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KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI VE SINIF HEGEMONYASI KURAMI KAPSAMINDA
TURKIYE’DE KiLIT YONETICILERIN iSLEVLERI

Birsen OZALP*
(o]

Bu arastirmada Tirkiye'de kilit yoneticilerin kaynak transferinde aracilik ve kurumsal segkinler sinifi olusturma islevlerini
degerlendirmek amaglanmistir. Ayni anda birden fazla isletmenin yonetim kurulunda yer alan Uyeler kilit yoénetici olarak
tanimlanmistir. Kilit yoneticilerin islevleri ise kaynak bagimliigi ve sinif hegemonyasi kuramlarindan faydalanilarak
degerlendirilmistir. Kilit yoneticilik; kaynak bagimlilig kurami kapsaminda orgutsel diizeyde; sinif hegemonyasi kurami
kapsaminda ise bireysel dizeyde degerlendirilmistir. Kilit yoneticiler arasindaki iligskilerin analiz birimi oldugu arastirmada
sosyal ag analizleri gerceklestirilmistir. Arastirmanin rneklemini BIST 100 endeksinde yer alan isletmelerin 83’i kilit ydnetici
olmak Uzere toplam 696 yonetim kurulu Uyesi olusturmaktadir. Kaynak bagimlilhigi kurami kapsaminda Tirkiye'de Kkilit
yoOneticilerin kaynak transferine araci olma potansiyeli tasidiklari sonucuna varilmistir. Kilit yoneticilerin isletmelerin finansal
kaynak teminine aracilik etme potansiyellerinin diisiik oldugu sonucuna varilmistir. Sinif hegemonyasi kurami kapsaminda ise
Tirkiye’de kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden olusan ag diizeneginin isletme gruplari gevresinde kliklesmis ve kiimelenmis
bir yapiya sahip oldugu bulgularina ulasiimistir. Bu bulgulardan Turkiye’de kilit yoneticiler arasindaki iliskilerin bir kurumsal
seckinler sinifi olusturabilecek 6zellikler tagimadiklari sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kilit yéneticilik, Kaynak bagimliligi kurami, Sinif hegemonyasi kurami.

FUNCTIONS OF INTERLOCKING DIRECTORS IN TURKEY WITHIN THE SCOPE OF RESOURCE
DEPENDENCE THEORY AND THE THEORY OF CLASS HEGEMONY

Abstract

In this study, it is aimed to evaluate the functions of interlocking directors in Turkey as brokerage in the transfer of resources
and forming corporate elites. Members on the board of directors of more than one organization at the same time are defined
as interlocking director. The functions of interlocking directorship have been evaluated by using the framework presented by
the theory of resource dependence and class hegemony. Interlocking directorship has been evaluated at the organizational
level within the scope of resource dependence theory and at the individual level within the scope of class hegemony theory.
Social network analyzes were carried out in the research, in which the relations between interlocking directorships were the
unit of analysis. The sample of the research consists of 696 board members, 83 of whom are interlocking directorships, of
the companies included in the BIST 100 index. Within the scope of resource dependence theory, it has been concluded that
they have the potential to be an intermediary for resource transfer. It has been concluded that the potential of interlocking
directorships to mediate in the provision of financial resources of enterprises is rather low. Within scope of class hegemony
theory, the network has cliques and clustered structure around business groups. Incidental to these findings, it was concluded
that the relations between interlocking directorships in Turkey do not have the characteristics that can constitute a corporate
elite.
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1. GIiRIS

Modernlesme siireci isletmelerin 6lgeklerinin genislemesine ve sahiplik yapilarinin daginik hale gelmesine
neden olmustur. Bu durum giderek daha fazla yoneticinin yonetim kurullarinda istihdamini zorunlu kilmis ve
kilit yoneticiligin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Kilit yoneticilik, bir yoneticinin ayni anda birden fazla
isletmenin yonetim kurulunda yer almasiyla olusmaktadir ve kilit yoneticiler sayesinde isletmeler arasinda baglar
kurulmaktadir (Mizruchi, 1996: 271). Kurulan baglarin hem isletme hem de yonetici diizeyinde etkileri mevcuttur.
Kilit yoneticilerin isletmelere faydalari ve zararlari, yoneticilerin mensubu olduklari isletmelerin sinirlarini asan
baglar kurmaya nigin ihtiya¢ duyduklari, bu baglarin hangi amaglarla kurulduklari alanin giincel konularidir. Farkli
kuramlar perspektifinde bu konularla ilgili arastirmalar gergeklestirilmistir. Bunlar arasinda yer alan kaynak
bagimhihg kurami ve sinif hegemonyasi kurami bu arastirmanin kuramsal ¢cergevesini olusturmaktadir.

Kaynak bagimliligi kurami &rgutlerin cevreleriyle iligkilerini kendi ¢ikarlari dogrultusunda yonetme cabasi
icinde olduklari varsayimina dayanmaktadir. Ancak “cevre” orgitler igin bir belirsizlik kaynagidir. Belirsizlikle
miicadele edebilmek ve ihtiya¢ duyduklari kaynaklari karsilayabilmek igin orgiitler birbirleriyle iliskiler kurmak
zorundadirlar. Orgiitler arasinda rekabetci ve simbiyotik olmak {izere iki tiir iliski s6z konusudur (Pfeffer ve
Salancik, 2003: 3-41). Kilit yéneticilik bir simbiyotik bagimlilk stratejisidir. Orgitler kilit yoneticiler sayesinde
ortlisen yonetim kurullari araciligiyla genis baglar kurma firsati elde etmektedirler (Jones, 2013: 94). Cevrenin
dinamikligi karsisinda kilit yoneticiler araciligiyla kurulan iligkilerin giicti ve glveni risklerin en aza indirilmesini
mimkin kilmaktadir.

Sinif hegemonyasi kurami seckinlerin toplumda nasil glic ve stati elde ettiklerine odaklanmaktadir. Kilit
yoneticilik seckinler arasinda bitlinlestirici baglar olusturmanin bir aracidir. Kuram kapsaminda yénetim kurulu
Uyeleri arasindaki baglarin nedenleri, kilit yonetici aglarinin 6zellikleri ve kilit yoneticilerin 6zellikleri bireysel
dizlemde ele alinmaktadir (Caiazza vd., 2019: 284). Kurama gore kilit yoneticilik is yasamini daha istikrarli
hale getirmek, kazancini arttirmak ve statislini gliclendirmek isteyen is insanlarinin bireysel tercihlerinin bir
sonucudur (Szalacha, 2011: 209). Bunun yani sira kilit yoneticilik kendi g¢ikarlarini koruma amaci tasiyan bir sinifin
politik ve ideolojik koordinasyon aracidir (Ornstein, 1984: 210).

iki kuram karsilastirildiginda; kaynak bagimhligi kurami agisindan kilit yoneticilik belirsizligi azaltmak amaciyla
kaynaklara erisimi saglamanin bir aracidir. Kilit yoneticiler sayesinde orgitler performanslarina katki saglayacak
bilgi, uygulama ve stratejilerden haberdar olurlar. Sinif hegemonyasi kurami acisindan ise kilit yoneticilik,
yoneticilerin kurumsal seckinler sinifina uyumunu saglayan bir aractir. Bu sayede yoneticiler maas, itibar, stati
ve kariyer imkani elde etmektedirler (Caiazza vd., 2019: 284). Bir diger ifadeyle kaynak bagimliligi kuraminin
kilit yoneticilige yaklasimi orgitsel diizeydedir. Sinif hegemonyasi kuraminin kilit yoneticilige yaklasimi ise
bireysel diizeydedir. Bu nedenle her iki kuram agisindan kilit yoneticiligin 6nculleri, sonuglari ve islevleri farklilik
gostermektedir.

Kuramlarin yaklagimlarindaki farkhliklarin yani sira kurumsal baglamdan kaynaklanan farkliliklarin da kilit
yoneticilik izerinde etkili olduguna yonelik tespitler mevcuttur. isletmelerin sahiplik yapilarindaki farklliklar,
finansal kaynak ihtiyaclarini gidermek amaciyla kullandiklari araglar, antitrost diizenlemeler, aile isletmelerinin
ve isletme gruplarinin varhg: kilit yoneticiligi etkilemektedir (Caiazza vd., 2019: 278). Ayrica kilit yoneticilikle
ilgili varsayimlarin Anglo-Amerikan olmayan baglamlarda genellestirilip genellestiriimeyecegi acik degildir
(Phan vd., 2003: 339). Kilit yoneticiligin nedenleri ve sonugclari llkelerin kurumsal baglamlari dikkate alinarak
degerlendirildiginde daha dogru bulgulara erismek mimkiindir (Caiazza vd., 2019: 287).

Tirkiye’de devlete bagiml is sistemi (Akin, 2010: 812; Akis, 2007: 139; Berkman ve Ozen, 2008: 22) ve
istikrarsiz yasal mudahaleler nedeniyle isletmeler karmasik ve calkantili bir cevrede varliklarini stirdirme ve
blyume ¢abasi gostermektedirler. Kredi temelli finansal sistemin baskinli§inin yani sira sermaye temelli finansal
sisteme dogru bir dontsiimiin isaretleri vardir (Dirlik, 2016: 23; Akis, 2007: I1). Bu arastirmada Tirkiye’nin kendine
has baglamsal ozellikleri dikkate alinarak kaynak bagimhgi kurami ve sinif hegemonyasi kurami cercevesinde
“Turkiye’de kilit yoneticilerin islevleri nelerdir?” sorusuna yanit aranmaktadir. Kaynak bagimhligi kurami agisindan
Tirkiye’de yonetim kurulu Gyelerinden olusan bir ag dizeneginde kilit yoneticilerin kaynak transfer araci olma
potansiyelleri incelenmektedir. Ayrica kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden olusan
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bir ag diizeneginde bankalarin merkeziligi dikkate alinarak, kilit yoneticilerin finansal kaynak transferinde aracilik
potansiyeline sahip olup olmadiklari incelenmektedir. Sinif hegemonyasi kurami kapsaminda ise kilit yoneticiler
arasindaki iliskilerin bir kurumsal seckinler sinifi olusturma potansiyeli tasiyip tasimadig1 incelenmektedir.

Arastirma Tiirkiye’de, 2021 yilinda, BiST 100 endeksinde yer alan isletmelerin ydnetim kurulu iiyeleri izerinde
gerceklestirilmistir. Veriler Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)'ndan temin edilmistir. Yonetim kurulu Gyeleri
arasindaki iliskilere dair ozellikleri tespit edebilmek amaciyla sosyal ag analizleri yapiimistir. Ag diizeneginde
UCINET araciligiyla yapisal bosluk, yogunluk, merkezilik, klik ve kiimelenme katsayisi analizleri yapilmistir. Veriler
Uzerinde Jamovi'de gergeklestirilen diger istatistiksel analizlerle (tanimlayici istatistikler, bagimsiz 6rneklem
t-testi, Mann Whitney U testi ve tek 6rneklem oran testi) hipotezlerin anlamliligi test edilmistir.

Arastirmanin birinci kisminda kilit yoneticilik kavramina yer verilmekte ardindan kaynak bagimhihgi kurami
ve sinif hegemonyasi kurami kapsaminda kilit yoneticilik konusu irdelenmektedir. Arastirmanin ikinci kisminda
Turkiye baglaminin 6zellikleri dogrultusunda kilit yoneticilik konusu degerlendirilmekte, arastirmanin varsayimlari
ve hipotezleri paylasilmaktadir. Arastirma hipotezlerin test edilmesi ve sonuglarin tartisilmasiyla son bulmaktadir.

2. YAZIN TARAMASI
2. 1. Kilit Yoneticilik Kavrami

Kilit yoneticilik bir isletmenin yonetim kurulu tyesinin ayni anda bir baska isletmenin yonetim kurulunda
da yer almasiyla olugsmaktadir. Kilit yoneticiler isletmeler arasindaki baglarin birincil gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Kilit yoneticiligin tesadifi bir sekilde olusumu mimkindir. Bunun yani sira baglarin avantajlari
nedeniyle kilit yoneticiligin kasith bir sekilde olusturulmasi da mimkiindir (Mizruchi, 1996: 271-273).

ingiltere’de faaliyet gésteren isletmelerin yazili kaynaklarindan kilit yoneticiligin gecmisinin 1790’lara
dayandigi anlasilmaktadir. Kaynaklardan ilk kilit yoneticilerin ayni zamanda isletmelerin pay sahipleri olduklari
tespit edilmistir. Bu sayede pay sahiplerinin bir yandan isletmelerin faaliyetlerini koordine ettikleri diger yandan
ise kendi cikarlarini gézetmeyi amacladiklari anlasilmaktadir. Kilit yoneticiligin yayginlasmasi ve giinimuzdeki
anlamina kavusmasi ise isletmelerin sahiplik yapilarinin giderek daginik hale gelmesi ve daha fazla yoneticinin
yonetim kurullarinda goreve getirilmesinin bir zorunluluk haline donismesiyle gergeklestigi tespit edilmistir
(Domhoff, 2005). Bunun yani sira ydnetimin kontrol alaninin genislemesi, isletmelerin artan finansman ihtiyaglari,
rakiplerle iligskilerin Gnem kazanmasi ve yerel ¢ikar gruplarinin varhigi kilit yoneticiligin olusumunu tesvik eden
faktorler arasinda siralanmaktadir (Dooley, 1969: 315-321).

Wong vd. (2015: 88)’e gore ise kilit yoneticiligin ortaya ¢ikmasinin birinci nedeni; isletmelerin finansal kaynak
temin etmek amaciyla bankacilik sektoriindeki yoneticileri kendi yonetim kurullarina dahil etmek istemeleridir.
ikinci neden; kilit yéneticiler araciligiyla isletmelerin birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar olup rekabet avantaji
elde edebilmeleridir. Uglincii neden ise kilit yéneticiler araciligiyla kurulan bireysel iliskilerin kurumsal seckinler
sinifi icerisindeki uyumun artmasini saglamasidir. Bunlara ek olarak isletmelerin mesruiyet arayislarinin kilit
yoneticiligin olusumunu tetikledigi tespit edilmistir. Yatirimcilar bir isletmeye yatirim yapmaya isletmenin giictinii
veyonetim kurulunun niteliklerini dikkate alarak karar vermektedirler. isletmeler digerisletmelerin itibarliyénetim
kurulu Gyelerini kendi yonetim kurullarina atayarak yatirimcilar nezdinde mesruiyet elde etmektedirler. Ayrica
yoneticilerin kariyer gelisimi ihtiyaglarinin da kilit yoneticiligi tercih etmelerine neden oldugu anlasiimaktadir.
Kilit yoneticilik sayesinde yoneticilerin lcret glivencesi, istihdam giivencesi ve itibar kazanma imkani elde ederek
kariyer gelisimlerine fayda sagladiklari tespit edilmistir (Mizruchi, 1996: 276-277).

Kilit yoneticiligin isletmeler agisindan cesitli faydalari oldugu tespit edilmistir. Kilit yoneticiler yeni fikir ve
uygulamalarin bir isletmeden digerine transferinde bir ara¢ olarak_degerlendiriimektedir (Domhoff, 2005). Kilit
yoneticiler araciligiyla birincil kaynaklardan ucuz ve givenilir bilgi temin edilebilmektedir. Bu 6zellikleri nedeniyle
isletmeler agisindan kilit yoneticiler islem maliyetlerini minimize etmenin bir aracidir (Szalacha, 2011: 208).
isletmelerin diismanca ele gecirilmelerinin kilit yéneticilerden temin edilen bilgiler sayesinde engellenebildigi
tespit edilmistir (Haunschild ve Beckman, 1998: 818). Kilit yoneticilerin isletmelerin piyasanin egilimi hakkinda
daha dogru tespitlerde bulunmasina katki sagladiklari anlagiimaktadir (Bohman, 2010: 12). Ayrica kilit yoneticiler
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isletmelerin kazan¢ yonetimindeki basarisina katkida bulunmaktadirlar (Cunha ve Piccoli, 2017: 179). itibari ve
yaptigi basarili islerle bilinen bir kilit yonetici isletme agisindan da bir itibar kaynagi olarak degerlendirilmektedir
(Koenig ve Gogel, 1981: 43).

Kilit yoneticiligin isletmelere sundugu katkilarin yani sira isletmeler izerinde sakincalarinin da s6z konusu
oldugu tespit edilmistir. Birden fazla isletmede birden fazla yonetim kurulu Gyelikleri tGstlenmeleri nedeniyle
kilit yoneticilerin c¢ikar catismasi yasayabildigi, isletmeler arasinda kartellerin olusumuna aracilik ederek
rekabet kosullarini olumsuz etkileyebildikleri anlasiimistir (Szalacha, 2011: 212-214).* Kilit yoneticilerin bilgiyi
yayma Ozellikleriyle 6ne ciktiklari tespit edilmistir. Ancak “her kilit yonetici bilgiyi yayar” gibi bir varsayim
tekdlize bulunmustur. Kilit yoneticilerin yanhs bilgi yayma ya da bilgiyi yaymaktan kaginma egiliminde olduklari
anlasilmaktadir (Haunschild ve Beckman, 1998: 819). Kilit yoneticilerin bilgi transfer mekanizmasi olarak yeterince
basarili olmamalarinin, isletmelerin yeni uygulamalari benimseme egilimlerini azalttiklari tespit edilmistir
(Connelly vd., 2011: 701). Kilit yoneticiler araciligiyla isletmelerin 6zel maliyetleri, Gretim miktarlari ve fiyatlariyla
ilgili cesitli bilgiler ifsa edilebilmektedir (Battaggian ve Cerasi, 2020: 85). Kilit yoneticilerin sahip olduklari bilgileri
antitrost diizenlemelere aykiri bicimde kullanabildikleri anlagilmaktadir (Bartolomeo ve Canofori, 2015: 352).

Kilit yoneticiligin yoneticiler agisindan cesitli faydalar oldugu tespit edilmistir. Kilit yoneticilik sayesinde
yoneticilerin temaslari, ntfuzlar ve itibarlari arttigl (Carroll ve Sapinski, 2011: 180-181), daha fazla kazang
elde etme imkdnina sahip olduklari anlasilmaktadir (Szalacha, 2011: 209). Kilit yoneticilerin diger yonetim
kurullarindan uyelerle kurduklari iligkileri sayesinde daha fazla deneyim edinme firsatina sahip olduklari tespit
edilmistir (Carpenter ve Westphal, 2001: 640). Kilit yoneticiligin bireyin kurumsal seckinler sinifina uyumunu
saglayan bir ara¢ oldugu anlasilmaktadir (Bohman, 2010: 25).

Fayda ve zararlariyla birlikte glinimuzde kilit yoneticilik blylyen bir ekonominin sonucu olarak
degerlendirilmektedir (Szalacha, 2011: 207). Kapitalist sistem igerisinde faaliyet gostermeleri nedeniyle isletmeler
kilit ydneticileri tercih etmek zorundadir. isletmeler bu sayede bankalar, tedarikgiler, sektdr mensuplari gibi farkl
cikar gruplariyla iliski kurma, bilgi ve kaynak temin etme firsati elde etmektedirler.

2. 2. Kilit Yoneticiligin Kuramsal Acidan Degerlendirilmesi
2. 2. 1. Kaynak Bagimlihg Kuramina Goére Kilit Yoneticilik

Kilit yoneticilikle ilgili arastirmalara en fazla konu olan kuram kaynak bagimliligi kuramidir. Kaynak bagimhhgi
kuramina gore isletmeler kendi kendilerine yetemeyecekleri icin ¢cevreden kaynak temin etmek zorundadirlar.
isletmelerin ne yaptigini kendi amaclari ve ydneticilerinin yani sira gevre kosullari da belirlemektedir. Ancak
“cevre” isletme icin bir belirsizlik kaynagi olarak degerlendirilmektedir. isletmelerin bagimh olduklari ve ayni
zamanda belirsiz olan gevre kosullarinda istikrar saglamalari 6nemlidir. Bunun igin isletmelerin cevreleriyle temas
kurmalari gerektigi tespit edilmistir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 4-63).

Yonetim kurulu Gyeleri ¢cevresel belirsizligi azaltmak icin kullanilan mekanizmalardan biri (Hillman vd., 2000:
236) ve ayni zamanda orgutlin kaynaklari elde etme araclari olarak degerlendirilmektedir (Callen vd., 2010: 105).
Yoneticiler ydnetim kurullarinda sahip olduklari yetenekleri, itibarlari ve uzmanliklari nedeniyle var olmaktadirlar
(Bunting, 1976: 5). Bu 6zellikleri sayesinde isletmenin gevreyle temasinin saglanmasina katkida bulunmaktadirlar.
Kaynak bagimhhgi kurami kapsaminda kilit yoneticiligin isletmelerin diger isletmelerle iliskiler kurarak ¢evresel
belirsizligi azaltmak amaciyla basvurduklar bir simbiyotik bagimlilik yonetimi stratejisi oldugu anlasiimaktadir.
isletmelerin cevrelerinde giiclii ve &nemli gérdiikleri paydas gruplarin tiyelerine, kendi yénetim kurullarinda yer
vermeleriyle ayni anda birden fazla isletmenin yonetim kurulunda yer alan kilit yoneticiler ortaya ¢itkmaktadirlar
(Jones, 2013: 94).

Kaynak bagimhhgi kurami kapsaminda gerceklestirilen arastirmalarda genellikle kilit yoneticilerin isletmelerin
performanslari tzerindeki olumlu etkilerine yénelik bulgular yer almaktadir (Pertiwi ve Yulianto, 2020: 26;

1 Enron ve Tyco orneklerinde oldugu gibi kurumsal skandallara neden olmaktadirlar. Enron ve Tyco isletmelerinin kilit ydnetici sayilarinin ok
fazla olusu kendi iglerinde gatismalarin yasanmasina neden olmus ve isletmeleri iflasa sliriiklemistir. Bu isletmelerde kilit yoneticiler finansal
kaynaklari yanlis kullanma egiliminde olmalarinin yani sira yaratici muhasebe teknikleri kullanarak finansal kaynaklarin yanlis kullanildigini
gizlemislerdir (Szalacha, 2011: 212-214).
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Phan vd., 2003: 348; Zona vd., 2018: 610; O’Hagan, 2017: 269). Bunun yani sira dikkat ¢eken bir diger nokta
kilit yoneticiligin isletmelere finansal kaynaklara erisim imkani sunmasidir (Mizruchi, 1996: 275). isletmelerin
finansal sistemin unsurlari olarak bankalar, yatirim ve sigorta sirketleriyle kilitler olusturmayi tercih ettikleri
anlasiimaktadir. Bunlar arasinda bankalarin payinin daha fazla oldugu tespit edilmistir (Zang, 1995: 238).
Bu sayede kilit yoneticilerin 6zellikle sermayeye erisimin kisitl oldugu baglamlarda isletmelerin finansman
kaynaklarina erisimlerini kolaylastirdiklari anlasiimaktadir. Kilit yoneticiler araciligiyla bir finansman kaynagi
olarak bankalar ve isletmeler arasinda kurulan iliskilerin isletmelerin finansal performanslarina olumlu yonde
yansidigl tespit edilmistir (Braun vd., 2019: 387). Finans kurumlarinin kapitalist sistemin bir geregi olarak kilit
yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden olusan agin merkezinde konumlanmasi (Fennema
ve Schif, 1978: 327) finans kurumlarinin hegemonyasinin bir géstergesi olarak da degerlendirilmektedir (Mintz
ve Schwartz, 1985).

Kilit yoneticiler araciligiyla finansal kurumlar arasinda baglantilar olusturmanin hem finansal kurum hem de
isletme acisindan cesitli avantajlari oldugu anlasiimaktadir. Ornegin bir isletmenin bir bankanin yénetim kurulu
Uyesini, yonetim kuruluna dahil etmesinin isletmenin fonlara erisimini kolaylastirdigi tespit edilmistir. Bankacinin
ise isletmeye olan Uyeligi sayesinde isletmenin faaliyetlerindeki etkinligini ve kaynaklarini verimli kullanilip
kullaniimadigini denetleyebildigi tespit edilmistir (Dooley, 1969: 317-318). Finansal kurumlarin isletmeleri kontrol
altinda tutabilmek icin kilit yoneticileri bir denetim mekanizmasi olarak tercih ettikleri anlasilmaktadir (Carroll ve
Sapinski, 2011: 192). Bunun yani sira finansal kurumlarin sektér kosullari ve yatirim firsatlari hakkinda bilgi elde
edebilmek icin kilit yonetici atamayi tercih ettikleri belirtiimektedir (Mizruchi, 1996: 281-282).

Ancak sonraki yillarda bankalarin agdaki merkezi konumlarini vyitirdiklerine yonelik tespitler giindeme
gelmistir. Boyle bir durumun ortaya ¢ikmasinda kilit yoneticiler aracihgiyla kurulan iliskilerin tasidigi amaclarin
farkhlasmasinin etkili oldugu anlasilmaktadir. 1990’larla birlikte isletmelerde stratejik amaclar tasiyan orgutsel
iliskilerden ziyade hukumet yetkilileriyle kurulan iligkilere, itibar ve bilgi diizeyi gibi bireysel 6zelliklere gore
yonetim kurullarina kilit yoneticilerin atamalari yapilmaya baslanmistir (Domhoff, 2005). Bunun yani sira
2008 yilinda ABD’de yasanan finansal kriz ve kiresel durgunlugun isletmelerin sermaye yapilarinin yeniden
diizenlenmesine ve bankalar gibi finans kurumlarinin isletmeler tizerindeki etkilerinin azalmasina yol actigi tespit
edilmistir. Ancak ginimizde devlet kontroliinde krizin etkilerini atlatan finansal kurumlarin kendilerine yeniden
hegemonya alani yaratmaya hazirlandiklari dile getirilmektedir (Carroll ve Sapinski, 2011: 192).

Bankalarin kilit yoneticiler araciligiyla olusan agdaki merkezi konumunu hig yitirmediklerine yonelik bulgular
da s6z konusudur. O’Hagan ve Green (2004: 138) tarafindan Kanada ve ABD baglamlarinda gergeklestirilen
arastirmada kilit yoneticiler bilgi aktarim mekanizmasi olarak gérilmektedir ve kilit yoneticiler araciligiyla olusan
agda yer alan isletmeler sektorlerine gore degerlendirildiginde bankalarin yer aldigi finans sektor ilk Gg sektor
icerisindedir. Bunun yani sira imalat, gayrimenkul ve sigortacilik sektorleri de 6ne gikmaktadir.

Bankalarin kilit yoneticilik agindaki merkeziligini vyitirip yitirmediklerini kurumsal baglami dikkate alarak
degerlendiren Cardenas (2012: 316)’a gore kilit yoneticiler genellikle banka temelli ekonomilere sahip, devletin
baskin konumda oldugu, isletmelerin hisselerinin az sayida pay sahibi tarafindan paylasildigi (yogunlasmis sahiplik
yapisindaki) ve uluslararasi isletmelerin sayisinin disiik dizeyde oldugu (lkelerde bulunmaktadirlar. Finansal
piyasalarin gelistigi, devletin baskin olmadigi ve daginik sahiplik yapisindaki isletmelerin yer aldigi baglamlarda
ise bankacilk sektoériindeki kilit yoneticilerin sayica daha az olduklari tespit edilmistir.

Konuyla ilgili farkh baglamlarda gerceklestirilen arastirmalar mevcuttur. Ornegin Braun vd. (2019)
tarafindan Sili'de yapilan arastirmada bankalarda kilit yoneticiler bulundurmanin isletmelerin krediye erisme
ve hayatta kalma sanslarini arttirdiklari tespit edilmistir. Keister (1998: 404) tarafindan Cin’de isletme gruplari
Gizerinde yapilan bir baska arastirmada kilit yoneticilerin ve finans isletmelerinin varliginin isletmenin finansal
performansini ve lretkenligini gelistirdigi tespit edilmistir. Di Donato ve Tiscini (2009: 473)’'nin ¢apraz hissedarlik
ve kilit yoneticiligin italyan kapitalizminin iki temel 6zelligi oldugunu belirttikleri arastirmada, bankalar ve
isletmeler arasindaki baglantilarin isletmelerin finansal yapisina olumlu etki ettigi tespit edilmistir. Heemskerk
ve Schnyder (2008: 43) isvicre ve Hollanda baglamlarinda kilit yéneticiler araciligiyla kurulan agda bankalarin
merkeziyetci rolind incelemislerdir. Arastirmanin sonuglarina gére bankalarin, bankacilik sisteminin gelistigi
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isvicre baglaminda, Anglo-Amerikan finansal sisteme benzer 6zellikler tasiyan Hollanda baglamina gére daha
merkezi konumda olduklari tespit edilmistir.

Performansa ve finansal kaynak teminine olan etkilerinin yani sira kilit yoneticiler bilgi bagimliligini
yonetmenin bir araci olarak isletmeler arasindaki ittifaklarin olusumunu tetikledikleri anlasilmaktadir (Howard
vd., 2017: 1986). Kilit yoneticiler araciligiyla agda merkezi konumda olan isletmelerin birlesme ve satin almalara
katilim oranlarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Barros vd., 2021: 811). isletmelerin yeni stratejileri
benimsemelerinde (Connelly vd., 2011: 688) ve yeniden yapilanma slreclerinde (Cashen ve Chadwick, 2018: 12)
kilit yoneticilerin etkili olduklari tespit edilmistir.

Kaynak bagimliligi kurami agisindan degerlendirildiginde kilit yoneticiler sayesinde isletmenin cevresi daha
istikrarli kilnmakta ve isletmeler bu sayede daha basarili olmaktadirlar. Bankalarin kilit yoneticiler araciligiyla
olusturulan agdaki konumlarinin ise baglama gore farkliliklar gosterdigi anlasilmaktadir.

2. 2. 2. Sinif Hegemonyasi Kuramina Gore Kilit Yoneticilik

Sinif hegemonyasi kuraminin kdkeninin Marksist dlslinceye dayandigi anlasiimaktadir. “Hegemonya”
kavraminin anlam kazanmasinda ve yayginlasmasinda ise Antonio Gramsci’'nin énemli katkilari oldugu tespit
edilmistir. Gramsci (1986: 73)’e gére hegemonya “egemen sinifin karsit gruplar Gzerinde kaginilmaz olarak
uygulayacagi zorlamayi 6ngerektirir.” Bir sosyal grubun digerleri Gzerinde egemenlik kurmasi ya da gii¢ elde
etmesi seklinde tanimlanir. Bu sayede hakim sinifin degerleri digerleri tarafindan icsellestirilerek genel dogru
haline donusur (Aytag, 2004: 118).

Sinifhegemonyasi kuramikilityoneticilikleilgiliarastirmalardatercih edilmektedir. Kuram kapsaminda bir sinifin
hegemonyasinin, o sinifin Giyelerinin isletmelerin yénetim kurullarinda yer almasina yol agacagi varsayilmaktadir
(Au vd., 2000: 30). Boylece glci elinde tutan kurumsal seckinler olarak nitelendirilen “yonetici sinif” ortaya
¢tkmaktadir. Kuramdan faydalanarak kurumsal segkinlerin toplumdaki statii ve giiglerini (hegemonyalarini) nasil
sagladiklari ve koruduklari incelenmektedir (Useem, 1984: 60; Caiazza vd., 2019: 278). isletmelerin ydnetim
kurulu baskanlari, icra kurulu baskanlari, genel mudurleri, bagimli ya da bagimsiz yoneticileri kurumsal secgkinler
kapsaminda degerlendirilmektedir (Pettingrew, 1992: 163-165; Bohman, 2010: 12).

Seckin kulUplerin Gyelerinin, belirli kolej ve lniversitelerin mezunlarinin (Useem, 1979: 557), varlkh sinif
mensuplarinin (Au vd., 2000: 30) benzer gegmise ve siyasi tercihlere sahip bireyler olarak (Koenig ve Gogel, 1981:
39) kurumsal secgkinlerin bir arada olmasi ve yeniden Uretilmesinde 6nemli bir rol oynadiklari anlasilmaktadir.
Ayrica politika gruplari ve ekonomik forumlar (Diinya Ekonomik Formu, Uluslararasi Ticaret Odasi vb.) sivil toplum
Gzerinde kurumsal seckinlerin gliclerini genisletebilmelerinin bir araci olarak degerlendirilmektedir (Carroll ve
Sapinski, 2010: 502).

Kuram kapsaminda kilit yoneticilikle kendi bireysel cikarlarina odakli bir sinifa isaret edilmektedir. Kilit
yoneticiligin bireye katki saglayan bir olgu olmasi nedeniyle isletme performansi tzerinde etkili olmadigi tespit
edilmistir (Cérdova-Espinoza, 2018: 157; Phan vd., 2003: 342). Ancak yoneticilerin kilit yoneticilikler sayesinde
Ucretlerini, itibarlarini, sosyal statulerini ve kariyerlerini iyilestirdikleri ve sosyal sermayelerini gelistirdikleri tespit
edilmistir. Kilit yoneticiler hegemonya alanina sahip olma imkani elde etmektedirler (Caiazza vd., 2019: 284).
Pay sahipleriyle kurduklari baglarin glicline gore isletme ¢ikarina yonelik ya da mensubu olduklari sinifin ¢ikarina
yonelik davranis gosterebildikleri anlasiilmaktadir (Palmer, 1983: 42). Hangisinin tercih edilecegi kilit yoneticinin
elde edecegi faydaya baglhdir.

Kilit yoneticiler arasinda olusan baglar araciligiyla kurumsal secgkinler arasinda tekniklerin, degerlerin ve
inanclarin paylasildigi anlasilmaktadir (Koeing ve Gogel, 1981: 37). Ayni sinifa mensup olmanin bir geregi olan
ortak kultir dogrultusunda sosyalizasyon siirecinin gerceklestigi (Palmer, 1983: 42; Bohman, 2010: 29) ve ortak bir
bakis acisi gelistigi tespit edilmistir (Domhoff, 2005). Kilit yoneticiler aginin yoneticiler arasindaki uyuma sagladigi
katkiyi somutlastirmak isteyen Burris (2005: 249) kilit yoneticiler aginda yer alan aktorlerin siyasi davraniglarinda
benzerlik olup olmadigini incelemistir. Arastirmanin sonuglarina goére ayni sektérde ve ayni cografi bolgede
faaliyet gosteren isletmelerin kilit yoneticilerinin siyasi davranislari arasinda benzerlikler oldugu tespit edilmistir.
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Kilit ydneticiler arasindaki baglar is diinyasi icerisindeki siyasi uyumu kolaylastirmaktadir. Dizenli olarak bir araya
gelinen ortamlar kilit yoneticiler arasinda bilgi, fikir ve stratejilerin yayillmasina son derece elverislidir (Davis vd.,
2003: 322). Bu sayede kilit yoneticiler aginin genislemekte ve yogunlasmakta oldugu, sinif icerisindeki uyum
ve dayanismayi arttirdig anlagilmaktadir (Heemskerk, 2013: 95-96). Ote yandan kilit ydneticilerin pay sahipleri
ailelerin ve kliklerin gikarlarini korumak amaciyla da varlik gosterdikleri tespit edilmistir. Bu kosullar altinda kendi
aralarinda zayif baglar kurduklari anlasilmaktadir (Carroll ve Sapinski, 2016: 183).

Kilit yoneticiler arasinda i¢ ve dis tyelerin yer aldigina yonelik tespitler ve bununla birlikte kilit yoneticiler
arasinda sadece dis Uyelerin yer aldigina yonelik tespitler mevcuttur. Kilit yoneticilerin i¢ ve dis Uyelerden
olustuklarina iliskin goruse (Pettingrew, 1992: 163; Mizruchi, 1996: 272) ragmen sinif hegemonyasi kurami
kapsaminda yapilan arastirmalar kilit yoneticiler arasinda dis Gyelerin sayica fazla olduguna isaret etmektedir
(Koenig ve Gogel, 1981: 37; Mizruchi, 1996: 272; Palmer ve Barber, 2001: 92). Hatta kilit yoneticiligin yabanci
(disaridan) yoneticilerin isletmenin yonetim kurulu Uyeligine davet edilmesiyle olustugu belirtiimektedir.
Kurumsal seckinler aginin merkezinde yer alan kilit yoneticilerin pek cogunun dis yonetici olan bireyler olduklari
tespit edilmistir (Palmer ve Barber, 2001: 92). Bu nedenle dis yoneticilik ile kilit yoneticilik arasinda dogrusal bir
iliski kurulmustur. Kilit ydneticilerin bagimsiz oluslarinin birbirleriyle iliski kurmalarina ve daha benzer 6zellikler
gostermelerine zemin hazirladiklari tespit edilmistir (Phan vd., 2003: 341).

Sinif hegemonyasi kurami kapsaminda degerlendirildiginde kilit yoneticilik kurumsal segkinler arasinda
uyumun saglandigi bir mekanizmadir. Kurulan iligkiler araciligiyla tekniklerin, degerlerin ve inanglarin paylasimi
mimkindir. Kilit yoneticiler kendi ve iginde bulunduklari sinifin ¢ikarlarina gére hareket etme egilimindedir.
Bagimsiz oluslari sinif icindeki uyumlarini kolaylastirmaktadir.

2. 3. Sosyal Ag Kurami

Sosyal ag kuraminin odak noktasi aktdrler arasindaki iliskilerdir. iliskiler aktérleri sinirlandirmakta ve ayni
zamanda firsatlar barindirmaktadir. iliskiler kaynak ve bilgilerin aktarildigi kanallardir. Sosyal ag kurami aktérler
arasindakiiliskilerden yola ¢ikarak ag diizeneklerinin olusumunu, yapisini ve sagladigi faydalari konu edinmektedir
(Borgatti ve Ofem, 2010).

Aglarin ozelliklerini kesfetmek amaciyla yapilan farkli sosyal ag analizleri vardir. Yapisal bosluk, merkezilik,
yogunluk ve klik analizleri bunlar arasinda yer almaktadir. Sosyal ag kuramina gore ag diizenegindeki yapisal
bosluklar bilgi ve kaynaklara erisme ve onlari kullanma imkani saglamaktadir. Yapisal bosluklari dolduran
aktorler (kopriler) bilgi ve kaynaga erismekte, bilgi ve kaynagin kontrolini saglamaktadirlar (Burt, 1992: 13-
16). Merkezilik derecesi baglanti sayisinin (S6zen ve Giirbiz, 2012: 309), gelen bilginin yogunlugunun ve hizinin
bir gostergesidir (Borgatti ve Halgin, 2011: 5). Yogunluk bir ag dizenegindeki muhtemel baglantilarin yizde
kacinin gerceklestigi olctilmektedir (Hanneman ve Riddle, 2005). Tim aktorlerin birbirleriyle iliskili oldugu bir
agin yogunlugu %100’dir. Aktorler arasindaki iliskiler azaldikga agin yogunlugu da diismektedir. Yogunluk aglarin
etkinligiyle iliskilidir. Kurulan iliskiler aktorlerin isbirligi ve Gretkenliklerini arttirmaktadir (Anklam, 2007).

Klikler aktorler arasinda rastgele olmayan iliskilerin var oldugu bir ag diizeneginin ifadesidir (Hanneman ve
Riddle, 2005). Klikler ag diizeneginde siki ve yogun baglarla birbirlerine baglh aktorlerin olusturdugu alt kimelerdir
(De Nooy vd., 2018). Bu nedenle kliklerde yapisal bosluklar bulunmaz, bilgi akisi 6nlenemez (Tuzuntirk, 2012).
Ortiisen aktorlere sahip olan klikler arasinda bilgi ve kaynaklar daha hizli yayiimaktadir. Kliklerin &rtismedigi
kosullarda ise klikler birbirlerinden izoledir, bilgi ve kaynaklar belirli klikler ekseninde kalir ve yayilmazlar (Jamali
ve Abolhassani, 2006).

Yapisal bosluklar, aktorlerin merkezilik dereceleri, yogunluk ve kliklesme diizeyi bir ag dizeneginin
islevselligini ve bitlnselligini etkileyen gostergelerdir. Bu arastirmada kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden
olusan ag diizenekleri yapisal bosluklari, aktorlerin merkezilik dereceleri, yogunluklari ve klik yapilari agisindan
degerlendirilmektedir.

2. 4. Tiirkiye Baglaminda Kilit Yoneticilik

isletmelerin sahiplik yapilarindaki farkliliklarin, finansal kaynak ihtiyaclarini gidermek amaciyla kullandiklari
araclarin, antitrost diizenlemelerin, aile isletmeleri ve isletme gruplarinin varliginin kilit yoneticiligi etkiledigi
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anlasilmaktadir. Bu nedenle kilit yoneticiligin nedenleri ve sonuglari ilgili Glkelerin kurumsal baglamlari dikkate
alinarak degerlendirildiginde daha dogru bulgulara erismek mimkiindir (Caiazza vd., 2019: 278;287). Ancak
kilit yoneticilikle ilgili yapilan arastirmalar genellikle Anglo Sakson llkeleri baglaminda gergeklestirilmistir. Bu
arastirmalardan elde edilen bulgularin farkli baglamlara genellestirilip genellestirilemeyecegi agik degildir.
Ozellikle gelismekte olan lkelerde bulgularin farkhliklar gésterecegi belirtiimekle birlikte bu baglamlarda yapilan
arastirmalarin sinirli olusu dikkat cekmektedir (Phan vd., 2003: 347).

Turkiye baglaminda kaynak bagimhhgi kurami temelinde kilit yoneticiligi konu edinen arastirmalar sinirhidir.
Kilit yoneticiligi sosyal sermayeyle iliskilendiren Aytekin (2017: 165-182) Borsa Istanbul’a kayith 15 isletme
grubuna bagh 74 isletmenin kilit yoneticileri aracilhigiyla isletmeler arasinda kurulaniliskilerden olusan ag icerisinde
isletmelerin merkezi konumlariyla finansal performanslari arasinda pozitif yonde iliski oldugunu tespit etmistir.
Bu tespit kaynak bagimliligi kuramina dayandiriimakta ve kilit yoneticiler sayesinde kaynaklara erisebilme imkani
elde eden isletmelerin performanslarinin daha yliksek oldugu belirtilmektedir.

Fayganoglu (2019: 259) tarafindan gergeklestirilen nitel bir arastirmada Turkiye’de diger orgitlerle gigli
ya da zayif baglar kurmus kilit yoneticilerin isletmeler tarafindan dikkate alindigi tespitine yer verilmektedir.
isletmelerin yénetim kurulu iiyelerini secerken biirokrasiye etki edebilecek kisileri ve hatta yapisal bosluklari
doldurabilecek kisileri tercih ettikleri belirtilmektedir. Kaynak bagimliligi kurami cercevesinde bir kaynak transfer
mekanizmasi olarak degerlendirilen kilit yoneticilerin (Wang vd., 2021: 451) yapisal bosluklari dolduran aktorler
olduklari varsayilmaktadir. Bu nedenle asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H,: Tiirkiye’de yénetim kurulu lyeleri arasindaki iliskilerden olugan bir agda kilit yéneticiler, yapisal bosluklari
dolduran aktérler olarak diger yénetim kurulu tyelerinden farkhilasmaktadirlar.

Kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden olusan ag diizeneginde hangi sektoriin daha
merkezi olacagini isletmelerin ihtiya¢ duyduklari kaynaklar belirlemektedir. Uluslararasi yazin 1990’lara kadar
bankalarin merkezi konumda olduklarina isaret etmektedir (Domhoff, 2005). 1990’lardan sonra arastirmalarin
sonuglari birbirlerinden farklihk gostermektedir (Carroll, 2010; Mizruchi, 2009). Arastirmalar farkhhgin nedeninin
kurumsal baglam olduguna isaret etmektedir (Hagan ve Green, 2004; Cardenas, 2012; Braun, 2019).

Tirkiye'nin devlete bagimli is sistemi ozellikleri tasimasi (Akin, 2010: 812; Akis, 2007: 139; Berkman ve
Ozen, 2008: 22) kredi temelli finansal sistemin hakim oldugunun da bir géstergesidir. Ulusal is sistemleri
yaklagimina gore kredi temelli finansal sistemlerde bankalar ve devlet isletmelerin ihtiya¢ duydugu finansal
destegi saglayan iki temel kurum olarak 6ne ¢ikmaktadir (Whitley, 1999: 49). Son yillarda yapilan arastirmalar
bankalarin baskin konumuna ragmen Tirkiye’de sermaye piyasasi temelli finansal sistemin de varlik gésterdigine
isaret etmektedir (Dirlik, 2016: 23). Tlrkiye’de banka kredilerinin yani sira sermaye piyasasinin da bir finansman
aracina donlstigune yonelik bulgular mevcuttur (Akis, 2007: I1). Bununla birlikte Tlrkiye’de her ne kadar finansal
sistemde donilsiim yasandig dile getirilse de devlete bagimlilik devam etmekte ve banka temelli finansal sistem
etkisini siirdiirmektedir. isletmeler agisindan bankalar araciligiyla saglanan finansal kaynaklar 6nemini korumaya
devam etmektedir. Ayrica Tilrkiye’de yonetim kurulu Gyelerinin genellikle aile bireyleri olmalari ve bagimsiz
yonetim kurulu Gye oraninin distk olmasi (Hasit ve Ugar, 2014: 109) kilit yoneticilerin secimine de yansiyacak
ve kaynak temin islevlerini zayiflatacaktir. Bu kosullar kilit yoneticilerin rasyonel nedenlerle tercih edilmesini
engelleyecektir. Bu nedenle Turkiye baglaminda kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden yola ¢ikilarak olusturulan
isletme aginda, bankalarin merkezi konumlariyla diger sektorlerden ayrismayacaklari varsayilarak asagidaki
hipotez gelistirilmistir.

H,: Tirkiye’de kilit yéneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden olusan bir ag diizeneginde
bankalarin merkezilik dereceleri diger sektérlere gére nispeten daha diisiiktiir.

Sinif hegemonyasi kuramina goére kurumsal segkinler sinifinin Gyeleri olarak kilit yoneticiler arasinda kurulan
baglar, sinif dayanismasina katki saglamaktadir (Useem, 1986: 61). Agin yogunlugu kilit yoneticiler arasindaki
uyum ve dayanismanin bir gostergesidir (Koeing ve Gogel, 1981; Bohman, 2010; Burris, 2005). Bununla birlikte
baglam kurulan agin yogunlugunda etkilidir. Meksika ve Brezilya baglamlarinin karsilastirildig bir arastirmaya
gore; Meksika’da girisimciler gayri resmi bir kurumsal yapi icerisinde ihtiyag¢ duyduklari kaynaklari ve bilgiyi temin
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etmek zorundadirlar. Bu nedenle isletmelerin kilit yoneticiler araciligiyla kurduklar iliskiler agi cok 6nemlidir ve
agin yogunlugu ylksektir. Kurulan bu aglarla yasal sistemin zayifliklarinin telafisi yapilmaktadir. Brezilya’da ise
kaynaklara erisim daha kolaydir ve bu nedenle isletmelerin kilit yoneticiler araciligiyla kurduklari iliskiler agi daha
az 6nemsenmektedir. Buna bagli olarak daginik ve seyrek bir ag yapisi mevcuttur (Musacchio ve Read, 2006: 29-
30).

Tlrkiye baglaminda kilit yoneticilerin ¢ogunlugu (yaklasik %75) ayni isletme grubu igerisindeki bagh
ortakhklarda yer almaktadirlar (Ataay, 2016: 110). Bu durumun Turkiye’de kilit yoneticiler arasindaki iliskilerin
seyrek olusuna zemin hazirlayacagi varsayllmaktadir. Bu dogrultuda asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H,: Tiirkiye’de kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden olusan ag diizeneginde yogunluk diigiiktir.

Sinif hegemonyasi kuramina gore kilit yoneticilerin bagimsiz oluslari birbirleri arasinda dayanisma ve uyumun
artmasini saglamaktadir. Bu nedenle kilit yoneticiler arasinda bagimsiz tiyelerin varligi dikkat cekmektedir (Koenig
ve Gogel, 1981: 37; Palmer ve Barber, 2001; Phan vd., 2003). Turkiye’deki isletmelerin yonetim kurullarinin dikkat
ceken ozelligi ise bagimsiz olmayan yonetim kurulu Gye sayisinin bagimsiz Gye sayisindan daha fazla olmasidir
(Atilgan, 2017: 331; Ozen ve Yilmaz, 2016: 465; Sengiir ve Piiskiil, 2011: 42). Bunun yani sira Tiirkiye baglaminda
kilit yoneticiligi konu edinen arastirmalarda kilit yoneticiler arasinda bagimsizlarin oraninin disiik olduguna
yonelik bulgular vardir. Ornegin Ataay (2016: 113) aile miilkiyetindeki isletme gruplarinda kilit yéneticilerin aile
Uyeleriyle yakin iliskiler kuran profesyonel yoneticilerden olustuklarini tespit etmistir. Turkiye baglaminda 10
isletme grubundaki kilit yoneticileri inceleyen Nas vd. (2019: 625) merkezi konumda olan kilit yoneticilerin aile
Uyeleri ya da i¢ yonetici olduklarini tespit etmistir. Bu arastirmalardan hareketle Tirkiye’de kilit yoneticilerin
genellikle bagimsiz olmayan lyelerden olustuklari varsayilarak asagidaki hipotez gelistirilmigtir.

H,: Tiirkiye’de kilit yoneticiler icerisinde “bagimsiz olmayan lye” orani daha fazladir.

Turkiye’de baskin 6rgit formunun isletme gruplari olmasi, kilit yoneticilerin ayri bir seckinler sinifi
olusturmasini engelleyecegi seklinde degerlendiriimektedir. Maman (1999: 323)’a gore eger kilit yoneticiler
ayni isletme grubunun icerisinde yer aliyorlarsa bu onlarin isletme grubu igerisinde kontrol ve koordinasyonu
saglamak icin kullanilan yénetim araclari olduklarinin géstergesidir. Bu egilim kilit yoneticilerin isletme gruplarina
aidiyetlerinin artmasina ve kendi aralarinda bir sinif bilinci olusturmalarina engel olmaktadir. Tlrkiye baglaminda
isletme gruplari Uzerinden gergeklestirilen arastirmalarin (Ataay, 2016; Nas vd., 2019) bulgulari kilit yoneticilerin
neredeyse tamaminin kendilerini belirli isletme gruplariyla sinirlandirdiklarina isaret etmektedir. Bu arastirma
ornekleminde de kilit yoneticilerin belirli isletme gruplari ve bu isletme gruplariyla iliskili isletmelerde? yer
alacaklari ve dolayisiyla kilit yoneticiler arasindaki iliskilerin kliklesmis bir yapida oldugu varsayilmaktadir.

Sosyal ag kuramina gore U ya da daha fazla aktorden olusan gruplar klik olarak tanimlanmaktadir (Wasserman
ve Faust, 1994: 254). Klik igerisindeki aktorler dogrudan ve giicli baglarla birbirlerine baglanarak bir alt kiime
(klik) olustururlar (Oztas ve Acar, 2004: 313). Tamamen kliklere bdlinmiis topluluklarda her aktér kendi kligi
icerisindekilerle baglar kurarken klik disindaki iliskiler son derece zayiftir. Bu durum toplulugun érgitlenmesini
ciddi sekilde engellemektedir. Kliklerin fazla olmasi bilginin topluluk icerisindeki yayillimini engellemektedir.
Her bir klik birbirinden bagimsiz hareket etmek zorunda kalmaktadir. Her bir topluluk digerleriyle glicli baglar
kurmadikga agda birbirlerinden izole klikler yer almaktadir (Granovetter, 1973: 1373-1374).

Kliklerin yani sira kiimelenme katsayisi da ag duzenegindeki kliklesmis yapinin bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir (Albert ve Barabasi, 2002: 49). Kimelenmelerin oldugu bir agda bazi aktorler kendi
aralarinda yogun baglantiya sahipken grup disinda fazla baglantiya sahip degillerdir (Gursakal, 2009: 101).
Kimeler birbirlerine bagli ve izole yapilardir. Bu baglilik ve izolasyon kasitli bir 6rgtitlenmeyle, ayni cografi bolgeyi
paylasiyor olmakla, ortak demografik 6zellikler tasimakla, ortak bilgi ve gorev ozellikleri tasimakla olusabilir
(Anklam, 2007: 58). Sosyal ag kuraminin bu varsayimlarindan da faydalanilarak asagidaki hipotez 6ne strilmustar.

H,: Tirkiye’de kilit yoneticiler belirli isletme gruplari ve bu isletme gruplariyla iliskili isletmeler etrafinda
yodunlasarak klikler olusturmaktadirlar.
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3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI
3. 1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Tirkiye devlete bagimli is sistemi 6zellikleri tasimaktadir (Akin, 2010: 812; Akis, 2007: 139; Berkman ve Ozen,
2008: 22). Devlete bagimli is sistemlerinde aile bireyleri ve pay sahipleri isletmenin yonetiminde dogrudan so6z
sahibidir. Hiyerarsik kademeler arasindaki yetki devri sinirlidir. isletmeler icin en dnemli finansman kaynaklarindan
biri devlet subvansiyonlaridir ve bunlardan faydalanabilmek igin isletmeler birbirleriyle rekabet halindedir.
Devlete bagimli is sisteminde kredi temelli finansal sistem hikim slirdigu icin isletmeler agisindan 6nemli olan
bir diger finansman kaynagi bankalardir (Whitley, 1999: 43).

Kendine has baglamiyla bu arastirmada Turkiye’de kilit yoneticiligin islevlerinin farkhlagip farklilagsmadigi
konusu irdelenmektedir. Arastirmada kaynak bagimliigi kurami ve sinif hegemonyasi kurami kapsaminda
“Turkiye’de kilit yoneticilerin islevleri nelerdir?” sorusuna yanitlar bulmak amaglanmaktadir. Kaynak bagimliligi
kurami agisindan Tirkiye’de kilit yoneticilerin kaynak transferinde aracilik islevine sahip olup olmadiklari
degerlendirilmektedir. Sinif hegemonyasi kurami agisindan ise Turkiye’de kilit yoneticilerin bir kurumsal seckinler
sinifi olusturma islevine sahip olup olmadiklari degerlendirilmektedir. Bu sayede genellikle Anglo Sakson tlkeleri
baglaminda kilit yoneticilikle ilgili ulasilan bulgulara gelismekte olan llkeler arasinda yer alan Tirkiye’den
bulgularla katki saglamak hedeflenmektedir.

3. 2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin hipotezleri 2021 yilinda, BiST 100’de yer alan isletmelerin verileri {izerinden test edilmistir.
Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) araciligiyla bu isletmelerin yonetim kurulu Gyelerine, sahiplik yapilarina
ve faaliyet gosterdikleri sektoérlere iliskin veriler temin edilmistir. 100 isletmenin yonetim kurulunda toplam 696
iyenin yer aldig1 tespit edilmistir. Uyelere iliskin verilerin siniflandirilmasi neticesinde 83 yénetim kurulu iyesinin
ayni anda en az iki isletmede yonetim kurulu Gyeligi yaptiklari anlasiimigtir. 696 yonetim kurulu Gyesi ve bunlar
icerisindeki 83 kilit yonetici drnekleminde arastirmanin hipotezleri test edilmistir.

3. 3. Analiz Yontemi ve Siireci

Arastirmada iliskilerin yapisinin ve modellerinin tanimlanmasina, nedenlerinin ve sonuglarinin anlasiimasina
katki saglayan sosyal ag analizi yontemi kullanilmistir. Analiz birimini 6rgitler (isletmeler) ve bireyler (yonetim
kurulu tiyeleri) arasindaki iliskiler olusturmaktadir. isletmelere iliskin KAP {izerinden temin edilen veriler Excel’de
hazirlanan tablolar araciliglyla isletme adina, yonetim kurulu Gye isimlerine, yonetim kurulu tyelerinin bagimsiz
Uye olup olmadiklarina, faaliyet gosterdikleri sektorlere ve ilgili isletmenin bir isletme grubuyla iliskili olup
olmadigina gore siniflandirilmistir. Ardindan veriler UCINET 6.0 programina aktariimak lizere Excel’de hazirlanan
matrislere dénistirilmistir. Toplam dért farkli matris olusturulmustur. Oncelikle 696 yénetim kurulu iyesinin
birbirleriyle kurduklari iliskileri, agdaki konumlari ve 6nemlerini tespit edebilmek igin yénetim kurulu Gyelerinin
yer aldigi tek modlu matris olusturulmustur. Ardindan tespit edilen 83 kilit ydneticinin birbirleriyle olan iliskilerini
degerlendirebilmek icin Tablo 1’de bir kesiti 6rnek olarak yer alan ikinci matris olusturulmustur. Yonetim kurulu
Uyelikleri araciligiyla birbirleriyle iliski icerisinde olduklari tespit edilen yoneticilerin kesistikleri hiicreye iliskinin
varligini temsilen “1” degeri kodlanmistir.
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Tablo 1: Kilit yoneticiler arasindaki iligki matrisinden bir kesit
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Tablo 2’de yer alan G¢lincl tek modlu matris kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden
olusan ag duzeneginde isletmelerin konumlarini ve 6nemlerini tespit edebilmek amaciyla olusturulmustur.
Matris lzerinde yapilan analizle sektorlerin merkezilik derecelerini ve bunlar igerisinde bankalarin durumunu

degerlendirmek amaglanmistir.

Tablo 2: isletmeler arasindaki iliski matrisinden bir kesit

|2 |2 |3 | |s |s |z |& o |10 |11

AEFES  AGHOL  AKBNK  AKCNS  |AKSA ALARK | ALGYO  |ARCLK  |ASELS  |AYGAZ  BRISA
1 AEFES 0 1 0 I 1 o o o 0 0 0
2 AGHOL 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 AGNKE D 0 0 o o o o o 0 0 0
a AKCNS 0 0 0 I 0 0 0 0 0 0 1
5 AKSA 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6 ALARK D 0 0 o o o 1 o 0 0 0
7 AGIO 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
8 ARCLK 0 0 0 o 1] 1] 1] 1] 0 1 0
9 ASELS D 0 0 o o o o o 0 0 0
10 AYGAZ 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
11 BRISA 0 0 0 1 1] 1] 1] 1] o 0 0
12 caNTE 0 0 0 o o o o o 0 0 0
13 ccoa 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0
14 cmsAe 0 0 0 1 o o o o 0 0 0
15 DoHOL 1 0 0 o o o o o 0 0 0
16 EGEEN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
17 BNSA 0 0 0 1 o o o o 0 0 0

Tablo 3’te 6rnek bir kesiti yer alan son matris ise kilit yoneticilerin hangi isletme gruplariyla iliski icerisinde
olduklarini tespit etmek amaciyla hazirlanmistir. Matrisle kilit yoneticilerin isletme gruplari etrafinda yogunlasip
yogunlasmadiklari degerlendirilmektedir. iki modlu matrisin siitunlarinda isletme gruplarinin, satirlarinda ise kilit
yoneticilerin isimleri yer almaktadir. Kilit yoneticilerin yer aldigi satir ile isletme grubunun yer aldigi siitunun
kesistigi noktaya iliskinin varligini temsilen “1” degeri kodlanarak asagida ornek bir kesiti yer alan matrise

ulasiimistir.

Tablo 3: Kilit yoneticiler ve isletme gruplari arasindaki iliski matrisinden bir kesit
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|2 |2 |3 | |5 I |7 e |9 |10

G AKKOK ~ ALARKO  ALBAYRAK DOGAN  DOBUS  EFEs EcE EsAS KIRACA
1 Aktsr 355 0 0 o 0 0 o 0 o 0 0
2 Aktir 3110 0 o o o o 0 o o o
3 Aktor 339 0 1] o o 0 o 1] o o 0
1 Aktor 781 i 0 0 1 0 i 0 1 0
5 aktsr 1730 0 o 0 0 o 0 o 0 0
3 Aktsr 2520 0 o 0 0 o 0 o 0 0
7 Akt 426 | 1 0 o o o o 0 o o o
8 Aktor 389 0 1] o o 0 o 1] o o 0
9 Aktor 453 |0 i 0 0 0 0 i 0 0 0
10 aktsr 3810 0 o 0 0 o 0 o 0 0
1 aktsr 111 |0 0 o 0 0 o 0 o 0 0
12 Aktsr 431 |1 0 o 0 0 o 0 o 0 0
13 Akt 114 |0 0 o o o o 0 o o o
14 Aktor 247 0 1] o o 0 o 1] o o 0
15 Aktor 106 |0 i 0 0 0 0 i 0 0 0
16 aktsr 310 |0 0 o 0 0 1 0 o 0 0



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi 51, Temmuz 2022 B. Ozalp

Olusturulan doért farkh matristen elde edilen ag duzenekleri Uzerinde yapilan merkeziyetcilik, yapisal
bosluk, yogunluk, klik ve kiimelenme katsayisi analizleriyle hipotezler degerlendirilmistir. UCINET araciligiyla
degerlendirilen verilerin ve arastirmanin diger verilerinin istatistiksel olarak anlamliligl ve hipotezlerin testleri
Jamovi'de yapilan analizlerle (tek 6rneklem oran testleri, bagimsiz 6rneklem t testi, shapiro-wilk testi, Mann
Whitney U testi) gergeklestirilmistir.

3. 4. Aragtirmanin Bulgulari

Arastirmanin ilk hipotezinde Turkiye’de yonetim kurulu Gyeleri arasindaki iliskilerden olusan bir agda kilit
yoneticilerin yapisal bosluklari dolduran aktorler olarak digerlerinden ayrisacaklari 6ne strilmustir. Bu hipotezin
test edilebilmesi icin toplam 696 yénetim kurulu Gyesinden olusan ag dizeneginde UCINET araciligiyla yapisal
bosluk analizi gerceklestirilmistir. Bunlar arasinda kilit yoneticilerin sahip olduklari yapisal bosluk degerlerine
Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4: Kilit yoneticilerin yapisal bosluk degerleri

No AT e e RO e e MO
1 Aktor 42 62 29 | Aktor 114 | 18 57 | Aktor 433 12
2 Aktor 41 49 30 | Aktor310 | 18 58 | Aktor 251 11
3 Aktdr 78 42 31 | Aktor 52 18 59 | Aktor248 |11
4 Aktor 38 41 32 | Aktor429 | 18 60 | Aktor 99 11
5 Aktor 39 37 33 | Aktor 196 | 18 61 | Aktér434 |11
6 Aktor 122 | 29 34 | Aktor 147 | 18 62 | Aktor 252 10
7 Aktor 46 28 35 | Aktor 354 | 18 63 | Aktor 453 10
8 Aktor 116 | 27 36 | Aktor426 | 17 64 | Aktor 381 10
9 Aktor 98 27 37 | Aktoér431 |17 65 | Aktor 382 10
10 | Aktér 202 | 27 38 | Aktor 3 17 66 | Aktor 435 10
11 | Aktér 176 | 26 39 | Aktér 199 | 17 67 | Aktér250 | 10
12 | Aktor 194 | 25 40 | Aktor 2 17 68 | Aktor180 | 10
13 | Aktor 26 25 41 | Aktor425 | 17 69 | Aktor 383 10
14 | Aktor 193 | 25 42 | Aktér432 |17 70 | Aktér384 |10
15 | Aktér 40 24 43 | Aktor389 | 16 71 | Aktér385 |9
16 | Aktor 115 | 23 44 | Aktor 97 16 72 | Aktér111 |8
17 | Aktor 201 | 22 45 | Aktér 367 | 16 73 | Aktér110 |8
18 | Aktor 198 | 22 46 | Aktor442 |16 74 | Aktér 107 | 8
19 | Aktor 195 | 22 47 | Aktér292 |16 75 | Aktor112 |8
20 | Aktor394 |22 48 | Aktor 247 | 15 76 | Aktor105 |8
21 | Aktor 81 21 49 | Aktor 96 15 77 | Aktér205 |7
22 | Aktor266 |21 50 | Aktér 253 | 15 78 | Aktér386 |7
23 | Aktér428 | 21 51 | Aktor 25 14 79 | Aktér208 |7
24 | Aktor339 | 20 52 | Aktér 106 | 13 80 | Aktor 186 |3
25 | Aktor 84 20 53 | Aktér 109 | 13 81 | Aktér184 |3
26 | Aktor 178 | 19 54 | Aktor 249 | 13 82 | Aktor183 |3
27 | Aktor281 | 19 54 | Aktor 54 13 83 | Aktér185 |3
28 | Aktor 355 | 18 54 | Aktor 311 | 12

Ag dizeneginde yer alan 696 aktoriun yapisal bosluk degerleri lizerinde Jamovi’de yapilan tanimlayici
istatistiklerin sonucu Tablo 5’te yer almaktadir. Buna gore 696 yonetim kurulu tyesinden 83’0 kilit, 613’0 ise
kilit olmayan yoneticilerdir. Kilit yoneticilerin yapisal bosluk degerlerinin ortalamasi 17.3 iken, kilit olmayan
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yoneticilerin yapisal bosluk degerlerinin ortalamasi 7,69’dur. Kilit yoneticilerin yapisal bosluk degerleriyle diger
yoneticilerin yapisal bosluk degerleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadigini gérmek icin bagimsiz 6rneklem
t testi yapilabilir. Ancak shapiro-wilk testindeki p degerinin 0,05’in altinda olmasi verilerin normal dagilmadigini
gostermektedir.

Tablo 5: Yonetim kurulu lyelerinin tanimlayici istatistikleri ve shapiro-wilk p degeri

Kilit Yoneticilik Yapisal Bosluk Dereceleri
Orneklem Kilit YKU 83
YKU 613
Ortalama Kilit YKU 17,3
YKU 7,69
Minimum Kilit YKU 3
YKU 1
Maksimum Kilit YKU 62
YKU 13
Shapiro-Wilk W Kilit YKU 0.863
YKU 0.951
Shapiro-Wilk p Kilit YKU <.001
YKU <.001

Veriler normal dagilim géstermedigi icin Mann Whitney U Testi yapilmis ve sonuglari Tablo 6’da paylasiimistir.
Buna gore kilit yonetici olan yonetim kurulu Gyeleri ile diger yonetim kurulu Gyeleri arasinda yapisal bosluk
degerleriagisindan anlamli bir farklilik bulunmustur (U=6272, p=0,001<0,05). Bu nedenle arastirmanin ilk hipotezi
kabul edilmistir.

Tablo 6: Yonetim kurulu liyelerinin bagimsiz 6rneklem t-testi

Statistic  df p
Yapisal Bosluk Dereceleri Student’s t 21.0 694 <.001
Mann-Whitney U 6272 <.001

Arastirmaninikincihipotezine gore Tlrkiye’de kilityoneticileraraciligiylaisletmelerarasindakurulaniliskilerden
olusan bir ag dizeneginde bankalarin merkezilik derecelerinin ortalamalari diger sektorlerle kiyaslandiginda
nispeten daha dislktiir. Hipotezi test edebilmek icin dncelikle kilit yoneticilerin hangi isletmelerde yer aldiklari
tespit edilmistir. Kilit yoneticiler araciligiyla toplam 58 isletme arasinda iliski kuruldugu tespit edilmistir. Ardindan
isletmelerin merkezilik dereceleri hesaplanmis ve bulgular Tablo 7’de paylasiimistir.

Tablo 7: BiST 100 endeksinde kilit ydneticilerin yer aldigi isletmelerin merkezilik dereceleri

Sira isletme Merke.zilik Sira isletme Merke'zilik Sira isletme Merke'zilik
No Derecesi No Derecesi No Derecesi

1 TTRAK | 11 20 | BRISA 4 39 | KARSN 2

2 KCHOL |10 21 |CIMSA |4 40 | TKNSA 2

3 YKBNK | 10 22 | SISE 4 41 | AKSA 1

4 ARCLK |9 23 | ALARK |3 42 | ALGYO 1

5 CCOLA |9 24 | KERVT |3 43 | CANTE 1

6 FROTO |9 25 |SAHOL |3 44 | EGEEN 1

7 GOZDE |9 26 | SOKM 3 45 | GARAN |1

8 OTKAR |9 27 | TKFEN 3 46 | ISATR 1
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9 TUPRS |9 28 | TSKB 3 47 | ISMEN 1
10 | AEFES 8 29 | TTKOM |3 48 | KOZAA 1
11 | AYGAZ |8 30 | ULKER 3 49 | KOZAL 1
12 | DOHOL |8 31 | VESBE 3 50 | KRDMA |1
13 | TOASO |8 32 | VESTL 3 51 | MAVI 1
14 | ENJSA 6 33 | ZOREN |3 52 | MPARK |1
15 | PGSUS |6 34 | AKBNK |2 53 | ODAS 1
16 | AKCNS |5 35 | ASELS 2 54 | PETKM |1
17 | KORDS |5 36 | EREGL 2 55 | QUARG |1
18 | MGROS |5 37 | HEKTS 2 56 | SARKY 1
19 | AGHOL |4 38 |ISDMR |2 57 | TMSN 1

58 | VAKBN 1

58 isletme sektorlerine gore gruplandirildiktan sonra ortalama merkezilik degerleri hesaplanmis ve Tablo 8’'de
isletmelerin 8 ana sektérdeki dagilimlarina ve sektorlere gore merkezilik degerlerine yer verilmistir. Buna gore
ag diizeneginde en yiksek merkezilik derecesine sahip isletmeler imalat sektorliinde faaliyet gostermektedir.
Ardindan sirasiyla “ulastirma, depolama ve haberlesme”, “finansal kurumlar” ve “elektrik, gaz ve su” sektorleri
gelmektedir. “Egitim, saglik ve spor” ve “madencilik ve tas ocak¢ihigl” en disiik merkezilik derecesine sahip olan
sektorlerdir.

Tablo 8: Sektorlere gore isletme sayilari ve isletmelerin merkezilik dereceleri

Sektorler isletme Sayisi Merkezilik Derecesi
imalat 28 4,73

Ulastirma, Depolama ve Haberlesme 2 4,5

Finansal Kurumlar 16 4

Elektrik Gaz ve Su 4 2,75

Toptan ve Perakende Ticaret 4 2,75

Teknoloji 1 2

Egitim, Saglik ve Spor vd. 1 1

Madencilik ve Tas Ocakgiligi 2 1

Tablo 9’da ise finansal kurumlar icerisinde yer alan holding ve yatirim sirketlerinin, bankalarin, araci
kurumlarin, gayrimenkul yatirim ortakliklarinin ve girisim sermayesi yatirim ortakliklarinin merkezilik dereceleri
yer almaktadir. Bunlar arasinda yer alan Gozde Girisim Sermayesi ve Yatirnm Ortakligi “girisim sermayesi ve
yatirim ortakliklar” alaninda faaliyet gosteren ve finansal kurumlar icerisinde en yiiksek merkezilik derecesine
sahip olan isletmedir. Ardindan sirasiyla “holdingler ve yatirim sirketleri, bankalar, araci kurumlar ve gayrimenkul
yatirim ortakhklari gelmektedir.

Tablo 9: Finansal kurumlarin alt sektorlere gére merkezilik dereceleri

Finansal Kurumlar isletme Sayisi Merkezilik Derecesi
Girisim Sermayesi Yatinm Ortakliklari 1 9
Holdingler ve Yatirim Sirketleri 7 5
Bankalar 6 3
Araci Kurumlar 1 1
Gayrimenkul Yatirnm Ortakliklari 1 1

isletmeler faaliyet gosterdikleri alt sektorlere gore gruplandirilip merkezilik derecelerinin ortalamalari alinmis
ve bulgular Tablo 10’da paylasiimistir. 58 isletme toplam 18 alt sektorde faaliyet gostermektedir. Sektorler arasinda
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merkezilik derecesi en yliksek olanlar “girisim sermayesi ve yatirim ortakliklari”, “ulastirma ve depolama”, “gida,
icecek ve tutlin” seklinde siralanmaktadir. “Bankalar” bunlar arasinda 9. Sirada yer almaktadir.

Tablo 10: Alt sektorlerine gore gruplandirilan isletmelerin merkezilik dereceleri

Sektorler isletme Sayisi Merkezilik Derecesi
Girigim Sermayesi Yatirim Ortakliklari 1 9
Ulastirma ve Depolama 1 6
Gida, igecek ve Tiitlin 4 5,75
Metal Esya, Makine, Elektrikli Cihazlar ve Ulasim Araglari 10 5,6
Holdingler ve Yatirim Sirketleri 7 5
Tekstil, Giyim Esyasi ve Deri 1 5
Kimya ilag Petrol Lastik ve Plastik Uriinler 6 4,16
Tas ve Topraga Dayali 3 3,33
Bankalar 6 3
Haberlesme 1 3
Elektrik Gaz ve Su 4 2,75
Perakende Ticaret 4 2,75
Savunma 1 2
Ana Metal Sanayi 4 1,5
Madencilik ve Tas Ocakgiligi 2 1
Araci Kurumlar 1 1
Gayrimenkul Yatirim Ortakliklari 1 1
insan Saglhgi ve Sosyal Hizmetler 1 1

Elde edilen bulgular genel olarak degerlendirildiginde bankalarin ag diizenegindeki merkezilik dereceleri diger
sektorlerle kiyaslandiginda daha dustktir. Bir diger ifadeyle bankalardaki kilit yoneticilerin baglanti sayilari, bilgi
yogunluklari ve bilgiyi temin etme hizlari diger sektorlerdeki kilit yoneticilere gore daha dusiktir. Aragtirmanin
bu bulgusundan hareketle H, hipotezi dogrulanmistir.

Arastirmanin Gglnci hipotezi kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden olusan ag diizeneginin diisiik yogunlukta
oldugu yonindedir. Yogunluk bir ag diizeneginde potansiyel olarak kullanilabilecek baglantilarin yiizde kaginin
kullanildigini gostermektedir (Hanneman ve Riddle, 2005: 75) ve 0-1 arasinda degerler almaktadir. Yogunluk
derecesinin 1’e yakin olmasi agdaki gergceklemesi muhtemel tiim iliskilerin kuruldugunu, 0’a yakin olmasi ise ag
dizenegindeki iliskilerin seyrek oldugunu gostermektedir (Glrsakal, 2009: 78). Kilit yoneticiler ag diizeneginde
yapilan analiz neticesinde Tablo 11’deki bulgulara ulasiimistir. Buna gore ag diizeneginin yogunlugunun 0,094,
agdaki toplam baglanti sayisinin 642, standart sapmasinin ise 0,292 oldugu tespit edilmistir. Bu degerler ag
diizenegindeki maksimum baglanti sayisinin yaklasik %10’nun gergeklesmis oldugunu ve agin seyrek baglantili
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle H_ hipotezi dogrulanmigtir.

Tablo 11: Kilit yoneticiler ag diizeneginin yogunluguna iliskin degerler

Yogunluk Baglanti Sayisi Standart Sapma
0,094 642 0,292

Arastirmanin dordiincl hipotezinde Turkiye’de kilit yoneticiler icerisinde “bagimsiz olmayan Gye” oraninin
daha fazla oldugu varsayillmaktadir. Kilit ydneticiler ayni anda birden fazla isletmede “bagimsiz liye” ve “bagimsiz
olmayan iiye” seklinde yer alabilmektedir. Verilere gére BIST 100 endeksindeki isletmelerdeki 83 kilit ydnetici,
toplam 217 yoénetim kurulu Gyeligini paylasmaktadir. Kilit yoneticiler 217 yonetim kurulu Gyeliginin 146
(%67)’sinda bagimsiz olmayan ye, 71 (%33)’inde ise bagimsiz Uye olarak yer almaktadir. Bagimli ve bagimsiz tiye
sayisi ylzdesel olarak anlamli bir sonug ifade etse de, istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini tespit edebilmek
icin tek 6rneklem oran testi (binominal test) yapilmistir.
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Tek 6rneklem oran testi gozlemlenen degerin iki olasiliga sahip oldugu kosullarda yapilmaktadir. Bagimsiz
olmayan kilit yoneticilerin sayisi ile bagimsiz kilit yoneticilerin sayisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkhlik olup olmadigini tespit etmek amaciyla gerceklestirilen tek 6érneklem oran testi sonuclari Tablo 12'de
yer almaktadir. Buna gére “p” degerinin 0,05’ten kuglik olmasi kosullar arasindaki anlamli farki gostermektedir
(Orhun, 2021: 52). Bu durumda (p<0,01) H, hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 13: Bagimsiz ve bagimsiz olmayan kilit yoneticilerin tek 6rneklem oran testi

Kategoriler Sayi Toplam Oran p
Kilit Yoneticiler Bagimsiz Olmayan Uye 146 217 0.673 <.001
Bagimsiz Uye 71 217 0.327 <.001

Arastirmanin besinci hipotezinde Tirkiye’de kilit yoneticilerin belirli isletme gruplari ve bu isletme gruplariyla
iliskili isletmeler etrafinda yogunlasarak klikler olusturduklari varsayiimaktadir. Kilit yoneticilerin iliski icerisinde
olduklariisletme gruplarini tespit edebilmek icin iki modlu matristen elde edilen ag haritasi Sekil 1’de paylasiimistir.
Buna gore 83 kilit yoneticinin 79’u en az bir isletme grubuyla iliskisi olan isletmelerde yonetim kurulu tyeligi
yapmaktadir. 79 kilit yonetici toplam 23 isletme grubuyla iligkilidir.

Aktor 432 Aktor 54 AktGr 110
PETKIM PETRO KIMYA GRUBU .\‘SANCAK CRUBL .\1 Aktor 112
@ Aktor 355 ALBAYRAK GRUBU AKtSF 109

EGE ENDUSTRI HOLDING AktGr 25 AKESr 105 //.
@ Aktor 339 ko 26 @ AT QAR GRUBU
.Aktur 52 ALARKO GRUBL " i\—ﬂAktnr 106
Aktor 250
@ Aktdr 195 Aktor 178 i
@ Aktar 111
Aktor 442 Aktar 115 Aktor 114 ‘
Aktor 107
Aktor 96 /Aktur 281 TAktuMEZ @Akt 453
YILDIZ GRUBU Aktor 310
@ Aktor 97 __ A@ekres @A 202
KOC GRUBU Aktor 252

HAktﬁr 47 KIRACA GRUBU

/ DOGUS GRUBU
..Aktur 2 5

Aktgr 435 ~ i Aktor 251
@ Aktor 147 ./ - \ Ator mj/.Aktm 185

AKEGr 176
Aktar 367
KOZA-IPEK GRUBU
EFES GRUBU

Aktor 46
@ Aktor 354 K
.TEKFEWUR_.\

AktSr 266
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.\.Aktnr 429

.Aktur 431

@ Akior 184 Aktor 185

Aktor 311
i{‘YATIMM GRUBU
Aktor 385
Aktéir 205
/.Aktiir 383 {

Aktor 434

Aktar 202-
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.Aktiir 426
ODAS GRUBU
.Akliir 184

Aktor 428
Aktor 193 .Aktnr 386

\.Akmr 201

Aktr 425 Aktor 208

Aktor 384
kAktur 198

.Aklur 199

Sekil 1: Kilit yoneticilerin is gruplarindaki dagilimlari

Kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden olusan ag diizeneginde kilit yoneticilerin klikler arasindaki dagilimlarini
tespit etmek amaciyla klik analizi gergeklestirilmistir. Bulgular Tablo 13’de ve Ek1’de yer almaktadir. Bunlara
gore en duslk 5 en yiksek 12 olmak tzere toplam 24 klik tespit edilmistir. Kilit yoneticiler agi pargali yapisiyla
dikkat cekmektedir. Bir diger analiz ise kimelenme katsayisinin belirlenmesine iliskindir. Kimelenme katsayisi
da ag dizenegindeki gruplasma diizeyinin bir gdstergesidir ve 0-1 arasinda degerler almaktadir. Katsayi ne kadar
yiksekse ag diizenegindeki Ug¢li gruplasma o kadar fazladir (Garsakal, 2009: 102). Kilit yoneticiler arasindaki
iliskilerden olusan ag diizeneginin kiimelenme katsayisinin 0,819 oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular Sekil 1’deki
ag gorlinimuyle de karsilastirildiginda kliklerin belirli isletme gruplari etrafinda yogunlagma egiliminde oldugunu
desteklemektedir.

Tablo 13: Kilit yoneticiler ag diizeneginin klik sayisi ve kiimelenme katsayisi

Klik Sayisi Aktor Sayisi (maks.) Kiimelenme Katsayisi

>5 24 12 0,819
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Tablo 14’de ise frekans analiziyle tespit edilen kilit yoneticilerin isletmelerdeki dagilim oranlari yer almaktadir.
Buna gore herhangi bir isletme grubuyla baglantisi olmayan kilit yoneticilerin orani %3,6 iken, sadece bir isletme
grubu ve bu isletme grubuyla iliskili isletmelerde yer alan kilit yoneticilerin orani %62,7’dir. Kilit yoneticilerin
%10,8’i iki isletme grubu ve bu isletme grubuyla baglantili isletmelerde yer almaktadir. Hem isletme gruplarinin
hem de isletme gruplarindan bagimsiz isletmelerin yonetim kurullarinda yer alan kilit yoneticilerin orani %9,6’dir.

Tablo 14: Kilit yoneticilerin isletmelerdeki dagilimi

Kilit Yoneticiler Sayi Yiizde (%)
Herhangi Bir isletme Grubunda Yer Almayan isletmelerdeki 3 3,6

Bir isletme Grubundaki 52 62,7

iki isletme Grubundaki 9 10,8

Ug ve Daha Fazla isletme Grubundaki 11 13,3
isletme Grubundaki ve Diger isletmelerdeki 8 9,6
Toplam 83 100

Bu bulgularin tamami kilit yoneticiler arasindaki iliskilerde kendi igine kapali kiimelerin oldugu ve farkli
kliklerde yer alan aktorlerin birbirleriyle etkilesimin sinirli oldugu seklinde degerlendirilmektedir. Ayrica
bulgulardan kilit yoneticilerin 6nemli bir kisminin (%62,7) belirli bir isletme grubu ve bu isletme grubuyla iliskili
isletmelerin yonetim kurullarinda yer aldiklari anlagilmaktadir. Bu bulgulardan hareketle arastirmanin H, hipotezi
dogrulanmistir.

4. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma Tirkiye’de BIiST 100 endeksinde yer alan isletmelerin y®netim kurulu dyeleri (izerinde
gercgeklestirilmistir. Arastirmada sosyal ag analizleri araciligiyla Tlrkiye’de kilit yoneticilerin varligina ve islevlerine
iliskin tespitlerde bulunmak amaglanmistir. Bu dogrultuda BIST 100 endeksinde yer alan isletmelerin ydnetim
kurulu Gyeleri arasindaki iliskilerden olusan ag dizenekleri Gzerinde ve kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler
arasinda kurulan iliskilerden olusan ag diizenekleri Gzerinde UCINET programi araciligiyla cesitli analizler
gerceklestirilmis. Analizler neticesinde ulasilan verilerin istatistiksel olarak anlamliligi Jamovi programinda yapilan
analizlerle degerlendirilmistir.

Arastirmanin kuramsal ¢ergevesini kaynak bagimliligi kurami ve sinif hegemonyasi kurami olusturmaktadir.
Kaynak bagimhhgi kuramina gore kilit yoneticilik isletmelerin kaynak bagimhhgini ydénetmek icin basvurduklari bir
stratejidir (Jones, 2013: 94). Kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan baglar isletmeler agisindan
cevreyidahaistikrarlihale getirmektedir. Kilit yoneticiler buislevleriniisletmelerarasindakiaracilik rollerisayesinde
yerine getirmektedir. Bu dogrultuda yonetim kurulu lyelerinden olusan bir agda kilit yoneticilerin kbpri gorevi
(yapisal bosluklari dolduran aktorler) gorecekleri varsayilmistir. Turkiye baglaminda isletmelerin yonetim kurulu
Uyelerinden olusan bir agda kilit yoneticilerin bulunma sikligi ve kopri konumunda olup olmadiklari incelenmistir.
Arastirma sonucunda yonetim kurulu Gyelerinin %20’sinin kilit yoneticilerden olustuklari, kilit yéneticilerin kopri
gorevleriyle diger yonetim kurulu tyelerinden farklilastiklari tespit edilmistir. Bu tespit kaynak bagimliligi kurami
acisindan degerlendirildiginde Turkiye’de kilit yoneticilerin kaynak transferine aracilik etme potansiyeli tasidigi
sonucuna variimaktadir.

Kaynak bagimlihgi kurami ¢ercevesinde kilit yoneticiligin incelendigi arastirmalar; kilit yoneticiler aracihgiyla
bankalarla kurulan iliskilerin isletmelerin finansal yapisina olumlu yansidigina isaret etmektedir (Braun vd.,
2019: 381). Bunun bir sonucu olarak kilit yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerden olusan
ag duzeneginde bankalar merkezi konumuyla dikkat cekmektedir (Domhoff, 2005). Fakat neoliberalizm ve 2008
yilinda bankacilik sektériinde yasanan kriz nedeniyle bankalarin merkezi konumunu yitirdigine yonelik tespitler
de s6z konusudur (Domhoff, 2005; Carroll ve Sapinski, 2016: 192). Tiirkiye baglami agisindan degerlendirildiginde
aile isletmelerinin baskin olmasi, yonetim kurulu Gyelerinin genellikle aile bireyleri olmalari ve bagimsiz yonetim
kurulu Gye oraninin distik olmasi (Hasit ve Ugar, 2014: 109) gibi kosullarin kilit yoneticilerin secimine yansiyacagi
ve finansal kaynak temin islevlerini zayiflatacagi seklinde degerlendirilmistir. Bu durumun etkisiyle de Kkilit
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yoneticiler araciligiyla isletmeler arasinda kurulan iliskilerde bankalarin merkeziliginin diistik olacagi varsayilmis
ve varsayim arastirmanin bulgulariyla dogrulanmistir. Hem finansal kurumlarin hem de bankalarin merkezilik
derecelerinin ortalamalarinin nispeten disilik oldugu tespit edilmistir. Bankalar merkezilik derecesine gore 18
sektor arasinda 9. sirada yer almaktadir. Aragtirmanin bu bulgusundan Turkiye’de kilit yoneticilerin finansal
kaynak transferindeki aracilik roliniin sinirli oldugu sonucuna varilmigtir.

Arastirmanin kuramsal cercevesini olusturan ikinci kuram sinif hegemonyasi kuramidir. Kurama gore kilit
yoneticiler kurumsal seckinler sinifinin bir parcasidir. Kilit yoneticiler ekonomik, sosyal ve toplumsal konularda
etkili aktorler olarak toplum tzerinde hegemonya olusturma giicline sahiplerdir. Yonetim kurulu Giyeleri bireysel
cikarlarini ve mensubu olduklari sinifin gikarlarini korumak amaciyla kilit yoneticiligi tercih etmektedirler. Kilit
yoneticilik kurumsal seckinler sinifinin hegemonya alanlarini genisletmelerinin bir aracidir (Au vd., 2000: 30;
Caiazza vd., 2019: 278). Ancak bu durumun Tirkiye baglaminda karsiliginin olmayacagi varsayilmistir. Bir diger
ifadeyle Tirkiye baglaminin kendine 6zgi kosullarinin kilit yoneticilerin kurumsal seckinler sinifi olusturma
potansiyelini zayiflatacagi varsaylimistir. Bu varsayim kilit yoneticiler arasindaki iliskilerin yogunlugunun, bagimsiz
Uye oraninin, kilit yoneticiler arasindaki iliskilerden olusan ag diizenegindeki kliklesmenin, kimelenme yapisinin
ve kilit yoneticilerin isletmelerdeki dagiliminin analizleriyle degerlendirilmistir. Kilit yoneticiler arasindaki agin
yogunlugu ise disik diizeydedir. Kilit yoneticiler arasinda “bagimsiz olmayan tye” orani yaklasik %70’dir. Ayrica
kilit yoneticiler arasindaki iliskiler kliklerden ve kiimelenmelerden olusmaktadir. Kliklesmis olmak toplulugun
orgutlenmesini engellemektedir (Granovetter, 1973: 1373-1374). Her bir klik birbirinden bagimsiz ve izole hareket
etme egilimindedir. Ayrica kilit yoneticilerin yaklasik %63’Unin sadece bir isletme grubuyla iliskili isletmelerin
yonetim kurullarinda yer aldiklari tespit edilmistir. Bulgulardan Tirkiye’de kilit yoneticilerin belirli isletme
gruplarina bagimliliklarinin yiiksek oldugu ve kendi aralarindaki baglarinin zayif oldugu sonucuna varilmistir. Bu
durum kilit yéneticiler arasindaki uyum ve dayanismayi olumsuz yénde etkilemektedir. Ozetle Tirkiye’de kilit
yoneticiler arasindakiiliskilerin bir seckinler sinifi olusturabilecek potansiyele sahip olmadigi sonucuna variimistir.

Bulgular genel olarak degerlendirildiginde Tirkiye’de kilit yoneticilerin belirli isletme gruplari etrafinda
yogunlasma egiliminde olmasi kilit yoneticiligin bir kaynak transfer mekanizmasi olarak kullaniimasini
engellemektedir. Maman (1993: 323)'a gore kilit yoneticilerin ayni isletme gruplari etrafinda yogunlasmis
olmalari, kilit yoneticiligin kontrol ve koordinasyonu saglamak icin kullanilan bir ara¢ oldugunun gostergesidir. Kilit
yoneticiligin isletmelerde kontrol ve koordinasyon mekanizmasi olarak kullanildigina, 6zellikle aile isletmelerinde
vekalet maliyetlerinin ve problemlerinin azaltilmasina katki sagladigina yonelik farkliaragtirmalarin bulgulari da s6z
konusudur (Cérdova-Espinoza, 2018: 156; Lester ve Cannella, 2006: 757; Chua vd., 2006: 781). ilgili arastirmalar,
bu arastirmanin bulgulariyla birlikte degerlendirildiginde Turkiye’de kilit yoneticiligin isletme gruplari tarafindan
bir kontrol ve koordinasyon mekanizmasi olarak kullanildigi sonucu desteklenmektedir.

Arastirma farkli baglamlarda kilit yoneticilikle ilgili varsayimlarin genellenebilirligine katki saglamaktadir.
Tirkiye baglaminda gercgeklestirilen bu arastirmayla kilit yoneticilikle ilgili arastirmalarin genellikle Anglo
Sakson (lkelerde yapildigina ve sonuglarinin genellestirilemeyecegine yonelik elestirilere Turkiye baglamindan
bulgularla katki saglanmaktadir. Tarkiye’de kilit yoneticilik konusunda kuramsal temellere dayanan arastirmalar
sinirhdir. Bu arastirmayla kaynak bagimliligi kurami ve sinif hegemonyasi kurami temellinde kilit yoneticilik olgusu
degerlendirilerek ulusal yazina katki saglanmaktadir.

Arastirma BIST 100 endeksinde yer alan isletmelerin ydnetim kurulu lyeleri iizerinde gerceklestirilmistir.
Arastirma sonuglarinin genellenebilmesi icin benzer ¢alismalarin daha genis 6rneklemlerde yapilmasi 6nemlidir.
Arastirmada kilit yoneticiler arasindaki iliskiler yonetim kurulu Gyelikleri araciligiyla degerlendirilmistir. Yonetim
kurulu tyelerinin is harici etkilesimleri degerlendirilmemistir. Sosyal ag kuraminin merkeze alindigi bir aragtirmayla
kilit yoneticilerin is harici etkilesimlerinin de degerlendirilmesi kilit yoneticiler arasindaki sinif dayanismasinin
tespit edilmesine katki saglayacaktir.
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