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Ozet

Bu calismanin amaci, holdinglerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz tye-
lerin seciminde etkili oldugu dustinllen sosyal ag diizenegindeki yapilari sosyal
sermaye bilesenleri agisindan inceleyerek aktorlerin gomili olduklar ag iceri-
sindeki etkilesimleri kapsaminda ag desenlerinin ortaya konulmasidir. Bu amag-
tan hareketle, arastirma kapsamina 2012-2018 yillari itibariyle BIST 100'de islem
goren 14 holding ve bu holdinglere bagl 29 sirket, bu sirketlerin yénetim kurul-
larinda yer alan 112 bagimsiz liye ve 41 sahip ve yonetim kurulu baskani dahil
edilmistir. Arastirmada, bagimsiz tyelerin sosyal ag diizeneklerinin ortaya konu-
labilmesine imkan taniyan aktorlerin sosyal sermayelerine iliskin bilgiler ikincil
verilerden elde edilmistir. Elde edilen veriler UCINET Ag analizi programi ile analiz
edilmistir. Yapilan analizler sonucunda bagimsiz yonetim kurulu tye seciminde
sosyal sermayenin dnemli bir degisken oldugu ve icerisinde gdmulu olduklar ag
diizeneklerinin bagimsiz yonetim kurulu tyesi seciminde etkili oldugu sonucu
ortaya ¢tkmaktadir.
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Abstract

The aim of this study is to reveal the network patterns in which the actors are
embedded by examining the structures in the social network mechanism, which
are thought to be effective in the selection of the independent members in the
boards of directors of the holdings, in terms of social capital components. Based
on this purpose, the sample of the research on the importance of the subject
consists of 14 holdings traded in BIST 100 and 29 affiliated companies, 112 in-
dependent members and 41 owners and chairman of the board of directors of
these companies between the years of 2012-2018. In the research, information
about the social capital of the actors was obtained with secondary data to reveal
the independent members’ social network mechanisms. The obtained data were
analyzed with the UCINET Network analysis program. As a result of the analyses
made, it is concluded that social capital is an important variable in the selection
of independent board members and that the network mechanisms in which they
are embedded are effective in selecting independent board members

Keywords: Independent board member, social network, corporate governance

Giris

Kurumsal yonetimin bagarisinda vazgegilmez bir faktdr olarak kabul edilen yone-
tim kurullari, isletmelerde stratejik kararlar alan ve bu nedenle karmagik gorev-
lerle kargt kargtya olan, bir isletmenin en tepesindeki karar alma gruplaridir (For-
bes & Milliken, 1999: 492) ve kontrol, hizmet ve kaynak bagimlilig1 gibi belirli
rollerin yerine getirilmesi yoluyla sirketlere hizmet vermektedir (Selekler-Géksen
& Karatag, 2008: 133). Tum bu gorevlerin en etkin sekilde nasil yerine getiri-
lebilecegi konusunda yapilan aragtirmalar, kurul kompozisyonu ve kurulda yer
alan tyelerin bagimsizligina odaklanmaktadir (Anderson & Reeb, 2004: 210).
Bu baglamda bir kuruldaki bagimsiz tiyelerin varligi yonetim kurullarinin etkin-
liginin bir ol¢titii olarak literatiirde tartisilmaktadir (Rosenstein & Wyatt, 1990;
Westphal & Zajac, 1997; Luan & Tang, 2007; Azlan-Annuar, 2012). Uzlagilan
genel kanaat olarak ise bagimsiz ydnetim kurulu tiyelerinin, seffafligin saglanmas:
ve yonetim uygulamalarinin tiim paydaslar yararina takip edilmesinde énemli bir
rol oynamakta oldugudur (King & Peng, 2006: 1). Dolayisiyla bagimsiz tiyelerin
kimler olacag: kurumsal yonetim mekanizmalarinin islevselligi agisindan son de-
rece 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Bunlarla birlikte kurumsal yonetim yapilart ve buna bagli olarak yénetim
kurullari, sirketlerin faaliyette bulunduklar tilkelere gére cesitlilik gostermek-
tedir ve toplumsal baglam, kurumsal yonetim mekanizmasini sekillendirmede
rol oynamakrtadir (Selekler-Goksen & Karatag, 2008: 133). Tiirkiyede “egemen
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ekonomik aktsr” holdinglerdir (Goksen & Usdiken, 2001: 332). Bu &rgiitsel
formda aile, holdinge bagli sirketler arasinda karsilikl: istirakler kurup bu yapiy:
da olusturduklar1 merkezi yonetim birimi ile yonetmektedir. Aile, bu yonetim
biriminde kilit pozisyonlar: elinde bulundurarak grup tizerinde mutlak kontrol
sahibi olmaktadir (Yiu, Lu, Bruton, & Hoskisson, 2007: 1562). Aileler gelenek-
sel olarak yonetim kurullarint ézellikle isletme grubu biiytidiikee is grubu tize-
rindeki kontrolii siirdiirmek i¢in bir mekanizma olarak gérmektedir (Goksen &
Oktem, 2009: 202). Bu egilim, muhtemelen, Tiirk isletme grubunu karakterize
eden merkezi karar alma tarzi ile daha da vurgulanmaktadir (Goksen- Selekler &
Oktem- Yildirim, 2008: 59). Aile tarafindan kontrol edilen isletmelerde, sahip
olan aile, sirketi kimin y6netecegine (genellikle ailenin bir tiyesi) ve ne kadar
stire gorevde kalacagina karar veren temel belirleyici glic konumundadir (Useem,
1984: 177). Uzun yillar isletmelerde ¢alisan profesyonellerin kurullara atanma-
styla dahi aile kontrol giiciinii elinde bulundurmaktadir. Tiirkiyede hakim eko-
nomik yap1 olan holdinglerdeki kontrolcii yap: nedeniyle, yénetim kurullarinda
iceriden temsil oldukea yiiksektir (Goksen & Oktem, 2009: 197). Bu durumu
Usdiken & Yildirim-Oktem (2008: 26) galismasinda, yonetim kurullarinin yapi-
sal olusumunda ¢ogunlukla “grubun icinden ama sirketin disindan” sayilabilecek
nitelikte bagimsiz tiyelerin varligini ortaya koyarak géstermektedirler. Boyle bir
yapt igerisinde Tiirkiye'de bagimsiz tiyeler”, kurumsal yonetim literatiiriinde de
tartsildigt gibi (Anderson & Reeb, 2004; Hillman, Cannella, & Paetzold, 2000
Usdiken & Yildirim-Oktem, 2008) sirket veya sirket yonetimi ile ailevi ve/veya
mesleki iligkileri olabileceginden, iligkili “affiliated” yoneticilerden olugmast bek-
lenebilir.

Holding sahip/Yonetim kurulu bagkanlarinin (YKB) bagimsiz iiye se¢imi-
nin alunda yatan nedenlerden birinin kontrol giiciinii elinde tutmalart olmasi-
nin yani sira holding sahipleri ile ayni sosyal aglarda yer alan diger “giivenilir”
nitelikte akedrlerin secilmesinde, bagimsiz tiyelerin literatiirde ifade edilen kay-
nak saglama (Dalton, Daily, Ellstrand, & Johnson, 1998: 275; Pfeffer & Salan-
cik, 1978: 163; Arosa, Iturralde, & Maseda, 2010: 238; Carpenter & Westphal,
2001: 639), potansiyellerinden faydalanma isteginin yatug: da sdylenebilir. Bu
durum, “giivenilirligin” ortaya konulmasinda “aktorler arasi iliskilere gomiila bir
dizi sosyal kaynak” (Tsai & Ghossal, 1998: 464) olarak kavramsallastirilan sosyal
sermaye kavramina odaklanmamiza neden olmaktadir. S6z konusu iligkiler, sosyal

*) Bu calismada kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda SPK tarafindan aciklanan bagimsizlik kriterlerine haiz
olup, yénetim kurullarina atanan tiim lyeler bagimsiz olarak kabul edilmektedir.

Cilt/ Volume 8  Sayi/Issue1  Nisan /April 2023 63



Onur Capkulag

ag kuramlari ile agiklanabilmektedir. Sosyal ag kuramlari ise sosyal sermayenin
olusturulabilmesi ve gelistirilebilmesi adina temel teskil etmektedir (Alan & S6-
zen, 2017: 340). Sosyal ag baglaminda, bir bagimsiz {iyenin se¢iminin berabe-
rinde o kisinin sahip oldugu sosyal sermayesini de isletmeye kazandiracagi ve bu
durumun igletmenin sinirlarint genigletmenin bir yolu olacag: diisiiniilmektedir
(Hillman vd., 2000: 238). Dolayisiyla, aktdriin sahip oldugu sosyal sermayesi, o
aktoriin bagimsiz tiye olarak segilmesinde son derece 6nemlidir.

Tiirkiye'de holdinglerin aile sahipligi ve kontroliinde bulunmasi, dolayisiyla
regiilatif baskilar nedeniyle yonetim kuruluna atanmasi gereken bagimsiz tiye-
lerin, holding sahip ve yoneticileri ile “iligkili” nitelige sahip olduklar1 diisiiniil-
mektedir. Buradan hareketle, ilgili aktorlerin yer aldiklari sosyal aglarin daha ya-
kindan incelenmesinin ve agda yer alan aktdrler arasindaki iligki yapisinin ortaya
konulmasinin, kurumsal yonetim literatiirii agisindan 6nem arz edecegi diisiiniil-
mektedir.

Yukarida bahsedilenlerden hareketle bagimsiz tiyelerin kim olduklari ku-
rumsal yonetim faaliyetlerinin diizgiin islemesini ve sonug olarak isletmenin per-
formansini etkileyebilecek bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada
Tiirkiye baglaminda bagimsiz tiyelerin kim oldugu, igerisinde bulundugu aglar
bazinda incelemeye alinmaktadir. Calismanin sorunsali, Tiirkiye baglaminda en
temelde “bagimsiz tiyeler kimdir?” sorusuyla baglayan siirecte bagimsiz iiyele-
rin isletmelerin yonetim kurullarina segilmelerinin altinda var olan, icerisinde
gomiilii olduklari sosyal ag diizeneklerin neler oldugu sorusu tizerine gekillendi-
rilmigtir. Dolaystyla, bagimsiz yonetim kurulu iyelerinin sosyal ag diizenegin-
deki konumu sosyal sermaye bilesenleri acisindan incelenerek holding sahipleri
(genel olarak ayini zamanda yonetim kurulu bagkani) ile secilen bagimsiz tiyeler
arasindaki etkilesimler sosyal ag teorileri ile aciklanmaya calisilacaktr. Ortaya
konulacak ag diizenekleri ile kurumsal y6netim alanina katkida bulunacag dii-
stiniilmektedir.

Bu ¢alismada, aragtirma modelinin sunulacag; ilk boliimde, Tiirkiye bagla-
minda ydnetim kurulu bagimsiz tiye segimi ile aktorlerin igerisinde gémiilii ol-
duklar1 sosyal ag diizenekleri arasindaki iligki tartisilacaktir. Daha sonra ilgili li-
teratiir gercevesinde gelistirilen arastirma sorulari elde edilen verilerle sinanacak
ve tartisma ve gelecek calismalara yonelik onerilerle calisma sonlandirilacakur.
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Kavramsal Cerceve ve Arastirma Modeli

Aragtirmanin amaci ¢ergevesinde ilgili literatiir (Adler & Kwon, 2002; Alan &
Sozen 2017; Baysinger&Butler, 1985; Burt, 1995; Coleman, 1990; Granovetter,
1973; Ozen & Aslan, 2006; Goksen & Usdiken, 2001; Domhoff, 2005; Useem,
1984) 1s1ginda gelistirilen aragtirma modeli Sekil 1'de sunulmaktadir. Modelde
de goriildiigii tizere bu ¢alismada sirket sahip/yoneticileri ve bagimsiz iiyelerin
gomiilii olduklar: ag diizenegi aktorlerin egitim gegmisleri, kariyerleri ve iiye ol-
duklari sosyal kurumlar boyutlart ile ele alinmaktadir.

SOSYAL AG DUZENEGI

SOSYAL SERMAYE
YONETIM KURULU BULESENLER!
BAGIMSIZ UYELER =] KARIYER GECMiSi «+——| HOLDING SAHIP/YKB
SOSYAL UYELIKLER
EGITIM

|

BAGIMSIZ UYE SECIMI

Sekil 1. Calismanin Modeli

Sosyal Sermaye, Sosyal Ag, Yonetim Kurulu
Bagimsiz Uyeler

Sosyal sermaye kavrami, yonetim organizasyon alani da dihil olmak tizere ¢ok
gesitli sosyal bilim disiplinlerinde giderek daha popiiler hale gelmistir (Adler &
Kwon, 2002: 17). Sosyal sermaye, bireysel veya kurumsal aktorler arasinda davranig
normlarini gii¢lendirmenin bir aracidir ve bir kaynak gorevi gérmektedir (Walker,
Kogut, & Shan, 1997: 111). Sosyal sermayenin kaynaklari, diger kaynaklarda ol-
dugu gibi, aktdriin bulundugu sosyal yapida yatmaktadir. (Adler & Kwon, 2002:
17). Sosyal sermaye kavraminin neyi ifade ettigine iligkin literatiir incelendiginde
farkli bakis agilarina gore farkli tanimlamalarin ortaya ¢ikugi goriilmekeedir. Bu
ayrisma kapsaminda Adler & Kwon (2002), ¢alismalarinda “i¢sel sosyal sermaye”,
“digsal sosyal sermaye” ve her ikisini de kapsayan “biitiinlestirici” bir sosyal ser-
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mayeden bahsederek kavramin ti¢ grupta incelenebilecegini 6ne siirmektedirler.
Ozen & Aslan (2006) bu gruplar baglamindaki tanimlart inceledikleri calisma-
larinda ‘igsel yaklagim'da ‘sosyal yapr’, ‘is birligi’ ve ‘ortak fayda’; “digsal yaklagim”
da ise ‘sosyal iliskiler’, ‘kaynak’ ve ‘bireysel ¢ikar’ kelimelerinin 6ne ¢iktigini ifade
etmektedirler. Buradan hareketle “igsel yaklagim” aragtirmacilari, sosyal sermayeyi
tanimlarken aktdrlerin kendilerinden ziyade iglerinde bulunduklar: sosyal yapinin
sahip oldugu normlar, degerler, kiiltiirel farkliliklar gibi 6zelliklerine odaklanmak-
tadirlar. Digsal yaklagim arastirmacilari ise, sosyal sermayeyi, bir aktoriin (birey
ya da orgiit) sahip oldugu sosyal iliskiler ve bu iligkilerin ona sagladig: firsatlar ve
kaynaklar biitiinii olarak tanimlamakrtadirlar (Ozen & Aslan, 2006: 133).

Coleman’a (1988: 98) gore sosyal sermaye islevsel agidan kurumsal ya da
bireysel fark etmeksizin, aktdrlerin icerisinde bulunduklar: sosyal yapilarin igeri-
sinde olusur ve sosyal sermaye diger sermaye tiirleri gibi, tiretkendir ve varligiyla
belirli amaglara ulagilmasini saglar. Putnam (1995: 2) ‘sosyal sermaye’yi, kargilikls
fayda saglamak i¢in koordinasyonu ve is birligini kolaylastiran aglar, normlar ve
giiven gibi sosyal organizasyonun ozellikleridir” seklinde tanimlamaktadir. Na-
hapiet & Ghoshal’a (1998: 243) gore ise sosyal sermaye, “bir bireyin veya sosyal
birimin sahip oldugu iliskiler aginin icine yerlestirilmis, bunlardan ulasilabilen ve
bunlardan tiiretilen gercek ve potansiyel kaynaklarin toplamidir”. Sosyal sermaye
konusunda ¢esitli bakis agilar1 olsa da sosyal yapinin belirli bireyler veya gruplar
icin amaglarini takip etmede rekabet avantaji yaratabilecek bir sermaye tiirii oldu-
gu konusunda ortak bir kanaate varilmakreadir (Burt, 2000: 348). Sosyal sermaye-
yi olusturan baglar, cogunlukla aktorlere atfedilmesine ragmen hem bireysel hem
de kurumsal diizeyde ortaya ¢ikabilmektedir (Davidsson & Honig, 2003: 308).

Sosyal sermaye, hem aktérlerin baglanmasi yoluyla i¢ kurumsal giiveni artira-
rak hem de kaynak saglamak icin dis aglar: birbirine baglayarak faydali bir kaynak
olabilmektedir (Adler & Kwon, 2002; Putnam, 2000). Sosyal sermayenin giiciinii
artiran onemli bir faktor, giiven olarak gértilmektedir (Coleman, 1988; Grano-
vetter, 1985). Giiven, birbirine siki sikiya bagli kuruluglar: bir arada tutan bir bag
olusturmaktadir. Sosyal sermayenin ikinci bir yoni, bilgi gibi kaynaklar: saglayan,
koprii olusturucu (kapsayict) baglardan meydana gelmesidir (Putnam, 2000).

Sosyal sermayenin olusumu ve gelisiminin temel dayanaklari olarak goriilen
baglanular/agdiizenekleri ve giivenin (Sargut, 2006: 4), Tirkiyedeki holdingle-
rin sahiplik ve kontroliiniin ailelerin elinde oldugu gercegi ile birlikte bagimsiz
yonetim kurulu tiye se¢iminde belirleyici olabilecegi diisiintilmektedir. Fama &
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Jensen (1983), Baysinger & Hoskisson (1990), yonetim kurullarinda bagimsiz
tiyelerin varligiyla ve onlarin sahip oldugu uzmanlik, bagimsizlik ve tarafsizliklart
ile tist yonetimi etkin bir sekilde denetleme olasiliginin daha yiiksek oldugunu
ifade etmektedir. Bu durum, yonetim kurullarina “bagimsiz” yoneticilerin atan-
mast ile ailelerin sirket tizerindeki kontrol giiciiniin bir anlamda elinden alinmas:
anlamina gelmektedir. Ancak aileler sahip olduklar: bu kontrol giicii sayesinde
disardan bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin atanmasi tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir ve bu siire¢ yakin arkadaglar, uzak akrabalar, isletmeye danismanlik ya-
panlar gibi aile tiyeleriyle yakin sosyal baglar1 olan kisilerin se¢imini desteklemek-
tedir (Zattoni, Gnan, & Huse, 2015: 1216; Bettinelli, 2011: 154). Benzer sekilde
Kim (2007: 31), grubun sahipligini elinde bulunduran aileyle hemserilik ya da
ayni okullarda egitim gormiis olma gibi sosyal baglara dayanan giiven iliskisiyle
bagimsiz tiyelerin kurullara atanmasinin miimkiin olabildigini ifade etmektedir.

Tirkiyede bagimsiz yonetim kurulu {iye atamast Sermaye Piyasasi Kurulu
(SPK) tarafindan cesitli “bagimsizlik” kriterleri ile birlikte zorunlu tutulmaktadir.
Bu dogrultuda holdingin kontroliinii elinde bulunduran aile tiyelerinin, yone-
tim kurullarina bagimsiz tiye se¢imi yaparken Adler & Kwon'un (2002) ortaya
koymus oldugu “digsal sosyal sermaye” baglaminda gomiilii olduklart ag diize-
nekleri icerisinde hareket ettikleri diisiintilmektedir. Dolayisiyla sosyal sermaye
kavraminin bir diger temel dayanag: olan giiven kavrami da zaman igerisinde ge-
lisen arkadaslik, tanigiklik gibi ikincil baglarla ifade edilebilecek “iligkisel giiven”
(Ozen & Aslan, 2006: 141) kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu alismada ele
alinan sosyal sermaye faktdrleri olan kariyer ge¢misleri, Sivil toplum kurulusu
(STK) tiyelikleri ve egitim kurumlari bu minvalde ele alinmaktadir. Ancak di-
gerlerinden farkli olarak kariyer faktoriinde, aktdriin ayni kurumda daha 6nce
caligmis veya kurumdan emekli olmus olmasi ile kurumlararasi iliskiler sayesinde
ortaya ¢ikan farkli sirketlerde gorev yapmis ama “giivenilir’ olma durumunun
aktorlerin segilebilmesi agisindan ayrisugr diistintilmektedir. Bu ayrimda ise ayni
sirkette ¢caligmis veya emekli olmus aktdrlerin seciminde ‘Gyelerin kolektif amag
yonelimi ve paylasilan giiven seviyeleri araciligiyla gerceklestirilen, orgiit icindeki
sosyal iligkilerin karakterini yansitan bir kaynak’ olarak tanimlanan (Leana & Van
Burren, 1999: 538) orgiitsel sosyal sermaye baglaminda degerlendirilmesinin ve
holdinglerde olusturulabilen “ortak kiiltiir” ile olusan “kurumsal temelli” given
anlaysinin 6ne ¢ikugi diisiiniilmekredir (Ozen & Aslan, 2006: 136).

Sosyal sermayenin bireyler veya orgiitler agisindan deger ifade etmesi, te-
melde sosyal sermayenin sosyal ag diizenekleri aracilify ile aktorlere bilgi ve kay-
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naklara ulagma olanag saglayabilmesinden kaynaklanmaktadir. Diger bir ifade
ile sosyal ag diizenekleri igerisinde yer alan yerlesik iliskiler sosyal sermayenin
kaynagidir (Sargut, 2006: 4). Sosyal ag kuraminda, bu kaynagin ag diizenegi
icerisinde olusumunu ve akisint agiklamaya calisan ve bireysel ag olusumlarinin
yapist ve bir agdaki aktorlerin konumlari ile ilgili birbiriyle yarisan yaklagimlar
yer almaktadir. Bu yaklagimlar, sosyal sermaye kavramina farkli agiklamalar getir-
mekte ve bir sosyal agda kaynaklara erigebilmenin farkli yollarini gostermektedir
(Sozen, 2012: 491). Bu yaklagimlardan ikisi aktorler arasinda var olan baglarin
yapist ile alakalidir. Bu yapiyr Granovetter (1973), aktérler arasinda var olan bag-
larin giiclii ve zayif olmasiyla agiklamaktadir. Geleneksel olarak, giiven kavrami-
nin sosyal sermayenin olusumundaki etkileri diisiintildigiinde, giiclii baglarin
giivenin olusmasinda one ¢ikug distiniilmektedir (Gargiulo & Benassi, 2000:
184). Bourdieu (1983), Coleman (1988) & Podolny (2001), ayni agda yer alan
akeorlerin birbirleri arasinda olusturacaklari giiclii baglarin ayni zamanda sosyal
sermaye niteligi kazanacagini ve buradan hareketle sosyal sermaye olusturabilmek
icin siireg icerisinde diger aktorlerle giiglii baglar kurma egiliminde olacaklarin:
ileri siirmektedirler (Akt: S6zen, 2007: 101). Granovetter’in (1973) ileri siirdii-
g “zayif baglarin giicti” yaklasiminda ise, aktorler arasindaki ag baglanularinin
niteligi 6n plana ¢ikarulmaktadir (S6zen & Giirbiiz, 2012: 312). Granovetter'e
(1973: 1370) gore zayif baglar, aktdrlerin kurulan baglant sayilarinin fazlahigiyla
birlikte daha fazla bilgi ve kaynaga ulagmalarini saglamaktadir ¢inkii zayif baglar,
baglantisi kesilmis aktorleri “kopriileyen” bir nitelige sahip oldugu igin, aktorlerin
yakindan tanidiklar1 ve benzer aktérler arasindaki giiclii baglarda degis tokus edi-
len homojen bilgilerin disinda yatan cesitli bilgi ve firsatlara erisim sunmaktadur.
Aktorler arasindaki baglarin giiclii veya zayif olmasi temelinde ortaya ¢ikan yakla-
stmlardan farkli olarak Burt (1995, 1997a), aktorlerin ag diizenekleri igerisindeki
konumlarini agiklamaya ¢aligmakta ve buna gore bir sosyal agda farkli kiimeler
arasinda yapisal bogluklarin oldugunu, ag diizenegi icerisinde bu bogluklari bir-
birine baglayan/képriileyen aktorlerin sahip olduklari aracilik konumlarinin kay-
naklara erisim ve kaynak kontroliinde 6nemli olacagini ifade etmektedir (Burt,
2008: 35; Burt, 2010: 3). Burt’e (2004: 354) gore akeorler/gruplar arasindaki
yapisal bogluklar1 kopriileyen insanlar, 6diillendirici firsatlari tespit etme ve gelis-
tirme konusunda bir avantaja sahiptir. Bu kisiler kaynaklara erisebilme a¢isindan
diger kisilere kiyasla daha avantajli konumdadirlar. Dahast daha genis bir gézlem
alanina sahiptirler ve bu sayede mevcut veya olusmakta olan gruplari erkenden
fark edebilir ve gruplar arasinda baglanularin olugsmasini saglayabilmektedirler.
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Sosyal Sermaye Faktorleri ve Sosyal Aglar

Yonetim kurullarina atanan bagimsiz iiyelerin se¢ciminde daha 6nce bahsedilen
Tiirkiyedeki baglam cergevesinde etkili oldugu disiiniilen ag diizenekleri igeri-
sinde, aktorlerin kariyer ge¢misleri, tiye olduklar1 STK’lar ve egitim ge¢misleri
incelenmektedir.

Kariyer

Yonetim kurulu baglaminda degerlendirildiginde giiven-sosyal sermaye olusturul-
mast iligkisi sirket sahip veya CEO, sirket profesyonelleri ve disardan iiyeler arasinda
da s6z konusu olmaktadir (Bettinelli, 2011: 156). Literatiirde birgok arastirma tist
yoneticilerin bulundugu pozisyonun onlara kazandirdig statiiden farkls olarak “i¢
halka®” ya dahil olan seckin bir “yonetici elitler” agindan bahsetmektedir (Keller,
1991; Zeitlin, 1974; Clement, 1975; Allen, 1978; Useem, 1984; Useem & Kara-
bel, 1986; Maclean, Harvey, & Kling., 2014; Westphal & Stern, 2006; Kirkbesog-
lu & Sozen, 2009). Cesitli demografik unsurlari temsil eden taninmis ve giivenilir
kurul tiyeleri, elit bir sosyal yapinin tiyeleri olabilmektedirler (Fallon, 2009: 32).

Tirkiye'deki holding sirketlerinin sahiplik yapisi diisiintildiigiinde, yonetim
kurullarinda sirketin ¢cogunluk hissesine sahip ailenin tiyeleri, o sirkette uzun yillar
caligmis olan ve “igeriden” olarak kabul edilebilecek kisiler ve regiilatif baskilar
sonucu kurula alinan “bagimsiz” tiyelerin giiven temelli bir ag olan “i¢ halka’y:
olusturdugu diisiiniilmektedir. Jones (1983) giiven-sosyal sermaye iliskisini aile
isletmeleri baglaminda ele almakta ve aile isletmelerine “yiiksek giivene sahip” ku-
ruluglar adini vermektedir. Ciinkii aile isletmelerinde rasyonellik kadar duygula-
rinda dahil oldugu bir yénetim tarzi benimsenmektedir (Akt: Gomez-Mejia, Nu-
nez-Nickel, & Gutierrez, 2001: 82). Bu agidan bakildiginda Tiirkiye baglaminda
gogunlukla aile sahipligindeki hakim ekonomik aktor olan holdingler de “yiiksek
giivene sahip” kuruluglar olarak diistiniilebilir. Diger taraftan bu kuruluglar dis ¢ev-
reye kars “yiiksek giivensizlige sahip” olarak da nitelendirilebilir. Disaridan tiyelere
olan giivensizlik nedeniyle disaridan tiyelerin 6nemli bilgilere erisiminin kisitlandi-
g1 (Boumosleh, 2005: 8; Selekler-Goksen & Karatas, 2008: 136)ve siirekli denet-
leme gabalarinin olustugu durumlar ortaya gikabilmektedir (Ilhan-Nas, Okan, &
Ozden, 2009a: 628). Sirket sahipleri, giivenirligi ve kontrolii saglayabilmek adina

*) Ozlem Yildinm- Oktem (2015: 523), ‘i¢ halka'yy, isletme grubunun basinda bulunan aile iyesinin etrafindaki,
grubun yonetilmesinde kendisine yardimci olan, en fazla inanip, glivendigi kimseler olarak tanimlamaktadir.
Kavram bu calismada ayni tanim ¢ercevesinde kullaniimaktadir.
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kurullarina atadiklari bagimsiz tiyelerin ,giiven zemininde “i¢ halka” da yer aliyor
olmast beklenebilmektedir (Usdiken, Yildirim-Oktem, & Senol, 2015: 523).

Ailelerin sahiplik ve kontroliinde bulunan isletmelerde, stratejik kararlar yine
o aile tarafindan alinmaktadir (Useem, 1984: 177). Ailelerin, ¢ogunluk hissesi-
ne sahip olmalar1 dogal olarak sirketin kontroliinii ellerinde tutmalarina olanak
tanimaktadir. Dolayistyla isletmeye yatirim yapan kiiciik hissedarlarin ve alinan
kararlardan etkilenen diger paydaslarin haklarinin korunabilmesi agisindan ba-
gimsiz tiyelerin igletmelerin yénetim kurullarina segilmeleri sayesinde aile kararla-
rinin izlenmesi saglanabilmektedir. Vekélet teorisi (Jensen & Meckling, 1976), iist
yonetimi diger yoneticilerden daha etkili bir sekilde izleyebilen ve ayni zamanda
ilgili uzmanlig saglayabilen “disaridan” y6neticilerin, kurumsal yénetimin 6nemli
bir unsuru olmasi gerektigini iddia etmektedir. Bu goriise uygun olarak Weisba-
ch (1988) ve Huson, Parrino, & Starks (2001), “iceriden” sayilan yoneticilerin
kariyerlerinin CEO’lara bagli oldugunu ve bu nedenle genellikle iceriden gelenle-
rin Gist yonetimi izleyemedigini veya bunu istemedigini belirtmektedir. Weisbach
(1988), ayrica, kurul kompozisyonu agisindan disardan tiyelerin daha agrlikli ol-
dugu yonetim kurullarinin diisiik performansa sahip CEO’nun gorevinden ayril-
masini daha kolay saglayabilecegine dikkat ¢cekmektedir. Bu ayni zamanda digari-
dan tiyelerin daha iyi izleyiciler oldugunu gostermektedir (Huang vd., 2008: 70).

Disardan yoneticilerin kaynak saglama rollerini basariyla yerine getirmeleri
beklenir. Bu kisilerin, igerden yoneticilere gore dis bilgi ve kaynaklara daha fazla
erisimi olabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, 6zelikle gelismekte olan iilkelerde
askeri ve/veya devlette is tecriibesi olan kisiler, esas olarak devletle iyi iligkiler
kurma ve devletin kontrol ettigi kritik kaynaklara ulagabilmeleri i¢in isletmeler
tarafindan yonetim kurullarina atanabilirler (Peng, Au, & Wang, 2001: 167).

Gkliatis (2014: 33), iceriden yoneticilerin kaynak bagimliligi ve danisman-
lik/uzmanlik rollerinde disaridan yéneticilere gore daha etkisiz olacagini ifade
etmektedir. Bu durumu Granovetter (1973) “zayif baglar” yaklagimu ile agikla-
maktadir. Granovetter (2005: 34), zayif baglarin giiclii baglara nazaran yeni bir
bilginin akisinda daha etkili oldugunu savunmaktadir. Buna gore ayni sosyal ag
icerisinde yer alan aktorler zaman igerisinde benzer 6zelliklere biirtintir ve benzer
kazanimlar elde ederler. Ancak tanimadiklari ya da daha az tanidiklar: bireylerden
daha farkli kaynaklar elde edebileceklerdir ve farkli kaynaklara ihtiya¢ duyuldu-
gunda da kendi sosyal baglamindan farkli aglarla baglanti kurmasi gerekecektir.
Bu iki birbirinden bagimsiz ag1 birlestiren baglar kopriilerdir ve képriiyii olustu-
ran akeorler arasindaki baglar da zayif baglardir (Ozdemir, 2007: 67).
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Disaridan tiyelerin isletmenin ihtiyag duydugu dis kaynaklara erigebilmeleri,
agda bir koprii islevi olan bir aktériin ¢evresinden 6nemli yararlar saglayabilecegini
agiklayan “yapisal bosluk” yaklagimu ile de agiklanabilir. Burt (1992), sosyal ag ya-
pilari icerisinde en 6nemli rolii, birbirinden bagimsiz ama benzerlikleri olan farkls
aglar birlegtirebilen araci kisilere atfetmektedir. Buna gore agdaki “yapisal bosluk-
lardan” yararlanildiginda bireyler, agdaki aracilik rolleri ile farkli aglar arasindaki
bilgi akisini saglayan bir konumda yer almaktadirlar ve bu konum, araci rolii tistle-
nen bireylere stratejik bir avantaj saglamaktadir (Granovetter, 2005: 35). Bagimsiz
yoneticiler sahip olduklari sosyal sermayeleri ile aglarda yer alan yapisal bosluklar:
kuracaklari kopriilerle dolduracak ve tistlenecekleri aracilik rolii 6n plana ¢ikacakur.

Tirkiye baglami dikkate alindiginda yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz
tiyelerin literatiirde “coklu yonetim kurulu tiyeligi- multiple directors” ve “bir-
birine bagli yoneticiler- interlocking directors” olarak ifade edilen, es zamanl
olarak farkli sirketlerin yonetim kurullarinda yer alan ve ayni holding biinyesinde
yer alan bagli sirketlerde birden fazla yonetim kurulunda yer alan kisilerden ter-
cih edilebilecegi diisiiniilmektedir. [lhan-Nas vd. (2019a) ve Ilhan-Nas, Ozden,
& Okan'in (2019b), holdinglerdeki “ortak yonetim kurulu tiye” profilini ortaya
koyduklar: ¢aligmalari, ayni anda farkli kurullarda yer alan iiyelerin varligini gos-
termekte ve bu durumun i¢ kontrol mekanizmast olarak holding sahiplerinin ¢1-
karlarini koruyabilme amaciyla ortaya ¢ikugini ifade etmektedir. S6zen, Varoglu,
&VYeloglu (2016), ortak yonetim kurulu iiyeliklerinin varligini yapisal bosluk te-
orisiyle agitklamaktadirlar. Buna gore, 6rgiitlerin sosyal sermayelerini artirabilmek
icin agda giiclii aracilik roliine sahip kisileri tercih ettigini ifade etmektedirler.
Aracilik rolii giiclii olan yoneticiler, “zamaninda bilgiye, cesitli fikirlere ve kritik
kaynaklara hizli erisime sahip olduklar1” i¢cin daha fazla sosyal sermayeye sahip
olacaklardir (Oh, Labianca, & Chung, 2006: 578). Benzer sekilde, disardan yo-
neticilerin birden fazla yénetim kuruluna katlimlari, bu kisilerin bulunduklar:
kurullarda yer alan diger yoneticiler ile kurduklari baglanular sayesinde sosyal
sermayelerinin gelismesini saglayacaktur (Kor & Sundaramurthy, 2008: 4). So-
nug itibariyle yoneticilerin kurduklari kargilikli iliskiler dolayisiyla olusan aglar,
icerisinde ¢esitli firsatlar ve yetenekleri barindirdigt icin sosyal sermaye iiretme
potansiyeline sahiptir (Adler & Kwon, 2002: 34).

Sosyal Uyelikler

Heemskerk & Fennema (2009: 808), yonetim kurullarinda olusan pozisyonlarin
cogunlukla “yonetici elitlerin” yer aldigs aglar igerisinde bulunan kisiler ile dol-
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duruldugunu ifade etmektedir. Ayni caligmada, bu kisilerin birden fazla yonetim
kurulu tiyeligi pozisyonunda bulunmasiyla agda sosyal sermayelerini gelistiren
aracilik roliine sahip olacaklari ve bu paylasimer mekanizma ile (kapali gruplarin
tiyeleri, {iye olmayanlara kiyasla diger tiyelerin goriislerine nispeten agtkur ve diger
tiyelerin goriiglerini paylagma olasiligi daha yiiksektir) yonetici elit aglarinin yapi-
sal olarak giiclenmis olacag; belirtilmektedir (Heemskerk & Fennema, 2009: 809).

Yonetici elitlerden olusan aglarda, seckin STK’larda tiyelikleri bulunan ve/veya
bu kurumlarda tist diizey gorevlerde bulunan kisiler, ayni anda bir¢ok isletmenin
yonetim kurullarinda tiye olanlar, daha énce siyaset ve/veya biirokrasinin icerisin-
de yer alarak politik baglantlar: giiclii olanlar gibi sosyal sermayeleri yiiksek olan
kisiler bir araya gelmektedir (D’aveni & Kesner, 1993: 126). Bu aglarda yer alan
yoneticiler, diger kurum ve kuruluslar ile olan baglanulari, diger politik ve sermaye
giicti yiiksek kisilerle olan iligkileri sayesinde sahip oldugu kaynaklari, kurulunda
yer aldigs isletmeye yonlendirebilmektedirler (Domhoff, 2005: 26). Ratcliff (1980)
ve Mintz & Schwartz (1981) boylesi bir agin icerisinde yer alan aktorlerin sahip
olduklari sosyal baglantilarini yine ayni agin icerisinde yer alan diger tiyelerle pay-
lasma egiliminde olacaklarini ifade etmektedir (akt: Daveni & Kesner, 1993: 128).

Diger taraftan, holdingleri yoneten ailelerin sahip oldugu sosyal sermayeleri,
onlarin da yonetici elitlerden olusan aglarin bir paras: olmasini saglamaktadir
(Useem & Karabel, 1986: 198). Holdingleri yoneten aile tiyeleri ve yonetici seg-
kinler olarak tanimlanan bireyler, ayn1 ag icerisinde benzer diinya goriisiine sahip
olan, benzer inang ve degerleri paylasan bir yap: olusturabileceklerdir (Useem,
1979: 565; Drago, Manestra, & Santella, 2011: 625). Belliveau, O’Reilly, &
Wade (1996) bu benzerligi, kendi iginde giiclii baglara sahip aktérlerin benzer
kimliklere sahip olacaklari goriisii ile agiklamaktadir. Bu benzer kimliklerin neti-
cesinde akeorler ayni sosyal kuliip, derneklere tiye olmaktadirlar. Hatta Hoitash
(2008: 11) ayni kuliiplerin {iyesi olmanin, ayn1 sosyal etkinliklerde bulunmanin
ortak bir ag kurulmasinda 6nciilitk edebilecegini ifade etmektedir. Benzer sekilde
Alan & Sozen’e (2017: 343) gore bireyler, kuliip, dernekler gibi aglara kaularak
hem sosyal hem de kariyer ile ilgili kazanimlar elde edebileceklerdir. O’neal &
Thomas (1995: 85) ise en sik gorillen ag yapilanmalarinm mesleki dernekler,
sosyal temaslar, kisisel tanidiklar, okul baglari ve aile baglari ile ortaya ¢iktigini ve
bu aglarin yoneticilerin secilmesinde 6nemli bir rol oynadigini ifade etmektedir.

Yonetici “elitler” {izerine yapilan ¢alismalarda sosyal tiyelikler (kuliip, STK
vb.) ve bu tyeliklerle ortaya ¢ikan ag yapilari da incelenmektedir (Soref, 1976;
Useem, 1978, Dombhoff, 2005; Galaskiewicz, Wasserman, Rauschenbach, Biele-
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feld, & Mullaney, 1985). Domhoft’a (2005:60) gore kuliip, dernek, vakif gibi ku-
rumlar, yonetici “elitler”in ortak degerlerini tasimaktadir. Bu kurumlar ortak de-
gerlerin is ortamina aktarilmasinin bir aract olmaktadir. Bu kurumlar inanglarin
ve degerlerinin 6n plana ¢ikug: yerlerdir. Bu nedenle sosyal kurumlar sadece infor-
mel iletisimin etkili araclart degil, ayn1 zamanda goriislerin sunuldugu, fikirlerin
degistirildigi ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikugi degerli merkezlerdir. Sargut vd.’nin
(2007) “Ulusal Is Sistemi ve Orgiit Aglari: Devlete Bagimlilik ve Merkez-Cevre
Ikiliginin Orgiitler Arast Iliskilere Etkisi” baglikli TUBITAK projesi kapsaminda
elde edilen veriler bu durumun Tiirkiye baglaminda da gegerli oldugunu goster-
mektedir. Rapora gore Tiirkiye'de STK tiyelikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Sargut vd.
(2007) bu durumun “cevre edinme, giincel gelismelerden haberdar olma ve devletle
baglants kurma’ gibi amaglar dogrultusunda kullanildigini ifade etmektedir.

Dombhoff’un (2005) goriislerinden hareketle, sosyal kurumlar giiven temelli
aglarin olusmasinda 6nemli olabilmekte ve iiyelerin “i¢ halka” ya dahil olmasini
saglamada yardimci olabilmektedir. Galaskiewicz vd. (1985: 404), yonetim ku-
rullarina tiye se¢iminde ayni sosyal kurumlara iiye olmanin etkili olabilecegini
ifade etmektedir. Literatiir incelendiginde Galaskiewicz vd.’nin (1985) bulgula-
riyla benzer sonuglar ortaya koyan ¢aligmalar goriilmektedir (Soref, 1976; Koe-
nig & Gogel, 1981; Useem, 1978). Koenig & Gogel'in (1981: 41) yoneticilerin
sosyal aglar1 tizerine yaptiklari arastirmada yer alan bir Gist diizey yonetici “Biiyiik
sirketlerin bagimsiz iiyelerinin bir tiir kuliibiin iiyeleri oldugunu hatirlamaniz ge-
rekir. Kuliibe kabul edildiginiz icin saygin ve saygin bir bagkan veya unvan sahibi
olmalisiniz. Bu kisiler, birlikte calistiginiz, birlikte seyahat ettiginiz, birlikte cesitli
sosyal projelerde bulundugunuz kisilerdir” seklinde ifade ederek sosyal kurumlara
tiye olmanin énemini vurgulamaktadir.

Egitim

Egitim kurumlarinin egitim diizeyi ve prestijinin y6neticilerin bilis ve karar alma
stireclerini etkiledigi diistiniilmektedir. Bond, Glouharova, & Harrigan (2010),
Ingiliz yoneticileri inceledigi arastirmasinda yoneticilerin benzer egitim ge¢misine
sahip olmalarinin onlarin benzer siyasi goriise sahip olmalarini etkiledigini soyle-
mektedirler. Domhoff (2005: 51), egitim kurumlarinin temsil ettigi sosyal sinif
yapisini ogrencilerine aktarmada biiyiik rol oynadigini dolayisiyla elit sinifa ait
bireylerin, dogduklari andan geng yetiskinlige kadar “belirli” ve “prestijli” okul-
larda aldiklart egitim ile ayristigini ve ortak aglarin bu sayede sekillendigini ifade
etmektedir. Bu alanda yapilan aragtirmalar, bireylerin egitim ge¢mislerinin sosyal
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statil, benzer sosyallesme tercihleri gibi bir¢ok farkli temel yapiy1 temsil edebile-
cegini diisiindiirmektedir (Akt: Johnson, Schnatterly, & Hill, 2013: 238). Useem
& Karabel (1986: 185) ise bireylerin egitim gegmislerinin kariyerlerini dogrudan
etkilemekte oldugunu, prestijli okullarda egitim gérmenin onlart CEO, yonetim
kurulu tiyeligi gibi pozisyonlara tastyabilecegini ve bu sayede yonetici elit aglarina
dahil olabileceklerini belirtmektedir.

Yonetici “elitler” tizerine yapilan ¢alismalarda benzer egitim ge¢mislerinin
varligina ve bu varligin is diinyasindaki etkilerine vurgu yapilmaktadir (Heem-
skerk & Fennema, 2009; Useem, 1979; Kim, 2007). Bu baglamda ortak deger-
lerin olugsmasinda ayni egitim altyapisina sahip olmanin, benzer hayat goriisii ve
degerlere sahip olunmasini saglayabilecegi ve giiven esasli ag yapisinda 6nemli bir
yer tegkil edebilecegi soylenebilir.

Tiirkiye'de hikim ekonomik yap1 olan holdinglerin sahiplik yapisi goz oniine
alindiginda, kontrolii elinde bulunduran ailelerin, isletmelerine yonetici secerler-
ken, ayn1 sosyal ag icerisinde yer alan giivendikleri kisileri oncelikli olarak tercih
etmeleri beklenebilir. Bu baglamda ve yukaridaki tarusmalar dogrultusunda asa-
gidaki arasurma sorulari ortaya konulabilmektedir;

Soru 1: Holdinglerin y6netim kurullarinda yer alan bagimsiz tiyelerin segi-
minde holding sahip/YKB’leri ile ayni sosyal ag icerisinde yer almalarinin etki
oldugu sdylenebilir mi?

Soru la: Holdinglerin ydnetim kurullarinda yer alan bagimsiz iiyelerin se-
¢iminde holding sahip/YKB’leri ile benzer kariyer ge¢misine sahip olmalarinin
etkili oldugu soylenebilir mi?

Soru 1b: Holdinglerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz iiyelerin seci-
minde holding sahip/YKB’leri ile benzer STK’lara iiye olmalarinin etkili oldugu

soylenebilir mi?

Soru lc: Holdinglerin ydnetim kurullarinda yer alan bagimsiz iyelerin se-
¢iminde holding sahip/YKB’leri ile benzer egitim gegmisine sahip olmalarinin
etkili oldugu soylenebilir mi?

Metodoloji

Arastirmanin Kapsam ve I¢erigi

Tiirkiyedeki holdinglerin ynetim kurullarinda yer alan tiim bagimsiz tiyeler, sa-
hip ve yonetim kurulu bagkanlari aragtirmanin kapsamini olugturmaktadir. Bu
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baglamda holdinglerin belirlenmesinde ilk asamada Colpan’in (2010) Tiirkiye'nin
en biiytiik 50 iktisadi akedrii siralamasina giren 26 aile holdingi ve bu holdinglerin
bagli kuruluslari ele alinmistir. Arastirmada kullanilan verilere ulasabilmek i¢in
ilgili orgitler igerisinde borsada islem gormekte olanlar arastirmaya déhil edil-
mek durumunda kalinmigur. Dolayisiyla bahsi gecen sirketler icerisinde Borsa
[stanbul'da islem goren ve ilk 100 sirket arasinda yer alan (BIST-100) isletmelerde
bulunan bagimsiz tiyeler ve sirket sahip ve yonetim kurulu bagkanlar: arastirma-
da yer almugtir. Ayrica arastrmaya konu olan holdingler belirlenirken sirketlerin
2012-2018 yillart arasinda gorev alan tiim bagimsiz yénetim kurulu tiyelerinin
tamamt ele alinmisur. Bu holdinglerden Kale Holding bagimsiz {iye bulunma-
mast nedeniyle; Borusan Holding, Sanko Holding ve Yasar Holding ve bagli sir-
ketleri ise BIST 100°de yer almamalart nedeniyle arastirmaya dahil edilmemistir.
Buna gére aragtirmada ilgili kriterleri karsilayan 14 holding tespit edilmistir ve bu
14 holdinge bagli yine ilgili kriterleri kargilayan 29 sirket, 112 bagimsiz iiye ve 41
sahip ve yonetici yer almaktadir. Aragtirmada yer alan holdingler, istirak, sahip/
YKB ve Bagimsiz tiyelere iliskin sayilar Tablo 1°de sunulmaktadir.

Tablo 1. Arastirmada Yer Alan Holdingler

Istirak Sahip/Yén. Kurulu Bsk.  Bagimsiz

Say1 Holding adu sayisi (YKB) sayis1 iiye sayis1
1 Alarko Holding 2 7 11
2 Anadolu Holding 4 4 29
3 Park Holding (Ciner) 1 3 4
4 Celebi Holding 1 2 4
5 Cukurova Holding 1 2 3
6 Dogan Holding 1 4 6
7 Dogus Holding 1 2 4
8 Eczacibast Holding 1 3 5
9 Enka Holding 1 2 4
10 Ko¢ Holding 7 4 30
11 Sabanci Holding 3 3 15
12 Tekfen Holding 1 2 9
13 Yildiz Holding (Ulker) 3 1 15
14 Zorlu Holding 2 2 9
Toplam 29 41 148"
(*) 148 Bagimsiz liye arasinda bulunan 36 kisi ayni anda diger sirketlerde de bulundugundan reel sayi 112 dir.
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Arastirmanin Yontemi, Veri Toplama Araglari ve Verilerin Analizi

Bu ¢alismada bagimsiz {iye seciminde belirleyici unsur olarak diisiiniilen sosyal
ag diizeneklerinin ortaya konulmasinda sosyal ag analizi kullanilmistir. Elde edi-
len veriler UCINET programinda analize tabi tutulmustur. Elde edilen verilere
iliskin gorseller ise NETDRAW ile hazirlanmistir. Bu ¢alismada Tiirk ulusal is
sisteminin hikim yapist olan holdinglerde yer alan bagimsiz tiyelerin icerisinde
bulunduklari sosyal ag diizeneklerini belirleyebilmek adina aga iliskin veriler ikin-
cil veri kaynaklart incelenerek elde edilmistir. Orneklem icerisinde ok sayida hol-
ding oldugu icin verilen miilakat ydntemi ile elde edilmesi gerek maliyet gerekse
zaman agisindan sorun tegkil edebilecegi icin ve ayni zamanda elde edilmeye ¢a-
ligilan bilgiler, tiyeler tarafindan ozel bilgi olarak diistiniiliip paylasilmayabilecegi
icin ikincil veri kaynaklari tercih edilmistir. Ayrica ¢alismaya dahil edilen orgiit-
lerin tnleri ve prestijleri geregi kamuda tanmirliklart yiiksek oldugu icin ikincil
veri kaynaklari, elde edilmesi diistiniilen bilgilerin toplanabilmesi icin uygun bir
zemin olusturmakreadir. Bu amagcla 6zgegmisler, sosyal medya ve ag araclar1 (Lin-
kedn, ResearchGate, Facebook vb.), gazete haberleri, magazin haberleri, belgeler,
kurumlarin siteleri, otobiyografiler incelenerek veri saglanmistir.

Ag aragtirmalarinda aktorlerin ag diizenekleri igerisindeki merkezi konumu,
o akedrlerin kaynaklara erisimini etkileyecek yapi igerisinde avantajli bir konum
saglayacakur (Sargut, 2006: 6). Bu dogrultuda ag yapisindaki aktorlerin konumla-
rini degerlendirebilmek icin temel merkezilik dl¢iitleri ele alinmigstir. Ag ierisinde
konumlanan herhangi bir akedriin derece merkeziligi (degree centrality), bir akto-
riin digerleriyle dogrudan baglarinin toplam sayist anlamina gelmektedir ve skor-
lar1 yiiksek olan akedrlerin hangi grupta yer aldiklarinin belirlenmesi 6ncelikle, ag
elemanlarinin baglanularinin sayisi, aktoriin giicti, aktiflik derecesi ve 6nemine
iliskin fikir verebilecegi i¢in 6nemlidir (Das, Samanta, & Pal, 2018: 5). Ozvektor
merkeziligi (eigenvector centrality), iki aktdr arasinda olusan bir diigiimiin nite-
ligine iligkin bilgiler vermektedir (Giirsakal, 2009: 97). Ozvektor merkeziliginde
baglarin niteligi en az baglarin sayisi kadar 6nemlidir. Diger bir ifade ile bir akts-
riin agdaki konumuna bakarken sahip oldugu toplam baglanti sayisina bakilmak-
sizin baglanularinin niteligi 6ne ¢ikmakreadir. Bir agda 6zvektor merkezilik skor-
lar1 yiiksek olan aktdrler sahip olduklar: kaliteli baglar ile daha fazla katk: saglaya-
bilirler (Giirsakal, 2009: 98). Dolayisiyla agda 6zvektor merkeziligi yiiksek olan
kisi ve kurumlarin degeri, niteligi oraninda yiiksek olacakur. Diger bir ifadeyle
yiiksek 6zvektdr skoruna sahip aktorlerin birgok etkili baglantiya sahiptir ve bag-
lantilarinin da birgok nitelikli baglantist bulunmaktadir (Bihari & Pandia, 2015:
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511). Dolaystyla bu aktorlerin bagimsiz iiye olarak kurula segilmesi, o holdinge
onemli katkilar saglayacakur. Arasindalik merkeziligi (betweenness centrality) ise
bir aktoriin diger iki akedr arasindaki aracilik konumunu belirlemekee kullanilir.
Agdaki bir diigiimden ya da aktérden gegen en kisa yollarin oraninin hesaplanma-
stile elde edilir. Yitksek arasindalik derecesine sahip aktorler konumlari dolayisiyla
agda olup bitenden daha ¢ok ve hizli haberdar olacaklardir (Bloch, Jackson, &
Tebaldi, 2021: 7). Bruggeman & Bruggeman (2008), arasindalik él¢timii ile ag
elemaninin kapi kollayict konumunu ve zamaninda, dogru ve farkli bilgiye ulas-
masinin avantajlarini ortaya koyabilmenin miimkiin oldugunu vurgulamakrtadur.
Bu dogrultuda analiz siirecinde 2 modlu ag matrisleri olusturulmus ve tanimlanan
ag matrisleri bahsi gecen merkezilik 6l¢iitleri ele alinarak degerlendirilmistir.

Arastirmanin temel 6nermelerini test edebilmek icin elde edilen verilerden
bagimsiz yonetim kurulu tiyelerine dair ag yapilari elde edilirken kurum diize-
yinde veri setleri hazirlanmugtir. Bu baglamda hazirlanan tablo ve diyagramlar;
bagimsiz yonetim kurulu tyeleri ve sirketlerin sahip-YKB’leri ile aralarindaki ilis-
kide agda 6nem arz eden kurumlarin ortaya ¢ikmasini saglayan sosyal ag1 temsil
etmektedir.

Bulgular

Orgiit diizeyinde analizleri gergeklestirebilmek icin farkli nitelikleri olan veri set-
leri hazirlanmustir. Buna gére i) Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin (BYKU)
mevcut gorevleri ve kariyerlerinde yer alan igletmeler {izerinden analize imkan
veren 2 modlu ag matrisi, ii) BYKU ve Sirket sahip ve YKB’lerin sosyal iiyelik-
lerinin bulundugu kurumlar {izerinden analize imkin veren 2 modlu ag matrisi,
iii) BYKU ve isletme sahip ve YKB’lerin egitim gordiikleri kurumlar (isim ve
kategorik olarak) {izerinden analize imkan veren 2 modlu ag matrisleri diizenlen-
mistir. Verilere iliskin olusturulan tablolarda elde edilen merkezilik skorlarinin
ortalamalari alinmig ve ortalamanin altinda skora sahip olan kisiler tablolardan
cikarilarak sadelestirilmistir.

Isletme-BYKU Analizi

Veri seti hazirlanirken matrisin stitununa bagimsiz tiyelere ve satirinda ise isletme-
lere ait bilgiler yer almaktadir. Veri girisleri yapilirken aktdrlerin iligkili olduklar:
holdingler ve holdinglere bagli sirketler i¢in ayri ayr1 veri girisi yapmak yerine,
holdinglere bagli sirketler holding ismi altunda birlestirilip profesyonel iliskileri-
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nin varligina kag bagli sirkette olmasi durumuna gore agirliklandirilmis degerler
girilerek 2 mod’lu 112 x 169’lik veri matrisi elde edilmistir. Bagimsiz Yonetim
Kurulu Uyelerinin (BYKU) mevcut gorevleri bulunan sirketlerle olan iliskilerine
ait derece merkeziligi skorlar: Tablo 2'de, 6z vektor merkeziligi skorlar1 Tablo 3’te
ve arasindalik merkeziligi skorlari Tablo 4’te sunulmaktadir.

Tablo 2. Isletme-BYKU Derece Merkeziligi (DM) Skorlar1

Say1 Holdingler DM Say1 Holdingler DM

1 Kog Holding 0,25 10 Akksk Holding 0,045
2 Sabanci Holding 0,152 11 Celebi Holding 0,045
3 Anadolu Holding 0,143 12 Ciner-Park Elektrik 0,036
4 Alarko Holding 0,125 13 Dogus Otomotiv 0,036
5  Yildz Holding (Ulker) 0,116 14 Enka Holding 0,036
6  Tekfen Holding 0,098 15  Turkeell 0,036
7 Dogan Holding 0,071 16  Tirk Prysmian 0,036
8  Eczacibagt Holding 0,054 17 Arge Danigmanlik 0,027
9  Zorlu Holding 0,054

Tablo 3. Isletme-BYKU Oz Vektdr Merkeziligi (OM) Skorlar1

Sayr Holdingler oM Say1 Holdingler oM
1 Kog Holding 0,825 17 Do-Co 0,052
2 Anadolu Holding 0,351 18  Evyap 0,052
3 Akkok Holding 0,159 19  Noktacom Medya 0,052
4 Dogan Holding 0,155 20  Pegasus 0,052
5  Sabanci Holding 0,137 21 Sisecam 0,052
6  Yildiz Holding (Ulker) 0,132 22 The Marmara Hotels 0,052
7 Tav 0,109 23 Yazcilar Holding 0,052
8  Boyner 0,103 24 Arge Danigmanlik 0,049
9  Tirk Prysmian 0,099 25  Deloitte 0,046
10 Soktas 0,073 26 Maru Hotels 0,046
11 Tekfen Holding 0,063 27  McDonalds 0,046
12 Alarko Holding 0,06 28  Borusan 0,043
13 Digbank 0,056 29  Turcas Petrol 0,041
14 Fortis Bank 0,056 30  Deutsche Bank 0,039
15 Marsh&Mclennan 0,056 31  Knauf Algt Sanayi 0,039
16 Tam Factoring 0,056
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Tablo 4. isletme-BYKU Arasindalik Merkeziligi (AM) Skorlar1

Say1 Holdingler AM
1 Ko¢ Holding 0,406
2 Anadolu Holding 0,356
3 Sabanct Holding 0,239
4 Yildiz Holding (Ulker) 0,201
5 Alarko Holding 0,131
6 Dogan Holding 0,094
7 Tekfen Holding 0,07
8 Zorlu Holding 0,067
9 Dogus Otomotiv 0,053
10 Enka 0,051
11 Akksk Holding 0,044
12 Eczacibast Holding 0,044
13 Turkeell 0,031
14 Ata Holding 0,026
15 Turcas Petrol 0,025
16 Celebi Holding 0,024

Tablolar incelendiginde her ti¢ farkli merkezilik skorlarina gore ilk 10 sirket
icerisinde yer alan 5 sirket bulunmaktadir. Bu sirketler; Ko¢ Holding, Dogan
Holding, Sabanci Holding, Yildiz Holding (Ulker) olarak ortaya ¢ikmustir. Tek
tek degerlendirildiginde ise DM acisindan en yiiksek skorlara sahip sirketlerin
sirastyla Ko¢ Holding, Sabanci Holding, Anadolu Holding, Alarko Holding ve
Yildiz Holding (Ulker) oldugu goriilmektedir. OM agisindan en yiiksek skorlara
sahip sirketler Ko¢ Holding, Anadolu Holding Akkok Holding, Dogan Holding
Sabanci Holding olarak siralanmaktadir. AM agisindan en yiiksek skorlara sahip
sitketler ise Ko¢ Holding, Anadolu Holding, Sabanci Holding, Yildiz Holding
(Ulker), Alarko Holding olarak tespit edilmistir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin halihazirda gorev yaptiklart isletmele-
rin sahip/YKB’leri arasindaki iligkiler ile ilgili bir fikir vermesi agisindan sosyal ag
analizi merkezilik sonu¢ diyagrami ise Sekil 2°de sunulmaktadir.

Sosyal Uyelik-BYKU-Sahip/YKB Analizi

Veri seti hazirlanirken matrisin stitununa bagimsiz tiyeler, holding Sahip/YKB’lere
ve satirinda ise kurumlara ait veri girisi yapilmustir. Aktorlerin ilgili kurumlarda pro-
fesyonel iligkilerinin var olmasi durumunda ‘1" olmamast durumunda ise ‘0” verisi
girilerek, tiim ag1 gérmemizi saglayacak nitelikte 2 mod’lu 112 x 114’litk veri matrisi
elde edilmistir. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin (BYKU) iiye olduklart STK lar
ile olan iligkilerine ait derece merkeziligi skorlar1 Tablo 5te, 6z vektor merkeziligi

skorlari Tablo 6'da ve arasindalik merkeziligi skorlart Tablo 7'de sunulmakeadir.
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Sekil 2. [sletme- BYKU, Sahip/YKB Ag Haritast

Tablo 5. Sosyal Uyelik-BYKU-Sahip/YKB Derece Merkeziligi Skorlart

Say1 Kurumlar DM Sayr Kurumlar DM
1 GIF-CFR 0,07 24 KALDER 0,009
2 TUSIAD 0,07 25 Kog Univ. Miitevelli 0,009
3 DEIK 0,053 26  KOTADER 0,009
4 TEGV 0,044 27 PERYON 0,009
5 TKYD 0,035 28 PETDER 0,009
6 Agik Toplum Enstitiisii 0,026 29  Propellers Club 0,009
7 TESEV 0,026 30 ROTARY 0,009
8  YASED 0,026 31 RUYIAD 0,009
9 ENDEAVOR 0,018 32 Sagalasos Vakfi 0,009

10  Gemi Miih. Odas: 0,018 33 SEV 0,009
11 IYiK 0,018 34  TAIF 0,009
12 UN Global Compact 0,018 35  Tarih Vakfi 0,009
13 ARIT 0,009 36 TBF 0,009
14 Bilgi Univ. Miitevelli 0,009 37 TEID 0,009
15 BUVAK 0,009 38 TESYEV 0,009
16 BUMED 0,009 39 TEV 0,009
17 Biyiik Kuliip 0,009 40 TURYID 0,009
18  ENKA Okullar1 Miitevelli 0,009 41 UIG 0,009
19  ERBD 0,009 42 WRI Tirkiye 0,009
20 FODER 0,009 43 WWF Tiirkiye 0,009
21 Hrant Dink Vakfi 0,009 44 Yelken Federasyonu 0,009
22 [EV 0,009 45 YPO 0,009
23 PFA 0,009
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Tablo 6. Sosyal Uyelik-BYKU-Sahip/YKB Oz vektdr Merkeziligi Skorlar1

Say1 Kurumlar (0)1
1 TUSIAD 0,526
2 GIE-CFR 0,508
3  TEGV 0,333
4 DEIK 0,309
5  TESEV 0,262
6 Acik Toplum Enstitiisii 0,211
7  UN GLOBAL COMPACT 0,169
8 BUMED 0,133
9 KALDER 0,133
10 SEV 0,133
11 TBF 0,133
12 TKYD 0,083
13 IEV 0,078
14  YASED 0,075
15 WRITURKIYE 0,071
16 FODER 0,068
17 PFA 0,068
18 ENDEAVOR 0,054
19  Bilgi Univ. Miitevelli 0,046

20 RUYIAD 0,046
21 ‘Tarih Vakfi 0,046
22 UIG 0,037

Tablo 7. Sosyal Uyelik-BYKU-Sahip/YKB Arasindalik Merkeziligi Skorlar1

Say1 Kurumlar AM
1 GIF-CFR 0,016
2 TEGV 0,015
3 TUSIAD 0,014
4 TKYD 0,012
5 DEIK 0,008
6 Agik Toplum 0,005
7 YASED 0,004
8 UN GLOBAL COMPACT 0,001

Cilt/ Volume 8  Sayi/Issue1  Nisan /April 2023 81



Onur Capkulag

Tablolar incelendiginde her ti¢ farkli merkezilik skorlarina gére ilk 10 ku-
rum igerisinde yer alan 5 kurum bulunmaktadir. Bu kurumlar TUSIAD, GIF-
CFR, TEGV, DEIK, ACIK TOPLUM ENSTITUSU olarak ortaya ¢ikmustir.
Tek tek degerlendirildiginde ise DM agisindan en yiiksek skorlara sahip kurumlar
strasiyla GIF-CFR, TUSIAD, DEIK, TEGV, TKYD; OM agisindan en yiiksek
skorlara sahip kurumlar TUSIAD, GIF-CFR, TEGV, DEIK, TESEV olarak si-
ralanmaktadir. AM agisindan en yiiksek skorlara sahip kurumlar ise GIF-CFR,
TEGV, TUSIAD, TKYD, DEIK olarak tespit edilmistir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin iiye olduklart STK’larla arasindaki ilis-
kiler ile ilgili bir fikir vermesi agisindan sosyal ag analizi merkezilik sonug diyag-
rami ise Sekil 3’te sunulmakeadir.

Sekil 3. Sosyal Uyelik- BYKU, Sahip/YKB Ag Haritas

Egitim Kurumu -BYKU-Sahip/YKB Analizi (Isim)

Veri seti hazirlanirken matrisin stitununa bagimsiz tiyeler, holding Sahip/YKB’le-
re ve satirinda ise kurumlara ait veri girisi yapilmustir. Aktorlerin ilgili kurumlarda
profesyonel iligkilerinin var olmasi durumunda ‘1" olmamast durumunda ise ‘0’
verisi girilerek, tiim ag1 gdrmemizi saglayacak nitelikte 2 mod’lu 112 x 81’lik veri
matrisi elde edilmistir. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin (BYKU) egitim ku-
rumlart (kurum ady) ile olan iligkilerine ait derece merkeziligi skorlar: Tablo 8de,

(*) Sosyal Uyelik-BYKU-Sahip/YKB Arasindalik Merkeziligi Skorlar ortalamanin iizerinde olan 8 kurum ortaya ¢ikmistir.
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oz vektor merkeziligi skorlari Tablo 9'da ve arasindalik merkeziligi skorlar1 Tablo

10’da sunulmaktadir.

Tablo 8. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Derece Merkeziligi Skorlar1

Sayr Kurumlar DM Sayr Kurumlar DM
1 Bogazigi Universitesi 0,196 7  Ted Ankara 0,045
2 Istanbul Universitesi 0,179 8  Columbia Universitesi 0,036
3 Ankara Universitesi 0,161 9  Florida Universitesi 0,027
4 ODTU 0,143 10 Izmir Amerikan Lisesi 0,027
5  Robert Kolej 0,125 11  London School of Business 0,027

Economics
6 1ITU 0,08
Tablo 9. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Oz vektor Merkeziligi Skorlar1

Sayr Kurumlar OM  Sayr Kurumlar oM
1 Bogazici Universitesi 0,823 |14  Stanford Universitesi 0,034
2 Robert Kolej 0,422 | 15 Saint Joseph Koleji 0,034
3 Istanbul Universitesi 0,269 |16  Galatasaray Lisesi 0,033
4 ODTU 0,132 |17  RandGraduateinstitute 0,033
5  Florida Universitesi 0,109 |18  Tarsus Amerikan Koleji 0,033
6 Ankara Universitesi 0,091 [19  ABD Syracuse Universitesi 0,031
7 Izmir Amerikan Lisesi 0,083 |20  Concordia Universitesi 0,031
8  Columbia Universitesi 0,076 |21  Galler Universitesi 0,031
9  Berkeley Universitesi ~ 0,048 |22  RensselearPolytechnicinstitute 0,031
10 StMark’s School Of 0,042 {23  London School of Business 0,024

Texas Economics
11 Istanbul Erkek Lisesi 0,041 |24  Manchester Business School 0,023
12 Dokuz Eyliil Univ. 0,036 |25 Ted Ankara Koleji 0,022
13 HesserCollege 0,035
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Tablo 10. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Arasindalik Merkeziligi Skorlar

Sayr Kurumlar Arasnndfxl'tlf Sayr Kurumlar A.l‘asu’ld?.!l}f
Merkeziligi Merkeziligi
1 Bogazigi Universitesi 0,271 11 Indiana StateUniv. 0,016
2 Istanbul Universitesi 0,236 12 Izmir Amerikan Lisesi 0,008
3 Ankara Universitesi 0,203 13 Dokuz Eyliil Universitesi 0,008
4 Robert Kolej 0,158 14 Istanbul Erkek Lisesi 0,008
5 ODTU 0,134 15  New York Eyalet Univ. 0,008
6 ITU 0,069 16 Galatasaray Lisesi 0,005
7 Ted Ankara Koleji 0,041 17  Sorbonne Universitesi 0,004
8 Il;fl?ii‘;?s Sgcho‘):;;fcs 0,036 | 18 Florida Universitesi 0,002
9 Columbia Universitesi 0,028 | 19 gﬁf}rﬁem Business 0,002
10 Harvard Business School 0,016

Tablolar incelendiginde her ti¢ farkli merkezilik skorlarina gore ilk 10 egi-
tim kurumu igerisinde yer alan 6 kurum bulunmaktadir. Bu kurumlar Bogazici
Universitesi, Robert Kolej Istanbul Universitesi, Ankara Universitesi, ODTU,
Columbia Universitesi olarak ortaya ¢ikmustir. Tek tek degerlendirildiginde ise
DM agisindan en yiiksek skorlara sahip kurumlar sirastyla Bogazici Universitesi,
[stanbul Universitesi, Ankara Universitesi, ODTU, Robert Kolej; OM acisindan
en yiiksek skorlara sahip kurumlar Bogazigi Universitesi, Robert Kolej, Istanbul
Universitesi, ODTU, Florida Universitesi olarak siralanmaktadir. AM agisindan
en yiiksek skorlara sahip kurumlar ise Bogazici Universitesi, Istanbul Universitesi,
Ankara Universitesi, Robert Kolej, ODTU olarak tespit edilmistir. Bagimsiz Yo-
netim Kurulu Uyelerinin egitim kurumlari (isim) ile arasindaki iliskiler ile ilgili
bir fikir vermesi acisindan sosyal ag analizi merkezilik sonu¢ diyagrami ise Sekil
4’te sunulmaktadir.

Egitim Kurumu -BYKU-Sahip/YKB-Analizi (Kategorik)

Veri seti hazirlanirken matrisin siitununa bagimsiz tiyeler, holding Sahip/YKBle-
re ve satirinda ise kurumlara ait veri girisi yapilmustir. Aktorlerin ilgili kurumlarda
profesyonel iligkilerinin var olmast durumunda ‘1’ olmamas: durumunda ise ‘0’

verisi girilerek, tiim ag1 gdrmemizi saglayacak nitelikte 2 mod’lu 112 x 15’lik veri
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matrisi elde edilmistir. Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin (BYKU) egitim ku-
rumlari (kategorik) ile olan iligkilerine ait derece merkeziligi skorlart Tablo 117de,
oz vektdr merkeziligi skorlari Tablo 12°de ve arasindalik merkeziligi skorlari Tablo
13’te sunulmaktadir.

Sekil 4. Egitim Kurumu- BYKU, Sahip/YKB Ag Haritasi (Isim)

Tablo 11. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Derece Merkeziligi Skorlar1

Sayr Boliim DM Say1  Béliim DM
1 Ekonomi 0.384 9 Metaliirji 0.018
2 Islerme 0.366 10 Ingaat 0.018
3 Makine 0.125 11 Maden 0.009
4 Endiistri 0.089 12 Mimarlik 0.009
5  Kimya 0.045 13 Istatistik 0.009
6  Hukuk 0.045 14 Tekstil 0.009
7 Matematik 0.027 15  Kontrol 0.009
8  Elektrik-Elektronik 0.027
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Tablo 12. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Oz Vektdr Merkeziligi (OM) Skorlar1

Say1 Béliim oM Say1 Béliim oM
1 Ekonomi 0.739 9 Istatistik 0.015
2 Isletme 0.670 10 Tekstil 0.013
3 Endiistri 0.032 11 Kimya 0.001
4 Hukuk 0.031 12 Maden 0.000
5  Matematik 0.030 13 Metaliirji 0.000
6 Ingaat 0.028 14  Mimarlik  0.000
7 Elektrik-Elektronik 0.027 15  Kontrol 0.000
8  Makine 0.018

Tablo 13. Egitim-BYKU-Sahip/YKB Arasindalik Merkeziligi Skorlar1

Sayt Bolim Arasindalik Sayi Bolim Arasindalik
Merkeziligi Merkeziligi
1 Isletme 0.633 9  Ingaat 0.015
2 Ekonomi 0.482 10  Maden 0.000
3 Makine 0.191 11 Metaliirji 0.000
4 Endiistri 0.164 12 Mimarlik 0.000
5  Kimya 0.043 13 Istatistik 0.000
6  Hukuk 0.043 14 Tekstil 0.000
7 Matematik 0.015 15 Kontrol 0.000
8  Elektrik-Elektronik 0.015

Tablolar incelendiginde her ti¢ farkli merkezilik skorlarina gore ilk 10 egi-
tim alani icerisinde yer alan 8 alan bulunmakrtadir. Bu alanlar ekonomi, isletme,
endiistri, hukuk, matematik, ingaat, elektrik-elektronik, makine olarak ortaya
citkmustir. Tek tek degerlendirildiginde ise DM agisindan en yiiksek skorlara sa-
hip alanlar sirasiyla ekonomi, isletme, makine, endiistri mithendisligi ve kimya
alanlaridir. OM agisindan en yiiksek skorlara sahip alanlar ekonomi, isletme, en-
diistri mithendisligi, hukuk, matematik olarak siralanmaktadir. AM acisindan en
yiiksek skorlara sahip alanlar ise isletme, ekonomi, makine, endiistri mithendisligi
ve kimya olarak tespit edilmistir.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin (BYKU) egitim gordiikleri alanlar ara-
sindaki iligkiler ile ilgili bir fikir vermesi agisindan sosyal ag analizi merkezilik
sonug diyagrami ise Sekil 5’te sunulmakeadir.
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Sekil 5: Egitim Kurumu- BYKU, Sahip/YKB Ag Haritast (Kategorik)

BYKU- Sahip/YKB- Isletme Analizi

Bu béliimde her bir holdingin BYKU ve Sahip/YKB’leri kendi aralarinda kariyer,
egitim ve sosyal iyelikler baglaminda analize imkan verecek sekilde matrisler ha-
zirlanmigtir. Elde edilen sonuglar Tablo 14 ve Tablo 15’te sunulmaktadir.

Tablo 14. Sirket - Bagimsiz Uye Genel Dagilim

Bagimsiz Uye

Ayni agda yer alan

Sirket ismi N Yiizde Dagilim
say1st iiye sayist
Alarko Holding 9 5 55,56%
Anadolu Holding 19 16 84,21%
Ciner Holding 4 3 75,00%
Celebi Holding 5 3 60,00%
Dogan Holding 5 3 60,00%
Dogus Holding 4 4 100,00%
Eczacibagt Holding 5 5 100,00%
Enka Holding 4 3 75,00%
Ko¢ Holding 24 24 100,00%
Sabanci Holding 15 11 73,33%
Tekfen Holding 9 8 88,89%
Yildiz Holding 11 3 27,27%
Zorlu Holding 5 1 20,00%
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Tablo 14'de gorildigi gibi bagimsiz yonetim kurulu tyeleri ile sirket sahip/
YKB’lerinin birlikte yer aldiklari ag diizenekleri baglaminda Alarko Holdingdeki
bagimsiz tiyelerin %55,56’s1, Anadolu Holding'deki bagimsiz tiyelerin %84,211,
Ciner Holdingdeki bagimsiz tiyelerin %75, Celebi Holdingdeki bagimsiz tiye-
lerin %60’1, Dogan Holdingdeki bagimsiz tiyelerin %60’1, Dogus Holding'deki
bagimsiz tiyelerin %50’si, Eczacibagt Holding'deki bagimsiz tiyelerin % 55,56’s1,
Enka Holdingdeki bagimsiz tiyelerin %75’i, Kog Holding'deki bagimsiz tiyelerin
% 100’ii, Sabanct Holdingdeki bagimsiz iiyelerin %73,33’ti, Tekfen Holding'de-
ki bagimsiz iiyelerin %88,89’u, Yildiz (Ulker) Holding'deki bagimsiz iiyelerin
%27,27’si ve Zorlu Holding'deki bagimsiz tiyelerin %20’si sirket sahip/YKB’leri
ile ayn1 agda yer almaktadirlar. Orneklemde yer alan Cukurova Holding’e bagli
istirak olan Turkcell'de ise bagimsiz tiyelerin tamami (%100) ayni sosyal ag ice-
risinde yer alsa da (AK Parti), bu arastirmada kullanilan ag boyutlari arasinda
yer almadigs icin, mevcut sosyal sermaye baglaminda bagimsiz yonetim kurulu
tiyeleri ile sirket sahip/YKB arasindaki ayni agda yer alma orani %0 olarak ifade
edilebilmektedir.

Tablo 15. Isletme -Bagimsiz Uyeler- Sosyal Sermaye Bilegenleri

Kurumlar
Isletme ismi Aymii:;id;;:l alan Is gecmisi  Sosyal Uyelik Egitim
Alarko Holding 5 2 3
Anadolu Holding 16 6 10
Ciner Holding 3 1 2
Celebi Holding 3 1 2
Dogan Holding 3 1 2
Dogus Holding 4 3 1
Eczacibagt Holding 5 5
Enka Holding 3 1 1 1
Ko¢ Holding 24 17 6 1
Sabanci Holding 11 5 4 2
Tekfen Holding 8
Yildiz Holding 3 2 1
Zorlu Holding 1
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Tablo 15’te goriildiigii gibi holding bazinda sosyal ag baglaminda bagimsiz
liye segim manugina bakildiginda, Alarko Holdingde bulunan 9 bagimsiz iiye-
nin 5’i sirket sahip/YKB’leri ile ayni agda yer almakrtadir (%55,56). Bu 5 kisiden
2 si daha 6nce Alarko Holding biinyesinde ¢alismistir (%40), diger ikisinin ise
ayni sosyal kurumlara tiyelikleri bulunmaktadir (%60). Anadolu Holding'de bu-
lunan 19 bagimsiz tiyenin 16’1 sirket sahip/YKBleri ile ayn1 agda yer almaktadir
(%84,21). Bu 9 kisiden 6’s1 daha 6nce Anadolu Holding biinyesinde caligmus
(%37,5), diger 10’unun ise ayni sosyal kurumlarda tyelikleri bulunmaktadir
(%62,5). Ciner Holding'de bulunan 4 bagimsiz tiyenin 3’ii sirket sahip/YKB’leri
ile ayn1 agda yer almaktadir (%75). Bu 3 kisiden 2’si daha 6nce Ciner Holding
sahip/YKB’leri ayni okullarda okumus (%66,7), diger 1 {iyenin ise ayni sosyal
kurumlarda tiyelikleri bulunmaktadir (%33,33). Celebi Holdingde bulunan 5
bagimsiz tiyenin 3’0 sirket sahip/YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir (%60).
Bu 3 kisiden 1’i daha 6nce Celebi Holding biinyesinde ¢alismis (%33,33), diger
2’sinin ise ayni sosyal kurumlarda tiyelikleri bulunmaktadir (%66,67). Dogan
Holdingde bulunan 5 bagimsiz iiyenin 3t sirket sahip/YKB'leri ile ayni agda
yer almaktadir (%60). Bu 3 kisiden 1’i daha 6nce Dogan Holding biinyesinde
caligmis (%33,33), diger 2’sinin ise ayni sosyal kurumlarda tiyelikleri bulunmak-
tadir (%66,67). Dogus Holdingde bulunan 4 bagimsiz iiyenin 2’si sirket sahip/
YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir (%50). Bu 4 kisiden 2’si daha 6nce Dogus
Holding biinyesinde ¢alismus (%50), diger 2’sinin ise ayn1 sosyal kurumlarda tiye-
likleri bulunmaktadir (%50). Eczacibast Holdingde bulunan 5 bagimsiz {iyenin
tamamu sirket sahip/YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir (%50). Bu 5 kisinin
tamami daha dnce Eczacibast Holding biinyesinde ¢alismistir (%50). Enka Hol-
dingde bulunan 4 bagimsiz tiyenin 3’ sirket sahip/YKB’leri ile ayn1 agda yer
almaktadir (%75). Bu 3 kisiden 1’i daha 6nce Enka Holding biinyesinde ¢alismis
(%33,33), 1 kisi daha 6nce Enka Holding sahip/YKB’leri ayni okullarda okumus
(%33,33), diger 1 kisinin ise ayni sosyal kurumlarda tiyelikleri bulunmakeadir
(%33,33). Ko¢ Holdingde bulunan 24 bagimsiz iiyenin tamamui sirket sahip/
YKB’leri ile ayn1 agda yer almaktadir (%100). Bu 24 kisiden 17’si daha 6nce Kog
Holding biinyesinde ¢alismis (%70,83), 1 kisi daha 6nce Ko¢ Holding sahip/
YKB’leri ayni okullarda okumus (%4,17), 6’sinin ise ayni sosyal kurumlarda tiye-
likleri bulunmaktadir (%25). Sabanct Holdingde bulunan 15 bagimsiz tiyenin
11’1 sirket sahip/YKB’leri ile ayn1 agda yer almaktadir (%73,33). Bu 11 kisiden
5’i daha once Sabanci Holding biinyesinde ¢alismis (%45,45), 2’si daha dnce
Sabanci Holding sahip/YKB’leri ile ayn1 okullarda okumus (%18,18), 4’iiniin ise
ayni sosyal kurumlarda tiyelikleri bulunmaktadir (%36,36). Tekfen Holding'de
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bulunan 9 bagimsiz tiyenin 8’1 sirket sahip/YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir
(%88,89). Bu 8 kisinin tamaminin ayni sosyal kurumlarda tiyelikleri bulunmak-
tadir (%100). Yildiz Holding'de bulunan 11 bagimsiz tiyenin 3’ sirket sahip/
YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir (%27,27). Bu 3 kisiden 2’si daha 6nce Yildiz
Holding biinyesinde ¢alismis (%66,67), 1 kisinin ise ayni sosyal kurumlarda tiye-
ligi bulunmaktadir (%33,33). Zorlu Holdingde bulunan 5 bagimsiz {iyenin 1’i
sirket sahip/YKB’leri ile ayni agda yer almaktadir (%20). Bu 1 kisinin ise ayrica
ayni sosyal kurumlarda tiyeligi bulunmakeadir (%100).

Sosyal ag analizine iligkin veriler kurum diizeyinde incelendiginde, bagimsiz
tiyelerin kariyerlerini etkileyen en 6nemli sirketlerin Ko¢ Holding, Sabanci Hol-
ding, Anadolu Holding, Alarko Holding, Yildiz Holding ve Dogan Holding ol-
dugu goriilmekeedir. Ozellikle Kog Holding bu dogrultuda kisilerin kariyerlerine
katugs prestij ile diger Holdinglerin yonetim kurullarinda da yer alan ¢ok sayida
bagimsiz ydnetim kurulu iiyesinin ortak ge¢misi olarak 6n plana ¢ikmakreadir. Ba-
gimsiz yonetim kurulu tiyelerinin ve ¢aligtiklar: sirket sahip ve YKB’lerinin sahip
oldugu bir bagka sosyal sermaye bileseni olan sosyal tiyelikler incelendiginde ise
TUSIAD, GIF/CFR, DEIK, TEGV, TKYD, TESEV, UN Global Compact, Agik
Toplum Enstitiisii gibi kurumlar, agda en dnemli konumda yer alan kurumlar
olarak goze carpmaktadir. Tuirkiye'nin 6nde gelen girisimcilerinin ve is diinya-
st yoneticilerinin olusturdugu goniillii bir is diinyast kurulusu olan TUSIAD’in
kurulusundan bu zamana kadar ilke politikalarina yapug: etkiler en 6nemli
STK’lardan birisi olmasini saglamaktadir. Bu éneme sahip bir kuruma tyelik
bagli bagina bir prestij, uzmanlik ve ortak goriis gostergesi olarak diistiniilebilir.

TUSIAD disinda 6ne gikan bir diger kurum ise ABD kokenli bir kurulus
olan CFR ve onun Tiirkiye kolu olan GIF'tir. Uluslararast diizeyde diinyanin eko-
nomi-politik konulari hakkinda ¢alismalar yapan, iglerinde iist diizey biirokratla-
r1, ABD’li American Airlines, American Express, Chevron Citibank, Coca-Cola,
Ford Motor Company, General Electric, General Motors, Hilton Hotels, IBM
Corporation, J. P. Morgan&Co vb. sirketlerin temsilcileri gibi onemli kisileri
biinyesinde barindiran bir kurumun Tiirkiye kolu olan GIF, kendilerini “Uyeleri-
ni ve tiim ilgili bireyleri, uluslararasi ve global iliskilere dayali konular sorgulayip,
tartisabilecekleri bir platformda bulusturmayr amaglayan bagimsiz bir dernek”
olarak tanimlamakrtadirlar. GIF iiyeleri incelendiginde ise seref baskani olarak
Rahmi Kog gériilmektedir. Rahmi Kog disinda, Dogan Holding adina Hanzade
Dogan Boyner ve Begiimhan Dogan Faralyali, Eczacibagi Holding adina Yone-
tim Kurulu Bagkani Biilent Eczacibagi, Alarko Holding'den Leyla Alaton, Celebi
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Holding Yonetim Kurulu Bagkani Canan Celebioglu, Boyner Holding Yonetim
Kurulu Bagkant Osman Boyner, Dogus Holding Yonetim Kurulu Bagkani Ferit
Sahenk, Enka Holding adina Sinan Tara, Sabanct Holding adina Suzan Sabanci
Dinger gibi Tiirkiye’nin en 6nde gelen pek ¢ok sanayici ve is adamlarinin yani sira
Orta Dogu Teknik Universitesi eski rekeorii Ahmet Acar, Bogazici Universitesi
eski rekeorii Giilay Barborosoglu, Ilber Ortayli gibi akademisyenlerden emekli
biirokratlara kadar ¢ok ¢esitli mesleklerden prestijli tiyelerin yer aldigt goriilmek-
tedir. Boylesi etkin bir kurumda yer alindiginda sahip olunacak sosyal baglar goz
oniine alindiginda, tiye olan kisinin agda 6nemli bir yer elde edebilecegi diisii-
niilebilir.

“Tiirk 6zel sektoriiniin dis ticaret, uluslararasi yatirimlar, hizmetler, miiteah-
hitlik ve lojistik basta olmak {izere, dis ekonomik iligkilerini yiiriitme; yurt igi ve
yurt disinda yatirim imkanlarini aragtirma; Tiirkiye'nin ihracatini artirmaya katki
saglama ve benzeri is gelistirme ¢alismalarint koordine etmekle gorevlendirilmis
kurumu” olan DEIK’in sahip oldugu ulusal ve uluslararast nitelikteki konumu ile
GiFte oldugu gibi tiyesi olundugunda, ag diizenegi baglaminda 6nemli kaynak-
lar edinilmesini saglayacag: diisiiniilebilir.

Suna Kira¢’in onursal bagskanligini yapugi TEGV, Nejat Eczacibasi’nin ku-
rucusu oldugu TESEV, George Soros tarafindan Tiirkiyede kurulan (daha sonra
kapanan) A¢ik Toplum Enstitiisti, “160’1n iizerinde tilkede 9.500’{in tizerinde sir-
ket ve 3.000’in tizerinde sirket dist tiyesi ile diinyanin en biiytik kurumsal siirdii-
ritlebilirlik inisiyatifi” olarak tanimlanan UN Global Compact ise diger 6nemli
kurumlar olarak ortaya ¢ikmakreadir.

Bagimsiz Uyeler ve sirket sahip/YKB’lerinin egitim gegmisleri analiz edildi-
ginde Bogazici iiniversitesi, Istanbul Universitesi, Ankara Universitesi, ODTU,
Robert Kolej 6n plana ¢ikan egitim kurumlaridir. Egitim goriilen alanlar ince-
lendiginde ise kisilerin ekonomi ve isletme boliimlerinden mezun olduklart an-
lagtlmaktadir. Bununla birlikte yurtdisinda egitim goren kisilerin sayist oldukea
fazladir. Ozellikle ABD'de yer alan {iniversiteler goze garpmaktadir.

Sonu¢

Aciklanan verilerden hareketle bu ¢alismada yapilan sosyal ag analizinin sonugla-
rindan birisi, bagimsiz yénetim kurulu tiyeleri ile sirketlerin sahip ve YKB’leri ara-
sinda ortak sosyal ag diizeneklerinin varliginin ortaya konulmasidir. Arastirmaya
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déhil edilen tiim Holdinglerin bagimsiz yénetim kurulu tiyelerinin segilmesinde
etkili olan sosyal sermaye faktorleri baglaminda yapilan analizler incelendiginde,
112 bagimsiz tiyenin 80’inin (%71) sirketlerin sahip/YKB’leri ile ayni agda yer al-
dig1 ortaya ¢tkmaktadir. Bu durum Tiirkiye baglaminda y6netim kurulu literatii-
riinde yer alan calismalarin bir nevi sinanmast olarak agiklanabilir (Usdiken vd.,
2015; Kula & Tatoglu, 2006; Selekler-Goksen & Yildirim-Oktem, 2009; Ozen
& Aslan, 2006). Daha ayrinuli olarak 6rneklendirmek gerekirse bulgular, Usdi-
ken vd.’nin (2015) Holdinglerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz tiyelerin
giiven zemininde “i¢ halka” da yer aliyor olmasi beklentilerini destekleyen nite-
liktedir. Benzer sekilde Kirkbesoglu & Sézen’in (2009) calismasini destekleye-
cek dogrultuda, bagimsiz tiyeler ve sirket sahip/YKB’lerinin igerisinde gomiilti
olduklari ag yapilart Tuirkiyede “Yonetici Elitlerden” olusan bir yapinin varligin
destekler niteliktedir.

Diger taraftan gogunlukla ayni agda yer aliyor olmalarina ragmen, bu ag-
lar Adler ve Kwon’un (2002) belirtmis olduklart “i¢sel sosyal sermaye” ve “digsal
sosyal sermaye” kavramlari ile aciklanabilir nitelikte bir ayrigmaya gitmekeedir.
Holding sahip/YKB’leri ile ayni agda yer alan kisiler sosyal sermaye ag faktorleri
agisindan incelendiginde %52,5’inin daha 6nce ayni sirkette ¢alistigi ve gogun-
lukla i¢ halkaya dahil olan ve “i¢eriden” sayilabilecek kisilerden secildigi goriil-
mektedir. Bu baglamda bagimsiz tiyelerin se¢ciminde daha 6nce o sirkette calismig
olmanin verdigi “kurumsal giiven” temelli iliskilerin 6n plana ¢iktigr goriilmek-
tedir. Ornegin; Eczacibast yalnizca daha 6nce kendi biinyesinde galismis ve dahi
emekli olmus kisileri bagimsiz tiye olarak atamaktadir. Bu durumda, Coleman’in
(1988,1990) sosyal kapalilik kuraminda vurguladig: gibi taraflar arasinda olusan
ve taraflarin kargilikly iliskilerindeki belirsizlikleri azalup, birlikte is yapma, ortak
menfaatler agisindan birlikte hareket edebilmelerini saglayan giiven temelli agla-
rin Tirkiye baglaminda karsilik buldugu soylenebilir. Bu dogrultuda, Tiirkiye'de
aile sahipliginde bulunan holdinglerde bagimsiz tiye se¢imindeki temel motivas-
yonlardan birinin gliven unsuru oldugu sdylenebilir. Tiirkiye'deki holding sahip/
YKB’lerinin tanididy, giivendigi kisileri tercih ediliyor olmast bir anlamda kontrol
giiclerinin ellerinde kalmasini saglayabilecegi diger taraftan da insan iligkilerin-
de yasanabilecek belirsizlikleri ve karsilagilacak potansiyel riskleri azaltabilecek,
kargilikli bilgi paylasimi kolaylasacak isbirlik¢i ve paylasimer bir yonetim kurul
yapisinin olugmasina imkan verebilecek olmasi olabilir.

Diger taraftan elde edilen sonuglar is13inda, yonetim kurullarinda bagimsiz
tiye seciminde ‘digsal sosyal sermaye’nin de oldukea etkili oldugu diisiintilmekte-
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dir. Orgiitsel sosyal sermayesi yiiksek kurumlarda kariyere sahip, seckin okullarda
egitim gormiis ve yine seckin STK’larda tiyelikleri bulunan ve dolayisiyla sosyal
sermayeleri giiclii kisilerin yonetim kurullarina atandigs goriilmekeedir. Bu kisi-
ler, yoneticilerin kurduklart karsilikli iliskiler dolayisiyla olusan aglar icerisinde
gesitli firsatlart ve yetenekleri barindirdigt icin sosyal sermaye {iretme potansiye-
line sahiptir (Adler & Kwon, 2002: 34). Oh vd.’nin (2006) de ifade ettikleri gibi
coklu sosyal aglarla baglantst olan yoneticiler, “zamaninda bilgiye, gesitli fikirlere
ve kritik kaynaklara hizli erisime sahip olduklari” icin daha fazla sosyal sermayeye
sahip olacaklardir. Bu yoneticilerin bagimsiz tiye olarak tercih edilmeleri, bulun-
duklar kurullarda sahip olduklari kaynaklari tasimalart sayesinde Holdinglerin
sosyal sermayelerinin gelismesine katki saglayacaktur (Kor & Sundaramurthy,
2008: 4). Yine bu durum Burt'iin (1995) ifade ettigi gibi, agdaki “yapisal bogluk-
lardan” yararlanildiginda bireylerin agdaki aracilik rolleri ile farkli aglar arasindaki
bilgi akisini saglayan bir konumda yer aldiklar1 ve bu konum sayesinde araci rolii
tistlenen bireylere stratejik bir avantaj saglayacaklarint gériisiinti desteklemekte-
dir. Farkls bir bakis agistyla yaklagildiginda bu durum Galaskiewicz vd. (1985),
Koenig & Gogel (1981), Useem (1978), Domhoff’un (2005) ¢alismalarinda vur-
guladiklart sosyal kurumlarin iliskisel giiven temelli aglarin olusmasinda 6nemli
olabilecegi, tiyelerin “i¢ halka’ya d4hil olmasini saglamada yardimei olabilecegi ve
yonetim kurullarina iiye se¢ciminde ayni sosyal kurumlarda iiyelige sahip olmanin
etkili olabilecegine yonelik goriislerini de desteklemektedir

Kariyer disinda bagimsiz tiye secimini etkileyen bir diger faktér, sosyal tiye-
likler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii sosyal tiyelikler ortak bir sosyal yap1 olus-
turulmasina onciilitk edebilecek (Hositash, 2008), olusan ag icerisinde bireyler,
benzer diinya goriisiine sahip olan, benzer inang ve degerleri paylasan bir yap:
olusturabileceklerdir (Useem, 1978). Bu yapinin bir parcasi olmak ise bireylere
hem sosyal hem de kariyer ile ilgili kazanimlar elde edilmesinde katk: saglaya-
cakur (Alan & S6zen, 2017). Calismada elde edilen bulgular bagimsiz iiyeler ile
sitket sahip/YKB’lerinin sosyal iiyelikler baglaminda ortak bir ag yapilanmasinin
varligini ortaya koymakta ve O’neal & Thomas’in (1995) ifade ettigi gibi bu ag-
larin ydneticilerin se¢ilmesinde 6nemli bir rol oynadig: tezine destek olmaktadir.
Calismada elde edilen bulgular isinda, agda merkezi konumda yer alan kisilerin
seckin kuliip ve derneklere itiye olduklari, Tiirkiye’'nin 6nde gelen sirketlerinde
birden fazla yénetim kurulu tyeligi pozisyonuna sahip olduklari gériilmektedir.
Dombhoff’a (2005: 60) gore kuliip, dernek, vakif gibi kurumlar yonetici “elit-

ler”in ortak degerlerini tasimakta ve bu degerlerin is ortamina aktarilmasinin bir
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aract olmaktadir. Keza elde edilen sonuglar, Heemskerk & Fennema’nin (2009)
ifadelerine paralellik arz edecek nitelikte yonetim kurullarinda olusan pozisyon-
larin ¢ogunlukla “yonetici elitlerin” yer aldig1 aglar icerisinde bulunan kisiler ile
dolduruldugunu ortaya koymaktadir. Seckin yonetici elitler, birden fazla yonetim
kurulu tiyeliklerinin bulunmasiyla agda sosyal sermayelerini gelistiren aracilik ro-
liine sahip olacak ve bu paylasimci mekanizma sayesinde yonetici elit aglarinin
yapisal olarak giiclenmis olacag: diisiiniilmektedir.

Aragtirmada incelenen i¢iincii bir sosyal sermaye boyutu olan ayni okul-
lara gitme ile iligkili egitim boyutu irdelendiginde ise bagimsiz iiyeler ile sirket
sahip/YKB’lerinin ortak egitim ge¢mislerinin orant %0,8 olarak belirlenmistir.
Diger bir ifadeyle, sirket sahip/YKBleri ile ayni okullara gitmis olma sayesinde
elde edilebilecek bir sosyal agin etkisi oldukea distiktiir. Her ne kadar literatiir-
de ayni okullarda egitim gérmenin giiven temelli aglarin olusmasinda 6nemli
bir rolii oldugu vurgulanmaktaysa da (Johnson vd, 2013; Domhoff, 2005; Use-
em, 1979; Kim, 2007) elde edilen sonuglar bu durumu desteklememektedir.
Bunun en temel nedenlerinden birisinin ¢alismanin kisitlarinda da belirtildigi
tizere 6rneklemde yer alan kisilerin 6zellikle ilkégrenim bilgilerine ulagilamama-
sindan kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir. Diger taraftan bagimsiz tiyeler ile
sitket sahip/YKB’lerinin egitim kurumlart baglaminda ortak bir ag yapilanmasina
rastlanilmasa da ortak aglardan bagimsiz olarak, bagimsiz tiyelerin ¢ogunlukla
tlkemizdeki prestijli tiniversitelerde egitim gordiikleri ve yurtdisinda lisansiistii
egitim aldiklar1 géze carpmaktadir.

Yapilan analizler ve elde edilen sonuglar dikkate alindiginda, bu ¢alisma-
nin 6nemli bir katkisinin Tiirkiye'de faaliyette bulunan Holdinglerin y6netim
kurullarindaki bagimsiz itiyelerin isletme sahip/YKB’leri ile etkilesimlerinin ag
diizenekleri icerisinde irdelenmis olmasi ve isletme sahip/YKB’lerince yonetim
kurullarina bagimsiz tiye secimi gergeklestirirken, se¢im kararlarini etkileyebile-
cek olan igerisinde gomiilii olduklart sosyal ag fakeorlerinin incelenmesi olarak
diistiniilmektedir.

Bu caligmanin teoriye olan katkisi dikkate alindiginda, Tiirkiye baglamin-
da sirketlerin sahip/YKB’lerinin bagimsiz iiye se¢iminde sosyal aglarin roliiniin
tartistldigy bir calisma bulunmamaktadir. Buradan hareketle yapilan ¢alisma ile
literatiire ampirik bir katkr sunuldugu diisiintilmektedir.

Yukarida bahsedilen katkilarin yani sira bu arastirmanin bazi kisitlart da
bulunmaktadir. Sirket sahip/YKB’lerinin bagimsiz iiye se¢imini etkiledigi diisii-
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niilen bagimsiz yénetim kurulu tiyelerinin ve sirket sahip/YKB’lerinin icerisinde
bulunduklari ag diizeneklerine iliskin bulgularin sézii edilen kisitlar ¢ergevesinde
degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.

Orneklem biiyiikliigii calismanin temel kisitini olusturmakradir. Calismaya
ilk baslandiginda Colpan’in (2010) Tirkiye'nin en bityiik 50 iktisadi aktorii sira-
lamasina giren 26 aile Holdingi ve bu Holdinglerin bagli kuruluslarindan olusan
bir érneklemle yola ¢ikilmistr. Calismada veri elde edilmesi siirecinde aragtir-
mada yer alan bazi isletmeler, yonetim kurullarinda bagimsiz {iye bulundurma
zorunluluklarina ragmen bulundurmamalari ve yine bazi isletmelerin halkla agik
sirketlerinin BIST 100'de islem gormemeleri nedeniyle calisma disinda birakil-
mak zorunda kalinmistir.

Caligmanin bir bagka kisiti, 6rneklemin biiytiklugi ve elde edilmesi planla-
nan bilgilerin cevaplayicilara ulagim giigligiiniin yani sira cevaplayicilarda rahat-
stzlik olusturma ihtimali nedeniyle ikincil verilerin kullanilmasidir. Ikincil veri-
lerle yapilan analiz, konunun anlagilmasi agisindan 6nemli bilgiler saglasa da bi-
rincil verilerle ¢aligtlmasi durumunda elde edilen ikincil bulgularin desteklenmesi
agisindan daha yararli olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda karsilagilan en
biiyiik zorluk, kisilerin egitim bilgilerini elde etme noktasinda gergeklesmistir.
Ozellikle ilkégrenim ge¢mislerine iligkin verilerin tamami elde edilememistir.

Bu ¢aligmanin kavramsal cercevesi olusturulurken literatiirde farklt kuram-
larin perspektiflerinden farkli degerlendirmeler ortaya konuldugu icin, karigiklik
yaratmamak adina biitiin kuramlar ¢alismaya dahil edilmemis ve yalnizca sosyal
ag kurami temelinde kuramsal 6riintii olusturulmustur. Dolayistyla farkli kuram-
larin perspektiflerinden farkl yorumlar getirilebilmesi s6z konusudur. Ornegin;
Ozkan-Canbolat'in (2010) &rgiitlerin ag diizenekleri igerisindeki konumlari ve
bu konumun &rgiitsel yapi, siire¢ ve uygulamalara iligkin davraniglarinin egbi-
¢imcilik baglaminda inceledigi ¢alismasinda kurumsal kuram temelinde hareket
etmistir. Holdinglerde yonetim kurulu bagimsiz tiye segimi, kurumsal kuram te-
melinde de degerlendirilebilir. Benzer sekilde [lhan-Nas vd. (2019a), aile tarafin-
dan kontrol edilen Holdinglerde i¢ halkaya dhil olan kisilerin yonetim kurulla-
rina atanmasi ile vekalet maliyetlerinin azalulabilecegini ifade etmektedirler. Yine
Hillman vd. (2000), bir yénetim kuruluna bagimsiz y6netici se¢imiyle firmanin
sinirinin genisleyebilecegini ve bu kisilerin sahip olduklar: sosyal sermayeleri ile
firmanin dis kaynaklarini genisleterek fayda saglayacagini ifade etmektedir. Bu
agidan yaklagildiginda ise yonetim kurulu bagimsiz tiye se¢imi kaynak bagimliligs
perspektifinden degerlendirilebilecektir.
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Bu konuda yapilacak benzer ¢aligmalar sayesinde belirtilen kisitlarin ortadan
kaldirilmast ile s6z konusu iligki yapisi tizerine daha genis perspektifte yorumlar
yapilabilecektir. Bu baglamda yapilacak ¢aligmalarda asagida agiklanan onerilerin
dikkate alinmasi ayrica yararli olacakur.

Gelecek arastirmalarda, bu calismada ele alinan konunun ozellikle verilerin
miilakat yontemi ile elde edilerek calistlmasinin daha gergekei sonuglarin ortaya
konulmasi agisindan faydalar saglayacagina inanilmaktadr.

Calismada bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ve isletme sahip/YKB’lerinin
gomiilii olduklari diisiiniilen sosyal aglar kariyer, egitim ve sosyal kurumlara tiye-
lik boyutlar: ile incelenmigtir. Calismaya makro-kurumsal bir perspektiften yak-
lagip ulusal is sistemleri baglaminda hareket edilerek bagimsiz iiye se¢im tercihle-
rinin arkasinda yatan ag diizeneklerinde devlet baglantisinin varligs, devlete yakin
olan kurum ve kuruluslara tiyelikler gibi boyutlar eklenerek caligilmasi onemli
agilimlar saglayabilecektir. Benzer sekilde tilkeler arast karsilagtirmalar yaparak da
benzer faydalar saglanabilecegi disiiniilmektedir.
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