorenlerin vazife ve sorumluluklari da sik sikzidebilmekte, boylelikle, ayrintilisi

tanimlamalari da blyuk olgude gecegiitii yitirmektedir.

Sanal §letmelerde personel ihtiyaci ortaya cgktida, dncelikle, bu ihtiyacin mevcut
kaynaklarla giderilip giderilemeyegmin argtirildigl, eldeki kaynaklarin bu ihtiyaci
karsilamadiklarindgirketin dis kaynaklara gidilip gidemeyegmin tespitinin yapildgl,

bunun da mumkin olmag durumda yeni personel alimina gidgdivarsayilimsti.
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Yapilan argtirma da sanaklietmelerde personel ihtiyacinin t¢ yolla, mevcuspaelin
yolunu deistirme, dg kaynak kullanimi, personel alimi ve mevcwglcunufarkli
alanlara yonlendirme ile kafandgini kanitlamaktadir. Yalniz bu yontemlere
basvurulma sirasi yukarida belirtilenden farkli olupkamsal dgerlendirmeye gore,
sanal §letmelerde en sik kaurulan personel alimi yontemi yeni personel alimidis
kaynak kullanimi ve mevcuggicunu gitim ve kisisel gelsim programlari ile farkli
alanlara yonlendirme kaurulma siklgi acisindan yeni personel alimindan sonra

gelmekteler.
7. Sanalisletmelerde En Uygunisgiicii Ceidi:

Tablo 8: 7. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katilmiyo- | katiliyorum dizeyde | katiliyorum | katiliyorum
rum katiliyorum
n % n % n % n % n %
1. istihdam
guvencesine sahip,| - - - - 1 2.7 2 54 34 | 91.9
daimi isgucudir
2. Kisa sureli
sOzlamelerle 1 2.7 8 21.6 10 27.0 7 18.9 11 29.7
calisanlardir
3. Part-time
calisanlardir - - 12 324 11 29.7 8 21.6 6 16.2

Onceki bolumlerde de belirgiimiz gibi, sanal gletmelerin rekabet edebilme glicunin
temelini olyturan ceviklgi saglayabilmek icin ggucinin hem sayisal, herlevsel
acidan esnek olmasi gerekmektedir. Bundan dolagal saletmelerin énemli bir
bolumuni cekirdekspicu dginda cevreselsgicu olgturmaktadir. Cekirdeksglct
istihdam guvencesine sahipletmenin daimi ggticini olgturan ve yasalar tarafindan
korunan ggorenlerden olgmaktadir. Bu ggicu icin sayisal esneklikten coklevsel
esneklik on plana c¢cikmaktadir. Cevresglict ise kisa sureli sozhaelerle, kismi
sureli (part - time) veyasipaylgimi ile calsanlardan olgmaktadir. Cevresekgucu

acisindan sayisal esneklik 6nemlidir (Yavuz, 1995).

Arastirma sonucunda ortaya cikan verilerden sandgétmelerde hem cekirdek
Isglcunun, hem cevresejgiicinun yaygin olarak bulunglu anlgiimaktadir. Yalniz
cevresel ggucinde kisa sureli sozlaelerle cakanlarin part — time ¢almnlardan daha

cok tercih edilmesi s6z konusu olmaktadir. Bunurdeme kisa sireli sozjenel
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isglcunun istihdaminda hemgverenin, hem sgoérenin sorumluluk ve beklentilerinin
aclk ve negekilde belirtiimi olmasi ve bunun sayesinde olasi gmiazliklarin ortadan

kalkmasidir.
8. Sanalisletmelerde Personelin Sahip Olmasi Gereken Nitelikt:

Tablo 9: 8. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katiimiyo- katiliyorum dizeyde | katihyorum | katiliyorum
rum katiliyorum
n % n % n % n % n %
1. Deneyimli olmasi | - - - - 1 2.7 5 135| _31| 838
2. Teknik bilgi
sahibi olmasi - - 3 8.1 9 243 | 9 243 | 16 | 43.2

3. Yurtdisinda
egmm almi s olmasi 2 5.4 26 70.3 8 21.6 1 2.7

4. En az bir yabanci
dil biliyor olmasi 1 2.7 7 189 | 15 | 405 | 11 | 297 | 3 8.1

5. Yorktrade, ITEC,
E —iletisim,
Akademik Platform
gibi dis ticaret,

pazarlama, 5 135 | 21
muhasebe vs. =
sertifika
programlarina
katilmis olmasi

(6]
(o]
[oe]
\l

18.9 1 2.7 3 8.1

Birka¢ konuda uzman, ilgim kurma yeteng yuksek olan, yaratici ve yenilikci
insanlarin sanal ekiplerin f@1 unsuru oldgu ©onceki bolumlerde belirtilrgii.
Arastirmada personelirgé alinmada bu sifatlarinsginda sahip olmasi gereken nitelikler
ve onlarin 6nem diizeyi tespit edilmeye gahistir. Is basvurusunda bulunan insanin
tecribe ve deneyim sahibi olmasvaren igin ilk tercih sebebini gturmaktadir. Bu
acidan sanalslietmelerin gelenekselsletmelerden bir farki olmamaktadir. Bununla
beraber, insanlarin teknik bilgi sahibi olmalamashka bir deysle, teknik uzmanlik talebi,
isletmelerin dijital ve/veya tekno— sosyal yapilaandkaynaklanan bir ihtiya¢ olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Yurtginda gitim, en az bir yabanci dil biliyor olmasi, Yorkta,
ITEC, E — lletisim, Akademik Platform gibi @i ticaret, pazarlama, muhasebe vs.
sertifika programlarina katilgiolmasi insanlarin kisel tercih ve bgenileri ile

ili skilendirilerek birincil talep nitelikler arasindayalmamaktadirlar.
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9. Sanalisletmelerde Calsanlari Elde Tutma Ydntemlerinin Gereklilik Diizeyi:

Tablo 10: 9. Sorunun Frekans Tablosu

Cok Gerekli Kismen Az Gerekli | Fikrim
gerekli gerekli gerekli degil yok
n % n % n % n |% (n |% [n |%

1. Internet tabanli grup
programlamasi ve
konferans araclari ile
birlikte cali smalarini
sgglayan is ortamini
yaratmak

11 | 29.7| 19

(6]
=
~
D
H
o
[ee]
N

54| 1 | 2.7

2. Saglik, emeklilik, tatil
planlari gibi bireysel
alanlarda destek olmak : O gL | 22

3. Tatmin edici &itim

saglamak 17 | 459| 13 | 35.1| 6 16.2| 1 2.7
4. Farklihklari kabul
etmek ve 28 | 75.7| 8 |216| 1 | 2.7

onurlandirmak

Dunyanin onde gelen damanlik sirketlerinden biri olan Watson Wyatt'in 2004
yilinda gerceklgtirdigi arastirmaya gore, bir calani kaybetmenin hesaplanan maliyeti,
o calsanin maginin 200 katina kadar cikabilmektedir (Oncel, 200B) nedenle
isletmeler mevcut kadrolarin verimiiini arttiracak ¢ ortamlarinin sglanmasina daha
fazla 6nem vermekteler. Dolayisiyla, yakin bir zam&adar tcret ve mggiyasada bu
alandaki yetimis insan sayisinin kabarifli ile ekonominin genel trendi dikkate
alinarak belirlenir, Ustelik farkh parasal ve pmabholmayan ek haklar eklenerakket

ve isi eleman icin daha cekici kilmaya galirdi. Ancak su anda hem geleneksel
isletmelerde, hem sanal organizasyonlarda sgaii elde tutmanin c¢ok farkli

yontemlerine bgvurulmaktadir.

Arastirmada hem calan, hem gveren acisindan en gerekli ve en yiksek cekeili
sahip oldgu distnulen ve gletmelerin sanal yapilarina uygun ofdu varsayilan
seceneklerden farkliliklar kabul etme ve onurlamanin cakanlari elde tutmanin en
gerekli yontemi oldgu (%75.7) tespit edilngtir. Yaraticilik ve yenilik¢ilik sletmeler
icin rekabet surdurdlebiliginin 6n kaulu haline gelmgtir. Cok yonlu uzmanlik talebi
de surekli gitim ve gelstirmeyi gerekli kilmaktadir. Argirma sonuclarindan da
gOzuktEu gibi, tatmin edici gitim, internet tabanli grup programlamasi ve koafer
araclar ile birlikte cahmalarini sglayan s ortami ve sglik, emeklilik, tatil planlari

gibi bireysel alanlarda destek gibi yontemlerin i@i@gecmektedir.
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10. Sanalisletme Calsanlarinin Geneliletisim Yéntemlerini Kullanma Sikliklari:

Tablo 11: 10. Sorunun Frekans Tablosu

Cok sik Sik Orta Az Hic yok

n % n % n % n % n %

1. E-mail yolu
ile 33

[o2}
©
N
D

10.8

2. Telefon yolu
ile 28 75.5 8 21.6 1 2.7

3.internet
Uzerindeki
sesli goérigme
programlari 9 24.3 6 16.2 10 27.0 11 29.7 1 2.7
(Skype, Voipe
vs.) yolu ile

4. Online
forum ile 4 10.8 - - 6 16.2 21 56.8 6 16.2

Sanal gletmeler gelmis iletisim sistemleri sayesinde var olmaktalar. Kullanikn
sistemleri hem d&rgutler arasi bilgi ekidda mesafe engelini ortadan kaldirmakta, hem
piyasa ve miteri talebi hakkinda daha yeni ve gincel bilgiledfasma imkanini
vermektedir. Boylelikle, sanairketler misteri taleplerine kan daha duyarli ve piyasa

degisikliklerine kari da daha esnek olabilmektedirler.

Sanal kurulgu olusturan temel faktor, kiler arasindakisbirli gine dayanan igkilerdir.
Bu yilizden sanal ekip tyelerinin birbirleri yeketle gorigmeleri, surekli ve guvenli
iletisim kurabilmeleri icin etkin bir ileim ortami sglanmalidir. Aksi takdirde
calisanlar kgisel iliskilerini glven boyutuna tgyamazlar, bu isesbirligi icinde

calismalarina buyik élctde engel olur.

Bilgi, sanal gletmenin sahip oldtu en 6nemli kaynaktir. Sanairketin varlig ve
basarisi bu bilgileri ustalikla kullanabilme becerisiba&hdir. Ayni zamanda sanal
isletmelerin bilgisayar @ari ve gucli ilegim sistemleri bu tir sietmelerin dger
isletmelere oranla en buylk avantajlarindan birinistbirmaktadir. Bilgisayar @ari,
sanal letmeye cok daha fazla miktarda enformasyona cdia dasa bir sirede ve az
maliyetle ulama imkanini sglamaktadir. Dolayisliyla, sanal organizasyonlardasién
kullanilan iletsim yontemi e-mail olup, bilgi aki da en c¢ok bu yontem ile
gerceklgtiriimektedir. internetin sundgu diger iletisim yontemleri olan sesli gégine
programlari (Skype, Voipe vs.) ve online forumlasanlarin sosyal Onyargilari ve

aliskanhklarindan dolay nadir kullaniimaktadir.
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11. Sanal isletmelerde Uygulanan Bitim ve Kisisel Gelsim Yontemlerinin

Kullanim Sikliklari:

Tablo 12:11. Sorunun Frekans Tablosu

Cok sik Sik Orta Az Hic yok
n % n % n % n % n %
1.1is basinda
egitim 34 91.9 3 8.1
2.1s disinda
egitim (kurs,
kurumsal 4 108 | 12 | 324 | 16 | 432 4 10.8 1 2.7
egitim vs.)
3. Kisa kisa §
4. E — tgretim 2 5.4 3 8.1 9 243 | 14 37.8 9 24.3

Sanal §letmelerde gitimin amaci,sadece beceri gglirme ve glerin nasil yapilaganin
Ogretilmesi dgildir, asil amac, sgorenlere hegeyden 6nce grenmeyi @retebilmektir.
Ogrenmeyi @renmek, surekli d#sime ayak uydurabilmenin ve gigimi
yonlendirebilmenin yolu anlamina gelmektedir. Skgata surecinden kaynaklanan
degisimler isgdrenler igin dgru karar verebilme, liderlik etme, inisiyatif kuHabilme,

esneklik ve bilgililik gibi nitelikleri zorunlu krhaktadir.

Sanal organizasyonlardgigmin bir diger amaci da, tam zamanindétiendir. Baska
bir ifade ile, gitim surekli dgisen piyasasartlari ile gzamanli, hatta onun 6niinde
olmaya cakmalidir. Bu konuda birbirinden farkl bircok yontemmevcuttur. Bu
yontemleri iki balikta toplamak mumkindir, bunlag bainda gitim ve is disinda
egitimdir. Is basinda eitim bireye gorevlerini yerine getirirken verilergigmdir. is
disinda eitim ise isgbreni sinin bagindan uzaklgtirarak gletme icinde veya dinda
gerceklgtirilen egitim faaliyetlerini ifade etmektedir (Sabungtio, 1991). Sanal
isletmelerde daha colg baginda eitimin uygulandg goértulmektedir. Argtirmamizda
da  bainda gitim en sik bavurulan gitim yontemi olarak belirlenngtir. Uygulama
bazinda @renmeye dayali olan bu yontensleimeye maliyet avantaji gamasi,
isgorenlerin  motivasyonunu, pratik bilgilerini arthasi ve @renilenlerin hemen
uygulanarak grenmenin pekimesine yardimci olmasiglétme binyesinde c¢aan
isgOrenlerin birbirlerinin tecrtbelerinden yararlareman sglanmasi, boylelikle de,

takim ruhunun gedmesi gibi avantajlar gdamaktadir. Bunun yani sira kisa kisa i
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deneyimlerinin de sanaletmelerde sik kullanilanggim ve ise alstirma uygulamasi
oldugu tespit edilmgtir. Kisa sureli § deneyimleri ¢akanin, gletmenin genel faaliyet
ilkelerini, kendi sorumluluk ve/veya beklentilerjrirgtt kaltirini daha net hiekilde

kavrayabilmesini sgdamaktadir.

Elektronik ortam araciyla gerceklstirilen 6gretimin (e — @retimin), varsayilanin
tersine az siklkta gurulan gitim yontemi old@gu sonucuna varilngir. Dijital yapiya

sahip sanalsletmelerde hala geleneksditam ve/veya gektirme yontemlerinin baskin
olmasinin nedeni, “sanal organizasyon” olgusununi y& gerek yodnetim teorisi,

gerekse orgut kaltird acisindan tam olarak taniméang olmasidir.
12. Sanalisletmelerde E - Ggretim Yontemlerinin Kullaniima Sikh gi:

Tablo 13:12. Sorunun Frekans Tablosu

Cok sik Sik Orta Az Hic yok

n % n % n % n % n %

1. Sesli
g(’erntUIU 1 2.7 - - 6 16.2 10 27.0 20 54.1

konferanslar

2. Online —
sanal — siniflar 1 2.7 1 2.7 4 10.8 12 32.4 19 514

3.internet ya
da CD
tizerinden 13 35.1 8 21.6 5 13.5 1 2.7 10 27.0
kendi basina
ogrenme

4, Stoklanms

sesli gérintdla
web sunumlari 9 24.3 6 16.2 8 21.6 3 8.1 11

ve seminerleri

N
[(]
~

5. E-mail ile
Bgrenme 12 32.4 8 21.6 5 135 4 10.8 8 21.6

6. Tartisma

velveya
paylasma 5 13.5 4 10.8 9 24.3 9 24.3 10 27.0

forumlari

Internetin sgladig egitim ve/veya @retim yontemlerinin seyrek kullanilmasinin yani
sira, kullanilan e— g@etim yontemlerinin de az maliyetli ve/veya hi¢c igatsiz
olanlarina sik bavuruldusu tespit edilmgtir. internet ya da CD (zerinden kendiina
O0grenme, e- mail ile grenme gibi e - gretim araclarinin ¢ok sik kullaniigl sesli
goruntilt konferanslar, online — sanal — siniflarpklanmg sesli gorunttli web

sunumlart ve seminerleri, tamma velveya paykna forumlari gibi @itim
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yontemlerinin ise hi¢ kullanilmagh ortaya ¢ikmgtir. Bu durum sanalsietme olarak
tanimladgimiz isletmelerin tam anlamiyla dijital ve gerekli tekno sesyal yapiya
velveya altyaplya sahip esnek ve bilgi temelli $amganizasyon olamadiklarini

gostermektedir.
13. Sanalisletmelerde Calsanlarin Yillik En Uygun izin Sureleri:

Tablo 14:13. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katiimiyo- katiliyorum dizeyde | katihyorum | katiliyorum
rum katiliyorum

n % n % n % n % n %

1.1izin verilmemeli | 30 | 81.1 10.8 - - - - 3 8.1
2.1-7gin 14 | 378 | 12 | 324 1 2.7 3 8.1 7 18.9

3.8-14 giin 8 [ 216 3| 81| 3| 81 - - | 23] 622
4.15-21 gin 9 | 243] 9| 243 2 5.4 7| 189 __10 27.0
5.22 ... 29 | 784 | 7 18.9 - - - - 1 27

Yillik izin sdreleri ekonominin genel durumuna ghasekilde Ulkeden Ulkeye ve
sektorden sektore farklilik gostermektedir. Saglatmelerde cajanlarin esnek ¢aima
grafigine sahip olmalarinin, yillik izin sdrelerini etiylip etkilemedii aragtirmamiz
acisindan bir soru ofturmaktaydi. Yapilan agarma sonucunda sanajlétmelerde
yillik izin surelerinin 8 — 14 gun arasindagdgigi, bazen de 21 gune kadar c¢ikakildi

aciklanmgtir.

14. Sanallsletmelerin Geleneksellsletmelere Gore Daha Az Giivenilir Oldugu

Gorusune Katilma Duzeyi:

Tablo 15:14. Sorunun Frekans Tablosu

n %
a. Tamamen katiliyorum 1 2.7
b. Cogunlukla katiliyorum -
c. Orta duzeyde katiliyorum 5 135
d. Az katiliyorum 18 48.6
e. Hi¢ katilmiyorum 13 35.1

Toplumda soyut yapilarindan ve sdlagelen yiiz yize aleris tarzinin 6tesindeki
ticaret anlawlarindan dolayl sanakletmelerin geleneksekletmelere gére daha az
gavenilir oldygu fikri yaygindir. Yalniz uygulagamiz anketi cevaplayanlarin @nun

bu fikre katilim duzeylerinin pek yuksek olmgdi hatta hi¢ katilmadiklari tespit
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edilmistir. Dolayisiyla, sanal yapilanmaya yoOnelempetmecilerin ¢@u, bu slrecin
icinde bulunduklarindan, arti ve eksilerin daha dakkinda olup, online ticareti,
geleneksel ticaret anlgymin alternatifini olgturabilecek tirden yeni bir zihniyet

seklinde algilamaktalar.
15. Sanal Ortamda Faaliyet Gostererisletmelerin Giivenligi icin Alinan Onlemler:

Tablo 16:15. Sorunun Frekans Tablosu

Var Yok
n % n %
1. Kullanici isim vesifresi 33 89.2 4 10.8
2. Sadece miterinin bilgi sahibi oldu gu 6zel bir kod
sistemi 15 40.5 22 59.5
3. internet sistemine kurulu 6zel birsifre ag 13 35.1 24 | 649

Geleneksel sietmelerde hem nsierilerin, hem gletmelerin glvenfi bir takim
yasalarla sganmaktadir. Ancak elektronik ortamda gercekigen ticaretle ilgili
kanun velveya yasalarin heniz glwmulmadgindan, sletmeler guvenliklerini e-
araclarla sglamak mecburiyetindedirler. Asarmamizda sanalsletmelerde en sik
alinan guvenlik 6nleminin kullanici isim w#resi oldysu ortaya ¢ikmgtir. Bu yontem
herhangi bir ek donanim ve/veya maliyet gerektiremeyasit ve pratik bir sistemdir.
Sadece myierilerin bilgi sahibi oldgu 0zel bir kod sistemi ve/veya internet sistemine
kurulu 6zel birsifre ag1 gibi yontemler ise ggu zaman 6zel teknik bilgiye sahip olma ve

buna bgl olarak ek gitim zorunlulygunu ortaya koymaktadirlar.
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16. Sanalisletmelerdeisgdrenlerin Performans Deserlendirme Yontemleri:

Tablo 17.16. Sorunun Frekans Tablosu

Cok sik Sik Orta Az Hic yok

n % n % n % n % n %

1. Bir giinde
sanal ortamda
yapilan is
miktarina gére

13 35.1 11 29.7 11 29.7 - - 2 54

2. Hatasiz ve

hizl
calismasina | 10 | 270 | 17 | 459 | 8 | 216 | - - 2 | 54

gore

3. Calsma
saatlerine
gosterdigi
uyum ile

4. Verilen tim
yukamliluk ve
sorumluluklari 21 56.8
yerine
getirmesi ile

12 32.4 3 8.1 - - 1 2.7

5

Mu sterilerden

bildirimlere
gore

6. Inisiyatif
alabilmesine 13 35.1 11 29.7 11 29.7 1 2.7 1 2.7
gore

7. Yeni,
yaraticl
dustnceler
ortaya 18 48.6 10 27.0 6 16.2 2 5.4 1 2.7
koymasina
gore

Sanal gletmelerdeki performans gerlendirme sistemi kontrol amacini ikinci plana
cekerek bu konuda yapilacak olciimlerin daha cokitdrggelstirme ve dgisen
kosullara adapte etme amaciyla kullanmasini benimstdek Bununla birlikte sanal
isletmelerde temel amaclarindan birisinin gteii tatmini old@gundan, performans
deserlemesi de miieri tatminiyle iliskili olarak ele alinmaktadir. Sanagletmede
yonetimlerin sireclere odaklanmasi da bu tir birfgpeans dgerlemesini uygun
kilmaktadir. Ekip cadmasina ve sanalgasistemine gegin sonucunda bir yandan
denetim alani geglerken, dger yandan da bireysel performansin drgut icindelanii
azalarak takim performansinin 6nemi artmaktadirdBuumda da uygulanilabilen tek
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bir tip performans dgerlemeseklinin yerini her birinin glevsel birim temelinde farkhlik
gosteren birden fazla performangeddeme yontemine kurulu bir sistem almaktadir.

Arastirmamizdan c¢ikan sonuclara gore, sanggétmelerde geleneksekletmelerde
kullanilan performans gerlendirme yontemlerinin (verilen tim yuakumlulik ve
sorumluluklar yerine getirmesi ile, hatasiz ve lihigalismasina gore) yani sira
elektronik yapilanmanin getiggli yontemler de (bir giinde sanal ortamda yapikn i
miktarina gore, inisiyatif alabilmesine gore, yeyaratici dgiinceler ortaya koymasina
gore) sik¢a kullaniimaktadir.

17. Sanalisletmelerde Misteri istek veSikayetlerini Cevaplamada Kullanilan En
Uygun Yontem:

Tablo 18:17. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katiimiyo- katiliyorum dizeyde | katihyorum | katiliyorum
rum katiliyorum
n % n % n % n % n %
1. E-mail yolu ile 1 2.7 4 10.8| _32| 86.5
2. Telefon - - - 2 5.4 7 189| _28| 75.7
3. Faks 3 8.1 15 | 405 9 24.3 6 16.2 4 10.8
4. Online katilhhm 5 13.5 | 18 | 48.6 8 21.6 1 2.7 5 13.5

Sanaldatmelerin rekabet edebilirliklerini §layan temel unsurlardan biri gtéri

ihtiyac ve bekléatine en kisa zamanda cevap verme yeteneklebidida yiksek

uyum ve ceviklikadiklerine bali olmaktadir. Aratirmamizda méteri istek ve
sikayetlerini cevaplamada kullanilan en uygun yor&m ulasilmak istenilen
tuketiciyle d@rudan irtibat kurma imkanini giayan e- mail ve telefon ol@u ortaya
ctkmistir. Faks ve online katilim gibi cevaplandirma y@imteri, dolayl iletsim araclari

olduklarindan jkkk ve ulasma suresi acisindan az tercih edilen yontemlerdir.
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18. Sanal Ortamdalis Yapan Isletmelerde insan Kaynaklari Yénetiminin Temel
Fonksiyonu:

Tablo 19:18. Sorunun Frekans Tablosu

Hic Az Orta Cogunlukla | Tamamen
katilmiyo- | katiliyorum dizeyde | katiiyorum | katiliyorum
rum katilyorum
n % n % n % n % n %

1. Surekli ggrenme,

yenilenme ve - - - - 2 5.4 8 216 | 27
gelisime acik sletme
kultird olu sturmak

~

3

o

2. Kariyer
planlamasi,
Ucretlendirme,
performans
degerlendirme,
egitim ve gelistirme
gibi temel unsurlar
bir arada disinmek

'
'
N
ol
N
w
(o]
[N
=
al
I
o
a1
=
~
N
a1
©

3. Bilgi, 6grenme,
gelisim, disiplin ve
odul politikalari
gibi alanlarda
saydam bir ortam
yaratmak

- - 3 8.1 8 21.6 13

w
a1
[N
&
w
a1
[EEN

4. Cok yonla
orgutsel iletisimi - - 1 2.7 4 | 108 | 6 16.2 | 26 | 703

ydnetmek

5. Yeni insan

kaynaklari tedarik
yontemleri - - 4 | 108 | 9 | 243 | 14 | 378 | 10 | 270

gelistirmek

6. Teknolojiden
stratejik bir arag - - - - 3 | 81 | 12| 324 | 22 | 595

olarak yararlanmak

Orgut yapisinin sanal boyutasi@arak @ sistemi haline geldi, hiyeraginin sifira
indirildigi ve calsanlarin esnek ¢alna temposuna yonefdisanal gletmelerde insan
kaynaklari stratejik bir 6neme sahiptir, ¢cinki selarin tecrtibesi sanakletmenin
basarisinin teknolojik kuvvetten daha cok insan kayaakin etkili bir bicimde
kullaniimasina bgl oldugunu gostermektedir. Hizla gigen teknoloji ve daima artan
kiresel rekabet kaisinda sanalsietmenin en dnemli sermayesi enformasyon ve onu
isletmenin hedefleri dgrultusunda hayata geciren insan, yani “beyin gugi’d
Gelenekselsietmelerden sanagletmelere gegisurecinin en 6nemli amaclarindan biri

de bu iki glctiin uyumunu ve butugeesini sglamaktir, bu ise ancak cgdinlarin ve
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yoneticilerin dgisime adapte olmasiyla gercejdbilmektedir. Buna ki olarak da
argtirmamizda sanakletmelerdeinsan Kaynaklari Yonetiminin temel fonksiyonlarini
tespit etmek de amaglargti Uygulanan argirma sonucunda Einsan Kaynaklari
Yonetiminin temel fonksiyonlari surekligtenme, yenilenme ve ggine acik gletme
kltard olwturmak, cok yonla orgutsel ilgtmi sgslamak ve teknolojiden stratejik bir
arac olarak yararlanmajeklinde siralanabilir. Dolayisiyla, bu fonksiyonkadrgitin

sanal yapilanmasi ile goudan alakal oldgu ortadadir.
19. Sanalisletmelerde Karsilasilan Sorunlarin Siklik Diizeyi:

Tablo 20:19. Sorunun Frekans Tablosu

Cok sik Sik Orta Az Hic yok

n % n % n % n % n %

1. Amag
belirsizligi
ylzinden

calisan
tarafindan

sorumluluklarin
vesirket
vizyonunun bir
bitun olarak
algilanmamasi

5 13.5 11

N
©
~
[
[
N
©
~
~

18.9 3 8.1

2. Fiziki
mekandan
bagimsizlasma
ylzinden
ortaya cikan
yalnizlik hissi ve
motivasyon
eksikligi

4 10.8 19

[}
[N
~

11 29.7 1 2.7 2 54

3. Farkli
kaltarld
calisanlar
arasindaki
kaltar
uyusmazlig

[
©
(4]
N

1 2.7 4 10.8 8 21.6 22 5.4

4. Cok yonla
uzmanlik talebi 21

a1
o
o
©

243 4 10.8 2 54 1 2.7

5. fletisim
eksikliginden
ortaya cikan 21

glvensizlik

a1
o
o
©

243 3 8.1 2 54 2 54

6. Kontroliin
azalmasindan
kaynaklanan

bireysellik ve 8 21.6 9 243 | 13 | 351 | 5 | 135| 2 5.4
sadakat
eksikligi
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Tablo 20'nin Devami

7. Dsaridan ise

alinan personelin
proje bazlh
calismalarda 1 2.7 8 | 216 | 14 | 378 | 13 | 351 | 1
uyum

saglayamamasi

8. Daimi igguci

ile kisa sureli

calisanlarin 1 2.7 5 135 14 37.8 16 43.2 1
uyusmazlig

9. Uzaktan

calisma
prensibinden
ortaya cikan
butunsel bir ! 189 10 27.0
bakis ve
bltinlesme
eksikligi
10. D@ru

13 35.1 6 16.2

olmayan veya
gereksiz
egitimden 16
kaynaklanan bilgi | =
eksikligi velveya
sistemsiz bilgi
11. Fiziki
mekandan
bagimsizlasma ve
kiresel boyutta
faaliyet
gOstermenin 7 18.9 20 541 4 108
neden oldwgu
ortak bir sirket
kalttrdndn ve
paylasilan
degerlerin
olusturulamamasi
12. Performans
degerlendirmenin
kabul gérilmis 4 108 | 10 | 270 | 19
bir sisteminin
olmamasi
13. Kit olmayan
katkidan dolay!
ticretlendirme 6 162 | 11 | 297
konusundaki
anlasmazliklar
14. Farkh
ulkelerden gelen
calisanlarin
b(ljjlunmasmd_an 2 54 3 61 18
olayi net bir
Ucretlendirme
standardinin
bulunmamasi

N
w
N

15 40.5 4 10.8

4 10.8 2 54

a1
'_\
I
I

10.8 -

S
[ep}
N
W
N
w

8.1 1 2.7

I
©
)

10 27.0 4 10.8
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Yeni teknolojilerle birlikte “E-insan kaynaklari”agraminin gelimi, gerek gletme ici
yapilanmalarda etkinlik ve verimifde olumlu katkilari, gerekse internet Ulzerinde
yarattgl ¢ozimler yoninden olgu kadar personel teminigletme kultlri ve 6rgit
yapisina etkileri bakimindan bircok faydaglsanaktadir. Ksisel ve orgutsel gefim,
surekli yenilenen grenen organizasyon yapiseffaflik, is sureclerinin yeniden tasarimi
ve basitlgtiriimesi, standartlgtirma, bolimler arasi etkin ilgim ve motivasyon bu

faydalar arasinda 6n plana ¢ikmaktadir.

Sanallama IKY icin sagladigl yararlarla birlikte dgisimin oturtulmasi ile ilgili olarak

bircok soruna da yol ac¢gtir. Bu sorunlari kisacgdyle 6zetlemek mumkuindur:

- Sanal gletmenin baarisinin temel 6nkillarindan olan amacin net ve herkes
tarafindan ankalabilir bicimde olgturulmamasi durumunda sanal ekip
dyelerinin kendi sorumluluklari ilesin 6zelliklerini, isletmenin vizyonunu bir

buttin olarak algilamalarini @anamaz.

- Fiziki mekandan bamsizlgma zaman zamaggorenlerin cakma disiplininden
uzaklgmasina, yalnizlik hissine kapiimalarina ve motieasgksiklgine neden

olabilmektedir.

- Kuresel boyutta faaliyet gostergmketlerde farkh tlkelerden, kilttrlerden olan
sanal personel icinde kilttrleraras! ggti ve uyum sorunu yganabilmektedir.
Fiziki mekéndan bhamsizlama bu agidan ortak bir orgutsel kaltir g@lmunu

onemli 6lctde guckdirmektedir.

- Cok yonli uzmanhk talebi sgoren tarafindan bir sorun olarak

algilanabilmektedir.

- Etkin iletisimin sglanmamasi ya da eksik olmasi durumundasgalar kiisel
ili skilerini gtiven boyutuna tayamazlar, bu isesbirligi icinde calsmalarina

blyuk 6lctide engel olur.

- Calsanlar Gzerindeki kontrolin azalmasi ve farkli md&édan surdurilens)
ili skileri bireysellige ve sadakat eksikine yol acmaktadir. [@er yandan da

operasyonel dizeyde de zorluklagat@abilmektedir. Rotalamainin karmagik
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hal almasini onlemek icin hangiskiveya Kkilerin fiziksel olarak ofiste
bulunmasinin gerekli, hangilerinin gerekli olmadin saptanmasi 6nemlidir.

Sanal jletmelerde cajan ihtiyacini dyaridan ge alma yontemiyle gidermek
risklidir — ¢cogunlukla proje temelinde faaliyet gosteren bu tletmelerde yeni

gelen cakan proje bitmeden yapilan glgikliklere uyum s&layamayabilir.

Cevresel ggucli oraninin yukseltiimesisgucunin gletmeye adaptasyonu,
odullendirilmesi (cevreselsguct istihdam glvencesi gibi bir takim sosyal
haklardan mahrumdur) ve cevreseghlclu ile cekirdek sgict arasindaki

uyumun sglanmasi konusunda 6nemli zorluklari ortaya atmaktad

Uzaktan cakma sistemine dayals icalsan icin bir taraftan kolaylik ggarken,
diger taraftan da takim ruhu anlgiynn eksilmesine, sorumluluklarini vein
Ozelliklerini bir batlin olarak algilayamamasinayletikle de, buttinsel bir baki

ve batinleme eksiklgine neden olabilmektedir.

Isgorenlere kendi kariyerleri, organizasyonun ve iekitaaliyetleri g6z 6niine
alinarak d@ru esitimin sgglanmamasindan kaynaklanan bilgi ekgiklya da
sistemsiz bilgi hem maliyet, hem @gmin sirketin blnyesine oturtulmasi

acisindan birgcok aga neden olabilmektedir.

Calismanin fiziki mekandan gamsizlgmasi ve sanakletmelerin cok ortakli ve
cok uluslu bir yapida olmalari bu tuglatmelerde ortak bir kdltarin ve
paylailan deserlerin olgturulmasini zorlgtirmaktadir. Bu ise c¢alanlarda
takim ruhu anlaglarinin gelsmesini engellemekte, bilgi paglanini

zorlastirmakta, motivasyon eksilgine neden olabilmektedir.

Sanal gletmelerde performans gerlemenin olgutlerinin neler olaga kimin
performansinin kim tarafindan ghkrlendiriimeye tabi tutulag bulunan
durumda grup performansinin  mi, yoksa bireysel goer&dnsin  mi
degerlendirilecgi konularinda genel kabul gorilen bir sistemin aimasi

calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Cekirdek ggucu ile cevreselsgucunun gletmeye Kkattiklar dgerlerin it
olmamasi Ucretlendirme konusunda amlazliklar yaratabilmektedir.
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- Sanal sletmelerde genelde pek cok farkli milletlerden kidan olmasi §letme
dizeyinde belli bir Ucretlendirme standardinin stltulmasini son derece
glclestirmektedir.

Yapilan argtirma sonucunda elde edilen verilere gére, yukagdsterilen sorunlarin
tumi sanal sletmelerin orgitsel binyelerinde yer almaktadirk G@nli uzmanlik
talebi, iletsim eksikliginden ortaya cikan guvensizlik, gto olmayan veya gereksiz
egitimden kaynaklanan bilgi eksilgh ve/veya sistemsiz bilgi en sik rastlanan sorunlar
arasindadir. Onceki bolimlerde de belirildgibi, sanal §letmelerde birka¢ konuda
uzman personel, yiksek duzeyde guvesilekiarasi ilgki, iletisim ve anlay basariyi
etkileyen 6nemli faktorlerdendir. Bunlarin birinlile s&lanamamasi durumunda ise

orgutsel diizeyde ciddi sorunlar ghbilmektedir.
20. Arastirmaya Katilan Sanal Sirket Yoneticilerinin Bulundu gu Ulke:

Tablo 21: 20. Sorunun Frekans Tablosu

%

n
1. Turkiye 30 81.1

2. Rusya 7 18.9

Anketi cevaplayan sanajléetmelerin toplam sayisi 37 olup, 30 tanesi Turkarresi de
Rus kletmelerindendirinternet lizerindensiyapan sanalsietmelerde, gelen mailleri
kontrol etme ve dgerlendirme oraninin yiksek olgm varsayilmgti. Ancak 400
isletmeden alabilgimiz geri bildirimlerin toplam sayisinin 37 olmasu varsayimin
tartisilabilirli gini ortaya koymaktadir. Bunun yani sira Turdeimelerinden gelen
geribildirimlerin sayisinin 30 olmasi anketin gontdiegi sanal gletmelerle ek iletim
yontemleri (telefon, faks, hatirlatma mailleri vsagracilgiyla dogrudan irtibata
gecebilme olanaklignna bl sekilde aciklanmaktadir.

3.6. Sonug

Bu bélimde kendilerini sanagletme olarak tanimlayargletmelerin yonetici ve/veya
sahiplerine uygulanan anketlerin sonuclari frekaablolarina dokilerek o6nceki
bolumlerde s6zinu egimiz varsayimlarin rakamsal gerlendirilmesi yapilmytir.
Rakamsal verilerin Uzerinde yapilan yorumlar, sdearug varsayimlarla oOrtiip
ortismeme dizeyini ortaya cikarghr. Dolayisiyla, anket verilerine getirilen

aciklamalar, sanal ortamda faaliyet gostegtgtmelerdekiinsan Kaynaklari Yonetimi
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ile ilgili sorunlarin gergeklik diizeyini tespit eenve bu konuyla ilgili online ortamda i
yapan gletmelerin ydneticilerine Onerilebilecek c¢ozumldsiitiinlgtirme agisindan

onem taimaktadir.
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SONUC ve ONERLER

Bu calgmada Oncelikle sanalsletmelerin farkli tanimlarina, onlari geleneksel
sirketlerden ayiran 06zelliklere, sanalletmelerle sebeke organizasyonlar arasindaki
iliskiye ve sanal organizasyonlarla ilgili kavramlaraegidilmistir. Iletisim
teknolojilerinin internetle beraber daha buyik biki kazanmasi, zaman ve mekan
kavramlarinin soyutlamasiyla ortaya c¢ikan sanal organizasyonlarin gkbkate
isletmelerden temel farki, hiyeggmin agir bastgl yonetim tarzlarindan vazgecerek,
daha yalin, kademelerin az offlu6rgit yapisina yonelmeleri ve dijital teknolog v

bireyler arasi guiven tzerine kurulu sosyakiler temelli olmalaridir.

Sanal organizasyonlar, galar gergi sebeke organizasyonu olmak zorundadirlar. Bu
durumda, tabii ki,sebeke organizasyonlarin ¢ok daha etkin ve biraza dinkli

kullanimi s6z konusu olmaktadir.

Sanal organizasyonlar, insan ve bilgisayar araginetkilesim sonucunda bilgi elde
etmenin, onu korumanin ve glgk sekillerde kullanmanin kanunlarini benimsedikleri

icin, siber yapilardir.

E- ticaret sanal organizasyonlarin temelspah yontemidir, sanafiin mutlak bir para
akisina dongimuini sglamaktadir. Ancak denetimsiz internetin getiidiehlike ve
yalin drgut yapilarinin yan etkisi olarak ortay&apak olan gsizlik en kisa zamanda

kalici cozUmlerin Uretilmesini gerektirmektedir.

Sanal sletmeler faaliyetlerini en cok gunlik ev @derisi, elektronik ve dijital gya
alaninda surdirmektedirler. Kitap, orijinal hediygida, sahk urunleri, kozmetik
magazalari da online ortamda yaygin yer alaletme cagitlerindendir. Web sitesi
tasarimi, domain, hosting tescili, internette rekhes. gibi sanal hizmetler sunan sanal
isletmeler de baimsiz sanal hizmet sektdriini glwacak kadar ginceldirler. Dijital
bilgi ve deser akimlarini yaratarak gunlik hedefleri yetengklietkilgimli kilmak icin
kablosuz mobil iletimleri, ileri etkileme ve algilama teknolojilerikullanarak geken
Sessiz Ticaret de sanal sektorindsai sekilde gelsmekte oldgunu gdsteren karih

bir ornektir.

Sanal organizasyonlar, sunduklari mal ve/veya himngerceklik boyutuna goére, sanal

icinde gercek ve sanal icinde sanal olmak tzergrikpta siniflandiriimaktadirlar. Sanal
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icinde gerceksletmeler, online ortamda gercek (somut) mal ve/Nl@yanet sunan ticari
kuruluslardir. Orngin, internet (izerinden sipariverdiginizde herhangi bir elektronik
arinin evinize teslimini ghayan, hediye seciminde yardimci olan, online fiyat
karsilastirmasini  yaparak optimal 0Orin secimini imkanh akil vs. gletmeler
(LuxTurk.com vs.)... Sanal icinde sanaletmeler, elektronik ortaminda sanal mal
velveya hizmet sunmaktadirlar. Online oyun platienmda hayati 6nem g¢gyan
toprak, silah, kimlik vs. satini yapan, e- @tim hizmetlerini sunan, web sitesi tasarimi
ve tescilini gercekigiren vs. gletmeler bu tdrsirketlere drnek tgkil etmektedirler

(Dersizle.com, WarezYukle.com, Second Life vs.)

Bunlarin yani sira agairmamizdainsan Kaynaklari Yonetimi kavraminin gt
sureci, E-insan Kaynaklar Yonetimi, yapay zeké nabot teknolojilerinin insan
kaynaklari Gzerindeki etkileri, yobnetim fonksiyonlaa ba&li olarak sanal
organizasyonlardakinsan Kaynaklari Yonetimi sorunlari ve onlarin oatagiks
nedenleri ele alinngtir. Tekno- sosyal yapilari, farkh 6érgitlenme targ zaman ve
mekéandan soyutlanma, gerceklik angayin sinirlart dsindaki ticaret anlagindan
kaynaklanan insan kaynaklari sorunlari teorik agi@é@tinlgtiriimeye calgiimistir.
Dolayisiyla, e-ticaret ve teknolojinin, geleneksgétme anlawini ve bgeri iliskileri

degistirme ve yonetme gucinin sosyal ve mekanik boyiulatinlatiimstir.

Sanal §letmeler icin insan kaynaklari yonetimi stratejikiein tgimaktadir. insan
kaynaklarl yonetimi her yonetimsa@nasinda ¢cok daha dinamik bir sirec icinde ele
alinmakta, sanalsletmenin temel taleplerinden olan esnekgigine kolay adapte
olabilen ve yuksek vasiflisgicunin olgturulmasi amacini gercektemenin farkli

yollarini aramaktadir.

Yeni teknolojilerle birlikte “E-insan kaynaklari”agraminin gelimi, gerek gletme ici
yapilanmalarda etkinlik ve verimigde olumlu katkilari, gerekse internet Uzerinde
yarattgl ¢ozimler yoninden olgu kadar personel teminigletme kultlri ve 6rgut
yapisina etkileri bakimindan bircok faydaglsanaktadir. Ksisel ve orgutsel gefim,
surekli yenilenen grenen organizasyon yapiseffaflik, is sureclerinin yeniden tasarimi
ve basitlgtirilmesi, standartlgtirma, bélumler arasi etkin ilgim ve motivasyon, bu

faydalar arasinda 6n plana ¢ikmaktadir.
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Yakin gelecekte insan kaynaklarini etkileyebilebejka bir unsur da, robot ve yapay
zeka teknoloijileridir. GUnumuz teknolojisinin ent imyutunu olgturan yapay zeka
arinleri olan robotlar si yasaminda insanlarin yerini almaya skadiklarinda,
organizasyonlar acisindan operasyonel bazda olufiu takim gelsmeler
beklenmektedir. Oncelikle, yapilagiri kalitesi ve uretim hizi artacak, kaliteli triinle
ucuza alinabilecek, firmalarin kar oranlari yiuksele § kazalari denen kavram yok
olacak ya da minimum dizeye indirgenecek, 24 sawtitica Uretim gdanabilecek,
hammadde atiklarinin oranlari sgigek, saat lya tcret oranlari azalacak, tekdiize ve
tehlike s kavramlari gletme yonetiminde tarihe kaacak, yorgunluk, dikkatsizlik,
motivasyon dglkligl gibi organizasyonlarin insani yonlerigletmelerin temel
sorunlari haline gelmekten c¢ikacaktir. Ancak bupam siragsizlik orani artacak, arz-
talep dengesi bozulacak, ciktilar girdilere oraslyisal anlamda artacak, rekabet

anlaysl tamamen d#ésecektir.

Sanallama IKY icin sagladigi yararlarla birlikte dgisimin oturtulmasi ile ilgili olarak

bircok soruna da yol ac¢gtir. Bu sorunlari kisacgdyle 6zetlemek mumkuinduir:

- Sanal §letmenin baarisinin temel 6nkwillarindan olan amacin net ve herkes
tarafindan ankalabilir bicimde olgturulmamasi durumunda sanal ekip
dyelerinin kendi sorumluluklari ilesin 6zelliklerini, isletmenin vizyonunu bir

buttin olarak algilamalarini @&anamaz.

- Fiziki mekandan bhamsizlgma zaman zamaggorenlerin ¢cakma disiplininden
uzaklgmasina, yalnizlik hissine kapilmalarina ve motieasgksiklgine neden

olabilmektedir.

- Kuresel boyutta faaliyet gostergimketlerde farkh tlkelerden, kilttrlerden olan
sanal personel icinde kilttrleraras! geti ve uyum sorunu yanabilmektedir.
Fiziki mekandan bamsizlgma bu acidan ortak bir érgutsel kiltir @lmunu

onemli Olctde gucktirmektedir.

- Cok yonli uzmanhk talebi sgoren tarafindan bir sorun olarak

algilanabilmektedir.
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Etkin iletisimin sgslanmamasi ya da eksik olmasi durumundasgalar kgisel
ili skilerini guiven boyutuna tayamazlar, bu isesbirligi icinde calsmalarina

blyuk 6lctide engel olur.

Calisanlar tzerindeki kontrolin azalmasi ve farkli mdaédan surdurilens)
ili skileri bireysellige ve sadakat eksikine yol acmaktadir. [@er yandan da
operasyonel dizeyde de zorluklagat@bilmektedir. Rotalamainin karmaik
hal almasini Oonlemek icin hangi skiveya Kkilerin fiziksel olarak ofiste
bulunmasinin gerekli, hangilerinin gerekli olmadin saptanmasi 6nemlidir.

Sanal jletmelerde cajan ihtiyacini dyaridan ge alma yontemiyle gidermek
risklidir — ¢cogunlukla proje temelinde faaliyet gosteren bu tletmelerde yeni

gelen cakan proje bitmeden yapilan glgikliklere uyum s&layamayabilir.

Cevresel ggucli oraninin yiukseltiimesisgucunin gletmeye adaptasyonu,
odullendirilmesi (cevreselsguct istihdam glvencesi gibi bir takim sosyal
haklardan mahrumdur) ve cevreseghlclu ile cekirdek sgict arasindaki

uyumun sglanmasi konusunda 6nemli zorluklari ortaya atmaktad

Uzaktan cakma sistemine dayals icalsan icin bir taraftan kolaylik ggarken,
diger taraftan da takim ruhu anlgiynn eksilmesine, sorumluluklarini vein
Ozelliklerini bir batln olarak algilayamamasinayletikle de, buttinsel bir baki
ve butunleme eksiklgine neden olabilmektedir.

Isgorenlere kendi kariyerleri, organizasyonun ve iekitaaliyetleri g6z 6niine
alinarak dgru egitimin saglanmamasindan kaynaklanan bilgi ekgiklya da
sistemsiz bilgi hem maliyet, hem @gmin sirketin blnyesine oturtulmasi

acisindan bircok aga neden olabilmektedir.

Calismanin fiziki mekandan gamsizlgmasi ve sanakletmelerin cok ortakl ve
cok uluslu bir yapida olmalari bu tuglétmelerde ortak bir kdltarian ve
paylailan deserlerin olgturulmasini zorlgtirmaktadir. Bu ise c¢alanlarda
takim ruhu anlaglarinin gelsmesini engellemekte, bilgi paglanini

zorlastirmakta, motivasyon eksilgine neden olabilmektedir.
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- Sanal gletmelerde performans gerlemenin olgutlerinin neler olaga kimin
performansinin kim tarafindan gkrlendiriimeye tabi tutulaga bulunan
durumda grup performansinin  mi, yoksa bireysel goer&dnsin  mi
deserlendirilecgi konularinda genel kabul gorilen bir sistemin aimasi

calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

- Cekirdek sguci ile cevreselsgucinin gletmeye kattiklar dgerlerin ait

olmamasi Ucretlendirme konusunda amlazliklar yaratabilmektedir.

- Sanal sletmelerde genelde pek cok farkli milletlerden kidan olmasi §letme
duzeyinde belli bir UGcretlendirme standardinin stltulmasini son derece
guclestirmektedir.

Son boélimde ise sanatletmelerin var olma velveya ggine prensipleri, online
ortamda faaliyet gdsterenslétmelerdeki insan Kaynaklari Yonetiminin  gaen
fonksiyonlari, sanalfin getirdgi ve/veya neden oldw insan kaynaklari sorunlari ve
¢c6zim yontemleri ile ilgili uygulanmiolan anket ve alinan sonuclar ile ilgili yorumlara
yer verilmektedir. Dolayisiyla, sanajletmeler hakkindaki varsayimlarin gerceklerle
OrtUguip Ortismedigi aragtirilmaktadir.

Sanal gletmelerin bagarisi sanal ekiplerin etkin ve verimiiekilde yonetiimesine
baglidir. Bu yiuzden gletmelerin temel sorumluluklari sanaletmelerin sahip ve/veya
kurucularina yuklenir. Sanajletmelerin rekabet surdurulebilirlikleri icin baéneriler

asaglda Ozetlennsiir:

- lletisim yontemleri sirekli gegtirilerek bilgi aksi ve etkin iletsim

sglanmalidir;

- Sanal ekip Uyesinin bireysel gaha kaullarn Uzerine yeterli bilgilenme ve
performans geribildirimiyle birlikte sosyo- duygligeylasim, informal iletsim

ve takim farkindafii stirekli olarak desteklenmelidir;

- Acik ve net hedef okiurma, goérev tasarimi ve takim bazlgviglerde takim

icerisinde birbirine bgilik ve giiven deneyimleri yaratiimalidir;

- Enformasyonun ne kadar, ne zaman ve nasil toplgnbelirlenmeli, tekrar

enformasyon toplama sirecinde kimlerin yer giasaptanmalidir;
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Gelecge iliskin varsayimlar ve ¢agmalar icin norm ve protokoller 6nceden
acik birsekilde olgturulmalidir;

Farkliliklar kabul edilmeli ve onurlandiriimalidir;

Olaylara buttinsel bakabilmek icin ekip Uyelerindglohce ve targma

yetenekleri gelitirilmelidir;
Her gamada caganlari elde tutmak icin etkin stratejiler glurulmalidir;

Yuksek performansa sahip galnlarin yetjtiriimesi icin gerekli ve sistemli

egitim verilmelidir;

Musteriye ve pazara surekli yakinlikgganmalidir vs.
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EKLER

ANKET

Sayin Yonetici,

Sakarya universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisufsletme fakiiltesi,

“Sanal Organizasyonlardainsan Kaynaklari Yénetimi Sorunlar”
konulu yuksek lisans tezinin aragtirma kismini olusturan bu ankete katilmanizi
onemle rica etmekteyiz...

Sizin cevap ve gosleriniz, sanal ortamda faaliyet gosterengletmelerin
guncel durumunu, online olarak § yapmanin, sletme blinyesinde ¢akanlarin
verimlilik ve motivasyon acisindan etkisini, tezimzin ana konusu olan “Sanal
Organizasyonlardainsan Kaynaklari Yonetimi Sorunlari’ni ve alternatif ¢ézim
yollarini tespit ederek, “gelecgin organizasyonlari” olarak adlandirilan sanal
organizasyonlarin faaliyet bazinda ortaya cikabileek beseri ili skilerle ilgili
sorunlarini dnleme velveya farkl céziimler 6nermemkanini sgglayacaktir.

Arastirma anketimiz anonim olarak online isletme yoneticilerine ve/veya
ticari site kurucularina uygulanmaktadir. Yalniz, i stediginiz takdirde anketin
sonunda ad/soyadinizigirket ileti sim bilgilerinizi belirtebilirsiniz. Bu durumda
yaptigimiz arastirma sonugclarini size de iletme olangimiz olacaktir.

Anketimiz 22 sorudan olgup, tahminen 15 dakikanizi alacaktir.

Anketle ilgili sorularinizi opti31l@gmail.comadresine gondererek, mutlak

cevap ve aciklamalar alabilirsiniz...

Sorularn dikkatli bir sekilde okuyup distincelerinizi en iyi ifade edecek
sekilde cevaplamaniz ve cevaplanmamsoru birakmamaniz arastirma
sonuclarinin dggrulu gu ve guvenilirligi agisindan ¢ok énemlidir...

Dgerli zamaninizdan 6zveride bulunarak argtirmamiza yapacaginiz
katkidan dolayi tesekkir ederiz...

Guzel Sadykova,
Sakarya Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisu,
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
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1. isletmenizdeinsan Kaynaklari ile ilgili béliim/departman ya da pasonel
mevcut mudur?

2. Isletmenizdeki toplam calsan sayisi:

3. isletmenizin web adresi nedir?

6. Personel ihtiyacinizi en sik ne tir yontemlerlgidermektesiniz?(Uygulama sikigina gore
siralayin...)

s S
ElcE|l>g| | 3
g§2|x3|85| 2| 8
£Eo|l20o|3 56 o =
c > S 2T > > S
552525 u3 |23
FY| O 08| x| |Tx
. Mevcut personelin yolunu dgistirme
2. Dis kaynak kullanimi
3. Yeni personel alimi
4. Mevcut isglctnl &itim ve kisisel gelsim programlari ile
farkli alanlara yonlendirme
B I P
7. isletmenizdeki isgiicu caitlerini tercih sirasina gore deserlendiriniz...
3 £
©
> >
55|£5/85| 5| &
cEo|l20o|3 6 o =
g | S 2|° > > g
E3| 25|85 | w523
FY|OX| 08| I |TY
1. istihdam giivencesine sahip, daimigiicii
2. Kisa sureli s6zlgmelerle ¢alsanlar
3. Part-time calsanlar
I =)
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8. isletmenizdeki faaliyetler en cok hangi zaman dilimle icerisinde yapilmaktadir?

= =
2 >
s5|£5| 85| 5| &
Eo| 20| =36 o =
s> S22 © > > s
55| 25| £5 | 03 | o3
FY | OX |08 | Ix¥ | I¥
1.0-8
2.8-12
3.12-16
4.16-20
5.20-24
9.Isletmenizde personelige alma kaullarini 6nem sirasina gore dgerlendirin...
o £
©
o}
55| €5 85| 5| &
£Eo| 20| =6 o =
c>| S| © > > =
ES | B5 | £5 | w5 | oF
FY | O¥ |08 | Ix¥ | IT¥
1. Deneyimli olmasi
2. Teknik bilgi sahibi olmasi
3. Yurtdisinda egitim almi s olmasi
4. En az bir yabanci dil biliyor olmasi
5. Yorktrade, ITEC, E—iletisim, Akademik Platform gibi
dis ticaret, pazarlama, muhasebe vs. sertifika
programlarina katilmi s olmasi
L I T
10. isletmenizin érgutlenmesinde hangilerinden yararlanimaktadir?
=
o =
a o =
> > £
=
1. Takim calsmasi
2. Supervisor(gbzetmen)
3. Boluimlere ayirma
4. Departmanlara ayirma
ST =
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11. Calsanlari elde tutmak icin asagidaki yontemlerin gereklilik diizeyini belirtiniz...

Desil
Fikrim Yok

Cok gerekli
Gerekli
Kismen
Gerekli

Az Gerekli
Gerekli

(=Y

.internet tabanh grup programlamasi ve konferans
araclari ile birlikte cali smalarini saglayan is ortamini
yaratmak

2. Saglik, emeklilik, tatil planlari gibi bireysel alanlarda
destek olmak

3. Tatmin edici gitim

4. Farkhhiklari kabul etmek ve onurlandirmak
ST = PSP
12. Calisanlariniz arasindaki genel iletsim yontemlerini siklik sirasina gére dgerlendiriniz...
x x =
n o S~ » =
2L 59 8| o
S| o g8 T
o)fal

1. E-mail yolu ile

2. Telefon yolu ile

3.internet lizerindeki sesli gérigme programlari (Skype, Voipe

vs.) yolu ile
4. Online forum ile
LT I 1=
13. isletmenizde bavurdugunuz esitim ve kisisel gelsim yontemlerini kullanim sikli gina gére
degerlendiriniz...
— x =
o | S| 39 o |2
x X 99 N -
G| P EN| < T
o)fal

1.1s basinda egitim

2.1is disinda ezitim (kurs, kurumsal egitim vs.)

3. Kisa kisa § deneyimleri

4. E — @retim

ST L
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14. E - gretim yontemlerini kullaniyorsaniz, tercih sirasinagore degerlendirin...

=
X n
= crs
(9] On ]
X = S x S
O n o] ﬂ‘J ) >
5 N O
on| < T
1. Sesli goruntult konferanslar
2. Online — sanal — siniflar
3.Internet ya da CD {izerinden kendi bgina égrenme
4. Stoklanms sesli goruntili web sunumlari ve seminerleri
5. E-mail ile Gsrenme
6. Tartisma ve/veya paylama forumlari
T DIBOr .
15. isletmenizde calganlarin yillik izin siireleri nedir?
g8 | 5| ¢
~cE|8E|2>E| © 2
c2|X2|8N3| 2 o
co|l20o|35| = =
T2 S2°> ®© g
53|25 25| 5 |¢3
= N o
E2|oc|o8| & |

1.1izin yoktur

2.0-7 gin

3.8-14gun

4.15-21giln

5.22 ...

16. Sanal sletmelerin gelenekselsletmelere gore daha az guvenilir oldgu gorusiine katilma
dlzeyinizi asagidaki kutulardan birini i saretleyerek belirtiniz...

1. Tamamen Katiliyorum

2. Cogunlukla Katiliyorum

3. Orta Duzeyde Katiliyorum

4. Az Katihyorum

(€2}

. Hi¢ Katilmiyorum
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17. Sanal ortamda faaliyet gosterensletmenizin guvenlgi icin ne gibi 6nlemler alinmaktadir?

Var
Yok
Bilmiyorum

1. Kullanici ismi vesifresi

2. Sadece miterinin bilgi sahibi oldu gu 6zel bir kod sistemi

3. internet sistemine kurulu 6zel birsifre ag

18. Isletmenizdeki isgorenlerin performans deserlendiriimesinde asagidaki yontemleri
kullanim sikligina gore dgerlendiriniz...

Cok Sik
Sikca
Orta

Duzeyde Sik

Az Sik

Hic Yok

. Bir glinde sanal ortamda yapilang miktarina gére

. Hatasiz ve hizli cagmasina gére

. Calisma saatlerine gosterdgi uygunluk ile

Al W N| B

. Verilen tim yukamlalik ve sorumluluklari yerine getirip
getirmedigi ile

5. Musterilerden gelen geri bildirimler izerinden

6. inisiyatif alabilmesine gére

7. Yeni, yaraticl disiinceler ortaya koymasina gére

ST I T

19. isletmenizde misteri istek ve sikayetlerine nasil cevap veriimektedir?
8 | 5| ¢

cE|SE| 2| O =
c2|X2|83| = o
ES|2g|2c5| = =
c S 2°> ®© (S
55| 25|85 5 |e3
EC|oL|o8| 2 |

1. E-mail yolu ile

2. Telefon yolu ile

3. Faks yolu ile

4. Online katilim ile

ST D= PP
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20. Sanal ortamdas yapan sletmelerde insan kaynaklari yonetiminin temel fonkgyonlarini

Onem dizeyine gore dgerlendiriniz...

Tamamen
Katilhyorum

Cogunlukla
Katilhyorum

Orta diizeyde
katiliyorum

Az

Katilhyorum

Hic

Katilmiyorum

1. Surekli 8grenme, yenilenme ve gglime acik bir isletme
kultard olu sturmak

2. Kariyer planlamasi, ticretlendirme, performans
degerlendirme, egitim ve gelistirme gibi temel unsurlar bir
arada disiinmek

3. Bilgi, 8grenme, gelsim, disiplin ve 6dil politikalari gibi
alanlarda saydam bir ortam yaratmak

. Cok yonli orgitsel iletsimi yonetmek

. Yeni insan kaynaklari tedarik ydntemleri gelstirmek

. Teknolojiden stratejik bir ara¢ olarak yararlanm ak

N[ o o) b~

I L

21. Fikrinize gore, sanalgletmelerde en sik kasilasilan sorunlar nelerdir? (degerlendiriniz...)

Cok Sik

Sikca

Orta
Duzeyde Sik

Az Sik

Hic Yok

1. Amag belirsizligi yiziinden calsan tarafindan
sorumluluklarin ve sirket vizyonunun bir biitiin olarak
algilanmamasi

2. Fiziki mekandan bgimsizlssma yuziinden ortaya ¢ikan
yalnizlik hissi ve motivasyon eksikii

. Farkh kaltarla ¢cah sanlar arasindaki kiltir uyu smazhgi

3
4. Cok yonli uzmanlik talebi

5. iletisim eksikliginden ortaya cikan givensizlik

6. Kontroliin azalmasindan kaynaklanan bireysellik & sadakat
eksikligi

7. Disaridan ise alinan personelin proje bazli ¢cagmalarda
uyum sgglayamamasi

8. Daimi isglcu ile kisa sureli caganlarin uyusmazligi

9. Uzaktan calsma prensibinden ortaya ¢ikan butlinsel bir
bakis ve bitiinlegsme eksikligi

10. Dagru velveya gereksiz gitimden kaynaklanan bilgi
eksikligi ve/veya sistemsiz bilgi

11. Fiziki mekandan bgimsizlassma ve kiresel boyutta faaliyet
godstermenin neden oldgu ortak bir sirket kiltiriniin ve
paylasilan degerlerin olusturulamamasi
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12. Performans dgerlendirmenin kabul gorulmus bir
sisteminin olmamasi

13. Bsit olmayan katkidan dolay! Gicretlendirme konusundak
anlasmazliklar

14. Farkh Ulkelerden gelen ¢cakanlarin bulunmasindan dolayi
net bir Ucretlendirme standardinin bulunmamasi

T LT

22. Arastirmamiza katkida bulunmak icin eklemek istedginiz aciklamalar:
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EK-2 RUSSLETMELER INE GONDERILEN
ANKET FORMU

AHKETA

YBaxaeMblil pyKOBOIUTEJIb,

IIpocum Bac npuHATH yyacTue B HCCJIeJOBAHNHU NPOOIeM

yHpaBJieHHsl NePCOHATIOM B BUPTYAJIbHbIX OPraHU3alMsAX.

"IIpo6;1eMbl ynIpaBJieHUs IEPCOHAIOM B BUPTYAJIbHbIX
opraHu3anusix’ siBJISIETCS TEMOM MccaeI0BaHUs TUIIOMHOI padoThl GakyabTeTa
MEHEIKMEHTAa HHCTUTYTA COIHATbHBIX Hayk yHuBepcuTeTa Cakapbs (Typuus).
Bamm oTBeTHl H KOMMEHTAPUM MOMOTYT OLIEHUTH PeaibHOe MOJI0KEHH e

BUPTYaJbHBIX OPraHM3aIHil, BIUsIHNE OHJIAIH /1eITeJIbHOCTH HA MOTHUBALMIO U
3¢ PeKTUBHOCTH NMPON3BOJACTBEHHOM 1eITEJIbHOCTH PA0OTHUKOB OPraHU3alNH,
MO3BOJISAIT BHISICHUTH MP00JieMbl YIIPABJICHUS YeJI0BeYEeCKUMH PeCypcaMu,
CBSI3aHHbIE C MOCTPOEHNEM BHPTYAJIbHBIX OPraHU3AIMil, U IIyTH UX
NpeIoTBPALeHN s, TAK/Ke NPeAJ0KUTH ATbTePHATUBHbIE PellleHUusi 3TUX MpolJieM.

AHKeTa ABJISIeTCS AaHOHUMHOM M MpeIHA3HAYEHA PYKOBOAUTEISAM
BHPTYAJILHBIX OPTaHU3AIUIi H/MJIH 0CHOBATEJISIM TOProBhIX caiitoB. [Ipu
skesiaHuM Bbl Mo:keTe yka3aTh JTHYHbIE JaHHbIE, KOHTAKTHYI0 HH(pOpMALNIO CBOeil
OPraHM3aliH B KOHIIE AHKETHI JJIf1 TOr0, YTO0ObI MbI CMOIJIM OTHPABUTH Bam
pe3yJbTaThl HALIET0 UCCJIe0BAHMSA.

AHKeTa COCTOMT U3 22 BONPOCOB, HA OTBETHI MOTPedyeTcss 15 MUHYT...

Bce Bonpocsl, cBA3aHHBIE ¢ AaHKETOM, IPOCHM OTIIPABJISITH HA

opti31@agmail.com, Mbl rapaHTHPYeM CBOE€BpPeMeHHbIE OTBEThI H MOSICHEHHS...
BHuMaTe/IbHbIE U TOJIHBbIE OTBETHI 04eHb BaKHBI 151 HAC C TOYKH 3peHUs
NMPaBIHBOCTH M J0BEPUTETbHOCTH Pe3yJIbTATOB HAIIIET0 MCCIEJOBAHMS. ..

3apanee O1arogapHa...

I'yzean CanbikoBa,
Yuuepcurer Cakapb,
Hucturytr Conmansubix Hayk,

dakyJabTeT JKOHOMHUKH U YrnpasiaeHyecknx Hayk
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1. Umeetcs ju B Bameii ¢gupme o111 WM MepCcoHAJ MO YNIPAaBJIeHUIO
YeJI0BeYeCKHMHU pecypcaMu?

2. O0uree yncyio padoTHUKOB Bauneii pupmpl:

3. Beb anpec ¢pupmsr:

4. Cdepa nesiTeJIbHOCTH (PUPMBI:

5. ,Z[aTa nepexoaa K OHJIAMH JesITeIbHOCTH.

6. Kakumu MeTogamu daiie Bcero Bol mosib3yerech mpu moadope nepconana? (OuelmTe no
CTeNeHH NpeInoYTeH sl )

< 1
eS| g E |5 8E
0 E | X = L Y
_ ~ ~ = E = ]
= X | 4 = > I = S
Q V(= L o = | B
S Q|3 O ®& |BE B 9 =
ZE18Es 28568
g E S 9 E g =) gt E @
< ]
ES|IR&8 O |2 §EE
1. N3mMeHeHMe NYTH HMeEIOLIET0Cs EePCOHAJIA
2. Ucnonp30BaHne BHEIIHUX HCTOYHHKOB
3. [londop HOBOTO MepcoHaJIa
4. HanpasJjieHHe MMEIOIIerocsi NepcoHaa cnenualbHbIM
o0y4yeHHEeM H KypcaMH B pa3Hble c()epbl OPraHu3alliOHHOI
AeITeTbHOCTH
LS T 1 {44 0 1 -
7. Ouenunte no Mepe Baimero npeano4reHns BUAbI ePCOHAIA. ..
< | s & | = s | =
e=ls = F|B =5
o~ E ~ \= E - | @
EZ|3 E|l 5 |2 e E|S
9 W v 9 = o=
S 9|B 9| & | B Q| =
ES| e =g S | =0
SEBEE E(BEES
(=] ° -1 o (=] -1 o D =
ESIErFr3 O FFg|™=

1. IlocTostHHBII MepcoHaT

2. Ha noroBopHoii ocHOBe

3. Part-time
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8. YkaxuTe BpeMeHHOI mepnox HaudoIbLIeil onepaTuBHOI (TeATEbHOI) akTHBHOCTH Bameii
¢upmsbl. ..

N 1
c2 |5 B F |5 § =
2218 2 E |S.% &
o o | A ) = 2= 9 =
S 9 |B 1) = = o =
IR S =& s S = x| o
Em |©E~= = S = = o
S5 |2 85 = °c 25 2«
ESEFrr3d ©O |[BErs B =
1.0-8
2.8-12
3.12-16
4.16 - 20
5.20-24
9. Ouennre TpeOOBAHNS K MEPCOHATY PH MPUHATHHA HA PadOTy M0 Mepe 3HAYUMOCTH. ..
y y
ﬂ U
o g = ; = = ; =
IA 1 v U \I v U 8
EE 2 = = 2 v Bl =
S 3 |4 o ) 2 2 35 =
S 9 |8 5] = = 9l =
TR S = s S = k| o
ER |©ER = e = S
S5 |2 &5 s S 25 2«
E S |F&FS Q == 1 ==
1. TIpodeccnoHaNbHBII ONBIT
2. BpICOKHIi ypoBeHb TeXHHYECKHX 3HAHMIA
3. O6pa3oBanmue 3a pyoe:xom
4. BiaaneHue Mo MeHbIIeli Mepe 0THUM HHOCTPAHHBIM
SI3BIKOM
5. Baagenue ceprupukaTaMn KypcoB BHEIIHEH
TOProBJIM, OyXrajJTepuu U T 1.
L 1) 74 X
10. Opranu3zannoHHas cTpyKTypa Bameii pupmsbi :
g =
v S =
S q[") = =
s = o
= o B
o =

1. CoBmecTHasi padoTa

2. Cynepsusop

3. Pa3nenenne na rpynnsl

4. Pa3nejieHue HA OT/IeJIbl/1eNapTaMeHThI

S.TIPYTO0C .ot e et e
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11.OuennTe ypoBeHb HEOOXOAUMOCTH METOOB yAep:KaHNs IMepcoHaa. ..

Ouenn
He00X0AMMO

YacTuuHO
Heo0X0AMMO

Heo0xoaumo

Mauio
He00X0AMMO

Hert Heo00-
XOAUMOCTH

He umero

MHCEHUSA

1. Co3nanme u pa3BuTHE padoyeii cpeasl, MMeroMIeit
TMOCTOSIHHBII IPYNINOBOMH A0CTYN K MHHTEPHETHOMH CeTH H
pecypchl OHJIaliH KOH(pepeHI Uit

2. Besikoro poja moaiep:kKa, CBAi3aHHAsI €O 3[0POBbEM,
TeHCHEel M OTNYCKHBIMH ILIAHAMH IEepPcoHaIa

3. PerysipHoe 10N0/JTHUTEILHOE 00pa3oBaHue

4. IlpuHsiTHE U MOOIIPEHHE KPeaTHBHBIX Ml

14. OueHHdTE MO YACTOTE UCMOJIH30BAHAS METOIbI 001Iell KOMMYHHKAIIMA B pUpMe. ..

OyeHb YacTo

Yacto

B cpenneii

CTeIIeHHn

4acTo

Penkxo

CoBceM HeT

1. E-mail

2. Tenedon

3. porpammsl aynuo kommyHnukammu (Skype, Voipen t.x.)

4. Ounaiin popym

15. OueHure MeTOaAbI HHAUBUAYAJIBHOI'0 PA3BUTUA U oﬁyqemm mo

HYacToTe UCII0Jb30BAHMA. ..

OuyeHb YacTo

Yacto

B cpenneii

CTeIeHHn

4acTo

Penko

CoBceM HeT

1. O6yuyeHnue Ha MecTe padOThI

2. O0y4eHnue BHe padoThI (Kypchl M T.A.)

3. KopoTkocpo4Hbie TPYA0Bble HABBIKH/CTAK

4. E —o0yueHue
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16. Ecau Bel ncnosnb3yere MeToIbI €-00yYeHNs, OIIEHUTE UX 10 CTENEeHH MPeANOYTEHHUSI. .

OyeHpb 4acTo
Yacrto
B cpeanei
CTeNneHu
4acTo
Penko
CoBceM HeT

1. Aynno u Buieo koH(pepeHIun

2. OunaifH — BUPTyaJbHbIe — KJIACCHI

3. Camoo0yuenne mo CD HCTOYHMKAM MJIU 10 HHTEPHETY

4.ToroBble Web ceMUHAPBI H BUI€0 MATePHAJIBI

5. O6yuenue mo e-mail paceprikam

6. Inckyccnonnsnie popyMbl, OTKPBITHIE e- MIATHOPMBI

20. YkakuTe cTaTycC roIoBBIX OTyCKOB Bamiero nmepconana...

. Her oTmycka

. 0 -7nnei

. 15 — 21nneii

1
2
3. 8 — 14aneii
4
5

21. YkaxkuTe HACKO0JIbKO BEI COrJIacHBI ¢ MHEHHEM 0 TOM, YTO BUPTYAJIbHBbIC OPraHUu3alluA
MEHEe TOBEPUTEJIbHBI, Y€M OPraHU3AIUN TPAAUIHUOHHOIO THIIA. ..

1. IoaHocThIO coriacen/-Ha

2. TIlo GoJiblIeil yacTH coryiacen/-Ha

3. Coraacen/-Ha

4. Tlo OoJblIei YaCTH He COrJIaceH/-Ha

5. He coriacen/-na
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22. Kakue MepsI NpeaocTOpo:kHOCTH BbI npeanpuanmaere st 6e3onacHocTy Bameii ¢gupmbl
B BUPTYaJbHOI cpene?

Ecth
Her
He nMmero
MHEHHUSA

1. Ums 1 maposb noIb30BaTest

2. KopoBasi cucTeMa, KOTOPYIO 3HAIOT TOJIBKO MOKYNATEIH/KIHEHT I

3. CienuasbHasi MapoJieBasi CHCTEMA B CeTH HHTEPHET

23. OueHHTE MO YACTOTE UCMOIb30BAHUS METOAbI OLIEHKH prIlOBOﬁ ACATECJIbHOCTH
nmepcoHaJa...

OyeHb YacTo
Yacto
B cpenneii
CTeNeHn
4acTo
Peako
CoBceM HeT

1. KoanuyecTBO BBINOJHEHHBIX onepaum”l 3a CYTKH

2. be3omubouyHast u OpIcTpasi cucTeMa paéoTsl

3. TouHoe ciegoBaHue padouemy rpapuky

4. Hempukoc/I0BHOE BBIMOJHEHHE BCEX IOJKHOCTHBIX
00s13aHHOCTEH

5. OT3bIBBI IOKYNATEJNIEH/KIHEHTOB

6. THMIHATHBHOCTH

7. IlocTaHOBKA HOBBIX H KpPeaTHBHBIX HIel

24. Kakue cpenctBa Bol Hcnosib3yere npu oTBeTe HA OT3BIBBI H 5KaJ00bI MOKyNaTeei
/ksinenToB?

< <
e 2[5 E EE gs
2= [ = = = |5 < o
N EAEEEE
S2l3=2 2|2=Y5
E:; $ EE E@SI:‘Q
SE|le=El ol ®Ee <
ESIRF3 O F=gX= =

1. E-mail

2. Teneponnast cBsI3b

3. dakc

115



4. Ciny:x0a OHJAHH MOJIePKKH

20.0OueHuTe MO CTeNeHN BaKHOCTH OCHOBHBIE (PYHKIIMM YNPABJIeHHS MEPCOHATIOM B BHPTYAJIbHBIX
OpraHu3anmsx...

< <
< |, ] . <

S B EE RS R
-E\E \EE | 9
FEE(Z E 5|3 2E e
g 8 |2 8| S| T g =
2|52 |5 =2 &
= & || B R o
- HEE
°Q°ﬂ°°°ﬂcoﬁ
= = Y ISR = 1 == -

1. Co3naHue OpraHM3anHOHHON KYJBTYPBI, OTKPBITOH K
MOCTOSTHHOMY Pa3BHTHIO, PeryJsipHOMY OOHOBJICHHIO U
00pa3oBaHHIO

2. IletocTHOE BOCTIPHUATHE TAKUX OCHOBHBIX 3JIEMEHTOB, KaK
KapbepHoe IUIAHUPOBaHHe, CHCTeMa OIJIAThI TPYAQ,
OIIeHKA TPyAa, 00pa3oBaHue H pa3BHTHE

3. Co3naHne HemocpeCTBEHHOI cpeibl B 00/1aCTAX
uHpopManuu, 00y4yeHHs, pa3BUTHSA, JHCIUIIIHHBI,
CHCTEMBbI OOIIPEeHUI

4. YnpaBjeHue pa3HOCTOPOHHEH KOMMYHHKAIUEH
OpraHu3alumn

5. PasBuTHE HOBBIX METOJ0B OPraHH3AIMH YeJ0BEeYeCKHX
pecypcos

6. Ucrioaib30BaHNE TEXHOJOTHA KAK YaCcTH CTPaTern4eckoi
NMOJUTHKHU OPraHu3alumu

21.Kakue npo6/ieMbl YIpaBJeHHs NEPCOHAIOM B BUPTYAJIbHBIX OpraHu3anusx, Ha Bam B3rasg,
BCTpEYAKTCA Yalle Bcero? (OmeHuTe...)

°

S = S
o

& o |2 E o ¢ =
= 5 |=m o B = =
A = o B 9 = 5}
= S |0 8 @ 154
) ﬂ" QO = T A ]
= @ © S
) O

1. OTcyrcTBHe y MEPCOHAJIA HEJTOCTHOTO BOCTIPHSATHS
OPraHM3allHOHHO HANIPABICHHOCTH (PUPMBI U
JAO0JZKHOCTHBIX IOJTHOMOYHI H3-32 HEYETKOCTH
OPraHN3allMOHHBIX HeJiei

2. YyBCcTBO 0OANHOYECTBA U HEAOCTATOK MOTHBAINH U3-32
padoThl BHe 0HCHOT0 MPOCTPAHCTBA

3. MeXKyJIbTYPHbBIE PA3HOTJIACHS NMPEACTABHTENEH Pa3HbIX
HAIMOHAJLHOCTEH

4. TpeboBaHMe Pa3HOCTOPOHHEI CHIEUATH3ANUH

5. OTcyTCcTBHE B3aUMHOTO J0BEPHS H3-32 HEAOCTATOTHOM
KOMMYHHUKAIINH

6.9rou3M M HeJIOJILHOCTH MEPCOHAJIA H3-32 YMEHbIIEHUS
KOHTPOJISI
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7. IIpoGyeMa ajanTanuy BPeMEHHOI0 NePCOHAJIA HA MPOEKTHOM
0a3e K OPraHU3aNMOHHOMN KYJIbType (PHpPMBbI

8. PasHoraacust MEKAY MOCTOAHHBIM U BPEMEHHBIM
MEPCOHAJIOM

9. HerocTaTOK 1€JIOCTHOTO BOCTIPUATHS OPraHU3AIIHOHHOM
JeSITeIbHOCTH H3-32 MPUHIMIA THCTAHIIMOHHOI padoThI

10. HecucreMaTHYHOCTH M/MJIH HEAOCTATOK 3HAHMIA U3-32
HeIeJIOCTHOM ¥ 0INM00YHOI HANPABJIEHHOCTH 00yYeHH

11.OtcyTcTBHE 001IEli OPraHU3aIUOHHON KYJIbTYPbI H
KYJbTYPHBIX LIeHHOCTeil 13-3a riaodannzanun ¢GupMsl 1
AesITeJILHOCTH BHe 0()HCHOTO MPOCTPAHCTBA

12.OrcyTcTBHE 0GIENPUHSITOH CHCTEMBI OIIEHKH TPYAa

13.Pa3Horacust Mo onJiate Tpyaa U3-3a HEPABHOMEPHOT0
ydyacTus B padoueM npouecce

14. OrcyTcTBHE CTAHAAPTHOI CHCTEMBI OILIATHI TPY/Ja U3-32
reorpa)uuecKoro pa3Jin4us nepcoHaia

15, JIPYTOR .ottt e et e et e e e

22. Ilosicnennusi, KOTOpbI¢ BbI x0Te 11 ObI 100aBUTH K HalmeMy MCCI€10BaAHUIO.
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EK-3

ARASTIRMA ANKET iNIN GONDERILDIGi SANAL
ORGANIZASYONLARIN L ISTESI

http://www.sanalmagaza.com.{mfo@sanalmagaza.cojn

www.cep.gen.t{cep@cep.gen)r
http://www.pandora.com.{bilgi@pandora.com.}r

http://www.tru.net.tr (info@tru.net.tr)

http://www.ciceknet.confnatureworks@ciceknet.com

siparistakibi@ciceknet.com

http://www.mavishop.confyetkili@mavishop.com

http://www.damlayayinevi.com.{damla@damlayayinevi.com).tr

http://www.ideefixe.conbilgi@ideefixe.con

http://www.sanatkitabevi.com.{sanat@Xkitabevi.com,tr

sahaf@kitabevi.com)tr

http://www.bilyap.com.taqgua@bilyap.com Xr

http://www.deppo.confinfo@deppo.com

http://www.thebalon.confinfo@thebalon.conthebalon@hotmail.com

http://www.sahibinden.cornfdestek@sahibinden.cdm

http://www.giyimsepeti.confinfo@qgiyimsepeti.com

http://www.shop.superonline.cothizmet@superonline.coin

http://www.sanalcarsi.cortinfo@Kkuleli.com)

http://www.ada.net.t(sanal@ada.net.jr

http://www.dijitalmarketim.con{info@dijitalmarketim.com)

http://www.parfumal.contbilgi@parfumal.com)

http://www.lensmarket.corinfo@lensmarket.com

http://www.siberstore.corfbilgi@siberstore.com

http://www.domino.com.t(info@domino.com.t)

http://www.kachmaz.coninfo@kachmaz.com

http://www.pratikev.con{info@pratikev.com

http://www.cicekyeri.con(bilgi@cicekyeri.com)

http://www.arekacicek.corfgurkangezen@arekacicek.com

http://www.sembolcicekcilik.conjsembolcicek@sembolcicekcilik.com

http://www.gardeniacicek.coifsatis@gardeniacicek.com

http://www.esincicek.coninfo@esincicek.conm

http://www.webdenal.coninfo@webdenal.conm

http://www.e-elektronikci.confinfo@e-elektronikci.con)

http://www.teleplus.com.tfinfo@teleplus.com.ty

http://www.pielektronik.con{info@pielektronik.com

http://www.plazmasatis.corfinfo@plazmasatis.com

http://www.ucuzmal.confsatis@ucuzmal.com

http://www.birebir.com(ik@birebir.com)

http://www.pastanemalzemesi.cdmfo@pastanemalzemesi.com

http://www.hediyedenizi.confinfo@hediyedenizi.com

destek@hediyedenizi.cojn
http://www.yore.com.t{pk@yore.com.t)

http://www.nealsak.conmusterihizmetleri@nealsak.com

http://www.sepetdolusu.cofmfo@sepetdolusu.com
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http://www.anashop.cortbilgi@anashop.com

http://www.beyazesyam.cofmfo@beyazesyam.comn

http://www.alternatifkitap.confinfo@alternatifkitap.com)

http://www.ereyon.com.t{info@ereyon.com.ty

http://www.hanimca.nefinfo@hanimca.netyonetim@hanimca.nét

http://www.after-9.con{after-9@after-9.com

http://www.baykush.confbilgi@baykush.con)

http://www.teketek.confdestek@teketek.coin

http://www.deveyuku.confsatis@deveyuku.com

http://www.kitapdostu.confbilgi@kitapdostu.con)

http://www.netticaret.com.ifbilgi@netticaret.com.ty

http://www.ebpazar.cortinfo@ebpazar.com

http://www.hepsicazip.cortbilgi@hepsicazip.com

http://www.bumarket.confoumarket@bumarket.cojn

http://www.e-netdizayn.corinfo@e-netdizayn.com
http://www.superyaa.corfinfo@superyaa.com

http://www.atsgold.confinfo@atsgold.con)

http://www.tasmarket.cor(satis@tasmarket.commarket@tasmarket.cojn

http://www.sonfiyat.con{bilgi@sonfiyat.com)

http://www.hangibar.coninfo@hangibar.con)

http://www.otoban.confinfo@otoban.con)

http://www.mbnstore.coninfo@mbnstore.com

http://www.medikalstore.corfinfo@medikalstore.com

http://www.reyone.confinfo@reyone.con)

http://www.shopdv.netmusterihizmetleri@shopdv.ngt

http://www.shobbo.coninfo@shobbo.con

http://www.spormarketim.cortinfo@spormarketim.com

http://www.evdeizle.confbilgi@evdeizle.com)

http://www.sepetix.com.tfiletisim@sepetix.com.fy

http://www.oyuncax.confinfo@oyuncax.comn)

http://www.outletim.com(info@outletim.com)

http://www.kontor.com.t{kontor@ada.net.iy

http://www.loxxa.com(info@loxxa.com)

http://www.alisverissaati.corfinfo@alisverissaati.com

http://www.vesaire.coniinfo@vesaire.con)

http://www.depo74.coninfo@depo74.com

http://www.yemeksepeti.cotfinfo@yemeksepeti.com

http://www.avantajonline.cordestek@avantajonline.com

http://www.pilotpazar.confinfo@pilotpazar.con)

http://www.onlinesanat.corfinfo@onlinesanat.com

http://www.tekpazar.conthizmet@tekpazar.com

http://www.kendinal.contkendinal@kendinal.com

http://www.uyduofisi.com(info@uyduofisi.com)

http://www.bornozcu.confadmin@bornozcu.com

http://www.netindirim.con(destek@netindirim.com

http://www.ofisportal.con{destek@ofisportal.com

http://www.magaza24.corfinfo@magaza24.com

http://www.varsabizdevar.cofmusterihizmetleri@varsabizdevar.com
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126.
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http://www.dijipazar.ne{info@dijipazar.ne)

http://www.vemuzik.con{info@vemuzik.com)

http://www.atakol.con{info@atakol.com)

http://www.cepmar.com(info@cepmar.com

http://www.kirtasiyenet.nefkirtasiye @kirtasiyenet.ngt

http://www.viphediye.confinfo@viphediye.com

http://www.detay.web.tinfo@detay.web.jr

http://www.hostingkayit.confdestek@hostingkayit.com

http://www.nettescil.gen.{finfo@nettescilgen.tmettescil@hotmail.com
http://www.baskenthosting.cofmfo@baskenthosting.com

http://www.hostsa.nghostsa@yahoo.corhostsa@gmail.com

destek@hostsa.ngt

http://www.hostdizayn.condestek@hostdizayn.com

http://www.letserver.confdestek@letserver.cometserver@gmail.com

http://www.evrensel.com/domainkaydet/20@main@domainkaydet.cojn

http://www.uzaymerkezi.cortinfo@uzaymerkezi.com

siparis@uzaymerkezi.coin

http://www.noktahost.cor(bilgi@noktahost.conmsn@noktahost.com
http://www.netmira.confinfo@netmira.com.t)

http://www.favoriweb.confiletisim@ekstraweb.con

http://www.binbirhost.confsatis@binbirhost.conuestek@binbirhost.com

galip@binbirhost.comberhan@binbirhost.com

http://www.netyapim.confdestek@netyapim.coin

http://www.sitemikur.nefinfo@sitemikur.ne)

http://www.qgarantishell.confahmet@qgarantias.com,tr

Ibrahim@garantias.comr

http://www.aydesign.ndinfo@armbilisim.comdestek@armbilisim.com

info@aydesign.nesiparis@aydesign.ngt

http://www.hazirsitekur.coninfo@hazirsitekur.con

http://www.isim-al.com(isimal@agmail.conp

http://www.meganorm.corfmeganormdestek@hotmail.com

http://www.fnthosting.con{satis@fnthosting.comdestek@fnthosting.com

http://www.hostticaret.ngmsn@hostticaret.ngt

http://www.e-domaintescil.nésatis @e-domaintescil.netlestek@e-

domaintescil.ngt

http://www.supersite.com.{info@supersite.com)tr

http://www.isimtescil.ne{destek@isimtescil.ngt

http://turkamedya.ngdestek@turkamedya.ngt

http://www.oservers.corfsupport@oservers.cojn

http://www.gigatasarim.corfyigityenigun@gmail.comn)

http://www.genelhosting.corfbilgi@genelbilisim.com.tr

destek@genelbilisim.com)tr

http://www.tescilet.confdestek@tescilet.consatis@tescilet.com

http://www.hostingmerkezim.corfdestek@hostingmerkezim.com

http://www.evdefazla.confdestek@evdefazla.cojn

http://cepxcep.confirtibat@cepxcep.com

http://www.nevaria.confinfo@nevaria.con)

http://www.superalsat.coifiestek@superalsat.com
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169.

http://www.nebbu.confinfo@nebbu.con)

http://www.porsan.com.tfinfo@porsan.com.ty

http://www.supercizgi.coninfo@supercizgi.con

http://www.ealbeni.confinfo@ealbeni.comn)

http://www.isteyeterki.confiletisim@isteyeterki.con

http://www.taksitsepeti.corfinfo@taksitsepeti.com

musterisepeti@taksitsepeti.com

http://www.keyifix.com(keyifix@hotmail.com)

http://www.egestore.corfinfo@egestore.com
http://www.eniyiteknoloji.com(info@eniyiteknoloji.com

enqulkimya@engulkimya.com.talkol@enqulkimya.com.tr

denizfoto@engulkimya.com.tdenizfoto@denizfoto.com.jr

http://www.adresimegelsin.cofmfo@adresimegelsin.com

http://www.metrosepet.corfinizmet@metrosepet.cojn

http://www.size.com.tfsize @size.com.trdestek@size.com.ir

mudur@size.com.iy

http://www.BiggShop.confbiggshop@biggshop.coin

http://www.online-magaza.coifdestek@online-magaza.commagaza-

destek@hotmail.com

http://www.kolayivar.com(info@kolayivar.com)

http://www.bunualiyorum.confsupersiniz@bunualiyorum.com

siparis@bunualiyorum.com
http://www.cekirdekshop.corfmusterihizmetleri@cekirdekshop.com

http://www.dostpazar.cortbilgi@dostpazar.com

http://www.teketek.confmusteri@teketek.com

http://www.sicaksatis.corfinfo@sicaksatis.com

http://www.tablocu.confinfo@tablocu.com)

http://www.resimal.contbilgi@resimal.com)

http://www.osmanlielsanatlari.cofmfo@osmanlielsanatlari.coijn

http://www.ottomanstore.coifbilgi@ottomanstore.com

http://www.petburada.corfinfo@petburada.com

http://www.koleksiyoncular.con(salimabi@koleksiyoncular.con

http://www.modelmerkezi.cortinfo@modelmerkezi.com

http://www.vel.com.tivel@vel.com.t

http://www.evcilmarket.confinfo@evcilmarket.comn

http://www.puzzledepo.corfinfo@puzzledepo.com

http://www.offshop.nefinfo@offshop.ne)

http://www.e-avize.confinfo@e-avize.con)

http://www.24spor.confbilgi@24spor.com info@24spor.con)

http://www.spormarketim.corfinfo@spormarketim.com

http://www.sporservis.corfinfo@sporservis.com

musterihizmetleri@sporservis.com

http://www.bikeandoutdoor.corfinfo@istanbulbike.com

http://www.yesilbisiklet.conmyesil@yesilbisiklet.com)

http://www.adrenalin.com.ffsiparis@adrenalin.com.fr

adrenalin@adrenalin.com,tmusterihizmetleri@adrenalin.com)tr

http://www.ofisihtiyaclariniz.con{info@ ofisihtiyaclariniz.com

ofisihtiyaclariniz@hotmail.com
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170. http://www.maksdisplay.corsatis@maksdisplay.coin

171. http://www.kasefabrikasi.cortiletisim@kasefabrikasi.com

172. http://www.fotoev.conm(info@fotoev.com)

173.  http://www.e-altinkaynak.coninfo@e-altinkaynak.com

174. https://www.e-kuafor.confdestek@e-kuafor.com

175. http://www.nadirkitap.confdestek@nadirkitap.com

176. http://www.klasfotomarket.cor(siparis@klasfotomarket.com
servis@fotomarket.com

177. http://www.foto7-24.con{destek@foto7-24.com

178. http://www.t-shirttasarim.conlinfo@t-shirttasarim.con

179. http://www.pabbuc.confpabbuc@pabbuc.com
musterihizmetleri@pabbuc.com

180. http://www.sankibedava.cofsankibedava@hotmail.cgm

181. http://www.konakfilm.com(destek@konakfilm.com

182. http://www.evdeizle.confbilgi@evdeizle.con)

183. http://www.doydum.confinfo@doydum.com)

184. https://www.saatfarki.coninfo@saatfarki.comn)

185. http://www.ejoya.con{info@ejoya.com)

186. http://www.hazinex.confinfo@hazinex.cormhazinex@hotmail.com
hazinex@yahoo.com

187. http://www.gercell.con{info@gercell.com admin@gercel.com.tr
admin@gercell.cominfo@gercel.com.tj

188. http://www.viscoti.com/ti(info@viscoti.com)

189. http://www.mutluyasa.coninfo@mutluyasa.con

190. http://www.ucuzgiy.con{ucuzgiy@hotmail.con

191. http://www.gunboyu.conbilgi@gunboyu.con)

192. http://www.bilgikare.com(bilgiislem@bilgikare.com)

193. http://www.portobellotr.confinfo@portobellotr.con)

194. http://www.moysis.conthizmet@moysis.com

195. http://www.damakzevki.coninfo@damakzevki.com

196. http://www.beyazesyam.cofmfo@beyazesyam.comn

197. http://www.hediyeet.confsite@hediyeet.com

198. http://www.onlinekuyumcu.coninfo@onlinekuyumcu.com
satis@onlinekuyumcu.comn

199. http://www.markastok.confmarkastok@markastok.com

200. http://www.pilotpazar.confinfo@pilotpazar.con)

201. http://www.trib.ru(bereg@trib.r

202.  http://www.portos.rupinson@portos.rworobiev@portos.ru
oleg@portos.runata@portos.r

203. http://www.tehmir.ruinfo@tehmir.ru)

204. http://www.knigirossii.ru(info@Kknigirossii.ru)

205. http://www.mebel-online.rinform@mebel-online.rj

206. http://www.forint.ru(info@forint.ruy, webmaster@forint.rprt@forint.ru)

207. http://www.home-mebel.rishop@home-mebel.ju

208. http://www.litlight.ru (info@litlight.ru)

209. http://www.mebel-furnitura.riiinfo@mebel-furnitura.rj
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http://www.posternazakaz.{info@posternazakaz.yu

http://www.presentbook.r(presentbook@ mail.ju

http://www.hugahuga.r{info@hugahuga.ri

http://www.exclusivebook.rfinfo@exclusive.ry

http://www.book-crocus.narod.fm azarov@mail.fu

http://www.ruspresent.r(info@ruspresent.ju

http://www.best-present.rimail@best-present.yu

http://www.shop.bxd.rishop@bxd.ry

http://www.parfumelle.ryoffice @parfumelle.ry

http://www.italy-bazaar.r@info@italy-bazaar.ruwelcome@italy-bazaar.yu

http://www.dmjetics.r(info@dmijetics.ru)

http://www.shop.magmagia.tnstislav@ua.fi)

http://www.poloska.ryinfo@poloska.ry

http://www.kosmetics.infdorder@kosmetics.infp

http://www.gutshop.infdgutshop@gmail.coin

http://www.sporttorg.ryinfo@sporttorg.ry

http://www.westfur.comwestfur@mail.ryinfo@westfur.com)

http://www.odegda77.r(support@odegda77.ry

http://www.kimonojapan.rinfo@kimonojapan.ru

http://www.buzzy.ruw.koupreeff@buzzy.rhu

http://www.gloves-market.r{gloves@finnemax.ri

http://www.starfashion.rstarfashion@mail.rj

http://www.best4sport.corfinfo@best4spor.con

http://www.noris-kimono-shop.corfsales@noris-kimono-shop.com

http://www.petsclub.rsales@petsclub.yu

http://www.zoovetshop.rinfo@zoovetshop.u

http://www.juwel-aquarium.narod.rikoveta@ pla-net.nu

http://www.miska.rusales@miska.ri

http://www.mygreen.rfinfo@mygreen.ry

http://www.topwatch.rysales@topwatch.rl

http://www.stela.ryadmin@stela.rj

http://www.shoping-online.r@admin@shoping-online.ru

http://www.shop.skytime.r(sales@shop.skytime)u

http://www.harizma.ryinfo@harizma.ry

http://www.progift.ru(info@progqift.ry

http://www.i-watch.ru(info@i-watch.r)

http://www.luxwatch.ruywebmaster@Iluxwatch.ru

http://www.clockmarket.rfinfo@clockmarket.riy

http://www.vipwatch.ruvipwatch@mail.ru)

http://www.tick-tock.ru(sales @tick-tock.r

http://www.monbebe.rg@admin@monbebe.r

http://www.karapuz.246.r(karapuz2003@mail.rju

http://www.masik.ruinfo@masik.ru)

http://www.taburetka.rtaburet@dataforce.ngt

http://www.italmebel.rinfo@italmebel.ru

http://www.3k3.ru(info@3k3.ru)

http://www.babyzone.r@pabyzone@babyzone)ru

http://www.bestwine.rfadmin@bestwine.ry
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258.  http://www.vodovoz.ryvodovoz@vodovoz.ri

259. http://www.alcomag.msk.r(@info@alcomag.rpyadvert@alkomag.ju

260. http://www.royaldrinks.rushop@royaldrinks.r

261. http://www.alcotrade.rfadmin@alcotrade.ry

262. http://www.finewine.ru(info@finewine.ru)

263. http://www.styleforman.rinfo@styleforman.ry

264. http://www.vinalco.ru@dmin@vinalco.ry

265. http://www.vinonobile.ruvinonobile@nm.ry

266. http://www.tenero.rinfo@tenero.ry

267. http://www.monetarium.rymonetarium@mail.rj

268. http://www.kom-ok.ru(sales@kom-ok.ri

269. http://www.na-kuhne.radmin@na-kuhne.ry

270. http://www.plati.webwm.bi{support@digiseller.iu

271. http://www.shopdc.rfsupport@shopdc.ru

272. http://www.oyaphoto.coninfo@oyaphoto.ry

273. http://www.promoonline.riftakehsi@yandex.ry

274. http://www.cyberarts.rifalexey@-cyberarts.rarchy@-cyberarts.rj

275. http://www.megashops.rfsupport@megashops.ju

276. http://www.e-gloryon.confe-support@gloryon.com

277. http://www.mplanet.rsale@mail.ry

278. http://www.imperiagsm.rigsales@imperiagsm.iu

279. http://www.1lmag.ridragee-ltd@mtu-net.ru

280. http://www.vitaline-shop.rybigvitek@mail.ry vitaline-shop@mail.ry

281. http://www.all-eco.ruinfo@all-eco.ri

282. http://www.e-apteka.rcall-center@e-apteka.ju

283. http://www.ecology-21.rdinfo@ecology-21.ry

284. http://www.eurobook.ribook@eurobook.ri

285. http://www.internatura.rinfo@internatura.ry

286. http://www.morereferatov.r(admin@morereferatov.nu

287.  http://www.butik.ru(ceo@butik.ryubutik@butik.ry nataly@ butik.ru)

288. http://www.mixmarket.biZzmager@mixmarket.biy

289. http://www.clickun.ru(support@clickun.ry

290. http://www.amibel.rymessage@amibel.ju

291. http://www.to-dress.riinfo@to-dress.ry

292. http://www.nbprice.rysupport@nbprice.ri

293. http://www.mantaray.rinfo@mantaray.ry

294. http://www.uh-ty.ru(ashop@uh-ty.rg

295.  http://www.33x.ru(info33x@mail.ru)

296. http://www.100tovarov.rfinfo@2100tovarov.ry

297. http://www.realdvd.radmin@realdvd.rQ

298. http://www.bookvar.ruinfo@bookvar.ru)

299. http://www.shopspinet.r(mail@spinet.ry

300. http://www.rusgsm.ru(office@rusgsm.comsale@rusgsm.com
help@rusgsm.com

301. http://www.artmobi.ruartmobi@artmobi.ry

302. http://www.buymusic.ryinfo@buymusic.ry

303. http://opk-mash.rfinfo@traktor-orel.ry

304. http://www.presentstore.rfinfo@presentstore.ru
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345.
346.
347.
348.
349.

http://www.my-musics.rpostelkina@mail.ry
http://www.sotalife.ruzakaz @sotalife.ri
http://paycom.rywm@paycom.ry
http://www.luxwatch.ruywebmaster@Iluxwatch.ru
http://www.doskers.rigas-sam@mail.ju
http://appletorg.r{info@appletorg.ry
http://www.niagarastar.r(mail@niagarastar.ry
http://www.kose.rywww.japancosmetic.rysales@japancosmetic.yu
info@japancosmetic.ri
http://www.akkum.ruiinfo@akkum.ru)
http://www.4glaza.rycontact@4qglaza.ry
http://optica-online.roptica-online@ok.ry
http://vsevidno.r(info@vsevidno.ry adv@vsevidno.ru
editor@vsevidno.ry

http://www.qift-butik.ru (info@gift-butik.ru)
http://www.uh-ty.ru(@ashop@uh-ty.rg
http://www.cifroshop.rutrade@cifroshop.ri
http://www.exclusivebook.r@info@exclusivebook.ri
http://www.skoromama.r(@info@skoromama.ru )
http://www.highstyleex.rfinfo@highstyleex.ry
http://www.kiberbook.rumail@electrobook.ry
http://www.gallereya.rdinfo@gallereya.ry
http://www.climatsv.ruinfo@climatsv.ru)
http://www.e-goods.rmagazinr@mail.ry
http://www.aromat.ryinfol @aromat.rusupportl@aromat.ru
http://100koles.r{info@100koles.ry
http://rozyisad.r(Rozyisad@mail.r)
http://freshmarket.r@info@freshmarket.rj
http://mobilefood.ruinfo@mobilefood.ru)
http://www.gimi.ru(info@gimi.ru)
http://www.4rt.ru(manager@4rt.nadmin@4rt.ru
http://www.labirint-shop.rshop@Iabirint. msk.ry
http://www.sotmarket.risupport@sotmarket.rueklama@sotmarket.ru
http://bestposters.r{bestposters@mail.ru
http://www.for-orchids.narod.r(for-orchids@yandex.ry
http://alcove.r(info@alcove.ru)
http://www.jewellerart.r(admin@jewellerart.rj
http://www.shop-inet.ryshop-inet@mail.ru )
http://www.003.ru(sales@003.rli
http://www.mtonline.rumail@mtonline.ru
http://asusshop.r(info@asusshop.ry
http://www.unicummobile.rforders@unicummobile.ru
http://www.slognosti.r{master@slognosti.ru
http://www.kupimoto.ruinfo@kupimoto.ru)
http://www.e96.ruinfo@e96.ru)
http://www.exist.ru(jobreg@exist.ry
http://piromag.rupiromag2007 @yandex.ju
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350. http://www.coolairsport.rfadmin@coolairsport.rushop@coolairsport.ru
corporate@coolairsport.nu

351. http://www.nbstock.rysales@nbstock.ru

352. http://beauty-shop.r@info@beauty-shop.ry

353.  http://www.palmstore.rfinform@palmstore.r)

354. http://www.sportall.ruadmin@sportall.ry

355.  http://www.my-shop.r za@my-shop.ry

356. http://www.tradeplanet.r{info@tradeplanet.rii

357. http://www.siniloc.ru(info@siniloc.ru)

358. http://www.stroyeffect.ryinfo@stroyeffect.ry

359. http://www.fengshui-shop.r(adm@fengshui-shop.ju

360. http://www.super-bags.r(info@super-bags.ry

361. http://www.fodex.ru(info@fodex.ru)

362. http://www.melbis.conf{help@melbis.com

363. http://pinkcocaine.rifhello@pinkcocaine.ryufa@pinkcocaine.rii

364. http://www.33x.ru(info33x@mail.ry info@33x.ru

365.  http://www.amiro.ru(info@amiro.ru)

366. http://www.phpshop.rsupport@phpshop.ru

367. http://www.instrum.rutorgmedial @mail.ru

368. http://www.kansler.rytristars@yandex.ri

369. http://www.kupiholod.ruinf@kupiholod.ru)

370. http://www.myjane.rymyjane@4humans.ngt

371. http://www.vodafilter.ru(info@vodafilter.ru)

372. http://www.vsemayki.ryinfo@vsemayki.ry

373. http://www.diamante.rfsale@diamante.ru

374. http://www.bistro-site.rinfo@bistro-site.ry elena@bcms.ry

375. http://www.r-tyres.ryadmin@r-tyres.rizakaz @r-tyres.ry

376. http://www.cabrionet.risales@cabrionet.ru

377. http://www.amicom.rmanager@amicom.rdima@amicom.ry
root@amicom.ry

378. http://nmark.ruloffice@nmark.ru)

379. http://e-xpedition.ryinfo@dorogi.ru)

380. http://www.niagarastar.r(mail@niagarastar.ry

381. http://www.atilekt.ru(mail@atilekt.ru)

382. http://www.skyname.nginfo@skyname.nex

383. http://www.sotelline.rysotelinle@mail.ry sotelinle@yandex.ry

384. http://www.sleepline.rinfo@sleepline.ry

385.  http://www.kofer.ru(info@kofer.ru)

386. http://www.diktoys.ru(info@diktoys.ru, krylov@diktoys.ry

387. http://lwww.ezakaz.rishop@ezakaz.ru

388. http://www.alt7.ru(altgiz@yandex.ry

389. http://www.vyazaniespizamy.rfEVV03@yandex.ry svww03@index.ry

390. http://www.masterdub.rigakaz@masterdub.runfo@masterdub.rij

391. http://www.webformat.ryinfo@webformat.ry

392. http://www.expertplus.riinfo@expertplus.ry

393. http://saity.ru(saity@mail.ru)

394. http://www.savsolution.rfinfo@savsolution.ry

395. http://www.defstudio.rdefcoun@mail.ry
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396.
397.
398.
399.
400.

http://www.goodweb.rinfo@goodweb.ry

http://www.codeco.rfask@codeco.ry

http://www.goldenidea.r@nfo@goldenidea.r)

http://www.webcab.r{ info@webcab.ry

http://klingel.ru(info@klingel.ru)
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OZGECMIS

Guzel SADYKOVA, 31.05.1982 tarihinde TataristanNaberejniyi Chelnisehrinde
dogdu. ilkégretimini 1999 yilinda 2 no.lu Tatar getim Okulu’nda bitirdi. 1999
senesinde Kazan Devlet Universitesi'nin Tatar Bjisl, Tarihi ve Dgu Dilleri
Fakultesini kazandi. 2004 yilinda Tatar Filoloji$irihi ve D@u Dilleri Fakiltesini
birincilikle (kirmizi diploma ile) bitirdi. 2004 ¥yinin sonunda Ankara, Gazi
Universitesi, TOMER’de 1,5 aylik kisa birgketim gordi. 2005 senesinde Sakarya
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisijsletme Anabilim Dali, Yonetim ve

Organizasyon Bilim Dalinda yiksek lisang@&nimine baladi.
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