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Ozet

Gelisen teknoloji ve degisen rekabet kosullary orgiitlerin giivenilir ve yetkin insan kaynagina duydugu
ihtiyact artrmaktadir. Yasanmakta olan teknolojik gelismeler organizasyonlarin haberlesme aglarinin
gelismesine olanak tammugstir. Ayrica bu gelismeler organizasyonlarin farkli cografyalarda istihdam
ettigi yetkin insan kaynagindan faydalanabilecegi is modellerine ve organizasyon yapilarina gegisin
oniinii agmustir. Birbirinden uzak birimlerde ¢alismanin yayginlagmasiyla birlikte organizasyonun
yvonetilmesi, denetlenmesi gibi konularin da énemi artmaktadir. Farkll cografyalarda, farkh kiiltiirlerde
calisanlarin yonetilmesi, yoneticilerin bu degisken ve yiiksek cesitlilige sahip yapiyi yonetim tarzi da
onem arz etmektedir. Bu ¢alismada orgiit kuramlarindan vekalet kurami ve temsil kuraminin varsayimlar
degerlendirilmistir. Daha sonra bu kuramlar Geert Hofstede’in kiiltiir boyutlari perspektifinden
irdelenmistir.

Considering Agency and Stewardship Theories in Light of Cultural
Dimensions

Abstract

Changing marketplace conditions and evolving technologies boost organizations' demand for consistent
and competent human resources. Organizational communication networks have been developed as a
result of recent technical advancements. Furthermore, these innovations have paved the way for
businesses to transition to business models and organizational structures that allow them to profit from
the highly skilled human resources they employ across geographies. As working in units separated by
distance becomes more widespread, the relevance of concerns such as organizational management and
supervision grows. Managing employees in various places and cultures, as well as how managers handle
this flexible and very diversified structure, are essential. The assumptions of agency theory and
stewardship theory, both organizational theories, were investigated in this study. These theories were
then looked at through the perspective of Geert Hofstede's cultural dimensions.
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GIRIS

Yonetim ve strateji literatliriinde genel olarak rekabet stratejileri ile iligkili ¢aligmalar artan rekabet siddetine
vurgu yapmaktadir (Arikan ve Caligskan, 2021). Kiiresellesme, gelisen teknoloji tiim isletmeleri dogrudan ya
da dolayli bigimde birbirinin hem rakibi hem de partneri haline getirmistir. Ik endiistri devrimine atif ve
giincel yazilim diinyasindaki giincellemelere gonderme mahiyetli isimlendirilen Endiistri 4.0 devrimi ile
beraber organizasyonlar siireglerini iyilestirecek bilgileri biiyiik veriden ve bulut sistemlerden elde
edebilmekte veya ag baglantilarindan giiclii ve hizli veri akisi saglayabilmektedir (Gentner, 2016). Bu
yoniiyle organizasyonlar is birligi icinde gibi goriinse bile aslinda bu durum giiclii bir rekabet ortami
yaratmakta ve organizasyonlarin siirdiiriilebilir istiinliikler elde etmek adina tiim kaynaklarma azami
bi¢imde odaklanmalarina da etki etmektedir.

Siddetlenen rekabet kosullarina yapay zekaya yatirim, teknolojik gelisimlerin takibi, Ar-Ge siireglerinin
gelistirilmesi gibi uygulamalar ile cevap arayan organizasyonlar i¢in insan unsurunun 6neminde herhangi bir
eksilme ongoriilmemektedir. Hatta teknoloji, kiiresellesme, gelisen iletisim ag1 ve teknolojileri ile daginik bir
yapida calisan organizasyonlar i¢inde koordinasyon ve ekip yonetimi her zamankinden daha onemli hale
gelmektedir (Garcia de Soto, vd., 2019). Farkli kiiltiirlerden farkli ¢alisanlar1 organizasyonel amaglar i¢in
motive etmek bir yana, merkezden dagilmig ve takimlar halinde galisan orgiitlerin yonetilmesinde de ¢esitli
giicliiklerle karsilasmak s6z konusu olabilir.

Birbirinden ¢ok uzakta, farkli iilkelerde yasayan, farkli kiiltiirlere mensup caliganlarin organizasyonun
hedefleri igin esgilidiimlii ¢aligmasi beklenmektedir. Bu durum da beraberinde izleme ve koordinasyon
tedbirlerinin alimmasini gerektirmektedir. Fiziki olarak siirekli bir araya gelmek zorunda olmayan hatta
evinden dahi ¢ikmasi gerekmeden calisan sayisi Ozellikle Koronavirlis pandemi siirecinin de hizlandirici
etkisiyle artmistir (Arunprasad vd., 2022). Birbiriyle siirekli etkilesimde olmayan bu calisanlarin Grgiit
kiltirinden daha ¢ok iginde bulunduklart ve yetistikleri kiltiirel iklimden etkilendikleri
degerlendirilmektedir (Raghuram, 2021). Organizasyon kiiltiiriiniin gii¢lii bicimde olusturuldugu durumlarda,
organizasyonun hedeflerine ulasabilmesine kendini adamis, goniillii olarak ortak amaca hizmet veren, kararlt
calisanlar yaratilabilir. Isgdren devir hizi azalir, akran baglar giiglenir, kisisel ¢ikarlarin yerini organizasyon
cikarlar1 alir (Caldwell, Chatman, ve O'Reilly, 1990). Organizasyonun merkezinden uzakta caligma
durumunda; kiiciik departmanlarin, takimlarin ya da uzaktan ¢alisan bireylerin organizasyon kiiltiirlinden
etkilenme diizeyleri siirekli geleneksel olarak merkezde olanlardan daha diisiik olacagi degerlendirilmektedir.
Ayrica uzaktan calisan bireylerin yoneticileri de merkezi otoriteden uzakta miistakil gorevler almaktadir.

Yoneticilerin genel olarak kendi c¢ikarlarin1 organizasyonun diger paydaslarinin ¢ikarlarindan 6nde
tutabilecegi varsayimindan hareketle asiller tarafindan izlenmesini dneren “Vekalet Kurami’nin” (Jensen ve
Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983) varsayimlarinin daha da one ¢iktigi degerlendirilmektedir. Zira
geleneksel organizasyon yapi ve isleyisinde merkezde calisan yoneticilerin gbzetim altindayken bile
¢ikarlarini 6ncelikli tutacagi varsayimindan hareket edilmektedir. Glinlimiizde ise bu yoneticilerin bagimsiz
caligma alanlarinda ¢ok daha gozlemden uzak olmalari miimkiindiir. Yine vekalet kurami gibi yoneticilerin
kisisel ¢ikarlarina odaklanan fakat yoneticilerin 6ncelikli olarak organizasyon ¢ikarlarma odaklandiklar
varsaymmini ifade eden “Temsil Kurami” (Donaldson, 1990a, Davis vd., 1997) da énem kazanmigtir. Zira
uzaktan calisan yoneticiler i¢in kati ve yiiksek maliyetli bir izleme siirecinin yapilandirtlmasiin gerekli
olmadigima vurgu yapmaktadir. Bu calismada vekalet ve temsil kurami irdelenecektir. Daha sonra
organizasyonun merkeziden uzakta, birbirinden farkli kiiltiirel yapilarda yetismis bireylerin davranig
setlerinin temellerini anlamlandirmak adina Geert Hofstede tarafindan ortaya koyulan kiiltiir boyutlar ele
almacaktir. Son olarak vekalet ve temsil kuramlarinin farkli kiiltiirel boyutlardaki karsiliklarina iligkin
¢ikarimlarda bulunulacaktir.
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VEKALET TEORISi

Orgiitlerin tarihsel gelisim siireglerinde dogal olarak gerceklesen biiyiime, genisleme ve karmasiklasma
siireglerinin bir sonucu olarak yonetsel yapilar1 ve yonetici profilleri de degismektedir (Erdogan, 2016).
Vekalet teorisi donemin orgiitsel yapisinin degismesi ve orgiit sahiplerinin; kendileri adina orgiitii kendi
cikarlar1 dogrultusunda, yiiksek karlilikla yonetmesi igin profesyonel yoneticileri istihdam etmesine ve bu
yoneticilerin takip altina alinmasinin sebep oldugu maliyetleri ifade etmektedir (Berle ve Means, 1932).
Orgiit sahipleri ya da asiller (principal), biiyiiyen ve karmasiklasan orgiit yapisi icinde kendi cikarlari
dogrultusunda hizmet etmesi i¢in vekiller (agent) yoneticiler tayin ederler (Jensen ve Meckling, 1976; Fama
ve Jensen, 1983; Eisenhardt, 1985; Jensen ve Meckling, 1994; Davis vd., 1997). Kuramin tarihsel gelisim
siirecine de bakildig: takdirde oncelikle, yapisinin degisimi ile biiyliyen ve karmagiklagan orgiitlerin yonetim
bigimlerinin degisiminin kosullar1 ve yapisal yeni durumunun ortaya koyulmasi ile yazinda ilk defa yerini
almistir (Berle ve Means, 1932).

Daha sonra firmalarin dogasini iktisadi anlamda agiklamay1 hedefleyen calismasi ile maliyetlere ve sahiplik
kavramlarma dikkat ¢ceken Ronald Coase (1937) kuramin mevcut seklini almasinda katkida bulunmustur.
Coase bu caligmasinda orgiitlerin ne kadar biiyiimesi gerektiginin nasil belirlenebilecegi ve aslinda bu
kararlarin temelinde iktisat perspektifinin oldugunu vurgular ve ayrica “kara tahta iktisadi” nin islevsel
olmadigimi ifade eder. Daha sonra kuram biiyliimelerin gerceklestigi Orgiitlerin karmagiklagan yapisinin
devredilen yetkilerle yonetilmesi gerceginden hareketle gelistirilmeye devam etmis ve devredilen yetkiler ve
devri alan ile veren arasinda olusabilecek anlagmazliklar tizerine ¢aligmalar yapilmistir (Jensen ve Meckling,
1976; Ouchi, 1979).

Bu kapsamda yapilan ¢alismalarinin son donem aldigr sekil ile; miilkiyet sahiplerinin ve yoneticilerin agikca
ortaya c¢iktig1 yapisal diizende kisilerin kendi ¢ikarlarini maksimize etmek isteyecegi ve bu asamada da
taraflarin rasyonel davraniglari neticesinde ¢ikarlarinin catisacagi diisiincesi vekalet kuraminin iskeletini
olusturmustur (Ross, 1973; Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983; Davis vd., 1997).

Vekalet kurami (Ross, 1973; Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983; Eisenhardt, 1985;
Donaldson, 1990; Turnbull, 1997); asiller ve asiller adina firmanin yonetimini tstlenen vekiller arasinda
yapilan sozgelimi kontrattan kaynaklanacak ve daha ¢ok iktisadi temellere dayanan problemlerin agiklanmasi
ve ¢Oziimiine yonelik bir olgudur (Eisenhardt, 1988). Kuram temelinde bireylerin davranislarini,
duygulardan armmmis ve olabildigince rasyonel mesnetlere dayanmis oldugu diisiincesinden hareketle
tanimlar (Eisenhardt, 1988).

Bireylerin davranis setlerinin temelinde kendilerine hizmet edecek sekilde yapilandigi varsayimindan hareket
eden kuram, ¢ikarlarin ¢atigmasinin sebeplerini inceler ve orgiit i¢in en uygun stratejinin nasil belirlenmesi
gerektigi ilizerine varsayimlarda bulunur (Ross, 1973; Jensen ve Meckling, 1976; Karra vd., 2006). Yetki
devri neticesinde yonetimde bulunan vekiller, konumlar1 geregi orgiitiin bulundugu ¢evreden ve yapilan
faaliyetlerden kaynaklanan ve kendi konumunu gii¢lendirecek “asimetrik bilgiye” sahip olurlar (Mayer vd.,
1995). Kendi konumunun zayiflamasini arzu etmeyen asillerin bilgiye sahip olmasi maliyetli olmaktadir
(Jensen ve Meckling, 1976). Bilgi asimetrisine gore zimni bilgiye sahip olan taraf diger tarafa gore avantajl
konumlar elde edebilir. Zimni bilgi 6zellikle tecriibe ile edinilen bir bilgi tiirii olmas1 sebebiyle genel olarak
yiriitiicii konumundaki vekillerin edinmesi daha olasidir. Bu gibi durumlarda vekillerin daha fazla inisiyatif
alarak ve zimni bilginin yarattig1 bilgi asimetrisi ¢ikarlarin1 gézetmelerinin 6niine gecmek adina asiller
vekillerin karar alanlarini kisitlamayi secebilirler. Asillerce kisitlanan bir alanda karar vermek zorunda olan
vekiller sahip olduklar &rtiik bilgiden yeterince yararlanamazlar (Jensen ve Meckling, 1976). Bahsi gecen
bilgi asimetrisinin olumsuz sonuglarini en aza indirgemek ve vekillerin sinirlarint belirlemek igin kuramcilar
onerilerde bulunmuslardir. Jensen ve Meckling’e gore asillerin vekillere karsi optimum diizeyde sinirlart
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¢izmesi ve kendi firmasi iizerinde hiikmiiniin devam etmesi i¢in ii¢ tip maliyete katlanmasi gerekmektedir.
Bunlar; (1) takip maliyetleri, (2) tahvil maliyetleri, (3) artik kayip maliyetleri’ dir (Jensen ve Meckling,
1976).

Asiller, vekillere 6rgiitiin kontroliinii tamamen birakmak istemez ve vekilin yetki sigasini1 belirlemek ve bu
alanda hareket ettiginden emin olmak ister. Bu da birtakim “izleme ya da takip maliyetlerini” zaruri hale
getirir (Jensen ve Meckling, 1976). Ayrica vekiller risk alma konusunda asiller kadar istekli davranmaz ve
kaynak harcama konusunda miilkiyet sahibi olmamasina ragmen hak sahibidir ve bu da tahvil satilmasinin
olas1 bir durum olmasini saglamaktadir. Bu durum da “tahvil maliyeti” olarak adlandirilmaktadir. Bunlarin
yaninda {iglincii ve son maliyet olarak “artik kayiplarin maliyeti” asiller i¢in diistiniilmesi gereken maliyetler
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Jensen ve Meckling, 1976). Kuram, riske kars1 farkli duyarlilikta oldugu farz ve
kabul edilen asiller ve vekiller arasindaki ¢atismaya ve ayrica asillerin vekilleri, vekillerin kendi ¢ikarina
hizmet eden davraniglart sergilemesine firsat vermemek i¢in kuracag: takip mekanizmalarina odaklanir (Le
Breton-Miller ve Miller, 2009).

Kurama gore asiller, vekillere yetki devrederken kendi amaglarina uygun hizmet edilmesini umarak bu
yetkiyi verir ve bu durum zaman zaman arzu edildigi sekilde ger¢eklesmez. Eisenhardt (1989)’ a gore; (1)
asillerin ve vekillerin benzesmeyen ilgi alanlari, (2) asillerin, vekillerin biitiin faaliyetlerini takip ve kontrol
edememesi, (3) asillerin, vekillerin takibini kusursuz yapmaya ¢alissa bile maliyetsiz bir bi¢imde ve tam
anlamiyla tiim bilgiye sahip olamamasi sebebiyle olusabilecek farkliliklar mevcuttur.

Kuram asiller ve vekiller arasinda ortada duran farkliliklar1 en aza indirecek olasi en gergekei ve en faydal
kontrata odaklanirken iki farkli yaklasimla catallanir (Harris ve Raviv, 1978). Pozitivist vekalet kurami;
vekilin kendi faydasini 6n planda tutarak hareket edecegi goriigiiniin hiikiim siirdiigii bu yaklasimda asiller ve
vekillerin ¢atismas1 ve vekillerin kontrol altina alinmasina yonelik ¢aligmalar merkeze alinir (Pepper ve
Gore, 2012). Bir nevi kontrol mekanizmalart olugturmaya yonelik bir yaklagimin ¢evresine sekillenir
(Alchian ve Demsetz, 1972; Fama, 1980). Kuramin yaklagim tarzina gore asiller ve vekiller arasindaki
belirsizlik ve ¢ekismeyi bitirmek maksadiyla iki farkli ¢6ziim ortaya koyulmaktadir. Bunlardan birincisi
anlagmanin siireci yapilandirmak yerine olasi sonuglara odaklanmasi gerektigine vurgu yapar. Bu sayede
vekiller belirlenen hedeflere ulastigi siirece kendi alaninda nispeten 6zgiirdiir, asiller de ayni sekilde arzu
edilen hedefe ulasildig1 igin arzu ettigi kar hususunda tatmin olmustur. ikinci husus ise bilgi edinme
sistemlerinin kuruldugu bir yonetsel yapidan ge¢mektedir. Bu sayede vekiller gozetim altinda olur ve
¢ikarlart dogrultusunda hareket etmenin ona fayda getirmeyecegine inanarak asillerin arzu ettigi dogrultuda
hareket eder goriisii savunulur (Eisenhardt, 1989).

Asil-vekil aragtirmasi; asiller ve vekiller arasinda giiven, risk alma ve olasi bencil davranislarin sebep oldugu
belirsizligi bitirmek maksadiyla bir kontrat yapilir ve bu kontrat rasyonel yaklagim ile bakildiginda
mitkemmel diizeyde iki tarafin da haklarin1 ve karlarin1 maksimize edemez (Harris ve Raviv, 1978). Asiller
ve vekiller arasinda iki tarafin ¢ikarlarim1 optimize etmek daha gergekgi ve istenen bir durum olarak
uygulanmasi arzu edilen davranistir ve optimum kontrat yapilmasi hedeflenir (Harris ve Raviv, 1978;
Eisenhardt, 1989). Kuramin temelinde sinirli rasyonellik ve ¢ikarci insan varsayimindan hareket edilmektedir
(Jensen ve Meckling, 1976; Ouchi, 1979). Bu durum sadece asiller ve vekiller arasinda degil paydaslardan
olusan asillerin kendi aralarinda olusturduklan ittifaklarin arasinda da meydana gelebilir (La Porta vd.,
1999). Fakat her zaman durum bdyle olmayabilir. Asiller ve vekiller arasinda sadece ¢ikar iligkileri ve
firsat¢ilik yer almayabilir ve psikolojik bazi degiskenler bireylerin davranislarina etki edebilir. Bu noktadan
sonra Lex Donaldson tarafindan ortaya koyulan temsil teorisi “Stewardship Theory” (Donaldson, 1990a,
1990b; Donaldson ve Davis, 1991; Block,1993; Davis vd., 1997) agiklanacaktir.
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TEMSIL TEORISi

Vekalet teorisi, iktisadi bir bakis agist ile yapilandirilmig ve firsat¢i davraniglar sergileyen profesyonel
yonetici olan vekiller ve miilkiyet haklarma sahip asillerin iliskilerini mercek altina alan ve psikolojik
etmenleri goz ardi ederek Coase (1937)’ nin islem maliyetlerinden beslenen ve yillar i¢inde evrilerek son
halini alan iktisat temelli bir kuram olarak tanimlanmaktadir (Mitnick, 1986; Donaldson, 1990a, 1990b).
Kuramin temelini teskil eden sosyoloji ve psikoloji temsil kuramini iktisat temelli yaklagimlardan
ayrigtirmaktadir. Ayrica kuramin isminden hareketle basit bir tanim yapilacak olursa 6ncelikle vekil (agent),
yerine kullanilan “steward” sézciigi, sozliik karsiligi olarak “organizasyonu yine organizasyonun yararina
yonetmekle sorumlu kisi” olarak ifade edilmektedir. Yine bu kurami Tiirk¢e yazinda kuram “temsil teorisi”
(Akin, 2004; Yildiz ve Dogan, 2012; Erdogan, 2016) olarak kullanilmaktadir ki temsilci; daha biitiinlestirici
ve parc¢adan ¢ok biitiiniin yararina olani uygulayan anlaminda kullanilabilecek bir sdzciik iken vekil daha ¢ok
bir durumu ya da organizasyonu bir grup veya bir baska birey adina yonetmesi i¢in atanan izlenimi
olusturmaktadir.

Temsil kurami ise yukarida bahsedildigi gibi, vekalet kuraminin yiikseldigi temellerin aksine iktisat temelli
degil sosyoloji ve psikoloji temelli bir kuram olarak tanimlanmustir. Yoneticiler kendilerini asillerin
temsilcisi olarak gormektedirler. Kendine faydaci davranislar yerine; digerkam, oOrgilit yararna yiiksek
karlilik imkan1 saglayacak ve yoneticilerin hedeflerine ulasacak sekilde davraniglar sergilemeye ¢abalarlar
(Davis vd., 1997; Miller vd., 2008; Le Breton-Miller ve Miller, 2009).

Kurama gore temsilciler kazanglarimi artirmak ve asillerin kendilerine olan bagimliliklarini artirmaktan
ziyade kisisel degerlerine odaklanarak daha ¢ok Abraham Maslow (1943)’ un ihtiyaclar hiyerarsisinde ifade
ettigi kendilerini gerceklestirme ¢abasiyla hareketlerini diizenlerler (Eddleston, 2008; Le Breton-Miller ve
Miller, 2009). Temsil teorisine gore yoneticiler karlilig1 artirmak i¢in yalnizca islem maliyetlerini diislirmeye
odaklanmaz. Kurama gore temsilciler siireci avantajli ve karli bir hale getirmek icin insan iliskilerine
odaklanir ve ¢ikis noktasi olan vekalet kuramindan bu yoniiyle ayrilir (Block, 1993). Vekalet kuraminin
temel varsayiminin insanlarin dogasinin, Mcgregor’ un 1960 yilinda ortaya koydugu “X ve Y kuraminin” X
tipi kisiligi ile benzestigi ifade edilmektedir (Donaldson ve Davis, 1991).

Temsil kuraminin varsayiminda vekillik dogru bir tarz degildir onun yerine kendilerini isverenlerin, 6rgiitiin
yararina adayan ve c¢ikarcilik yerine paylagimi, bireysellik yerine digerkamlik gibi grubun yararini
destekleyen temsilciler bulunmakta ve temsil ettikleri asillerin hedefleri dogrultusunda adanmiglikla
performans sergilerler (Pearson ve Marler, 2010). Temsilcilerin davraniglarinin temelinde her zaman orgiit
yarart merkezde yer alir ve asla ¢ikarci olmay1 ya da kendilerine hizmet edecek davraniglar yapmayi
diistinmezler (Donaldson, 1990b; Davis vd., 1997).

Temsilcilerin hareketleri ve motivasyonu paydaslart ve tiim kar ortaklarin1 gozetecek ve onlarin karlarini
maksimize edecek sekilde davraniglar sergilemekten ge¢mektedir (Donaldson ve Davis, 1991; Davis vd.,
1997). Bu durumun kolay gerceklesmesi icin ideal bir yonetimsel yapi olusturmak ve CEQO’ ya yOnetim
kurulunda koltuk vermek 6nem arz etmektedir. Bu durum hem hizli kararlarin ¢ikmasina fayda saglarken ote
yandan da paydaslarin temsilci tarafindan idrak edilmesini kolaylastiracaktir (Donaldson, 1990a; Donaldson
ve Davis, 1991; Davis vd., 1997). Temsilci asla g¢ikarci hareket etmez ve Orgiit yararina hareket eder ve
orgiitii yiiksek karliliga gotiiriir ve piyasada basarili bir aktdr olmasina imkén saglarsa kendi ¢ikarlarinin ve
ayn1 zamanda Orgiit icindeki herkesin ¢ikarlarinin 6rgiit ile beraber artacagina inanir. Ayrica paydaslarin da
giiveninin kazanilmasina sebep olan bu Orgiit yararina ¢alisma cabasi da temsilciye hayati kararlar alma
noktasinda cesaret verir (Davis vd., 1997; Miller vd., 2008). Temsilcinin kritik kararlar alma zamanlarinda
stirekli olarak orgiit ve paydaslar yararina se¢imler yapmasi hem onun siradan bir ¢alisan olma hissinden
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siyrilmasina etki etmekte hem de almak zorunda oldugu diger kararlarda daha rahat hayati 6neme haiz karar
almasina imkan saglamaktadir (Donaldson ve Davis, 1991; Davis vd., 1997; Akin, 2004). Vekalet teorisinin
temelleri iktisadi bir bakis agisiyla olusturulmustur. Fakat temsil teorisi vekillerin psikolojik durumlarina,
kisisel ozelliklerine ve durumsal degiskenlere odaklanmistir. Bu cergevede vekillerin; ahlaki farkindalik
diizeylerinin yiiksek, adaletli, diiriist, 0zglivenli olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Vekillerin kigisel
ozellikleri ve durumsal degigkenlerin yarattig1 etkiyi anlamak adina vekillerin etkilendigi psikolojik faktorler
ve durumsal faktorler irdelenecektir.

Psikolojik Faktorler; motivasyon kaynagi, kimlik ve giiclin kullanimi olarak siralanmistir (Davis vd., 1997;
Akin, 2004). Motivasyon Kaynagi; temsil teorisinin vekalet teorisinden net bir sekilde ayrildigi nokta
bireylerin davraniglarinin ¢ikis noktasinin farkli olarak ele alinmasindan ileri gelmektedir. Vekalet teorisi
bireyi iktisadi bir mercekten bakarak tanimlarken bireyin harekete gegmek igin digsal odiilleri
anlamlandirmasi gerektiginden bahseder. Ekonomik ¢ikarlart dogrultusunda hareket ettigi ve somut odiiller
icin harekete gectigi varsayilan bu bireylerin aksine temsil kurami igsel 6diil beklentisine sahip oldugunu
ileri siirdiigii bireyin somut odiiller yerine daha ¢cok basarma, gelisme ve kendini gergeklestirme gibi soyut
hedefler dogrultusunda hareketlerini sekillendirdiginden bahseder (Davis vd., 1997). Kimlik; 6rgiit kimligi
yoneticilerin biligsel ve psikolojik algilamalart ile ilgilidir. Orgiitsel amaglar, orgiitiin vizyonu ve hedefleri ile
biligsel olarak uyumlanmis yoneticiler bu kavramlari kendi davranis setleri ile senkron olacak sekilde hayata
gecirirler (Davis vd., 1997). Orgiitsel kimligi olusturan etmenleri benimsemis ve bunu yiiksek diizeyde
anlamlandirmis yoneticiler rgiite yiiksek diizeyde katkida bulunurlar (Donaldson ve Davis, 1991). Giiciin
kullanimi; yonetici ve paydaslar arasindaki iligkinin temelini teskil eden kavram olarak gii¢, isletmeler
acisindan kritik 6neme haizdir. Yoneticiler gii¢c kullanimryla beraber zaman zaman motive olurken zaman
zaman da kisisel tatminleri agisindan ise yarar bir unsur olarak giicii kullanirlar (Davis vd., 1997). Bu
noktada kuramin ele aldig1 a¢1 bireyin hangi tiir giicii kullandigi ile iligkilidir. Yoneticinin kurumsal giicii mii
kullandig1 yoksa takipgileri tizerinde bireysel giiciinii mii kullanabildigi temsil kuraminin inceleme diizeyini
olusturmaktadir (Davis vd., 1997).

Durumsal Faktorler; yonetim felsefesi ve kiiltiir olarak siniflandirilmistir (Donaldson ve Davis, 1991; Akin,
2004). Yonetim Felsefesi; ilgi ve giivene dayali ve takipgilere hareket serbestisi saglayan yontemin temsil
kurami ile daha uyumlu oldugu ve kontrole dayali performans takibinin oldugu ve calisanlarin daha siki
denetlendigi yonetim tarzinin ise temsil kuram ile gelistigi diislincesi hakimdir (Davis vd., 1997; Ak,
2004). Riskin yonetimi ve algilanan risk ile ilgili temel bir ayrimin yapilabildigi iki yonetim felsefesine gore
ise glivene dayali yonetim daha degisken ve dinamik cevrelerde verimli olmaktayken sabit ve degisim
hizinin yavas oldugu ¢evrelerde ise kontrole dayali yaklasimin basarili olacagi goriisii hakimdir (Donaldson
ve Davis, 1991). Kiiltiir; kiiltiiriin boyutlarindan olan bireycilik ve toplumculuk kavramlari kuramin ayirt
edici yonlerindendir. Bireycilik egilimi vekalet kuraminin temelini teskil ederken toplumculuk yapisi ise
temsil kuraminin altin1 doldurmaktadir. Ayrica gii¢ mesafesi olarak bir tanim yapildiginda yiiksek giic
mesafesi vekalet kuraminin temelinde yer alirken diisiik glic mesafesi ise temsil kuraminin temelinde yer
almaktadir (Davis vd., 1997).

Tablo 1: Vekalet kurami ve Temsil kuraminin karsilastirilmasi

Vekalet Kuram Temsil Kuram
Insan Modeli Iktisadi Diisiinen Adam Kendini Gergeklestirme
Davranis Kendine Hizmet Eden Davranis Toplumun Faydasina Hizmet
Psikolojik Isleyis
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Diisiik Talep/Ekonomik ihtiyaglar Yiiksek Talep (Biiyiime, Bagarma, Kendini

Motivasyon (Psikolojik, Emniyet, Ekonomik) gergeklestirme)
Dissallik Iesellik

Sosyal Mukayese  Diger Yoneticiler Isletme Sahibi

Kimlik Diisiik Deger Baglilig1 Yiiksek Deger Bagliligi

Giiciin Kullammmm  Kurumsal (Zorlayici, Yasal, Odiillendirme) Kisisel (Uzman, Referans)

Durumsal Isleyis

Yonetim Felsefesi Kontrole Yonelme Bagliliga Yonelme

Risk Yonetimi Kontrol Giiven

Zaman Cercevesi  Kisa Uzun

Hedef Maliyet kontrol Performans Gelistirme
Kiiltiirel Farklar  Bireyci, Yiiksek giic mesafesi Toplumcu, Diigiik giic mesafesi

Kaynak: Davis vd., 1997:37.

Caligmanin devam eden boliimiinde yukarida bahsi gegen kiiltiir boyutlarina deginilecek ve daha sonrasinda
kuramin iligkilendirilebilecegi tiim kiiltiir boyutlarina iliskin bir ¢cergeve olusturulacaktir.

KULTUR BOYUTLARI VE YONETIM KURAMLARI

Kiiltlir; bir bolgede yasamakta olan grup, kabile iiyeleri ya da bir iilke vatandaslarinin tamaminin ayni
sekilde kodladigi ve onlar diger gruplardan ayri kilan ortaklasa diisiinme seklidir (Sigr1 ve Tigh, 2006;
Aktas, 2010). Bireylerin ayn1 durumlara kendi yasanmigliklari neticesinde iiyesi olduklar1 grubun gergekligi
diizeyinde ve diger gruplardan ayrisacak sekilde reaksiyon verme bigimidir (Hofstede, 1980).

Kiltiiriin farkli kaynaklarda farkli sekilde tamimlandigi goriilmektedir. Ebeveynlerinin ¢ocuklarina,
ogretmenlerin 6grencilerine, akranlarin temasa gectikleri diger akran arkadaslarina, liderlerin takipgilerine ve
takipgilerin de liderlerine; yani ayni yasam alanii es zamanli paylasan bireylerin birbirlerine aktardiklar
kaliplagsmus diistinsel ve davranigsal verilerdir (Hofstede, 1984).

Kiiltiir yukaridaki tanimlarda da goriildiigii gibi bireyin bir baska bireyden etkilenmesi ve Ogrenme ile
aktarilan bir durum olarak agiklanmaktadir. Birey dogumla birlikte genetik aktarim ile kiiltiire sahip olmaz
sosyal yasam alaninda etkilesim yolu ile kiiltiirli edinir (Phatak, 2000). Kiiltiir aktarimi bazen bilingli bir
ogrenme-Ogretme seklinde gergeklesirken kimi zaman da bu durum aligkanliklarin farkina varilmadan bir
bagkasimin aligkanlig1 haline gelmesi seklinde cereyan etmektedir (Sigr1 ve Tigl, 2006). Kiiltiir, bir grup
insanin ortak degerlerinin olugmasina ve ayni perspektiften neyin iyi neyin koétii olduguna karar vermelerine
etki eden, yasadiklar1 diinyada kendilerine bigtikleri rollerin gereklerini yerine getirmelerine firsat veren bir
olgudur (Hofstede, 1984). Kiiltiir belli bir bolgede ve belli ortak degerleri yasatmakta olan bireylerin
stirdiirdiigii bir olgudur ve bu durum farkli bolgelerde ve farkli gruplarda farkli kiiltiirel ¢iktilarin olugsmasina
neden olmaktadir. Her toplumda bireylerin tutum ve davramiglan kiiltiir ile bigimlenmekte ve bu bigimsel
olusum farkli toplumlarda farkli yonelimleri mevcut kilmaktadir (Hofstede, 1983, Hofstede 1986; Sigr1 ve
Tigl, 2006).
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Farkli bolgelerde yasamin ve diinyanin farkli algilanisi farkli kiiltiirel olusumlarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamiglardir. Geert Hofstede, IBM c¢alisanlariyla yiiriittiigli arastirmasinda kirk farkli {ilkeden 116 bin
farkli veriye ulagsmak suretiyle alanyazinda 6nemli sonuglar ortaya koymustur (1980). Hofstede kiiltiir ile
ilgili olarak incelemesini ilk olarak dort farkli boyutta incelemistir; gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilige kars1 toplulukguluk, disilige kars erillik (Hofstede, 1980). Daha sonra bu boyutlara sirasiyla uzun
dénem odakliliga kars1 kisa donem odaklilik eklenmistir (Hofstede vd., 1991; Hofstede, 1993).

Gii¢c Mesafesi

Insan iliskilerinin bir sonucu olarak bireyler arasi esitsizlige temel olarak ne gibi bir ¢dziim iiretildigi ile
iligkilidir (Hofstede, 2011). Gii¢ mesafesinin yiiksek seviyelerde oldugu toplumlarda hiyerarsik yapi1 daha
kat1 ve astlarin iistlere etki etme diizeyleri ve s6z sahibi olma diizeyleri diisiiktiir (Hofstede ve Bond, 1984).
Glig mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda astlar listlere ulagmakta giicliik ¢ekerler, hiyerarsik yapi
diizenin devamu icin gerekliliktir, esitsizlige karsi koyulmaz ve bu durum olmasi gereken gibi algilanir
genellikle Latin Amerika, Afrika, Asya (Hofstede, 1980; Hofstede ve Bond, 1988), Dogu Avrupa’da giic
mesafesi yliksektir (Hofstede, 1980).

Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda esitsizlikler olabilecek en diisiik diizeydedir, hiyerarsik katilik
s0z konusu degildir, ¢cocuklar esit haklara sahiptir, yoneticiler ile iletisime girmek miimkiindiir ve Kuzey
Avrupa ve Avustralya bolgesinde daha yaygin olarak uygulanir (Hofstede, 1980; Hofstede ve McCrae,
2004). Temsil teorisinde, yoneticilere paydaslarin haklarini gozetmesi, onlar yerine orgiitli gliiclendirmesi ve
orgiitii karlilikla yonetmesi icin miilk sahipleri tarafindan temsil etme hakki taninir (Davis vd., 1997). Bu
asamada yoOnetici, orgiitiin ¢ikarlarini diisiinerek hareket ederken diisiik glic mesafesi ile bireylerin orgiit
icinde algiladiklar esitlik ile verimliliklerini artirmak isteyecektir (Davis vd., 1997). Hofstede, IBM
calisanlarindan topladig veriler 1s18inda Amerika Birlesik Devletleri, Kanada, Isvicre gibi iilkelerde giic
mesafesinin diisiikk oldugu sonucuna ulasmistir. Bu sonug bu llkelerde hiyerarsik yapinin kat1 olmadigini ve
bireylerin her konumda alinan kararlarda s6z sdyleme hakkinin oldugunu isaret etmektedir (Hofstede, 1980;
Hofstede, 1984). Buna benzer sekilde Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan ¢alismada farkli sahiplik
yapilarinda orgiit i¢i temsilciler tarafindan yonetilenlerin diisilk giic mesafesi algiladiklart ve esitsizlik
hissetmedikleri sonuglarina ulagilmistir (Craig ve Dibrell, 2006; Eddleston ve Kellermanns, 2007; Davis vd.,
2010; Dibrell ve Moeller, 2011).

Yapilan bir baska calismada Isvigre i¢in sonuglarin da Hofstede’in bulgulari ile uyum gostermektedir. 179
aile sirketinde yapilan calismadan elde edilen veriler temsil teorisinin benimsenmesi Orgiitleri
giiclendirmektedir sonucuna ulasilmistir. Ayrica aile sirketlerinde disiik glic mesafesi goriilen ve temsilci
modeliyle yonetilen 6rgiit yapilarina rastlanilmistir (Eddleston vd. 2012). Kanada’da 676 aile sirketi ve aile
sirketi olmayan Orgiitler {izerinden yapilan c¢aligmada yonetim ve temsil yaklagimi yapisal olarak ele
almmustir elde edilen sonuglarda aile sirketlerinin temsil teorisine daha fazla oncelik verdigi gozlenmistir.
Ayrica bu calismada aile sirketlerinde algilanan esitlik ve diisiikk giic mesafesi bu iki kavramin birbiri ile
ilintisini gliglendirmektedir (Miller vd., 2008).

Yiksek glic mesafesi olan toplumlarda asiller ve yoneticileri arasinda giiven iligkisi temsil kuraminin
varsayimlarindan uzaktir. Bu haliyle asiller vekillerini izleme siireglerine yatirim yapmaktadirlar. Vekiller ve
asiller arasindaki mesafesin agilmasi sebebiyle vekiller de ortiik bilgiyi kendileri igin saklama egilimi
gostermekte ve gelecekte de pozisyonlarini kaybetmemek adina asillerden kendilerini korumaya
odaklandiklar1 davraniglar benimseyebilmektedirler.
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Belirsizlikten Kacinma

Bilinmeyen bir gelecekle ilgili olarak o toplumdaki stres diizeyini ifade etmeye yarayan boyuttur (Hofstede,
2011). Bilinmezligin bireyler {izerindeki baski giiciidiir. Bireyler belirsizlik durumunu riskli ve tehlike teskil
eden bir ¢evre olarak kodladiklart i¢in bu durumdan kurtulmak isterler ve se¢imlerini sekillendirirken de
buna uygun olarak hareket ederler (Hofstede, 2011). Miimkiin olan en az diizeyde risk alma egiliminde olan
bireyler kagcinamayacaklar1 durumlarda hesapli risk almak isterler (Hofstede ve Bond, 1984). Belirsizlikten
kacinma diizeyleri zayif olan bireyler, belirsizlik karsisinda stresli hissetmezler, belirsizlik giinliik rutinin bir
parcasi olarak algilanir, farkli goriis ve ifadelere karsi direng gostermezler, riske karsi umarsizdirlar, kurallar
degistirilebilir kavramlar olarak ele alinir (Hofstede, 1980). Belirsizlikten kaginma diizeyleri gii¢lii olan
bireyler ise belirsizlik karsisinda sarsilirlar ve stres diizeyleri artar. Belirsizlikle ilgili kodlar1 genel itibariyla
hep karamsar ve kotii {izerinedir, belirsizligi bir tehdit olarak algilarlar, hata yapmaktan kag¢inirlar ve hatal
olasit durumlar i¢in sorumluluktan kurtulmak adina ortak fikirler iizerinden hareket ederler. Kurallar bu
bireyler i¢in kritik 6neme haizdir (Hofstede vd., 1991). Temsilciler asillerinin ¢ikarlarini1 gozeterek, vekiller
de kendi siireclerini garanti altina almak adina asillerinin alabilecekleri risklerden kacinma egilimindedirler.
Bu yonleri ile ¢ok fazla riski sevmezler.

Bireycilige Kars1 Topluluk¢uluk

Bireylerin birincil gruplara girme egilimleri ile iliskilidir (Hofstede, 2011), bireyciligin baskin oldugu
toplumlarda bireyler kendilerini ilgilendiren konularda kararlar1 kendi baglarina alirlar, topluluk¢u yapidaki
toplumlarda bireyler iiye olduklar1 gruptaki diger iiyelerle giiclii baglarla baghdirlar (Hofstede, 1980).
Bireycilik, “ben” odaklidir, bireysel secimler dnem tasir ve bireyler sorumluluklarini kendi ¢izer ve
uygularlar. Toplulukguluk ise “biz” odaklidir, iligkileri diizgiin siirdiirmek isin devamliligindan daha
onemlidir (Hofstede, 1980).

Aile sirketlerinde yapilan g¢alisma, temsilci yoneticiler ile yonetilen orgiitlerin toplulukgu davranislari
destekler nitelikte bir yon cizdikleri goriilmektedir (Zahra, vd., 2008). 206 aile sirketi ve 101 normal sirket
iizerinden veri toplanilarak Amerika Birlesik Devletleri’ nde yapilan calismada, aile sirketlerinin temsil
kiiltiiri i¢in daha uygun oldugu goriisiine ulagilmistir. Temsilcilerin sirket ortaminda aldiklar1 kararlarin
toplulukcu ekolden gelmesi orgiit i¢inde takipgilerin de tipki yoneticiler gibi kararlar verme egilimi
gosterdigini  vurgulanmaktadir (Dibrell ve Moeller, 2011). Almanya’ da yapilan ¢aligmada 714 aile
sirketinden elde edilen veriler vekalet kuramina gore yonetilen Orgiitlerde yoneticiler ve izleyenler daha
bireysel ¢ikarlarin1 gozeterek ve bir birlerinden bagimsiz olarak karar verirler. Temsilcilerin yonetimi altinda
olan orgiitiin tiyeleri ise daha toplulukgu kararlar verme egilimi gostermektedirler (Pieper vd., 2008).

Temsil teorisinin yapisina bakildiginda, teori temsilcinin orgiitii diger tiim paydaslar ve orgiit sakinlerinin
refahini ve karliligin1 diisiinerek yonetmesini vurgular (Donaldson, 1990a; Davis vd., 1997). Bu sartlarda
temsilci soyut odiiller ve biitiiniin yarart i¢in kararlarini kendi g¢ikarlart dogrultusunda almayarak zaten
vekalet kuraminin tasvir ettigi yoneticilerden ayrilmaktadir (Donaldson, 1990b).

Disilige Kars1 Erillik

Cinsiyetler arast duygusal rollerin bdlustiiriilmesine iliskin bir bakis agisi ile kiiltiiriin boyutudur (Hofstede,
2011). Disiligin 6n planda oldugu toplumlarda insanlarin odaklart iyi iliskiler siirdiirmek, hayat kalitesini
yukar1 ¢ekmek iizerinedir. Eril toplumlarda ise motivasyon daha c¢ok rekabet iizerinden insa edilmektedir.
Bireyler hirshidir, biiyiik ve sansasyonel olaylar degerlidir, ¢alismak igin hayata devam edilmektedir.
Disiligin 6n planda oldugu toplumlarda ise hayatin tadin1 ¢ikarmak i¢in ¢aligmak gerekmektedir (Hofstede,
1980).
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Vekalet kuraminin varsayimlar1 dikkate alindiginda o6zellikle eril bir toplumdan bahsedildigi
gbzlemlenmektedir. Rekabet kosullarinin sert oldugu, herkesin her giin kendini yeniden kanitlamak zorunda
oldugu ve asimetrik bilginin hayati 6neme haiz oldugu bir toplumdur. Temsil teorisinde ise disil toplumsal
tanimlara uygun bir cerceve kabul gérmektedir. Bu baglamda temsilci tipi yoneticiler yikici rekabeti
desteklemezler ve biitiiniin ¢ikarina uygun segimler yapma egilimindedirler.

Uzun Dénem Odakhihiga Karsi Kisa Donem Odakhlik

Insanlarin odaklarmin simdi mi gelecek mi olduguyla ilgili boyuttur (Hofstede, 2011). Uzun dénem
odaklilik; bireylerin simdiden ziyade gelecekle ilgili olarak yasamsal siireglerini planladiklar1 ve
sekillendirdikleri durumdur. Yatirnm yapmak ve tutumlu olmak uzun déonem odaklilikla dogrudan iligkilidir.
Bu tarz toplumlar gelenekleri ile gliniimiizii uyulmamak isterler (Hofstede vd., 1991; Hofstede, 1993). Kisa
vadeli odaklilik ise daha hizli tiiketim ve ani yagamak {iizerine kurulu bir toplumsal diizeni isaret eder,
harcama iizerine ve hizhi yasamak, tliketmek iizerine toplumsal bir baski vardir (Hofstede vd., 1991;
Hofstede, 1993).

Vekiller asiller kadar uzun siire organizasyonda kalmaya odaklanmayabilirler. Onlarin gelisim siireclerinde
ve kariyer hedeflerinde emekli olana dek ayn1 yapida bulunmak cazip olmayabilmektedir. Bu baglamda daha
hizli bigimde kazang elde edebilecekleri ve mevcut siireci ilgilendiren yapilara ve yaklagimlara
odaklanmaktadirlar. Temsilciler ise daha uzun siire ayn1 organizasyonda bulunmakta sorun gérmezler, tipki
asilleri gibi uzun siireli planlara sadik kalma egilimindedirler.

SONUC

Yapilan calismalarin 1s1¢inda temsil teorisinin gereklerine gore yoOnetim gosteren yoneticiler daha c¢ok
toplulukcu kararlar verirler. Orgiitiin yararma hareket edecek sekilde aldiklar1 kararlar sekillenirken somut
odiiller yerine soyut ddiillerin ve hazlarin pesinden hareket ederler. Yapisal olarak uygun semalarin olustugu
orgiitlerde temsilciler toplulukcu kararlar verirken onlar1 takip edenleri de bu yonde harekete gecirirler. Aym
zamanda bu yoneticiler orgiit i¢i iligkilerde esitligin oldugunu ve alinan kararlarin esitlik ilkesi ile
sekillendigini vurgulanmistir. Bu durum da giic mesafesinin diisiik oldugu ve esitligin hiikiim siirdiigii yapiy1
isaret etmektedir. Bu ¢alismada ampirik bir analiz yapilmamis olmasi ¢alismanin kisitlarindan yalnizca bir
tanesidir. Ayrica tiim kiiltiir boyutlart ile temsil teorisinin incelenmeyisi de ikinci bir kisithilik olarak
karsimiza cikmaktadir. Fakat yerli alan yazinda temsil teorisi ile kiiltiiriin birlikte ¢aligilmamis olmasi
caligmanin 6zgiin kismini olusturmaktadir.

Vekiller ve asillerin yaklasimlarina iligkin farkliliklar degerlendirildiginde; vekalet kuraminin varsayimlari
dogrultusunda giic mesafesinin yiiksek kabul edildigi degerlendirilmektedir. Temsil kurami diigiik giig
mesafesinin hiikiim siirdiigii bir iklimi kabul eder. Vekiller ve temsilcilerin ayristigi bir diger durum ise
belirsizlikten kaginma boyutuyla ilgilidir. Her iki kuramda da belirsizlikten kaginma istense de vekiller kendi
¢ikarlar1 i¢in bunu isterken temsilciler orgiitiin ve diger paydaslarin ¢ikarlarmi gézetmek i¢in bunu ister.
Vekiller ayrica belirsizlikten kaginmayarak belirsizlik halinden kendi ¢ikarlarmi giiclendirecegi firsatlar
takip etmektedir. Vekiller ve temsilciler arasindaki bir diger biiyilik kiiltiirel farklilik bireycilige kars
toplulukculuk boyutuna yaklasim bigimleriyle ilgilidir. Vekiller bireycilik odaklidir fakat temsilciler igin
grubun, takimin, orgiitiin ¢ikarlar1 6n plandadir. Genel olarak digerkamlik davraniglar1 gosterirler. Bir diger
kiiltiirle boyutta ise vekillerin diinyasi eril bir diinya iken temsilcilerin bakis agist ve siirdiirmeye ¢aligtiklari
yonetim anlayis disil bir diinyay1 6ne ¢ikarmaktadir. Son degerlendirilen boyut ise vekillerin ve temsilcilerin
odaklart ile ilgili farkliligi sunmaktadir. Vekiller kisa donemli planlara odaklidir, hizli gelisen ve riskli
stireclere hizlica dahil olurlar. Temsilciler ise uzun vadeli ve daha az risk barindiran planlar yapma egilimi
gosterirler.

511

Uluslararas1 Akademik Birikim Dergisi ISSN: 2757-6469



Yapilacak ¢alismalarda bundan sonrasi i¢in tiim kiiltiir boyutlarinin ele alinmasi daha saglikli sonuglar ortaya
koyacaktir. Ayrica ¢alismada ele alinan kiiltiir boyutlart Hofstede’ in ortaya koydugu boyutlardir. Onun
disinda ortaya koyulmus olan kiiltiir boyutlarina dair ¢aligmalardan hareket edilmesi halinde sonuglarin hangi
yoniinde ¢ikacagl da ayri bir ¢alismanin konusu olacaktir. Zira IBM {izerinde yapilan c¢alisma neticesinde
toplanan verilere iliskin elestiriler mevcuttur buna gore Hofstede iyi egitimli ve ortalamanin {izerinden
kazanan bireylerden olusan bir grup iizerinde ¢aligmis ve ¢ikarimlart da bu dogrultuda kisithidir (Jones, 2007;
Shaiq vd., 2011). Buna gore katilimcilarin yiiksek egitimli ve daha onceki is tecriibelerinde de biiyiik
organizasyonlarda yer almis olmalar1 calismayr sinirlamaktadir. Giniimiizde yapilacak ¢aligmalar
dogrultusunda g¢aligmanin kiiltiir bagimli ya da kosul bagimli olup olmadigina iligskin giiglii veriler elde
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