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KURUMSAL VE TEKNIK GEVRE AYRIMINDA Y@NETiM KURULU
FONKSIYONU VE YAPISI: KURAMSAL BIR CERCEVE
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OzZET

Bu arastirmanin amaci, kurumsal gevre ve teknik ¢cevre ayriminda yénetim kurulu fonksiyonu ve
yapisini incelemektir. Stratejik yonetim yazininda yénetim kurulu yapisi ve demografisi ile ilgili
birgok farkli kosulbagimiiliklar ortaya konulmustur. Bu arastirma ise teknik ¢evre ve kurumsal
cevre ayrimini ve yénetim kurulu fonksiyonu ve yapisinin belirleyicisi olarak éne siirmektedir.
Bu arastirma tartismalarini, kosulbagimiilik kuramina, kurumsal kurama ve kaynak bagimliligi
kuramina dayandirmigtir. Sonug olarak da teknik cevre ve kurumsal gevrenin ybénetim kurulu
fonksiyonu ve yapisini nasil ve ne sekilde etkiledigine iliskin 6neriler ve bir model ortaya
konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kurami, 6rgiit gevresi, yénetim kurulu

BOARD FUNCTION AND STRUCTURE IN THE DINSTINCTION OF
INSTITUTIONAL AND TECHNICAL ENVIRONMENT: A THEORETICAL
FRAMEWORK

ABSTRACT

The aim of this research is to investigate the function and the structure of the board within
technical and institutional organizational environment distinction. In strategic management
literature, various contingencies of board structure have been documented. This research puts
forward technical and institutional environment distinction as an antecedent of board function
and structure. This research bases its arguments on contingency theory, institutional theory and
resource dependence. As a result ,this research puts forward propositions and a model to show
how the technical and institutional environment affects the board function and structure.

Anahtar Kelimeler: Organization theory, organizational environment, board of directors

1.GIRiS

Yonetici elitler, stratejik yonetim ve genel olarak ydnetim
literatlrinin 6nemli ¢alisma ve arastirma alanlarindan biridir ve son
yilllarda artan bir sekilde literatlirde yer bulmaya baslamistir. Pettigrew
(1992:164) yonetici elitlerin  sosyal bilim yazinindaki arastirmalarini,
“Birbirlerine baglanmis ydnetim kurullari ve sosyal ve kurumsal gig¢
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calismalari, yénetim kurullarinin ve direktérlerin ¢alisiimasi, tepe yénetim
takimlarinin kompozisyonu ve iligkileri, stratejik liderlik, karar verme ve
degisim, genel mudir tazminati ve tepe ydnetici segimi ve degisimi” olmak
Uzere alti grupta ele almistir.

Simdiye kadar vyapilan arastirmalar temelde farkh kuramsal
perspektifler ile ydnetim kurulu demografilerini ortaya koymuslar ve
kosulbagimhiliklarini incelemislerdir. Bir kisim arastirma, temel olarak
Orgitlerin teknik veya baska bir ifade ile gbrev c¢evrelerine odaklanirken,
diger bir kisim arastirma ise sadece kurumsal faktdrler tGizerinde durmustur.

Yonetim yazininda, yonetim kurullarinin yapisi ve yonetim
kurullarinin  kompozisyonu ile ilgili yazin temel olarak iki bdlimde
incelenebilmektedir (Huse, 2000). Bir tarafta bir grup yazin, ydnetim
kurullarinin  demografik 6zellikleri, buyUkligd ve kompozisyonu ve bu
degigkenlerin, érgutin performansina (Pearce ve Zahra, 1991; Rosenstein
ve Wyatt, 1990; Huse, 1990; Daily ve Dalton,1993), oérgutun stratejisine
(Goodstein ve digerleri, 1994) etkilerini incelenmis ve ydnetim kurulunun
yapisl ve kompozisyonu bir énce gelen olarak ele alinmistir.

Obur tarafta yonetim kurullarinin yapisi ile ilgili bir diger grup yazin
ise yonetim kurullarinin yapisini bagimh dedisken olarak ele almis ve
Orgltin icinde faaliyet gosterdigi sektérin (Forbes ve Milliken, 1999)
Orgutin performansinin (Boeker ve Goodstein, 1991) o&rgutiin yasam
dongusundeki yerinin (Lynall ve digerleri, 2003), genel mudurin gorel
glcindn (Lynall ve digerleri, 2003) bayukliginin (Huse, 1990; Pfeffer,
1972), firmanin sahiplik yapisinin (Huse, 1990), kurumsal etkilerin (Luoma
ve Goodstein, 1999;Lynall ve digerleri, 2007) ve makro kurumsal etkilerin
ve uluslararasi farklihklarin (Yildirnm ve Usdiken, 2005; Li, 1994) yonetim
kurullarinin yapisina ve demografik 6zelliklerine etkisi ortaya konmustur.

Bu bulgularda, kaynak bagimliligi kurami (Pfeffer, 1972), kurumsal
kuram (Luoma ve Goodstein, 1999; Lynall ve digerleri, 2003), yasam
dénglsu modeli (Lynall ve digerleri, 2003) ve kosulbagimlihk kuraminin bir
takim degiskenlerinin (Pfeffer, 1972; Huse, 1990) yonetim kurulu yapisini
aciklamakta kullaniimistir.

Ornegin, Luoma ve Goodstein (1999) yerel ve ulusal kanuni
cevrenin orgutun ydnetim kurulunda hisse sahipleri haricindeki paydagslarin
temsil oranini artirdidini bulgulamistir. Yine Lynall ve digerleri (2003) farkli
bir perspektif ile ayni kurumsal alandaki firmalarin ydénetim kurulu
yapilarinin benzer oldugunu tartismiglardir. Pfeffer (1972) firmalarin
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kaynaklara bagimliliginin yénetim kurulu yapisini degistirdigini tartismis ve
ampirik olarak bulgulamigtir. Pfeffer (1972) bor¢ esitligi orani ile yonetim
kurullarinda avukat ve finansal kurumlarin temsilcilerinin bulunmasi
arasinda bir iliski bulgulamigtir. Daha glincel ve yeni Academy of
Management calismasinda ise Lynall ve digerleri (2003) orgutlerin yasam
dongusunun farkh evrelerinde firmalarin farkh gereksinimleri oldugunu
tarismis ve firmalarin farkli safhalarindaki farkli paydas etkilerinin farkli
ydnetim kurulu yapilari meydana getirdigini tartismistir. Pfeffer (1972) ve
Scott'in (1992) tartistigi gibi yonetim kurulu yapilari da yapinin pargasi
olarak cevre tarafindan belirlenmektedir. Aktorlerde ydnetim kurullarini
olustururken gevresel faktorleri g6z 6niine almaktadirlar.

Buradan hareketle, bu arastirmanin amaci, yénetim kurulu yapisinin,
Orgitlerin teknik ve kurumsal cevre ayriminda nasil ve ne sekilde
farklilastigini ortaya koymaya calismaktir. Farkli sektorlerin yuzlestigi teknik
cevre ve kurumsal cevre Ozellikleri birbirlerinden farkhlasmaktadir (Scott,
1992; Tolbert, 1985). Bazi orgitler daha glgli bir teknik cevre ile
ylzlesirken daha gligsiz bir kurumsal gevre ile ylzlesmektedir veya tam
tersi bir sekilde bazi érgitler daha glcli bir kurumsal gevre ile yizlesirken
diger tarafta daha gli¢gsiz bir teknik gevre ile ylzlesmektedir (Scott, 1992;
Tolbert, 1985). Bazi orgitler icin kaynak kazanma yodninden rekabetgi
pazardaki durum daha 6nemli olurken, diger érgutler icin etkililik, kurumsal
cevreye uyum (Meyer ve Rowan, 1977) veya kurumsal gevreyi etkileme ile
saglanmaktadir (Pfeffer, 1973).

Yuzlesilen farkli gucteki teknik ve kurumsal cgevreler, yénetimsel
oncelikler literatirinde tartigilan bir bicimde 6rgutler icin farkh yonetimsel
oncelikler gerektirmektedir. Kurumsal c¢evrenin etkin oldugu o6rgutler igin
mesruiyet kazanma ve politik destek saglamak temel yonetimsel dncelik
olarak ortaya cikarken (Hirsch, 1992;Pfeffer, 1972), &ébir tarafta teknik
cevrede orgutiin temel 6nceligi verimlilik Gzerinde olmaktadir. Bu éncelikler,
geri donusunde 6rgutin yonetim kurulu yapisinin farkli fonksiyonlarini 6n
plana cikartacak ve orgutlerde yonetim kurulu yapisi yoninden farkli
gereklilikler ortaya c¢ikaracaktir. Buradan hareketle, érgltlerin ylzlestikleri
farkli teknik ve kurumsal c¢evreler O&rgutlerde yonetim kurulunun
fonksiyonunu ve yapisini belirleyecektir.

Bu arastirmada éne c¢ikan diger bir tartisma ise G¢ 6rgit kuraminin
entegre edilerek ydnetim kurulu yapilarinin acgiklanmaya c¢alisiimasidir.
Kosulbagdimhlik kuraminin teknik c¢evre ve kurumsal kuramin kurumsal
cevre varsayimlari ve kaynak bagimhhgdi kuraminin érgutin performansi ile
ilgili etkinlik ve etkililik tezleri yonetim kurulunun onceliklerini ve yapisini
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aciklamak icin birlegtirilmistir. Bu arastirmada yonetim kurulu yapisi ile ilgili
olarak ise Forbes ve Milliken’in (1999) ¢alismasinda kullanilan degiskenler
ele alinacak ve ydnetim kurulu demografisi, buyiklik, yabancilarin orani,
yénetim kurulunun ve yonetim kurulu Uyelerinin tecriibesi ve yonetim kurulu
dyelerinin isle ilgili ¢esitliligi degiskenleri kullanilacaktir.

Bu arastirmanin yapisal gidisati ise su sekilde olacaktir. ilk énce
temel olarak yonetim kurulu kurami ve yonetim kurulunun fonksiyonlari ve
demografik boyutlarinin neler oldugu ele alinacak. Daha kurumsal ¢evre ve
teknik c¢evre ayrimlan incelenecek ve kaynak bagimliigi kurami ele
alinacak. Son olarak ise, bu yonetim kurulu demografi ve yapisi ile teknik
ve kurumsal ¢evre arasindaki iliski incelenecek ve bununla ilgili énermeler
ortaya konulacaktir. Daha sonra ise ortaya ¢ikan sonuglar tartigilacaktir.

2. KURAMSAL CERCEVE

a. Yonetim Kurulu Kurami ve Yoénetim Kurullarinin Fonksiyonlari ve
Yapisi

Yonetim kurullan literatirinde en temel yaklasim olarak vekéalet
kurami karsimiza ¢ikmaktadir (Lynall ve digerleri, 2003;Pearce ve Zahra,
1991). Bu kuramsal yaklagsima goére orgultlerin sahipliginin ve hisse
sahipliginin ayrilmasi, firsatgi hareketlerin maliyetlerini de beraberinde
getirmigtir (Lynall ve digerleri, 2003). Yoneticilerin firsatgi hareketleri ve
kendi c¢ikarlarini korumalari orgutler icin birtakim vekalet maliyetleri
olusturmaktadir (Eisenhardt, 1989). Vekalet kuramina gbére yodnetim
kurullari vekalet maliyetini disirmek amaci ile hisse senedi sahipleri adina
onlarin ¢ikarlarini koruyan yapilardir (Daily, 1996; Li, 1994; Lynall ve
digerleri, 2003).

Yonetim kurulunun o6rgitlerde temel olarak iki fonksiyonu oldugu
tartisiimaktadir (Yildinm ve Usdiken, 2005) Bunlar igsel ve digsal
fonksiyonlardir (Yidinm ve Usdiken, 2005). igsel fonksiyonlari yénetimi
hisse senedi sahipleri adina kontrol etmek ve ydneticilere stratejik kararlar
konusunda tavsiyeler saglamak ve yol géstermek olarak ortaya konmustur
(Yildirnm ve Usdiken, 2005). Yonetim kurulunun bu fonksiyonu Pfefferin
(1972) tartistigr yonetim kurulunun orgutun etkinligini saglamak ile ilgili olan
fonksiyonu olarak adlandirilabilmektedir. Digsal fonksiyonlari ise baglantilar
kurmak yolu ile &érgutiin kaynaklara ulagsmasini saglamak ve firmanin
itibarini  genisletmektir (Yildirm ve Usdiken, 2005). Bu fonksiyon ise
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Pfeffer'in (1972) tartistig1 sekli ile kurumsal fonksiyonun yerine getiriimesi
olmaktadir.

Yonetim kurullarinin demografik yapisi ile ilgili degiskenleri farkh
arastirmalar farkli sekillerde ele almiglardir. Dalton ve digerleri (1998)
yonetim kurulu kompozisyonunu O&lgerken igerden-digaridan (insider-
outsider), bagh (affiliated) ve bagdimh ve bagimsiz direktdrler olarak
islevsellestirmislerdir. Kesner (1988) direktdrlerin tipi, meslegi, tecribesi ve
cinsiyeti olarak islevsellestirmislerdir. Bu arastirmada temel alinacak Forbes
ve Milliken (1999) ise Kesner (1988) ile benzer bir bicimde is ile ilgili
cesitlilik, disaridan olanlarin orani, yénetim kurulunun buyakIigui ve yénetim
kurulunun tecriibesi olarak iglevsellestirmigtir.

Yonetim kurulunun ig ile ilgili gesitliligi, ydnetim kurulunun islevsel art
yetisimini, endustriyel geri planini ve egitimsel geriplanini icermektedir
(Forbes ve Milliken, 1999). Ydénetim kurullarinin gesitliligi arttikga grubun
elindeki kaynak kullanimi artacak fakat, dblr tarafta ¢atisma, entegrasyon
ve iliski, iletisim ve koordinasyon problemleri ortaya ¢ikacaktir (Forbes ve
Milliken, 1999).

Disaridan olanlarin orani ise, &rgutin yo6netim kurulunda
calisanlarin ne kadarinin daha énce oOrgutte ¢calismayanlardan olustugu ile
ilgili bir yonetim kurulu yapisi boyutudur (Kesner, 1988). Disaridan olanlar
ydnetim kurullarinda genelde yari zamanli olarak ¢aligirlar ve firmanin isleri
hakkinda ¢ok fazla bilgileri yoktur (Forbes ve Milliken, 1999). igerden
olanlarin temel avantaji, firmanin yonetim ve igleyisine iliskin derin bilgiye
sahip olmalaridir (Kesner, 1988). Oblr tarafta ise, ydnetim kurulunda
yabancilarin orani, temeli vekalet kurami ve kaynak bagimhhgd: kuramlarina
dayanan iki temel amaca hizmet etmektedir. Birisi, ydnetimi gsirketin
hissedarlar adina denetlemek (Yildirm ve Usdiken, 2005; Bathala ve Rao,
1995), digeri ise 6rgitlin dis gevresi ile iliski kurmasini ve érglitin kaynak
kazanmasina ve kaynaklara bagimliliklarini azaltmasini saglamasidir
(Pfeffer, 1973; Kesner, 1988). Orgiitler gevre ile iligki kurmak ve bu sayede
kaynaklara ulasmak igin ydnetim kurullarinda, dizenleyici kuruluslardan
veya finansman kuruluslarindan veya yerel politik kuruluslardan temsilciler
bulundururlar (Pfeffer, 1972).

Yonetim kurulunun Uguncid demografik 6zelli§i olan yonetim
kurulunun buyuklugu ise yonetim kurulunun sayisinin fazlahgi ile ilgili bir
degigkendir. Yonetim kurulunun buyukluginan érgutin kullanimi igin daha
fazla bilgi ve beceri saglamak (Kesner, 1988) ve o6rgitin dis cevre ile
iliskilerini yonetmek gibi avantajlari vardir (Pfeffer, 1972). Obur tarafta ise,
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blylk ydnetim kurullarinin ydnetim kurulu tyeleri ile kisisel iliskiler kurmak
yonunden ve yonetim kurulunun koordinasyonunun saglanmasi yonunden
de problemleri ortaya ¢ikmaktadir (Forbes ve Milliken, 1999).

Yonetim kurulunun son demografik 6zelligi olan, ydnetim kurulu
Uyelerinin tecribesi ise, yoOnetim kurulu Gyesinin ydnetim kurulunda
gecirdigi zaman olarak tanimlanmaktadir (Kesner, 1988). Burada temel
olarak iki tip tecribeden sb6z edilmektedir. Birisi bireysel olarak bir
yoneticinin yonetim kurulunda kazandigi tecribe (Kesner, 1988), digeri ise
toplam yénetim kurulunun beraberce ayni yénetim kurulunda gecirdikleri
zaman (Forbes ve Milliken, 1999). Yonetim kurulunun Gyelerinin tecribesi
ile firmaya 6zel ve firmanin operasyonlarina iligkin bilginin kazaniimasi
konusunda faydasi vardir (Kesner, 1988; Forbes ve Milliken; 1999) .

b. Teknik ve Kurumsal Gevre

Teknik cevre temel olarak drgutlerin Urlin veya servis Urettikleri ve
bu Jdrlnleri piyasada takasladiklari ve verimli performans igin
odullendirildikleri bir cevre olarak ele alinmistir (Scott, 1992). Orgitler,
teknik isin yapilmasi ve organize edilmesi icin rasyonel yapilar Uretirler
(Scott, 1992). Teknik ¢evre ayni zamanda &rgutlerin hedef belirleme ve
hedefe ulagsmak ile ilgili olan ¢evreleridir (Scott, 1992; Osborn ve Hunt,
1974). Teknik c¢evre kriterlerine gore, oOrgutsel basari teknik c¢evrenin
gereksinimlerine is sistemlerini ve yapiyl uydurarak saglanmaktadir (Scott,
1992). Orgitler is sureglerini etkin bir sekilde koordine ve kontrol
edebildikleri icin ddullendiriimekte veya basarisiz olmaktadirlar (Fennel ve
Alexander, 1987). Teknik cevresi baskin olan o6rgutler kaynaklarini,
drtnlerinin nitelik ve niceligi konusundaki degerlendirmeler Uzerinden
saglamaktadirlar (Scott, 1992).

Obur tarafta, yeni kurumsal kuram o&rgitlerin  kosulbagimhlik
kuraminin yaklasiminin aksine sadece teknik cevreye adapte olmak ve
orgitlerin etkinlik ve verimlilik esaslari disinda da sekillendigini tartismistir
(Di Maggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977). Orgitlerin
yasamlarini  sdrddrebilmeleri  igin  kendilerini  kurumsal ¢evrede
mesrulastirmalari gerektigini ve orgutlerin kendilerini kurumsal alanda
mesrulastirmak i¢cin de vyapilarini, drgat ici slregleri ve uygulamalari
kurumsal alandaki taleplere ve gereksinimlere uyarlamasi gerektigi
tartisilmistir (Di Maggio ve Powell, 1983).

Bu sebeple ayni kurumsal alandaki &rgltlerin  yapilarinin,
bilesenlerinin, kisimlarinin ve slreglerinin es bigimli olacagini tartismiglardir
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(Scott, 1992). Zorlayici, normatif ve taklitsel olmak Uzere Gg¢ tir es bigimlilik
mekanizmasi ortaya koymuslardir (Meyer ve Rowan, 1977). Zorlayici
esbicimliligin kaynadi yasal dizenlemeler iken, normatif es bigimliligin
kaynagi ahlaki degerler ve normlar, taklitsel es bicimliligin kaynagi ise
cevresel belirsizlik olarak ortaya konmustur (Meyer ve Rowan, 1977).
Devlet, profesyonel meslekler, ticari birlikler, sendikalar bu egbicimlilik
mekanizmalarini yaratan kurumsal yapilardir ve o6rgitler kendilerini bu
kurumsal yapilara kargi mesrulastirmak zorundadirlar (Scott, 1992).

Kurumsal cevre teknik ¢evreden farkli olarak, detayl kurallar ve
gereksinimler igerir ve 6rgutlerin kendilerini bu ¢evrede mesrulastirmalari
gerekir (Scott, 1992). Bu sebeple de kurumsal c¢evrede &rgitlerin
yasamlarini surdurebilmeleri icin temel gereksinim etkinlik degil mesruiyettir
(Scott, 1992). Fakat butin sektérler ayni sekilde mesruiyet gereksinimi ile
karsi karsiya kalmazlar veya buttn drgitler icin kurumsal ¢evrenin talepleri
ayni olmaz; birtakim genel Uretim firmalari veya restoranlar gibi sektdrlerde
kurumsal ¢evre daha az etkinken, bu oérgitler igin teknik ¢evrenin etkisi
daha fazladir.Obiir taraftan, okullar ve ruh ve sinir hastaliklari hastaneleri,
hukuk burolari gibi sektérlerde kurumsal gevrenin gereksinimleri daha fazla
iken bu sektorler icin verimlilik ve etkinlik gok dnemli yonetimsel dncelikler
degildir (Scott, 1992).

Kaynak bagimhhgr kurami, érgutleri is birligi sistemi olarak gbéren
kendinden 6nceki kosulbagimlilik kuramina elestiri getirmistir (Donaldson,
1997). Kaynak bagimlihgi kurami o6rgatlerin bir 6lgude is birligi sistemi
oldugunu Ustl kapall da olsa kabul etmek ile beraber (Donaldson,1995)
orgitlerin sosyopolitik ¢evrelerine vurgu yapmis ve orgitlerin sosyopolitik
bir cevrede kaynak kazanim micadelesi yaptiklarini ve dis ¢evreye ve
kaynaklara olan bagimliliklarini azaltmaya c¢alistiklarini tartismistir (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Bu tartismaya gdére orgutin igsel yonetsel sirecleri,
Orgltin performansinin sadece ylzde onunu agiklamaktadir ve érgutlerin
etkili olmasini saglayan orgutlerin dis cevreyi denetlemek icin strdurdukleri
politik aktiviteleridir (Donaldson, 1995; Pfeffer ve Salancik, 1978).

Kaynak bagimhhgdr kurami kosulbagimhlik kuraminin 6rgut cevre
iliskisi ile ilgili tezlerini iki ydnden elestirmistir. Bunlardan biri, érgitlerin ne
yaptiklarinin gevreden gelen kisitlara bagh oldugu iddiasidir (Usdiken,
2007). Digeri ise orgutlerin, kosulbagimlilik kuraminin tartistiginin aksine
sadece gevreden gelen taleplere uyum goéstermedidini, ¢evre olan iligkileri
olabildigince kendi c¢ikarlari dogrultusunda yodnetme gayreti icerisinde
oldugunu tartismistir (Usdiken,2007). Pfefer (1976) calismasinda ydnetimin
kurumsal fonksiyonlarina deginmis ve oOrgltlerin  temelde etkililik
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(effectiveness) icgin iki tur yol izlediklerini vurgulamigtir. Bir tarafta temel yol
etkinliktir, bu varsayima goére firma rekabet¢i avantaja etkin oldugu igin
sahip olur ve firmanin bir siparig almasi temel olarak firmanin Grun ve fiyat
Ozelliklerine baghdir (Pfeffer, 1976)

Diger tarafta ise politik bir strateji s6z konusudur ve firmalar ayni
zamanda yoneticiler arasindaki baglantilar ile, veya tepe yoneticilerin aile
baglantilar gibi birtakim politik stratejilerle de siparis kazanirlar. Bu politik
stratejiler ayni zamanda bagimliliktan kaynaklanan belirsizligi azaltma
cabasidir (Pfeffer, 1976). Sirket birlesmeleri, muisterek istirakler (joint
venture), yoneticiler arasi baglantilar, érgttler arasi iligkileri gelistirmek igin
gerekli kigileri ise almak ve 6rgutler arasi baglantilar gelistirmek ve devleti
birtakim dizenlemeler yapmaya zorlamak, ticari birliklerde faaliyetler
yuratmek, reklam ve halkla iliskilere yatirnmlar yapmak orguatlerin dis gevreyi
yonetmek ve bagdimliliklarini azaltmak igin yurattikleri politik stratejiler veya
yerine getirdikleri kurumsal fonksiyonlardir (Pfeffer, 1976; Kotter, 1979).

c. Teknik Gevre, Kurumsal Gevre ve Yonetim Kurulu Yapisi

Tartisildigr gibi, o6rgat c¢evrelerinin, oOrgutlerden farkli talepleri
olmaktadir ve orgutler bu cevresel taleplere ve gereksinimlere yapilarini
uydurmaktadir. Orgitlerin kurumsal gevresi, teknik gevresi ve 6rgitlerin
kaynaklara olan bagdimlliklarn érgutler icin farkli yonetimsel gereksinimler
ortaya c¢ikarmakta ve buna goére de farkh yapisal dizenlemelere sebep
olmaktadir. Buna ydnetim kurulu yapilari da dahildir. Farkli sektorlerde
faaliyet gosteren orgutler, farkli kurumsal ve teknik cevreler (Scott, 1994;
Tolbert, 1985) ile ve farkli kaynak bagimliliklari ile ylizlesmektedir (Tolbert,
1985). Bu sebeple orgutlerin kaynaklarini ne dlgide kurumsal gcevreden ve
teknik ¢cevreden sagladiklari ve bu farkli gevrelerin érgutler tGzerindeki etkisi,
orgutlerdeki yonetim kurulu yapisinin birtakim fonksiyonlarinin 6n plana
clkmasina ve bunun sonucu olarak da farkh ydnetim kurulu yapilarinin
ortaya ¢cikmasina sebep olacaktir.

Teknik c¢evrenin 6n plana c¢iktid1 orgutlerde temel hedef etkinlik
oldugu igin ve orgutun temel olarak Urdn, hizmet kalitesi ve maliyet gibi
urettigi ciktilar yonu ile degerlendirildigi orgltlerde, 6rgutin yapisinin
etkinlik esasina goére dizayn edilmesi (Smith ve digerleri, 1985), 6rgut
icerisindeki kontrol ve koordinasyonun saglanmasi temel yonetsel dncelik
olacaktir. Yonetim kurulunun i¢sel fonksiyonunu ele aldigimizda ise yonetim
kurulunun igsel (Yildirm ve Usdiken, 2005) veya yonetsel (Pfeffer, 1973)
fonksiyonu temelde ydnetime tavsiyelerde bulunmak yol gdstermek ve
kontrol saglamaktir. Bu sebeple, teknik ¢cevre gereksinimlerinin agir bastigi
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orgitlerde ydénetim kurulunun igsel fonksiyonu daha fazla ©6nem
kazanacaktir.

Obur taraftan, kaynaklarinin daha blyiik gogunlugunu kurumsal
cevreden saglayan oérgltlerde ise, mesruiyet saglamak ve orgutin gevre ile
olan politik iligkilerini ydnetmek, érgutlerin yasamlarini strdirebilmeleri igin
onemli hale gelmektedir (Scott, 1992). Orgitler, mesru olmak igin ve
kaynaklara ulasmak igin ¢evrenin destegini saglamak zorundadir (Pfeffer,
1973). Orgitlerin  yonetim kurullari agisindan da, orgitin gevre ile
baglantilarini kurmak ve cevresel bagimhiliklarini ydénetmek cevresel destek
saglamak daha o6nemli hale gelmektedir (Pfeffer, 1973). Buradan da
kurumsal ¢evrenin daha glgli oldugu ¢evrelerde yénetim kurulunun digsal,
politik destek ve kaynak saglamak ile ilgili fonksiyonu daha énemli hale
gelmektedir. Buradan hareketle:

Onerme 1a Orgiitlerin kurumsal cevresinin etkinligi arttikca yonetim
kurulunun kurumsal fonksiyonu daha énemli olacaktir.

Onerme1b Orgiitlerin teknik gevresinin etkinligi arttikga 6rgiitin yonetim
kurulunun i¢sel fonksiyonu daha énemli olacaktir.

Teknik ¢evrede, gevrenin temel gereksinimi bir malin ve hizmetin
verimli bir bicimde Uretilmesidir. Bir baska ifade ile temel vurgu Uriin ve
hizmet kalitesi ve miktar tzerindedir (Scott, 1992). Orgiitler teknik gevre de,
is sureclerinin etkili kontrolii ve koordinasyonu ve teknik cekirdeklerini
cevresel etkilerden koruyabildikleri igin édullendirilirler (Fennel ve Alexander,
1987). Temel vurgu kaynaklarin verimli bir sekilde kullaniimasi tzerindedir
(Pfeffer, 1973). Obdir tarafta kurumsal ¢evrenin etkin oldugu 6rgitlerde ise,
orgutlerin digsal iligkileri, yonetim kurulu tyelerinin baglantilari ile veya dig
cevreyi etkilemesi ve bu yolla mesruiyet kazanmasi ve kaynaklara ulasmasi
s6z konusu olmaktadir (Pfefer, 1974).

Yonetim kurulunun is ile ilgili gesitliligi ise islevsel, egitimsel ve
endustriyel art yetisim cesitliligi ile ilgili bir kavramdir (Kesner, 1988).
Yonetim kurulunun is ile ilgili gesitliligi arttikga, daha fazla bilgiye ve
kaynaga ulagimi olmaktadir (Forbes ve Milliken, 1999). Obir taraftan,
yonetim kurulunun is ile ilgili ¢esitliliginin artmasi ise, daha fazla ¢atisma,
etkilesim zorluklari ve daha dusuk seviyede entegrasyon, daha fazla iletisim
ve koordinasyon problemleri ve daha az bagllik ortaya cikarmaktadir
(Forbes ve Milliken, 1999; Milliken ve Martins, 1996). Calisma gruplari ile
ilgili yazinda da, benzer tartismalara rastlanmaktadir. Bireylerin egitimsel
art yetisimleri bireylerin bilislerini bicimlemektedir (Milliken ve Martins, 1996).
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Bireylerin zihinsel ve bilissel modellerindeki gesitlilik ¢alisma gruplarinda
daha fazla gatismaya ve etkinligin diismesine sebep olmaktadir (Kerr ve
Tindale, 2004). Obdr taraftan gruplarin zihinsel modellerindeki benzerlik,
grup icinde, daha iyi kararlar, daha iyi paylasilan fikirler, gérevler ve roller
ve sonug¢ olarak daha iyi grup performansi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir
(Kerr ve Tindale, 2004).

Etkinligin yonetsel oncelik olarak one c¢iktigi oérgutlerde, catisma,
koordinasyon ve iletisim problemleri istenmeyen ve etkinligi bozacak olgular
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sebeple verimlilik esasina gore
degerlendirilen orgitlerde yonetim kurulunun is ile ilgili gesitliligi fazla
catisma ve koordinasyon problemleri ve iletisim guclUkleri doguracagi igin
etkinlige zarar verecektir.:

Obliir taraftan, kaynaklari yoéninden kurumsal cevreye bagimli
olmasi, érgitlerin yonetim kurulunun dissal fonksiyonunu daha énemli hale
getirecektir ve orgit c¢evre ile baglantlar kurmak veya c¢evreyi
etkilemek(Pfeffer,1972; 1973) ve sonug olarak daha fazla kaynaga ulasmak
icin (Forbes ve Milliken, 1999) oérgutler yonetim kurullarinda daha fazla
farkh iglevsel art yetisimden Uye bulunduracaklardir. Bu tartismalardan
hareketle

Onerme 2a: Orgiitlerde teknik gevrenin etkinligi arttikga yénetim kurulunun
is ile ilgili cesitliligi azalacaktir.

Onerme 2b: Orgiitierde kurumsal gevrenin etkinligi arttikga, yénetim kurulu
yapisinin is ile ilgili cesitliligi artacaktir.

Orgltlerin daha glglii bir teknik cevre ile ylizlesmesi, ydnetim
kurulundaki koordinasyon ve iletisim etkinligini ve hizl karar almay1 énemli
hale getirmektedir. Oblr taraftan, yonetim kurulunun bulyUkligi ise,
ydnetim kurulu acisindan iletisim ve koordinasyon problemleri ortaya
clkarmakta ve biligssel ¢atismaya sebep olmaktadir (Forbes ve Milliken,
1999; Milliken ve Martins, 1996). Bu sebeple teknik ¢evresi glgli olan
Orgitlerde yonetim kurulunun kigukliga orgitin rekabetci cevreye uyumu
acisindan gerekli olacaktir.

Obir tarafta, kurumsal cevrede ise &rgltlerin yasamlarini
strdUrebilmesi igcin yapilarini ve slreclerini kurumsal c¢evreye karsi
mesrulastirmalari veya dis ¢evreyi denetlemeleri ve etkilemeleri dnemli bir
oncelik olarak tartisiimistir (DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowen,
1977; Pfeffer, 1972). Orgutler, zorlayici baskilara igsel diizenlemeler yolu
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ile uyum gosterir (Luoma ve Goodstein, 1999). Ayni zamanda &rgutler,
stratejik secimler ile dis ¢evreyi denetlemeye ve politik baglantilar kurmaya
ve gevreyi etkilemeye calisir (Pfeffer, 1973; Kotter, 1979). Orglitiin yénetim
kurulunun buyuklagu ise, ébur taraftan yonetim kurulunun kullanimina daha
fazla bilgi ve beceri sadlamaktadir (Forbes ve Milliken, 1999). Orgiitiin
kurumsal cevresinin etkinliginin fazla olmasi ise o6rgutin daha fazla
kurumsal yapi ile yizlesmesi sonucunu ve bu iligkilerinde yoénetilmesi igin
yonetim kurulunda, kurumsal iglevi yerine getirmek icin daha fazla Uye
bulundurulmasi sonucunu doguracaktir.

Kurumsal c¢evrenin yodnetim kurulu yapisina etkisi ile ilgili
calismasinda Pfeffer (1972), ulusal ve yerel dizenlemelerin artmasi ile
Orgutin ydnetim kurulunun buydkIGgunin arttigint bulgulamistir.  Yine,
Luoma ve Goodstein’in (1999) benzer c¢alismasinda 6rgitin gevresindeki
kurumsal ve endustriyel duzenleme ile o6rgutin yonetim kurulundaki
paydaslarin bulunmasi arasinda iliski bulgulamiglardir. Bu kuramsal
tartismalardan ve ampirik bulgulardan hareketle;

Onerme 3a: Orgiitlerde teknik cevrenin etkisi arttikca yénetim kurulunun
blyUkligU azalacaktir.

Onerme 3b: Orgiitlerde kurumsal cevrenin etkisi arttikca yonetim
kurulunun buyukligu azalacaktir.

Yonetim kurulundaki yabancilarin oraninin artmasinin ise o6rgute
daha fazla bilgi ve tecriibe saglamak yolunda faydasi vardir (Kesner, 1988).
Fakat, ydnetim kurulunda yabancilarin olmasinin en kritik ve en temel rolu
Orgutin kaynak kazanmasina yardimci olmak ve o6rgatin mesruiyetini
saglamak ve itibarini arttirmaktir (Pfeffer, 1972; Yildirnm ve Usdiken, 2005).
Bu sebeple orgutler, kendilerini mesrulastirmak, kurumsal ¢evreye ait bilgiyi
edinmek ve kurumsal cevre ile olan iligkileri yonetmek icin ydnetim
kurullarinda yabancilarin olmasina daha ¢ok gereksinim duyacaktir.

Obir taraftan drgitin kaynaklarini rekabetgi cevreden saglamasi ve
Orgatan verimlilik kriterine gore degerlendiriimesi, yonetim kurulu Gyelerini
icsel fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri igin, 6rgute 6zel bilgi sahibi
olmalarini gerekli kilacaktir. Yonetim kurulunda igeriden olanlarin sagladigi
temel avantaj ise orgutin sureclerine iligkin derinlemesine bilgiye sahip
olmalaridir (Forbes ve Milliken,1999). Bunun sonucu olarak, verimlilik
kriterine gore degerlendirilen orgutlerde yonetim kurulu Uyelerinin  eski
yoneticiler gibi igeriden olanlardan olusturulacaktir. Bu tartismalardan
hareketle
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Onerme 4a: Orgitlerde teknik cevrenin etkisi arttikga ydnetim
kurullarindaki yabancilarin orani azalacaktir.

Onerme 4b: Orgiitlerde kurumsal cevrenin etkisi arttikca, yonetim
kurulunda yabancilarin oraninin artacaktir.

Son olarak yonetim kurulunun tecribesi boyutunun iki degiskeni
ortaya konmustur. Biri, ydénetim kurulunun beraberce birlikte calisma siresi
digeri ise ydnetim kurulu UOyesinin kurulda gecirdigi suredir (Forbes ve
Milliken, 1999; Kesner, 1988). Yénetim kurulunun beraberce veya yoénetim
kurulu Uyesinin bireysel olarak kurulda gegirdigi strenin artmasi yonetim
kurulunun firmaya 0Ozel bilgisinin artmasina neden olmaktadir (Forbes ve
Milliken, 1999; Kesner, 1988). Kesner (1988) bir yénetim kurulu Uyesinin
firmanin nasil isledigine iligkin yeterli bilgiyi kazanabilmesinin u¢ ile besg
sene arasinda zaman aldigini daha derin bilgi sahibi olmasinin ise ¢ok
daha uzun sure aldigini tartismistir. Teknik ¢evre esaslarina gore
degerlendirilen érgutlerde yénetim kurulunun i¢sel fonksiyonunun 6n plana
ciktigini ve temel rolliniin koordinasyon saglamak ve ydnetime tavsiyeler
saglamak oldugunu kabul edersek (Yildirm ve Usdiken, 2005; Pfeffer,
1972); bu cevrede faaliyet gdsteren drgutler igin ydnetim kurulu Gyelerinin
orgite 6zel bilgiye sahip olmasi énemli olacaktir.

Ayni zamanda literatlirde, yonetim kurulu Uyelerinin beraber ¢calisma
surelerinin artmasinin bilgi ve yeteneklerin daha iyi kullanimini sagladigi ve
grup yapiskanhgini arttirdigi ve grup yapiskanliginin da bilissel ¢atismayi
azalttigi tartisilmistir (Forbes ve Milliken, 1999; Milliken ve Martins, 1996).
Bu tarisma ile ydnetim kurulunun igsel fonksiyonu yerine getirmesi icin
daha dusuk seviyede catismanin gerektigi varsayimini birlegtirirsek;
ydnetim kurulunun yiksek orgitsel tecriibe ve beraber ¢alisma tecriibesine
sahip olmasinin gerektigi tartigilabilecektir.

Obir taraftan, kurumsal gevre ve kurumsal gevrenin karmasikhginin
orgut icin artmasi 6rgutin cok daha fazla kurumsal yapi ile yluzlesmesi
anlamina gelmektedir (Scott, 1992) Kurumsal ¢evredeki dedisim rekabetgi
cevredeki degisime gbre daha yavas olmasina ragmen (Whitley, 2000)
yuzlesilen kurumsal cevredeki farkhlasmalar ve bagimlilik iligkilerindeki
degismeler, o6rgitin yodnetim kurulundaki kurumsal fonksiyonu yerine
getiren ve kurumsal gevre ile baglantilari ylriten Uyelerin de degismesine
sebep olacaktir. Bu da sonug¢ olarak kurumsal cevrenin etkisi arttik¢a
Orgltin yonetim kurulunun beraber c¢alisma suresini ve yonetim kurulu
Uyelerinin kurulda gecirdikleri stireyi azaltacaktir. Buradan hareketle:
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Onerme 5a: Orgiitlerde teknik cevresinin etkisi arttikga drgiitiin yonetim
kurulunun ve yodnetim kurulu Uyelerinin yonetim kurulundaki tecrubesi
artacaktir.

Onerme 5b: Orgiitlerde kurumsal cevrenin etkisi arttikga ydnetim kurulu
dyelerinin yonetim kurulundaki tecribeleri azalacaktir.

Bu tartismalar 1sidinda teknik cevrenin yonetim kurulu yapisina
etkisi daha ¢ok homojenligi arttirmak yoéninde olurken diger tarafta
kurumsal ¢evrenin yénetim kurulu yapisina olan etkisi heterojenlik yénitinde
olmaktadir. Bu etkilerin yonl ve bu etkiler sonucu ne sekilde yonetim kurulu
konfiglrasyonlarinin olusacagi tablo 1 ve tablo 2 de verilmistir.

Tablo 1-Teknik ve Kurumsal Gevrenin Yonetim Kurulunun Fonksiyonu ve Yapisina Etkisi

Fonksiyon s ile ilgili Gesitlilik  Digandanlarin Orani  Biiyiikliik  Yonetim Kurulu Tecriibesi

Teknik Gevre Igsel Negatif Negatif Negatif Pozitif
Kurumsal Gevre Digsal Pozitif Pozitif Pozitif Negatif

Tablo-2 deki hicreleri degerlendirdigimizde teknik ¢evrenin etkisinin
fazla kurumsal ¢evrenin etkisinin az oldugu birinci hiicrede yoénetim kurulu
en kiglk ve en homojen durumdadir. Hiicre dortte ise kurumsal ¢evrenin
gucli oldugu ve teknik ¢evrenin zayif oldugu konumda ise tablo 1 deki ters
yonll iliskilerden dolayr yénetim kurulu en blylk ve en heterojen
durumdadir. ikinci hiicrede ise ydnetim kurulu yapisi konusunda giiglii
teknik cevre kuglklik ve homojenlik gerektirirken 6bilr tarafta glgli
kurumsal ¢evre de blylk yonetim kurulu yapisi gerektirecek ve yodnetim
kurulu blyukligld ve homojenligi birinci ve dérdlinci hlicre arasinda bir
seviyede olusacaktir.

Uglincli hiicrede de, yine teknik ve kurumsal gevrenin etkisinin
azalmasi orta seviyede homojenlik ve yonetim kurulu buydklGgu
gerektirecektir. Fakat ikinci ve Gguncl hucreyi kiyasladigimizda hem
kurumsal hem de teknik c¢evrenin guclu oldugu ikinci hlcrede ydnetim
kurulunun bUyuklugu, tecribesi, cesitliligi ve yonetim kurulundaki
disardanlarin orani Ugincl hlcredeki iki ¢evre etkisinin de az oldugu
bdlime goére daha ylksek olacaktir. Clnki ydnetim kurulunun ne i¢sel ne
de digsal fonksiyonu onemli olacaktir ve ydnetim kurulunun fonksiyonu
daha cok sembolik olacaktir.
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Tablo 2-Teknik ve Kurumsal Cevrede Yonetim Kurulu Yapisi

Guglu

1 2

Blyukluk: Kaguk Blyuklik: Orta

Tecribe: Disuk Tecrlbe: Orta

Cesitlilik Dusuk Cesitlilik: Orta

Disaridan Olanlarin Orani: Disaridan Olanlarin Oran:
Teknik]| Dusiuk Orta
Cevre

3 4

BlyuklUk: Dusuk-Orta BlyuklUuk: Bayuk

Tecrlbe: Diusuk-Orta Tecrlbe: Yiksek

Cesitlilik: Disuk-Orta Cesitlilik: Yuksek

Disaridan Olanlarin Orani: Disaridan Olanlarin Orani:

Duslik-Orta Yiksek

Zayif Kurumsal Cevre Gugli

3. SONUC

Bu arastirmada kurumsal cevre ve teknik ayrimi kogulbagimlilik
faktort olarak ele alinmis ve teknik ve kurumsal cevre etkisi ile drgutlerin
farkh ydnetsel onceliklerinin oldugu ve bunun sonucu olarak da 6rguitlerin
kurumsal cevre ve teknik gevrenin gugluligu ve zayifigina gére ydnetim
kurulu fonksiyonunun ve ydnetim kurulunun vyapisinin farklilastigi
tartisiimistir.

Bu tartigmalarda Uzerinde durulan noktalari dzetleyecek olursak,
teknik cevrenin glcu ve dolayisi ile etkisi fazla olan orgutler igin temel
onceligin etkinlik oldugu(Scott,1992) ve bu sebeple de ydnetim kurulunun
icsel fonksiyonunu énem kazandigi; oblr tarafta da kurumsal gevre etkisi
yuksek olan érgitlerde ise temel dnceligin politik iligkileri ytritmek oldugu
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(Pfeffer, 1972; Fennel ve Alexander, 1987) ve bu sebeple de ydnetim
kurulunun digsal fonksiyonunun dnem kazandidi tartisiimistir.

Benzer bir sekilde, bu kuramsal ¢erceve i1sidinda kurumsal ¢evrenin
etkisinin yidksek oldugu &rgutlerde, o6rgutiin politik iligkileri ydnetme
gereksinimi ve yodnetim kurulunun kurumsal fonksiyonunun yuratalmesi
gereksinimi 6rgutin kullanimina daha fazla bilgi ve kaynak sunmasi
(Forbes ve Milliken, 1999) ve cevre ile iligki kurulmasini kolaylastirmasi
yoninden, ydnetim kurulunun is ile ilgili cesitliligi, yénetim kurulunda
disaridan olanlarin orani, yonetim kurulunun buyukligd ve ydnetim
kurulunun tecriibesi daha az olacagi tartisiimistir.

Obur tarafta ise, teknik gevrenin yiiksek oldugu orgutlerde, yonetim
kurulunun igsel fonksiyonunun yuratilmesi gereksiniminin, yodnetim
kurulundan, daha fazla orgite ydnelik bilgi, daha az c¢atisma, daha fazla
koordinasyon ve yapiskanlik gerektirdigi,; bunun sonucu olarak da daha az
is ile ilgili ¢esitlilik, daha az disaridan olanlar, daha kii¢ik bir yénetim kurulu,
ve daha fazla ydnetim kurulu tecriibesi getirecegi tartisiimistir.

Bu arastirma ydnetim kurulu fonksiyonunu ve yapisini agiklamak
icin bir kuramsal cerceve sunmus ve orgltlerin teknik ve kurumsal
cevrelerinin guglerinin yénetim kurulunu bicimlediklerini tartismistir. Obur
taraftan, kurumsal ve teknik c¢evre ayriminin c¢ok net cizilemeyecegi
tartismasi (Palmer ve Biggart, 2002) arastirmanin goz ardi ettigi bir unsur
olarak tartisilabilmektedir. Fakat, 6rgltliin bltgesinin ne dlglide kurumsal
cevreden ne Olcide teknik cevreden sagladigini ayristiran calismalar da
bulunmaktadir (Pfeffer, 1973).

Bu arastirma daha dnceki yonetim kurulu yapilarini etkileyebilecek
faktorlere bir katki saglamistir. Kogulbagimhhk kuraminin, dinamik duragan
cevre ayrimi veya basit karmasik ¢evre ayrimi (Scott, 1992) ve bu
ayrimlarin ne dlgude yonetim kurullarinin homojen veya heterojen olmasini
sagladig1 bu arastirma sonucunda yazina katki olarak Onerilebilecek bir
arastirma dnerisi olarak ortaya konulabilmektedir.

Arastirma sonucunda uygulamaya ydnelik ¢ikarilabilecek Oneri ise,
kurumsal cevre ve teknik cevre Orgutlerin yonetim kurullarinda farkli
gereklilikler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu arastirma uygulamacilara, yizlestikleri
kurumsal ve teknik c¢evreye gobre yoOnetim kurulu vyapisini nasil
olusturabileceklerine dair ipuglari ve ¢ikarimlar saglamaktadir.
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