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Bu galisma, Turkiye ile Avrupa Birligi'nin kuruculan ve ilk tiyelerinden olusan 15 Avrupa Ulkesinde (AB-15), is 6rgutlerinin etik
davraniglarinin ve liyakate dayali profesyonel yonetim sistemlerinin yayginligini karsilastirmaktadir. Calismada, Diinya Ekonomik
Forumu tarafindan kiiresel diizeyde uygulanan iist-diizey yénetici diisiince anketinin 12 yillik verileri kullaniimistir. is érgiitlerinin
etik davranislarina iliskin olarak, ankette ust-diizey yoneticilerden istenen, ulkelerindeki isletmelerin kamu gorevlileri, siyasetgiler
ve diger isletmelerle olan etkilesimleri kapsaminda is etigi seviyesini derecelendirmeleridir. Liyakat sistemi ekseninde profesyonel
yonetim sistemi ise, katilimcilara sorulan, tlkelerindeki isletmelerde tst-diizey yonetim pozisyonlarinda akraba ve tanidiklarin mi
yoksa kalifiye profesyonel yoneticilerin mi olduguna yonelik soruya verilen cevaplara gére derecelendirilmektedir. 1’den 7’ye
kadar degisen skorlarda 1 en kot uygulamayi (en zayif etik uygulamalari ve tamamen liyakatten uzak yénetici segim sistemi) ve 7
en iyi uygulamayi (miikemmel etik davranisi ve tamamen liyakat temelli yetkin yénetici secim sistemi) ifade etmektedir. Ulkelerin
skorlari, anket skorlarinin tlke diizeyinde yillik agirlikli ortalamasina gére karsilastiriimistir. Sonuglara gére hem is etigi hem de
profesyonel yonetim uygulamalari kapsaminda, Turkiye'nin skorlari diinya ortalamasina yakin iken AB-15 ortalamasinin oldukgca
altinda seyretmektedir. Bunun yaninda, AB-15 ilkeleri icinde Yunanistan ve italya en kotii performans sergileyen tilkeler olarak
Turkiye’den daha dusuk skorlara sahiptirler.
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ABSTRACT

This study compares the prevalence of ethical behaviors and merit-based professional management systems of business
organizations in Turkey and 15 European countries (EU-15) covering the founders and initial members of the European Union. In
the study, a 12-year dataset of executive opinion survey conducted globally by World Economic Forum was used. On the ethical
behaviors of organizations, in the survey, executives were asked to rate the extent of corporate ethics of companies in their
countries regarding the interactions with public officials, politicians, and other businesses. Merit-based professional
management system ranked by executives is based on a question about whether relatives and friends or qualified professional
managers hold senior management positions of organizations in executives’ countries. The scores range between 1 and 7 that 1
refers to the worst practice (extremely poor ethical behavior and no merit in manager selection) and 7 refers to best practice
(excellent ethical behavior and merit-based qualified manager selection). Scores of countries were compared based on the
annually weighed means of survey scores in country-level. Results reveal that in both business ethics and professional
management systems, Turkey has scores varying around the world means those are far below of the EU-15 countries.
Nevertheless, as the worst performers among the EU-15 countries, scores of Greece and Italy are lower than those of Turkey.
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1. Giris

Tirkiye’nin Avrupa Birligi (AB) adaylik ve miizakere siirecinde, uyum politikalarinin
genel olarak ekonomik, hukuki, sosyal ve siyasal alanda ele alindigi (T.C. Avrupa
Birligi Bakanligi, 2018), ancak tiim bu alanlarla etkilesimde olan ig modelleri ve is
yapma siregleri uyumunun ilgili yazinda goz ardi edildigi goriilmektedir. Bununla
birlikte, is siire¢lerinde (is planlama, ise baglama, isi yiiriitme, isi bitirme vb.) rekabetci
istlinliik, siirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk, girisimcilik, inovasyon ve miisteri
odaklilik gibi ozelliklerle nitelendirilebilen (Brewster, 1995; Pritchard ve Armistead,
1999; Haley and Haley, 2006; Hemmert ve Jackson, 2016) ve Bati prensiplerini
yansitan Avrupa is modeli, birgok bakimdan, Asya ve Avrupa is modellerinden
ozellikler tasiyan Tiirkiye’deki is kiiltiiriinden farklilagabilmektedir. Bu farkliliklarin
nedenleri, ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve siyasi nedenlerden gelisebilecegi gibi is
ikliminin kendi yapisal ozelliklerinden de kaynaklanabilmektedir. AB iilkelerindeki
genel goriiniimden farklilagma kapsaminda, Tirkiye’de, aile isletmelerinin yayginligi,
diistik rekabet, fikri miilkiyet haklarinin az korunmasi, kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin
yayginligi, kamu tesviklerinin siklikla uygulanmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu yoniiyle
Tiirkiye’deki is silire¢lerinin Asya ve bazen de Latin Amerika is modellerinin
ozelliklerini de tagidigi goriilmektedir. Bu durumu destekler bicimde Diinya Bankasi is
yapma verileri (Doing Business, 2018), Tiirkiye’ nin farkli gostergeler bakimindan hem
Cin, Hindistan, Malezya ve Endonezya gibi Asya iilkeleri hem de Arjantin, Brezilya ve
Meksika gibi Latin Amerika iilkeleri arasinda yer aldigini ortaya koymaktadir. Bunun
yaninda, Tiirkiye’nin tarihsel verilerine bakildiginda yine is siirecleri ve is iklimi
gostergeleri bakimmdan Tiirkiye’nin Dogu Avrupa iilkeleriyle benzerlikleri ve Merkez
Avrupa iilkelerinin 6zelliklerine dogru bir yaklagsma egilimi de dikkat ¢ekmektedir.

Ulke diizeyindeki bu biitiinciil yaklasimlarin diginda, orgiitsel diizeyde daha yakin
incelendiginde, Tiirkiye ve 6zellikle AB’nin kurucu ve ilk katilimei tilkelerindeki (AB-
15) isletmelerin is yapma siire¢lerinin ciddi bigimde farklilastigi ve bu farkliligin tilkeler
arasi kiyaslamalarda daha da belirginlestigi goriilmektedir. Bu kapsamda dikkat ¢eken
iki 6nemli farklilik, isletmelerin is etigi kapsaminda paydaslar ile olan iligkileri ve
insan kaynaklari yonetimi kapsaminda profesyonel yonetim olusturma siireglerinde
kendini gostermektedir.

Artan kiiresellesme egilimine bagl olarak uluslararasi is iligkilerinin ve is orgiitlerinin
karsilikli is birliklerinin de arttigi gilinimiizde, iilkelerdeki is iklimleri arasindaki
farkhiliklarinin  arastirilmast 6nemli  goriilmektedir. Is etigi ve iist-diizey yonetim
olusturma siireglerindeki farkliliklarin aragtirilmasi ise Onemli olmasimin yaninda,
Ozellikle Tirkiye’nin AB siireci dikkati alindiginda bir gereklilik olarak da karsimiza
¢itkmaktadir. S6z konusu gereklilikten hareketle bu ¢aligma, Diinya Ekonomik Forumu
tarafindan kiiresel diizeyde uygulanan tist-diizey yonetici diigiince anketi (WEF, 2018)
verilerini kullanarak ig orgiitlerinin kamu goérevlileri, biirokratlar, siyasetgiler ve diger
isletmelerle olan etkilesimleri kapsaminda etik davraniglar1 ve liyakate dayali
profesyonel yonetici se¢me siiregleri bakimindan Tiirkiye ile AB-15 iilkelerini
karsilastirmaktadir. Calismanin kalan kisminda ilk olarak, is etigi ve orgiitlerin etik
davranmiglar1 ile yonetici se¢im ve terfi siiregleri kapsaminda kavramsal gergeve
sunulmaktadir. Devaminda, Tiirkiye’deki ilgili yazin gelisimi genel hatlariyla
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sunulduktan sonra, iist-diizey yonetici diisiince anketinin tanitilmasi ve anket sorulari
kapsaminda analitik ¢erceve ¢izilmektedir. Biitlinciil bir yaklasimda Tiirkiye ve AB-15
iilkelerinin ilgili degiskenler bakimindan kargilagtirilmasindan sonra ¢aligma, bulgularin
Ozetlenerek tartigildigi sonug boliimiiyle tamamlanmaktadir.

2. Kavramsal Cerceve

Caligmanin bu kisminda, birbiriyle yakin iligkide olan is etigi ile liyakate dayali yonetici
sec¢im siireclerine iliskin kavramsal ag¢iklamalar sunulmaktadir.

2.1. is Etigi ve Orgiitlerin Etik Davramslar

Is etigi kavranna iliskin tanimlar genel bir ifadeyle “is yasaminda neyin ‘dogru’ veya
‘yanlis’ ya da neyin ‘iyi’ ya da ‘kotii” oldugu konusunda standartlar belirleyen, kisilerin
ya da gruplarin davranislarina yol gosteren ilkeler biitiinii” bigiminde
Ozetlenebilmektedir. Buna gore etik dis1 davranig ise genellikle “toplumsal mutabakat
ile olusturulan yasalarin, politikalarin, diizenlemelerin ve 6rgiit normlarinin g6z ardi
edilmesiyle bagkalarma zarar verici sonuclar ortaya c¢ikaran ve toplum tarafindan yasa
dis1 ya da gayriahlaki kabul edilen davraniglari” kapsamaktadir (Tonus ve Orug, 2012).

Calismada, is etigi, dar kapsamda ve daha spesifik olarak, isletmelerin kamu gérevlileri,
biirokratlar, siyasetciler ve diger isletmelerle olan etkilesimlerinde, is ¢evrelerinde ideal
olarak genel kabul gormiis ve herkes tarafindan bilindigi varsayilan etik ilkelerine ne
kadar uyup uymadiklar1 kapsaminda degerlendirilmistir. Burada, s6z konusu taraflarla
olan yakin iliskilerin yogunlugundan degil, bu iliskilerin is ahlakina uygun olup
olmadiginin belirlenmesinin 6neminden hareket edilmektedir.

Isletmelerin faaliyetlerini yiiriitiirken kamu gorevlileri, biirokratlar, siyasetciler ve diger
isletmelerle olan iliskilerinde, kamu gorevlilerine riigvet vermesi ya da onlardan riigvet
almasi, genel rekabeti bozacak nitelikte ve seffafliktan uzak bir bicimde diger isletmeler
ile gizli anlagmalar yapmasi bi¢iminde 6rneklendirilebilecek olan davraniglarin etik olup
olmadiginin degerlendirilmesinde kiiltiirel farkliliklarin da dikkate alinmasi 6nemli
olmaktadir (Steidlmeier, 1999). Ornegin Velasquez (2010), yozlasma Ve riigvetin tiim
iilkelerde etik dis1 goriildiigiiniin ancak kabul edilebilirlik diizeyinin kiiltiirden kiiltiire
ciddi anlamda degisebildiginin altin1 ¢izmektedir.

Sonug olarak ozellikle, hiikiimet liderleri ile is adamlar1 arasindaki enformel iligkilere
odaklanilarak riigvet temelinde yozlasma ve yolsuzluk siklikla incelenen konular
olmustur (Betz, 1998; Parker, 2003; Weber ve Getz, 2004). Is etigini, yozlasma ve
riigvet kapsaminda ele alan ilgili yazinda, genel bir egilim olarak, isletme yoneticileri ile
kamu gorevlileri arasindaki iligskilere odaklanilmaktadir. Bunun yanminda, isletmelerin
kendi arasindaki iliskilerde de riisvet ve yozlagma temelinde ¢ikar birlikteligi egilimleri
de (6zel sektor yozlagmasi) yine incelenen konular arasindadir (Gopinath, 2008).

2.2. Yonetici Se¢im ve Terfi Siirecleri

Is orgiitlerinde orgiit ici dnemli bir sorun, ydnetim pozisyonlarina kimlerin getirildigi
kapsaminda, yOnetici se¢im siirecinin ne kadar seffaf oldugu ve hangi objektif degerlere
gore yapildiginin ¢alisanlar tarafindan net olarak idrak edilememesidir. Yonetici segme
ve atama sistemlerinin objektif bir bigimde ydriitiilen performans degerlendirme siireci
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sonucunda belirlenmemesi, o6zellikle terfi odakli motivasyona sahip ¢alisanlarin
verimliligini ve orgiite duydugu giivenini de azaltacaktir. Yoneticilerin orgiit i¢i objektif
ve seffaf silirecler sonucunda alinan kararlar yerine, ozellikle orgiit dist giiclerin de
miidahil oldugu belirsiz ve gizli kararlar ile secildigi durumlarda, bu giiven problemi
daha da artacaktir.

Konu iizerine lgili yonetim ve organizasyon yazininda ve &zellikle insan kaynaklar
yonetimine iliskin ¢alismalarda, akraba, yakin arkadas ya da ¢ikar birlikteligi olan
kisilerin kariyerlerinde nepotizm ve kayirmacilik siklikla ele alinan konularin basinda
gelmektedir (6rn. Pérez-Gonzilez, 2006; Jones, 2012; Salvato vd., 2012). Ozkanan ve
Erdem (2015)’in kamu sektorlerine iligkin tanimlamasinda kayirmacilik, diger ilgili
kavramlar1 da kapsayacak bi¢cimde “Orgiitsel ve yonetsel anlamda, kamu gorevlerine
yapilan atamalarda ve terfilerde akrabalik (nepotizm) veya tanidik-dost (kronizm)
iligkilerine ya da siyasi veya din temelli ortaya ¢ikan gruplara oncelik verilmesi; kamu
kaynaklarmin siyasi iktidara yandag, se¢cmen kesimlerini kayiracak bicimde
yonlendirilmesi  (kliyentalizm)” gibi anlamlara gelmektedir. Siiphesiz, kamu
sektorlerine iliskin yapilan bu tanim 6zel isletme yonetimlerini de kapsayacak bi¢imde
genigletilebilecektir. Buna gore, isletme sahiplerinin, isletmelerdeki karar alma
stireclerine dahil olan list-diizey yoneticileri, akrabalarindan, tanidik ya da dostlarindan
veya yasam tarzi ve ideolojik bakimdan kendilerine yakin gordiikleri calisanlardan
se¢meleri durumunda nepotizm ve kayirmacilik durumlari ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
bu atama siire¢lerindeki uyumun tesadiifi olmamasi, yani nepotizm ve kayirmaciliga
konu olarak atanan ¢alisanin diger alternatifler arasinda da en uygun olan kisi olmamast
gerekmektedir. Aksi durumda, en kalifiye adayin ayni zamanda isletme sahibinin
akrabas1 ya da yakin arkadasi olmasi nepotizm veya kayirmacilik kapsaminda
degerlendirilemeyecektir.

Diger taraftan, igletme sahiplerinin giiveninin saglanmasi ve orgiitsel bagliligin yiiksek
olmast gibi nedenlerle &zellikle isletmelerin gelisme asamalarinda nepotizmin ve
kayirmaciligin olasi faydalarina dikkat ¢eken calismalar da bulunmaktadir. Burada
Ozellikle yonetimin miras yoluyla aile bireylerinde kaldig1 isletmelerin oOrgiitsel
performanslarmin, aile digindan gelen profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen
isletmelere kiyasla, daha yiiksek olduguna vurgu yapilmaktadir (Pérez-Gonzalez, 2006;
Greve ve Ruigrok, 2017). Ayrica, kayrilan kisi isletmenin kamu kurumlari ile olan
iligkilerini kolaylastirabilecek bir kisi ise kayirma atamalart ile bu isletmenin biiyiime
performansi daha da artacaktir. Ayrica, nepotizm ve kayirmacilik uygulamalarinin
illegal olup olmadig: tartigmalart siirerken, 6zellikle gelismekte olan iilkelerdeki 6zel
isletmelerde bu tiir uygulamalari engelleyen yasal diizenlemeler de bulunmamaktadir.

Nepotizm ve kayirmacilik tartigmalart bir yana, modern yonetim teorileri, profesyonel
yoneticilerin basar1 odakli ¢aligma performanslarinin ve verimliliklerinin daha yiiksek
olacagim ortaya koymaktadir. Ornegin Fernandez-Ardoz vd. (2015), kurucu ailenin
bireyleri tarafindan yonetilen aile isletmelerinin yaygin oldugu Asya-Pasifik bolgesinde,
profesyonel yonetim becerilerinden yoksun ist-diizey yoneticilerin neden olduklart
oOrgiitsel basarisizliklara bagli sorunlara dikkat gekmektedir.
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3. Tiirkiye Uzerine Ilgili Yazin Gelisimi

Is orgiitlerinin yozlagma, yolsuzIluk ve cikar saglama gibi konular kapsaminda is ahlaki
ve nepotizm ve kayirmacilik bakimindan profesyonel yonetim siirecleri {izerine gelisen
ilgili yazinda 6ncelikle kavramsal bir tartisma dikkat ¢cekmektedir. Bu tartigmalardan
biri is etigi ve is ahlaki kavramlarinin hangisinin kullanilacag ekseninde gelismektedir?.
flgili tartiymalarda, kiiltiirel degerlerin is etigine yansimalarmna dikkat cekilmektedir
(Egri ve Sunar, 2010). Is etigi genel olarak seffaflik, sosyal sorumluluk, iyi yonetisim ve
hukuka uygunluk ilkeleri etrafinda sekillendirilmektedir (Egri ve Sunar, 2010). Is etigi
iizerine hem yerli hem de yabanci yazinda sistematik verilerin mevcut olmamasina bagh
olarak uygulamali ¢aligmalarin sayis1 oldukga kisithdir. Tiirkiye’deki isletmelerin ise,
etik davramiglarimi  genellikle hukuki mevzuatin  gereklilikleri  ¢ercevesinde
diizenledikleri gortilmektedir. Bir bakima, hukuki bir engel olmadigi siirece,
faaliyetlerin etik olmadig1 yoniinde genel bir yargiya varilamayacag: diigiiniilmektedir.
Bu kapsamda, Tonus ve Orug (2012)’un Tiirkiye’'nin 6nde gelen isletmelerinden biri
diye nitelendirdikleri bir isletmenin personel yonetmeligini icerik analizi yontemiyle
analiz ettikleri ¢alismada, aslinda s6z konusu igletmenin (ve dogal olarak benzer diger
isletmelerin) etik digt davramiglarini 6nlemeye yonelik birgok baglayici maddenin
oldugu gorilmiistiir. Bdylece, aslinda Tirkiye’de is etiginin ve isletmeleri
baglayiciliginin ilgili mevzuatlara yansitildigi ortaya konulmustur.

Nepotizm ve kayirmacilik bakimindan profesyonel ya da profesyonellik dis1 yonetim
stiregleri {lizerine yapilan ¢alismalarda, genel olarak nepotizm ve kayirmacilik
uygulamalarinin, diger ¢alisanlar iizerindeki etkilerine odaklanilarak, drgiitsel bagliligin
azalmasi, isi ve isletmeyi terk etme egiliminin artmasi ile is yeri huzurunun ve is
tatmininin azalmasi gibi olumsuz oOrgiitsel sonuglara etkisinin incelenmekte oldugu
goriilmektedir (Biite, 2011; Karahan ve Yilmaz, 2014). Tiirkiye’deki kamu bankalarinda
243 calisandan elde edilen anket verileri 1s1ginda Biite (2011) nepotizm ve
kayirmaciligin insan kaynaklar1 uygulamalarinin fonksiyonelligi ve profesyonelligini
bozdugunu, is tatmini ve Orgiitsel baglilig1 azalttigint belirlemistir. Karahan ve Yilmaz
(2014), 272 saglik galisanindan elde edilen anket verilerini analiz ederek, ¢aliganlarin
nepotizm algisinin, onlarin ¢alistiklar1 orgiite bagliliklar1 {izerine etkisini incelemistir.
Yazarlar, calisanlarin nepotizm algisim terfide kaywrmacilik, ise alma siirecinde
kayirmacilik ve islem kayirmaciligi olmak {izere ii¢ boyutta ele alirken, ¢alisanlarin
isletmeye olan bagliliklarin1 da duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik
olmak tiizere ii¢ farkli boyutta incelemislerdir. Elde edilen sonuglar, nepotizmin
caliganlarin orgiitsel bagliligini azalttigin1 ortaya koymustur. Calismada, nepotizmin,
calisanlarin disinda, isletmelere ve topluma da olumsuz etkilerinin gelisebilecegi
vurgulanmistir.

Ozkanan ve Erdem (2015), Tirkiye’de farkli dért bakanlhktaki deneyimli 26
caliganlardan elde edilen nitel veriler 1s18inda, kamu kurumlarinda ozellikle terfi
islemlerinde kayirmaci uygulamalara siklikla rastlandigini ve ge¢miste yaygin olarak

! Bu ¢alismada, kavram tartismalarina girilmemis ve is etigi kavranu biitiinlesik bir yapida is
ahlakini da kapsayacak bicimde kullanilmustir.
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goriilen nepotizm ve hemsericilik tiirleri azalma gosterirken, siyasi kayirmacilik tiiriiniin
halen en fazla basvurulan kayirmacilik tiirii oldugunu belirlemislerdir.

Ozellikle aile isletmelerinin yaygin oldugu is cevrelerinde profesyonel olmayan insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yaygin olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte,
giinlimiizde artan kiiresellesmeye de bagh olarak isletmelerin disa agilmasi siirecinde
aile igletmelerinin de profesyonel yonetim siire¢lerine gegmeye basladigi goriilmektedir.
Bu kapsamda, Cetinkaya vd. (2017)’nin Kirgehir ili igerisinde faaliyet gosteren aile
isletmelerindeki yoneticilerle yapilan miinakalatlara dayali veriler iizerine elde ettikleri
bulgular, bu aile isletmelerinde akrabalik baglarindan ¢ok liyakatin 6n planda
tutuldugunu ortaya koymustur. Bu durum, klasik aile isletmelerinde akraba yoneticilerin
varligi algisinin degiserek liyakatin 6n plana ¢iktigi ve aile isletmelerinin de insan
kaynaklari yonetimine artik daha profesyonel baktigi biciminde yorumlanabilse de
orneklemin dar kapsamli olmasi sonuglarin genellestirilebilmesini zorlastirmaktadir.

Yukarida genel hatlariyla gercevesi c¢izilen yazin gelisiminde, 6zellikle ¢alismalarin
siirli 6rneklemler iizerine oldugu ve s6z konusu degiskenlerin Orgiitsel sonuglara
etkileri iizerine odaklanildig1 goriilmektedir. Ilgili yazinda ulagilan sonuglarm net
olmamasi ve bazen de ¢elisen sonuglarin elde edilmesi, Tiirkiye’deki genel is ortamimin
yansitilmasini ~ da  simirlandirmaktadir.  Caligmalarda  iilke  karsilastirmalarinin
yapilamamasi ise bir eksiklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, iilkelerdeki
genel is iklimi goriiniimiinii bilen ve iyi degerlendirebilen deneyimli ve profesyonel iist-
diizey yoneticilerin goriislerine dayali verileri kullanarak Tirkiye ile AB iilkelerinin
karsilagtirildign bu ¢alisma, ilgili yazina katki saglayacak ve ileriki ¢aligmalara 151k
tutacak niteliktedir.

4. Analitik Cergeve

Is ya da isletme modeli, bir isletmenin faaliyetlerini yiiriitmek ve amaclarina ulasmak
icin izledigi stratejik yontem ve araglardan olugmaktadir (Hedman ve Kalling, 2003).
Bu baglamda strateji yazininda is modeli ile i stratejisi bazen aym anlamda da
kullanilabilmektedir.  Son yillarda, mevcut is ve yoOnetim siireglerini modelleme
yoniinde hem yonetim ve strateji yazininda hem de alandaki uygulamacilar arasinda
artan bir ilgi dikkat cekmektedir (Foss ve Saebi, 2016). Bu ilgide 6nemli bir nokta, artan
etkilesimlere bagli olarak oOrgiitsel is modellerinin de degisebileceginin anlagilmasidir
(Hedman ve Kalling, 2003). Ozellikle, sinir dtesi tedarik aglar1 temelinde gelisen
kiiresel is birligi, is modellerini ve yonetim stratejilerini daha karmasik bir yapiya
sokmaktadir.

Bir tilkedeki ya da bolgedeki orgiitlii is ve isletmecilik ikliminin dinamik yapidaki hem
cevresel hem de oOrgiitsel oOzellikleri, yerlesik is modelini gelistirmekte ve
degistirmektedir. Bu kapsamda is gevrelerinde ortaya ¢ikacak istikrarsizliklar, orgiitsel
karar alma siireclerini ve Orgiitsel performanslar1 etkilemektedir (Keats ve Hitt, 1988).
Avrupa’nin ya da daha spesifik bir bakis agisiyla Avrupa Birligi’nin yeni iyelerle
geniglemesi, bir yandan is toplumlarinin entegrasyonu ile bir etkilesim ortaya
cikarirken, diger taraftan mevcut isletmecilik stratejilerinde goriilen degisim baskisi
baz1 lokal direnclerle karsilagabilmektedir. Bu da farkliliklarin uyumlastirilarak basarili
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bir sekilde yonetilmesi gerekliliginin altim ¢izmektedir (Boone ve Van Den Bosch,
1997).

Insan kaynaklar1 yonetimi basta olmak iizere bircok yonden ayirict dzelliklere sahip
Avrupa is modeli rekabetci istiinliik, stirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk, girisimcilik,
inovasyon ve misteri odaklilik bi¢iminde Ozetlenebilmektedir (Brewster, 1995;
Pritchard ve Armistead, 1999; European Communities, 2006). Bu genel goriinim,
istikrarli ekonomik yap, seffaf is sistemleri ve gelismis altyapilar ile formel iliskilere, is
giivenligine ve tam zamanliliga verilen 6nem gibi is ve ¢aligma kiiltiiriine iligskin ayirici
ozellikler tarafindan da bigimlenmektedir (Katz, 2007; Doing Business, 2018).

AB iilkelerindeki bu genel egilimler veri iken, genel olarak ilgili gostergeler
bakimindan AB’nin gerisinde bulunan Tiirkiye’nin, AB is kiiltliriine entegrasyonunun
incelenmesi O6nemli olmaktadir. Bu 6nemden hareketle calismada Tiirkiye ve AB
iilkeleri, orgiitlerin etik davraniglart ve profesyonel yonetimin segilmesi siireci olarak iki
bakimdan karsilastirilmaktadir. izleyen baslklarda, calismada kullanilan iki degisken
cercevesinde, ‘list-diizey yoOnetici diigiince anketi’ verileri tanitilmaktadir.

4.1. Ust-Diizey Yonetici Diisiince Anketi

Is diinyasinin fikir ve diisiincelerini en iist seviyeden belirlemeyi amag edinerek kiiresel
Ol¢ekte yasanan is ve isletmecilik sorunlarini ve bu sorunlarin énemini ortaya koyan
list-diizey yonetici diisiince anketi (executive opinion survey), kiiresel rekabetgilik,
cinsiyet esitsizligi ve risk bilesenleri basta olmak iizere ¢ok sayida degisken lizerine veri
sunan Diinya Ekonomik Forumu (WEF, 2018)’nun, en ¢ok kullanilan veri tabanlarindan
biri durumundadir. Bu anketlerde katilimcilara farkli sorular yoneltilmekte ve/veya
yasadiklar iilkenin durumlarini genel olarak degerlendirmeleri istenmektedir.

Bu ankete cevap veren is liderleri, iginde faaliyet gosterdikleri iilke ve sektor
ozelliklerini sistematik olarak tutarli bir bicimde degerlendirebilecek kisilerden
olugsmaktadir. Boylece, katilimeci sayisinin fazla olmasimin nicel etkisi yaninda,
cevaplarin nitel yoniiniin de kuvvetli oldugu anlagilmaktadir. 2017 yilinda Subat-
Haziran déneminde 39 dilde uygulanan ankette 137 iilkeden 14 binden fazla anket
doldurulmus, degerlendirilen gegerli anket sayisi 133 dilkeden 12755 olarak
gergeklesmistir (bkz. Tablo 1).

Tiirkiye’den 2017 yilindaki ankete 81 iist-diizey yonetici katilmustir. Ozellikle
gelismekte olan {ilkelerden katilimer sayisinin fazla olmasit dikkat c¢ekmektedir.
Katilimlar, genellikle, 6nceden iletisime gecilen yoneticilere hem g¢evrimi¢i hem de
matbu anket gonderimi bi¢iminde olmaktadir. 2017 yilinda en yiiksek katihm 396
kisiyle Cin’den ger¢eklesmistir. En az katilim ise 32 kisiyle Yeni Zelanda’dan olmustur
(WEF, 2018; Schwab, 2017: 333-339). WEF (2018) anket uygulamalarini, her iilkeden
farkli kurum ve kuruslarla is birligi icinde yiirlitmektedir. Tiirkiye’den ilgili kurum,
TUSIAD ve Sabanci Universitesi ortakligi ile faaliyetlerini yiiriiten Rekabetgilik
Forumu’dur (REF, 2018).
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Tablo 1. Incelenen Ulkelerde Ust-Diizey Yonetici Diisiince Anketine Katilim, 2017

Ankete katilan iist-diizey Ankete katilan iist-diizey
Ulkeler yonetici sayist Ulkeler yonetici sayist

Avusturya 98 Italya 98
Belcika 99 Litksemburg 43
Danimarka 85 Hollanda 78
Finlandiya 50 Portekiz 140
Fransa 81 Ispanya 75
Almanya 112 Isve¢ 71
Yunanistan 78 Ingiltere 83
Irlanda 105 Tiirkiye 81

AB-15 gecerli anket sayist | 1 296

Diinya (137 iilke) gecerli anket sayisi | 14 375

Kaynak: Schwab, 2017: 333-339.

Amaglar1 dogrultusunda bu ¢alismada, ¢ok sayida farkli konularda veriler sunan fist-
diizey yonetici diisiince anketinin Tablo 2’de goriilen iki alt verisi kullanilmigtir. Bu
veriler, katilimcilara yoneltilen iki soruya dayanmaktadir.

Tablo 2. Ust-Diizey Yonetici Anketinin Kapsami ve Katilimcilara Yoneltilen Sorular

Kapsam Soru
Ulkenizde, isletmelerin is etigi davranislarini, kamu gérevlileri,
Is biirokratlar, siyasetciler ve diger isletmelerle olan etkilesimleri
orgiitlerinin kapsaminda, genel olarak nasil degerlendirirsiniz?
etik (1’den 7’ye kadar puanlaymniz: 1=Iy etigi ¢ok zayif, diinyadaki en kétii
davraniglart olanlar arasinda, 7=Is etigi ¢cok kuvvetli, diinyadaki en giiclii olanlar
arasinda)
Ulkenizde, isletmelerdeki iist-diizey yonetim pozisyonlarinda genel
olarak kimler bulunmaktadir?
Profesyonel 1’den 7’ye kadar puanlaymiz: 1=Liyakatten ve objektif performans
yonetim degerlendirme siirecinden bagimsiz bir bigimde akrabalar ya da yakin
sistemi arkadaglar, 7=Genellikle liyakatte dayalr ve objektif performans
degindirme sonucuna gore belirlenen kalifiye ve profesyonel yoneticiler)

Kaynak: Diinya Ekonomik Forumu-World Economic Forum (2018). Ust-Diizey
Yonetici  Diigiince  Anketi-The  Executive  Opinion  Survey, farkli yillar,
https://www.weforum.org/reports

Tablo 2’°de goriilebildigi tizere, yoneticilerin etik degerlendirmeleri, isletmelerin sadece
kamu ya da hiikiimet kesimiyle (kamu gorevlileri, biirokratlar, siyasetgiler) olan
iligkileri degil, ayrica 6zel sektoriin yani 6zel isletmelerin kendi aralarindaki iligkileri de
kapsamaktadir. Bu nitel degerlendirmeler, ilgili iilkedeki genel egilimlerin 1’den 7’ye
kadar puanlanmasina dayanmaktadir. Bu puanlamada 1 en kotii 7 ise en ideal uygulama
orneklerini yansitmaktadir.
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4.2. Tiirkiye ile AB-15 Ulkeleri Karsilastirmasi

Bu calismada, 16 {ilkenin (AB-15 ve Tiirkiye) 12 farkli donemlik (2006/2007,
2007/2008, ..., 2017/2018) verileri tizerinden olusturulan 192 (16x12) gdézlemli panel
veri yapisinda bir karsilastirma yapilmaktadir. Amag Tiirkiye ve AB-15 iilkeleri iizerine
bir karsilastirma yapmak oldugu i¢in, panel regresyon analizi sonuglarinin ayrintilarina
yer verilmemis, sadece 6ne ¢ikan su hususlarin belirtilmesiyle yetinilmistir: Degiskenler
arasindaki korelasyon katsayisi olduk¢a yiiksek (0,93) bulunmustur. Buna gore is etigi
skoru yiiksek olan igletmelerin ayn1 zamanda daha profesyonel yonetime sahip oldugu
anlagilmaktadir. Ulke diizeyinde ise, is etiginin yaygin oldugu is/calisma iklimine sahip
iilkelerdeki is ¢evrelerinde profesyonel yonetimlerin daha hakim oldugu belirlenmistir.
Ayrica panel yapisinda tahmin edilen regresyon katsayilari, degiskenlerin anlamli bir
bicimde birbirlerinin tahmin edicileri oldugunu ortaya koymustur. Buna gore, is etigi
bagimh degisken iken isletmelerdeki profesyonel yonetim bagimsiz degisken olarak
istatistiki olarak anlamli bir bigcimde (p<0,01) 1,05 regresyon katsayisina sahiptir. Is
etigi bagimsiz degisken olarak alindiginda ise regresyon katsayisi, yine istatistiki olarak
anlaml bir bigimde (p<0,01) 0,82 olarak elde edilmistir?. Bu durum nedensellik testi ile
de desteklenmistir. Nedensellik testine gére orgiitlerin etik davraniglar ile profesyonel
yonetim siiregleri degigkenleri arasinda anlamli bir bigimde (p<0,01) iki yonlii bir
nedensellik bulunmaktadir. Buna gore bu iki degisken birbirlerinin nedeni olarak
degerlendirilebilmektedir.

Izleyen Tablo 3 ve Tablo 4’te incelenen degiskenlere iliskin Slcekler kapsaminda
Tiirkiye ve AB-15 iilkelerinin skorlar1 karsilastirmali olarak sunulmaktadir. Isletmelerde
orgiitsel etik davranigi skorlarinin karsilastirildigit Tablo 3°te su hususlar dikkat
cekmektedir: i) AB-15 iilkelerinin genel ortalamasi diinya ortalamasinin iizerindedir.
Ancak bu filkelerin ortalamasi yillar itibariyle diismektedir. ii) Kiiresel diizeyde diinya
ortalamasi yillar itibariyle biraz diigiiyor goriinse de AB-15 ortalamasindaki yillar
itibariyle gorillen diisiis daha yiiksektir. iii) Diinya ortalamasma yakin seviyede
seyreden Tirkiye’nin skor ortalamalari, AB-15 {ilkesinin ¢ok altinda bulunmaktadir. iv)
AB-15 iilkeleri icinde en kotii performans gdsteren iilkeler Yunanistan ve Italya’dir. Bu
iilkeler, genel olarak, Tiirkiye’den daha diisiik skorlara sahiptir.

2 Panel regresyon analizlerinde sabit etkili model tahmincisi kullanilmistir.
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Tablo 3. AB-15 iilkeleri ve Tiirkiye’de ‘Orgiitsel Etik Davrams’ Olgegi Skor
Ortalamalari, 2006/2007 —2017/2018, Secilmis Donemler

Anket Donemi (WEF Rapor Yillari)
Ulkeler 2006/ 2008/ 2010/ 2012/ 2014 2016/ 2017/
2007 2009 2011 2013 /2015 2017 2018

Avusturya 59(15) | 6,1(11) | 6,2(11) [ 5,6(18) | 55(20) | 5,4(19) | 5,4(18)
Belgika 5,4(22) | 54(20) | 5,5(21) | 54(20) | 5,5(19) | 5,6(15) | 5,3(21)
Danimarka 6,6(2) 6,5(3) 6,5(5) 6,4(4) 6,2(4) 6,1(5) 6,1(5)
Finlandiya 6,7(1) 6,6(2) 6,6(3) 6,5(2) 6,4(2) 6,2(4) 6,2(2)
Fransa 5,6(20) | 5,3(25) | 5,7(17) | 54(23) | 5,1(24) | 5,0(26) | 4,9(27)
Almanya 6,3(5) | 5,9(15) | 6,0(13) | 5,8(14) [ 5,6(16) | 5,2(22) [ 5,3(22)
Yunanistan 4,3(54) | 3,8(94) | 3,3(106) | 3,1(130) [ 3,7(99) | 3,7(81) | 3,7(74)
Irlanda 5,7(16) | 5,6(16) | 5,3(25) [ 5,4(21) | 5,6(17) | 5,6(16) | 5,6(14)
Ttalya 3,9(73) | 4,0(78) | 3,7(82) | 3,6(90) | 3,6(105) | 3,5(100) | 3,5(94)
Liiksemburg 6,0(13) | 59(14) | 6,1(12) | 6,1(10) 6,0(8) 5,5(10) | 5,8(10)
Hollanda 6,0(12) | 6,3(8) 6,3(9) 6,3(6) 5,9(10) 5,8(9) 6,0(8)
Portekiz 4,9(30) | 4,7(37) | 4,6(47) | 4,5(41) | 45(42) | 4,2(50) | 4,3(41)
Ispanya 5,0127) | 4,9(33) | 4,7(41) | 4,5(40) | 3,8(84) | 3,8(72) | 3,6(85)
Isvec 6,4(4) 6,6(1) 6,8(1) 6,2(8) 5,8(12) 6,3(1) 6,0(7)
Ingiltere* 6,2(7) | 55(17) | 6,0(14) | 59(12) | 5,6(14) | 5,6(14) | 5,5(16)
Tiirkiye 4,4(47) | 4,2(58) | 3,7(79) | 4,0(57) | 4,0(68) | 3,6(93) | 3,6(88)
AB-15 Ort. 5,6 5,5 5,4 5,3 5,2 5,1 5,1
Diinya ort. ** 4,3 4,3 4.2 4,2 4.2 41 41
Tiim iilke

(diinya) sayisi 125 134 139 144 144 138 137

Not: Skor karsilastirmalari, anket skorlarinin iilke diizeyinde yillik agirlikli ortalamasina gore
yapilmustir. Skorlara iliskin parantez icindeki deger, ilgili yildaki toplam iilke sayisina gore
siralamasii  gdstermektedir. *Ingiltere 2016 yilindaki referandum sonucunda, 2019 yilinda
AB’den fiilen ayrilma (Brexit) karari almigtir. **Diinya ortalamasi, ilgili yilda anketin
uygulandigi tiim ilkelerin ortalamasidir.

Tablo 4’te goriilen isletmelerde profesyonel yonetim olgegi kapsaminda, ‘Orgiitsel etik
davranig’ dlgeginde oldugu gibi, Tiirkiye nin diinya ortalamasina yakin degerlere sahip
oldugu ancak AB-15 ortalamasiin olduk¢a altinda bulundugu goriilmektedir. Yine,
AB-15 iilkeleri icinde Yunanistan ve italya’nin en kotii performans sergileyen iilkeler
oldugu ve Tiirkiye’den bile daha diisiik skorlara sahip olduklar: dikkat ¢ekmektedir.
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Tablo 4. AB-15 iilkeleri ve Tiirkiye’nin ‘Isletmelerde Profesyonel Yénetim® Olgegi
Skor Ortalamalari, 2006/2007 — 2017/2018, Se¢ilmis Donemler

Anket Donemi (WEF Rapor Yillari)
Ulkeler 2006/ 2008/ 2010/ 2012/ 2014 2016/ 2017/
2007 2009 2011 2013 /2015 2017 2018

Avusturya 57(17) | 58(14) | 5,3(22) 55(18) | 5,3(26) | 5,5(23) | 5,4(24)
Belgika 5,5(23) | 5,6(20) | 5,5(17) 5,4(20) | 5,7(11) | 6,0(10) | 5,8(14)
Danimarka 6,1(9) 6,2(3) 5,8(11) 6,0(8) 6,0(6) 5,9(13) | 6,0(11)
Finlandiya 6,2(5) 6,1(6) 6,1(4) 6,3(2) 6,2(3) 6,3(1) 6,2(3)
Fransa 5,6(19) | 5,5(21) | 5,1(30) 5,0(34) | 45(48) | 55(22) | 5,4(22)
Almanya 6,2(6) 6,0(9) 5,7(14) 5,6(15) | 5,5(19) [ 5,7(15) | 5,6(17)
Yunanistan 4,2(77) | 4,1(92) | 3,9(98) | 3,8(103) [ 3,8(98) | 3,8(95) | 4,0(81)
Irlanda 6,1(8) 5,9(12) | 5,8(13) 5,9(12) | 5,6(14) 6,2(7) 6,0(10)
Ttalya 3,7(101) | 3,6(117) | 3,5(119) | 3,6(113) | 3,4(122) | 3,7(102) | 3,8(94)
Liiksemburg 5,6(22) | 54(31) | 5,5(18) 54(21) | 55(17) | 5,7(17) | 5,7(15)
Hollanda 6,1(7) 6,1(7) 6,0(6) 6,1(3) 6,1(4) 6,2(6) 6,3(1)
Portekiz 4,8(46) | 4,8(61) | 42(71) [ 4,1(79) | 4,2(73) | 4,1(76) | 4,3(66)
Ispanya 5,1(33) | 5,3(33) | 4,6(56) | 4,7(43) | 4,3(59) | 4,7(37) | 4,6(38)
Isvec 6,5(1) 6,4(1) 6,5(1) 6,1(5) 5,9(9) 6,3(2) 6,1(7)
Ingiltere* 6,3(3) 5,6(19) 6,0(7) 6,0(9) 5,8(10) 6,1(9) 6,009)
Tiirkiye 4,4(63) | 4,1093) | 4,1(81) [ 4,3(62) | 4,3(63) | 4,0(81) [ 4,0(80)
AB-15 Ort. 55 5,4 5,2 5,2 5,1 5,4 5,3
Diinya ort. ** 45 4,6 4.4 4,3 4.2 4.2 4.2
Tiim iilke

sayisi 125 134 139 144 144 138 137

Not: Skor karsilastirmalari, anket skorlarinin iilke diizeyinde yillik agirlikli ortalamasina gore
yapilmustir. Skorlara iliskin parantez icindeki deger, ilgili yildaki toplam iilke sayisina gore
siralamasmi gostermektedir. *Ingiltere 2016 yilindaki referandum sonucunda, 2019 yilinda
AB’den fiilen ayrilma (Brexit) karari almigtir. **Diinya ortalamasi, ilgili yilda anketin
uygulandigi tiim ilkelerin ortalamasidir.

5. Sonug

Tiirkiye’nin uzun yillardir siiren Avrupa Birligi (AB) adaylik ve miizakere siirecinde,
uyum politikalarinin genel olarak ekonomik, hukuki, sosyal ve siyasal alanda ele
alindig1 ancak tiim bu alanlarla etkilesimde olan is modelleri ve i yapma siiregleri
uyumunun ilgili yazinda g6z ardi edildigi goriilmektedir. Bununla birlikte, is
stireglerinde rekabet¢i {stiinliik, siirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk, girisimcilik,
inovasyon ve miisteri odaklilik gibi 6zelliklerle nitelendirilebilen ve Bati prensiplerini
yansitan Avrupa is modeli, bir¢ok bakimdan, Asya ve Avrupa is modellerinden
Ozellikler tasiyan Tiirkiye’deki is kiiltiiriinden farklilagabilmektedir. Bu farkliliklarin
nedenleri, ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve siyasi nedenlerden gelisebilecegi gibi is
ikliminin kendi yapisal 6zelliklerinden de kaynaklanabilmektedir. AB iilkelerindeki
genel goriiniimden farklilasma kapsaminda, Tiirkiye’de, aile isletmelerinin yaygimligi,
diisiik rekabet, fikri miilkiyet haklarinin az korunmasi, kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
yaygmligl, kamu tesviklerinin siklikla uygulanmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu yoniiyle
Tiirkiye’deki is silire¢lerinin Asya ve bezen de Latin Amerika is modellerinin
Ozelliklerini tagidigi goriilmektedir. Bunun yaninda, tarihsel verilere bakildiginda is
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stirecleri ve is iklimi gdstergeleri bakimindan Tiirkiye’nin Dogu Avrupa iilkeleriyle
benzerlikleri ve Merkez Avrupa iilkelerinin 6zelliklerine dogru bir yaklagma egilimi de
dikkat ¢ekmektedir.

Artan kiiresellesme egilimine bagli olarak uluslararasi is iliskilerinin ve is orgitlerinin
kargilikli is birliklerinin de arttign giiniimiizde, ilkelerdeki ig iklimleri arasindaki
farkliliklarinin - aragtirilmas1 onemli  goriilmektedir. Is etigi ve {ist-diizey yonetim
olusturma siireglerindeki farkliliklarin aragtirilmast ise Onemli olmasmin yaninda,
ozellikle Tiirkiye’nin AB siireci dikkati alindiginda, bir gereklilik olarak ta karsimiza
¢tkmaktadir. S6z konusu gereklilikten hareketle bu ¢aligma, Diinya Ekonomik Forumu
tarafindan kiiresel diizeyde uygulanan ist-diizey yonetici diigiince anketi verilerini
kullanarak is 6rgiitlerinin kamu gorevlileri, biirokratlar, siyasetciler ve diger isletmelerle
olan etkilesimleri kapsaminda etik davranislar: ile liyakate dayali profesyonel yonetim
se¢me sistemleri bakimindan Tiirkiye ile AB-15 iilkelerini karsilagtirmaktadir.

Elde edilen dikkat cekici sonuglari su sekilde siralamak miimkiindiir: i) Degiskenler
arasindaki korelasyon katsayisi olduk¢a yiiksek bulunmustur. Buna gore, is etiginin
yaygin oldugu is/calisma iklimine sahip iilkelerdeki is ¢cevrelerinde profesyonel yonetim
uygulamalar1 daha yaygin olmaktadir. ii) Degiskenler anlamli bir bi¢imde birbirlerinin
tahmin edicileri durumundadirlar. Bu durum, degiskenler arasinda bulunan iki yonli
nedensellik iliskisi ile de desteklenmistir. iii) Her iki degiskene iligkin skor
karsilagtirmalari, AB-15 iilkelerinin genel ortalamasinin diinya ortalamasinin {izerinde
seyrettigini, ancak bu ilkelerin ortalamasinin yillar itibariyle diisme egiliminde
oldugunu ortaya koymaktadir. iv) Kiiresel diizeyde diinya ortalamasi yillar itibariyle
biraz diisliyor goriilse de AB-15 ortalamasindaki yillar itibariyle goriilen diisiis daha
yiiksektir. v) Diinya ortalamasina yakin seviyede seyreden Tirkiye’nin skor
ortalamalari, AB-15 iilkesinin ¢ok altinda bulunmaktadir. vi) AB-15 iilkeleri i¢inde en
kotii performans gosteren iilkeler Yunanistan ve Italya’dir. Bu iilkeler, genel olarak,
Tirkiye’den daha diisiik skorlara sahiptir. Sonug¢ olarak, Tirkiye’nin AB uyum
slirecince, is modellerinin, isletme stratejilerinin ve genel is ortamlarinin farkliliklariin
fazla olmasi nedeniyle bazi sorunlarin gelisebilecegi, ancak bu sorunlarin Tiirkiye’nin
AB iliyelik siirecini etkileyecek yapida ve 6lgiide olmadig1 anlasilmaktadir. Bu 6nerme,
Tiirkiye ve AB arasindaki politik siire¢ten bagimsiz olarak, Tiirk ve Avrupa isletmeleri
arasinda gozlenen ve gittikce artarak gelisen is birligi ile de desteklenmektedir.

Ust-diizey yonetici diisiince anketi verileri iilkedeki genel goriiniimii yansitacak nitelige
sahip olsa ortalama skorlarin iilkelerarasinda karsilastirilmas:t bakimindan ¢aligmanin
baz1 kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle, ¢alismada yararlanilan anket verileri sadece
ankete katilan ve sayilar1 iilkeden tilkeye degisen sinirh bir 6rneklemin goriislerinden
olusmaktadir. Ayrica, ankete katilanlarin demografik 6zelliklerinin sonuglara
yansitilamamasi da 6nemli bir eksiklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, az
sayidaki katilimcinin goriislerinin ilke diizeyinde genellestirilmesinin toplulastirma
yanliliklar1 tagiyabilecegi dikkate alinarak sonuglarin dikkatli bir bigimde yorumlanmasi
gerekmektedir. Soz konusu bu kisitlarin dikkate alinarak ileriki ¢aligmalarda anket
verilerinin idari verilerle ve miilakatlarla desteklenmesi, Ozellikle yonetici olarak
caligmayanlar1 da kapsayacak bigcimde Orneklemlerin demografik ozelliklere gore
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farklilagtirilmas1 ve anket igeriginin genisletilmesi elde edilecek sonuglarin daha
genellestirilebilir ve karsilastirilabilir olmasini saglayacaktir.
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