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YONETIM KURULU YAPISI, YONETIM KURULU ETKINLIGI VE STRATEJi KURMA
BECERISI UZERINE BIR ARASTIRMA'

A RESEARCH ON BOARD STRUCTURE, BOARD EFFECTIVENESS AND STRATEGY
FORMULATION

Mustafa CALISKAN**

Oz

Ozellikle biiyiik lgekli ve halka acik isletmelerde yonetim kurullari, kurumsal yonetim uygulamalarmin merkezindedir ve
temelde 6nemli bir rol oynar. Bu nedenle yénetim kurulu yapisina etki eden faktorleri anlamaya calismak oldukca 6nemlidir. Bu
calismada gozetilen en temel amag, Tiirkiye'de bu kapsamda degerlendirilebilecek isletmelerin yonetim kurullarinin etkinliginin ve
kurullarin strateji gelistirebilme becerisinin, kurullarin yapisal ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini arastirmakiir.
Calismanin 6rnek kiitlesi olarak, Anadolu 500 listesinde yer alan isletmelere yonelik bir anket calismasi yapilmustir. Calisma
kapsaminda 500 sirketin tamamma ulasilmis ve bunlardan ankete olumlu yamt verenler icinde 200 isletmenin verileri analize tabi
tutulmustur. Arastirmanin amaci kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edilmesi sonucunda ulasilan bulgulara gore yonetim
kurullarmin yapisini belirleyen kurulun tiye sayisi, kurulun bagimsizligi, kurulun cinsiyet dagilimi, kurul iiyelerinin mesleki deneyimi
ve yas ortalamasi gibi ozelliklerinin yonetim kurulu etkinliginde herhangi bir farkliliga yol a¢madigi gortilmiistiir. Yine aym
degiskenlerin yonetim kurullarinin strateji gelistirme becerisi tizerinde de herhangi bir farkliliga yol agmadigi anlasilmistir. Bu
calismadaki ampirik sonuglar, Yonetici Hegemonyasi teorisini destekleyen sonuglar ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Yonetim Kurulu, Yonetici Hegemonyasi Teorisi.

Abstract

Boards of directors, especially in large-scale and publicly traded businesses, are central to corporate governance practices and
play a fundamentally important role. Therefore, it is very important to try to understand the dynamics that affect the board structure.
The main objective of this study is to investigate whether the effectiveness of the boards of directors of enterprises that can be evaluated
in this context in Turkey and the ability of the boards to develop strategies differ according to the structural characteristics of the
boards. As a sample of the study, a survey study was conducted for businesses included in the Anadolu 500 list. As part of the study, all
500 companies were reached and the data of 200 businesses were analyzed among those who responded positively to the survey. The
aim of the research was developed within the scope of hypotheses testing reached as a result of the findings, according to the number of
members of the board that determines the structure of the board of directors, board independence, board distribution of gender and
other characteristics such as age and professional experience of the members of the board of directors as they did not lead to any
difference in effectiveness of the boards. Again, it was understood that the same variables did not lead to any difference in the ability of
boards to develop strategies. Empirical results in this study have revealed outcomes that support the theory of Management
Hegemony.

Keywords: Strategic Management, Board of Directors, Management Hegemony Theory.
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1.Giris

Yonetim kurullary, iyi sirket yonetimini saglamasindaki kritik énemi nedeniyle bir¢ok calismanin
odaginda yer almistir. Bu ilginin son zamanlarda isletme yonetimlerinin iyilestirilmesine duyulan ihtiyag ve
oneriler baglaminda daha da arttig1 gortilmektedir. Bu ¢alismalarin bir kismu yonetim kurulu yapisina ve
kurul tyelerinin niteliklerine odaklanirken, kimi calismalarda kurulu olusturan ozelliklerin isletme
performansini nasil etkiledigini arastirmistir.

Yonetim yazininda yonetim kurulu ile ilgili bir¢ok tanima rastlanmaktadir. Tiingler’e gore (2000,
232), yonetim kurullari, isletme faaliyetlerinde, tist yonetimin aldigi kararlarinin sorumlusu olarak is
iliskilerinde, s6zlesme ve davalarda isletmeyi temsil eden organlardir. Yaygin olarak kabul edilen bu goriise
gore yonetim kurullari, hissedarlarin menfaatlerine kars: hareket eden yoneticilerin kendi basina davranma
riskini en aza indirgemek i¢in, daginik hisse senedi sahiplerinin ¢ikarlarimi korumaktadir. Bu yonii ile Pfeffer
(2013, 350), yonetim kurullarini birer aktif denetleyici olarak tarif etmektedir. Yonetim kurullar aktiftir
ancak sirketin nasil isleyecegine dair zorlayici (dikte edici) uygulamalarla degil bundan ziyade denetleyici
bir yonetime odaklanirlar. Literatiirde yonetim kurullarinin, gozetim ya da denetim mekanizmasinin
otesinde hukuksal sorumluluklar1 nedeniyle aktif bir yonetim araci olarak goren anlayislarin da oldugu
ifade edilebilir. Oyle ki, gozetim iglevinin yaninda, iist yonetimlerin temel politikalarini olusturma, yiirtitme
ve organizasyonun yasamini siirdiirebilmesi icin dis cevresiyle baglantisin1 kurma gibi kritik gorevleri de
soz konusudur (Tekin & Demirel, 2017,726).

Cogu arastirmaciya gore yonetim kurullar1 genellikle isletmenin hissedarlari ile isletmenin giinliik
isleyisinin zimmetli oldugu dahili yoneticileri arasinda yer edinmis resmi bir baglanti noktasi ve en temel
yonetim sorumlusu (Forbes & Millikan,1999, 491; Thomas, 213, 6), mevcut kurumsal yapinin baslica orgamn
(Altunoglu, 2012: 54) olarak goriilmektedir. Buna gore yonetim kurullari, 6zellikle halka acik sirketlerde
kurumsal yonetim uygulamalarmin merkezinde ve en 6nemli tiizel yonetim mekanizmasi olarak kabul
edilmektedir (Erkol, 2020, 16; Zilberg 2013, 174). Ornegin Bhagat & Huyett (2013) yonetim kurullaring,
isletmeler icin rekabet avantaji olusturacak kararlarin alindig1 kurumsal bir varlik olarak kabul etmektedir.
Bunun yaninda yonetim kurullarinin isletmelerin performans: tizerindeki etkisi son yillarda ekonomik ve
finans gevrelerinin de oldukga dikkatini cekmistir. Bu artan ilginin bir nedeni de son yillarda diinyanin pek
¢ok yerinde ortaya g¢ikan mali skandallar olmustur. Bu nedenle kurullarin tistlenmesi gereken rolii ve
yonetim kurulu yapisinu belirleyen unsurlar: anlamaya galismak onemli bir arastirma sorusudur (Guest
(2008, 51).

Bu calisma, bu alanda yapilan akademik tartismalara yer vererek konuyu teorik olarak
tartismaktadir. Bu kapsamda tncelikle yonetim kurulu yapisi ve bu yapiy1 olusturan faktorler ele almmustir.
Daha sonra yonetim kurullarmin islev ve roltintin belirlenmesine yonelik diizenleyici ¢alismalar1 ortaya
konmakta ve gerek ulusal gerekse uluslararasi literatiiriin konuya hangi acilardan yaklastiginin genel bir
goriinimii  sunulmaktadir. Akademik degerlendirmelerin yaninda yo6netim kurullarina makro bir
perspektiften bakarak Tiirkiye genelinde yonetim kurullarinin yapisinin yaninda kurulun etkinligine ve
strateji gelistirme becerisine odaklanmak amaciyla Anadolu 500 igerisinde yer alan isletmelere yonelik bir
anket calismasi yapilmistir. Calismanin uygulama kismunda ise yonetim kurullarmin etkinliginin ve
kurullarin strateji gelistirebilme becerisinin, kurullarin yapisal ozelliklerine gore farklilik gosterip
gostermedigi arastirilmistir.

2.Yonetim Kurulu Yapisi

Yonetim kurullarina yonelik akademik arastirmalarda, yonetim kurulunun yapisinin, dnemli bir
arastirma konusu haline geldigi goriilmektedir (Ooi, Hooy & Som, 2015; Kili¢ & Kuzey, 2016; Badu, 2017;
Qadorah & Fadzil, 2018; Pucheta & Gallego, 2019). Yonetim kurulu yapist ile kurulu olusturan tiyelerin
niteliklerinin yaninda kurulun kurul buytikligi, bagimsiz tiyelerin varligi, kurula bagh komitelerin
olusumu ve kurulun liderlik yapisi gibi kurumsal yonetim gostergeleri ifade edilmektedir. Ooi, Hooy &
Som’a gore (2015, 139), bu ozellikler kurulun beseri ve sosyal sermayesi olarak iki baslik halinde ele
almabilir. Buna gore beseri sermaye ile belirli bir dizi sonug tiretmeye yonelik bilgi, beceri ve yetenekler
anlamina gelen insan sermayesi kast edilmektedir. Bu beceriler kurul tiyelerinin egitimi, deneyimi ve diger
becerilerinden olusur. Yonetim Kurulunun sosyal sermayesi ise kurul tiyelerinin iliskilerinden olusur. Bu
iliskiler sayesinde isletmeler, sosyal bir agda yer alma imkéni elde eder (Ooi, Hooy & Som, 2015, 141-140).

Sorumluluklarini yerine getirebilmesi icin bir yonetim kurulunun ideal yapisi, kurulun daha verimli
calismasini saglayacagindan onemlidir. Yildirim (2012: 31-53), ideal yonetim kurul yapisinin, niteliksel ve
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niceliksel bazi 6zellikleri tasimasi gerektigini ifade etmektedir. Eger bir yonetim kurulu ideal bir sekilde
olusturulamaz ise, bu durum yoneticilerin gercek anlamda sorumluklarini yerine getirmesine engel olur. Bu
nedenle Green'e gore (2005, 28) iyi bir yonetim kurulu olusumunda asagidaki temel faktorler dikkate
alinmalidir:

- Kurulun bagimsizligs,

- Kurul tiyelerinin demografik 6zellikleri (kurul gesitliligi)
- Kurul buytiklugi,

- Kurula bagh alt komiteler ve islevleri,

- Kuruldaki dualite (liderlik yapis),

- Kadin temsiliyeti

- Kenetlenmis iiyeler

Kimi arastirmalarda yonetim kurulu, yonetim kademelerindeki yoneticiler ve yonetim kademesinde
olmayan yoneticiler arasindaki ayrim seklinde tanimlanmaktadir. Yonetim kurulunun bu yapisi, kurulun
isletme yonetiminde nerede yer aldigin belirlemesi agisindan nemlidir (Wan & Ong, 2005: 277). Yonetim
kademesinde yer alan yoneticiler isletme icinden dahili tiyelerdir ve bu yoniiyle, isletmenin i¢ siireclerine
hakim olduklar1 ve entegre yetenekleri oldugu igin yonetim kurulunun karar verme siirecini
hizlandirabilirler. Buna karsilik harici (disaridan) yoneticiler, isletmenin yonetim kademesinde yer almayan
tiyeler olarak, kurul icinde daha c¢ok bagimsiz bir gozetim aract olarak yonetim kurulunun bagimsiz
niteligini yansitirlar.

Yonetim kurulu tiyelerinin demografik cesitliligi kurulun yapisal 6zelliklerinin bir diger boyutudur.
Konu bu agidan kimi ¢alismalarda kurulun homojen ya da heterojen bir grup olarak ne tiir davramslar
sergiledigi ve kurul performansina ne yonde etki ettigiyle ilgili olarak da ele alinmistir. Kurul tiyelerinin
benzer 6zelliklere sahip olmasi homojenligini ifade ederken bunun tersi de kurul heterojenligini artirir.
Kurul tiyeleri arasindaki heterojenlik, yastan milliyete, dini ge¢misten uzmanlik alanlarina, goérev
becerilerinden iligkisel becerilere ve siyasi tercihlerden cinsel tercihlere kadar farklilasan sonsuz sayida
boyuta sahiptir. Bu 6zellikler irk/etnik koken, milliyet, cinsiyet, yas, vb. gibi goriiniir ve egitimsel, islevsel
ve mesleki ge¢mis, endiistri deneyimi ve orgiitsel tiyelik gibi daha az goriiniir 6zelliklerden olusur ( Westhal
& Milton, 2000, 366; Arici, 2002, 2; Borean & Sonea, 2012, 54; Rao & Tild 2016, 328). Zhu'ya gore (2013, 805),
yonetim kurullariin cesitliligi tizerinde kavramsal yaklasimlar genellikle grup cesitliligi ve perspektif
gesitliligine sahip olmanin faydalar1 oldugunu vurgularken, sosyal ve psikolojik perspektifler demografik
heterojenligin iletisimde diisiik seviyeli sosyal biitiinlesme ve zorluklar1 yansitabilecegini vurgulamaktadir.
Westphal & Zajac’a gore (1995, 65) CEO ve giiclii yonetim kurullari, kendi demografik karakterini yansitan
yeni yoneticilerin atanmasini saglayarak kurul homojenligini artirmaktadirlar. Demografik ozelliklerdeki
dikkat gekici benzerlikler bireyleraras: giivenin artmasina ve grup {iiyeleri arasindaki iletisimin artmasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla bu argtimanlar nedeniyle Westphal & Milton (2000, 369), demografik
farkliliklarin gurup dis1 6nyargilara temel olusturdugunu soyleyerek gurup tiyelerinin ortak nitelikleri,
inanglar1 ve benzer sosyal ozellikleri ile bu ¢nyargilar1 engelleyebileceklerini iddia etmektedir. Benzer bir
bicimde Zhu (2013, 806) demografik homojenligin yoneticiler arasindaki etkin bilgi paylagimin
kolaylastirarak kutuplasma onyargilarimi azaltabildigini ileri stirmektedir. Diger yandan Zhu, Shen,& Amy,
(2014, 240-241), mevcut yoneticilerin demografik olarak farkli yoneticileri se¢gme egilimde olduklarin ileri
stirerek homojenligin, temel kararlar alinirken perspektif cesitliligi saglamada ve CEO'nun kararlarina karsi
farkli yaklasimlar getirme konusunda yoneticilerin yetersizligine neden olabilecegini belirtmektedir. Zhu,
Shen,& Amy (2014) son zamanlarda yonetim kurulu yapilarinda cesitlilige giderek daha fazla &nem
verildigini ifade ederek artan kurul gesitliliginin temel kurul kararlarini gercekten etkileyip etkilemediginin
sorgulanmasi gerektigini ifade etmektedirler.

Yonetim kurulu cesitligini saglayan en énemli etken kuruldaki tiye sayisidir. Kuruldaki tiye sayis1
kurulun biiyukligini ya da boyutunu yansitir. Yonetim kurulundaki tiye sayisi, kurulun biiytikliiginiin
ifadesi agisindan kurul bilesiminin en 6nemli niceliksel 6zelliklerinden biridir (Balta, 2008, 47; Yildirim, 2012,
31). Bu ozelligi dolayisiyla yonetim kurulu olusumu icinde 6nemli bir yere sahiptir. Fahlenbrach, Low &
Stulz’e (2010, 15) gore, yonetim kurullarmin etkinliginin bir olgtitii de kurullarin boyutu yani kuruldaki tiye
sayisidir. Yonetim yazini, kurul boyutu etkisinin, bir kurulda yer alan tiyelerin ideal sayisinin ne olmasi
gerektiginin yaninda kiiciik ya da biiyiik kurullarin isletme performansina etkisi olmak tizere iki ana
kaynagin tartismaktadir (Pfeffer, 1973; Yermack, 1996; Eisenberg, Sundgren, & Wells, 1998; Dalton, Daily,
Johnson & Ellstrand, 1999 ; Boone, Field, Karpoff, & Raheja, 2007; Coles, Daniel & Naveen, 2008; Fahlenbrach,
Low & Stulz, 2010; Aygtn, ig & Sayin, 2011; Bonhoure & Germain, 2018).
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Dualite yani CEO ikiligi yonetim kurulunun liderlik yapisi ile ilgilidir. Buna gore, ayrilmis liderlik
yapist ve birlesik (ikili) liderlik yapist olmak tizere iki tiir liderlik yapisindan soz edilebilir. Ayrilmus liderlik
yapisinda icra kurulunun basindaki CEO’nun pozisyonu yonetim kurulu bagkanligindan net bir sekilde
ayrilirken (Ponnu, 2008, 220), CEO’'nun bir sirkette ayni zamanda yonetim kurulu baskani olarak hizmet
verdigi durumda da ikilik yapisindan yani birlesik liderlik yapisindan bahsedilebilir. Tkilik, CEO'nun ya da
icra kurulu bagkaninin ayni zamanda yonetim kurulu baskanligi yaptigi duruma karsiik gelmektedir
(Ayadi & Boujelbene, 2013, 87). Literattir her iki durumun da gesitli olumlu ve olumsuz taraflarimi ifade eden
goriislere yer vermektedir. Ancak akademik tartismalar icinde temsil ve vekalet teorileri bu konuyu daha
fazla ve karsit iki noktada ele almaktadir. Vekalet teorisine gore kontrol ve karar verme fonksiyonlari,
kontrol seviyesini ve etkinligini artirmak amaciyla birbirinden ayrilmalidir (Ayadi & Bouljene, 2013, 87).
Jensen’e (1993, 863-864) gore bir kurulun etkili olmasi ve gozetim roliinii diizgiin bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢cin genel miidiir ya da CEO'nun fonksiyonlarmi ytnetim kurulu bagkanindan ayirmak
gereklidir. Aksi takdirde, yonetici ticret diizeyinin belirlenmesinde oldugu gibi, gesitli konularda objektif bir
kontrol saglama noktasinda yonetim kurulunun verimliligini olumsuz etkilemesi muhtemeldir. Dualite
(birlesik liderlik yapisi) ile isletme performans: arasinda olumsuz bir iliski oldugunu iddia eden vekalet
teorisi savunucularma gore yonetim kurulu, hissedarlarin menfaatlerini savundugu icin CEO’yu daha iyi
gozleyebilir ve denetleyebilirler. Bu nedenle yonetim kurulu baskani ile CEO ya da genel miidiiriin
rollerinin ayrilmas: isletme performansin artirir (Balta, 2008, 54). Buna karsilik ¢esitli nedenlerle birlesik
liderlik yapistnin da isletmeler tarafindan tercih edilebilecegine iliskin goriisler de vardir. Vekalet
teorisinden farkli olarak temsil teorisi birlesik liderlik yapisini, isletmelerin amagclara odaklanmasini ve
kararlarm daha hizli alinmasini saglayacak olmast nedeniyle savunmaktadur. Ikilik yapst ile isletme iginde
daha az catismanin ¢ikacak olmasi sonucunda isletmelerin faaliyet basarisinin artabilecegine iliskin
goriislere yer veren Ponnu (2008, 220) o6rnegin kaynak yetersizligi ve asir1 belirsiz ortamlarda belirli
endiistrilerde ikilik yapisinin olumlu sonuglar verebilecegini ifade etmektedir.

Son donemlerde biraz artma egilimi gosterse de isletmelerin yonetim kurullarinda kadin tiyelerin
yeterince yer almamasi ve kadmlarin temsil edilmesinin zayiflifi evrensel bir fenomen olarak kabul
edilmektedir (Bonhoure & Germain, 2018; Karcioglu & Leblebici, 2014, 3; Nekhili & Gatfaoui, 2013, 229;
Negiz & Yemen, 2011, 195). Bununla beraber, is ve toplum hayatinda kadinlarin katiliminin giderek artmas:
ile yonetim kurullarinda daha fazla sayida kadin tiyenin yer almasinin ve kuruldaki cinsiyet dengesinin
saglanmasinin 6nemi de giderek daha iyi anlasiimaktadir (Nekhili & Gatfaoui, 2013, 229). Akademik ve
ampirik ¢alismalar cinsiyetin farkli tutum ve davramglara yol acip agmadig, dolayisiyla kadinlarin farklh ve
belirgin yoneticilik 6zellikleri sergileyip sergilemedigi {izerine odaklanmustir. Nekhili & Gatfaoui ise (2013,
228) kadin yoneticilerin atanmasini ti¢ faktor ile iliskilendirmektedir. Birinci olarak kadinlarin kurulda yer
almasi aile miilkiyeti, kurul hacmi ve sirket hacmi ile iligkilidir. Ikinci olarak kadin yoneticilerin atanmasi,
mesleki hizmetleri, degerli yetenekleri ve iletisim bagiyla giiclii bir iligki i¢cindedir. Son olarak bu yazarlara
gore kadinlar kurul tiyeligine atandiklarinda demografik niteliklerine daha fazla giivenmektedirler. Minibas
-Poussard, Erkmen & Karsak (2011, 54-55), kadin ve erkek calisanlar arasinda kadin yoneticilere iliskin algt
ve tutumlar: inceledigi calismasinda yenilik¢i ve degisime agiklik, detaya onem verme, farkli bakis agist
getirebilme ve yonetime renk katma agisindan kadin yoneticilerin olumlu farklarini ortaya cikardigini ileri
stirmiislerdir. Ancak aym calismada yazarlar asir1 duygusallik, kiskanclik, kapris gibi olumsuz temsil
sonuglarinin da ortaya ciktigini belirtmektedirler. Sencan, Ibicioglu & Karabekir (2015, 241), kadin
yoneticilerin liderlik ozelliklerini anlamaya doéniik olarak yaptiklar: calismada takim ruhuna sahip olma,
iletisim becerisine sahip olma ve bireysel yetkinlikler olarak ii¢ ozelligin one ¢iktigini vurgulamaktadir.
Kadin temsiliyetine iliskin olarak genelde yonetim stireclerinde, daha genis bakis acilara sahip olduklari,
uygar bir davranis sergiledikleri, iletisime agik olduklari, farkli goriis ve diistincelere karsi daha duyarh
hareket ettikleri yenilik¢i ve dontisiimsel bir yonetim tarzi sergiledikleri yoniinde yaygin bir goriis soz
konusudur.

Bir diger kurul 6zelligi de kenetlenmis kurul tiyeligidir. Hallock’a (1997, 331) gore, kenetlenmis
yonetim kurullar ile A sirketinin kurul tiyesinin B sirketinde, B sirketi yonetim kurulu tiyesinin de A
sirketinin yonetim kurulunda yer almasi gibi bir durum anlatilmaktadir. Boylece her iki isletmenin yonetim
kurullar1 birbirine bu tiir {iyeler tizerinden karsilikli olarak baglanmis olur. Yasalarin, organizasyonlarmn
birbirine karsilikli bagimlilik olusturmasina smirlamalar getirmesine ragmen isletmeler arasinda birbirine
bagh yoneticilerin yayginlik gosterdigini ifade eden Schoorman, Bazerman & Atkin’e gore (1981, 243-244),
birbirine bagimlilik araciligiyla sirketler, cevresel belirsizligi azaltan dort faydadan en az birini elde
edebilirler. Bunlardan ilki, iki ya da daha ¢ok rakibin iligskilendirilmesi sonucu, yatay koordinasyonun
olusturulmas ile diyalog olusturabilir ve ortak fayda saglayabilir. Ikinci fayda, bir sirketin girdileri veya
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ciktilarindan endiselendigi belirsizliklerinin azaltilarak, dikey koordinasyonun olusturulmasidir. Ugiincii
fayda, digsal yoneticinin saglayabilecegi, personel bilgisi ve yetenegiyle ilgilidir. Sonug olarak, dérdiincii
fayda, yonetim kurulu tiyelerindeki bireylerin 6zel bir birlesime sahip olmasiyla olusturulan bir goriintiiyle
alakalidir. Zajac’a gore (1988, 428), bunlarin disinda birbirine bagl kurul tiyeligi sirket birlesmeleri ve ortak
girisimler gibi sirketin iliskisini ¢evresiyle yonetmek i¢in kullanma seklinde 6rnegin rekabet belirsizligini
azaltmada kullanilan stratejiler olarak degerlendirilmektedir. Kurullarin birbirlerine bagliliklar: genellikle,
yapilari, sistemleri ve siirecleri iceren birbirine bagh sirketler arasindaki uygulamalarm yayilimi icin
mekanizmalar olarak galismaktadir. Birgok birbirine baglilik ¢alismasi yayilimi, birbirine bagl bir sirketten
uyarlanan bir pratik olarak kodlamakta, boylece, bir pratige iliskin bilginin yayilimini ve de onun miiteakip
uygulamasini varsaymaktadir. Bu konuda ortaya atilan goriisler birbirine bagli sirketlerin, satin almalari,
cesitlendirmeyi ve karar siireclerini de igceren, benzer stratejileri ve davranislari paylastigini gostermektedir
(Shropshire, 2010, 246). Mandojana, Correa, Ceballos & Vilchez (2012, 164), kenetlenmis kurul tyelikleri
tizerinden kurul baglantilarinin is degisimini kolaylastirip proaktif cevre stratejilerine olanak saglayarak
esneklik eksikligine katki saglamanin yaninda kritik kaynaklar hakkinda belirsizligi azaltmada 6nemli bir
islev gordiiguni iddia etmektedir. Ooi, Hooy & Som (2015, 150-151), birbiriyle baglantili tiyeler araciligiyla
diger isletmelerin yoneticileri arasindaki iletisimden 6grenilen stratejik bilgilerin, ikincil kaynaklardan elde
edilen bilgilerden gorece daha giincel ve pratik oldugu iddia etmektedirler. Bu 6zelligin isletmeler arasinda
stratejik ittifaklar olusturmay: kolaylastirmasi nedeniyle kenetlenmis yonetim kurulu tiyeligi tesvik
edilmelidir.

3. Yonetim Kurulu Iglevi

Akademik tartismalarda yonetim kurullarmmin yapisi kadar roliiniin ne olmas: gerektigi de ele
almmustir. Bu tartismalarda yonetim kurullarmin tistlenmesi gereken sorumluluklarimin neler oldugu, hangi
islevlere sahip oldugu, modern yonetim anlayisina iliskin uygun rollerinin neler olmasi gerektigi gibi
konular 6ne ¢ikmistir. Ornegin Arslantas & Findikl'ya gore (2010, 262-263), yonetim kurullari kurumsal
yonetim baglaminda ortaya ¢ikan pek cok olumsuzluklarin giderilmesinde kilit konumdadir. Conger &
Lawler (2001, 11-12), yatirimcilarin, hiikiimetlerin, kurumlarin, topluluklarin ve calisanlarin daha ¢nce
olmadig1 kadar yonetim kurullarinin kararlarini ve performansini inceledigini belirterek bu ilginin giderek
artacagmi belirtmistir. Yildirim & Uskiden’e (2007) gore, yonetim kurullarmin isletmelerde igsel ve digsal
olmak tizere iki 5nemli islev s6z konusudur. Icsel islevler, yonetimi hisse senedi sahipleri adina denetlemek,
yoneticilere tavsiyelerde bulunarak stratejik karar siireclerine katilmak gibi islevler ifade edilebilir. Digsal
islevler ise farkli cevresel dinamiklerle baglantilar kurarak isletmelerin ihtiya¢ duydugu kaynaklara
ulasmasini temin etmek ve imaj yonetimi agisindan kurumsal bir itibar olusturmak olarak agiklanabilir.
Diger yonetim araglarimin zayif kaldigi durumlarda yonetim kurullari, kurul tiyelerinin ozellikleri ve
kurduklar: iligkiler {izerinden isletme performansini artirmada o6zel bir katki saglayabilir. Yonetim
kurullarinin bu etkiyi yapabilmesi i¢in, kurullarin biiyiikligt, bagimsizligi ve bilesimi gibi unsurlara dikkat
edilmesi gerekir (Akinci, 2011, 26).

Kurulun 6rgiit yonetimindeki énemli rollerine karsilik teorik arastirmalar kurullarin rollerine iliskin
sinirlari, tek bir kuram ortaya koyamamaktadir (Sener 2011, 17). Kurumsal yonetim ¢alismalari, kurullarin
yapisi, rolii ve etkisinin gesitli teorik bakis acilarindan incelendigi ve bunun da bazen kurumsal yonetisimle
ilgili bir dizi rakip teori ile sonuglandigi karmasik bir alan goriintimiindedir. Yine de kurumsal yonetim
teorilerinin bir¢ogunun ortak amaci, yonetim kurulunun gesitli 6zellikleri ile kurumsal performans arasinda
bir baglanti1 kurmak olmustur (Rampling, Eddie & Liu,2011, 7). Bu acidan yonetim yazininda isletme
sahipligi ile yonetimin kontrolii tizerine odaklanan kaynak bagimlilii, vekalet tartismalari, temsil teorileri
ve diger teorik perspektifler de yonetim kurullarinin roliinii anlamaya yardimc: olmaktadir. Farkl: teorik
perspektiflerin iyi anlagilmasi, yonetim kurullarinin firma yonetimi ve performansma katkisinin daha iyi
anlasilmasini saglar (Ogbechie, 2012, 3).

Vekalet teorisi, araciyla yonetme maliyeti de denen, aracilarin yetersiz performansindan
kaynaklanan maliyeti azaltma konusunda yonetim kurullarinin roltinti agiklama noktasinda ¢ok popiilerdir
(Zahra & Pearce, 1989; Daily & Schwenk 1996, Fama & Jensen,1983, Rechner & Dalton, 1991). Teoriye gore
hissedarlarin, kendi adina yonetecek temsilciler atamasi, isletmelerin miilkiyeti ve kontrolii arasinda bir
ayrima yol agarak ¢ikar catismasi, bilgi asimetrisi ve ahlaki tehlike gibi sorunlara yol acar (Agatan, Chbib &
Hussainey, 2019, 19). Buna gore, sirket sahiplerinin, vekil olarak profesyonel yoneticileri gorevlendirmesi
halinde ¢ikar uyusmazIlig1 nedeniyle iki taraf arasinda bir ¢atisma yasanabilir. Bu baglamda vekalet teorisine
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gore, yonetim kurulunun en énemli rol ve sorumlulugu, hissedarlar1 temsilen icraci yoneticileri gozetleyerek
denetlemektir (Martinez & Alvarez, 2017, 7).

Buna karsilik temsil teorisi ise, konuya psikolojik acidan yaklasarak yoneticileri sirketin basarisi igin
calisan ve hissedarlarin haklarimi savunan koruyucular olarak tamimlar. Temsil teorisine gore kurulun en
onemli gorevi gozlem ve kontrolden ziyade, karar vermeyi gelistirmek i¢in yoneticilere hizmet etmek olarak
ifade edilebilir (Agatan, Chbib & Hussainey 2019, 19). Temsil teorisi savunuculari, yoneticilerin bu sekilde
davranmasini basar1 arzusu, kabul, kendini gerceklestirme, gii¢ ve yakinlik saglama gibi motivasyon araclar1
ile agiklamaktadir (Lawal, 2012, 23). Davis, Schoorman & Donaldson (1997, 24), bir kurulustaki insanlarin
kolektivist, 6rgiitlenme yanlis1 ve giivenilir degerler tasidigina inandiklarin belirtmektedir. Lane, Cannella
& Lubatkin (1998, 559), ise, bunu fedakarliktan ziyade yoneticilerin hissedarlarin ¢ikarlarina hizmet verirken
kendi cikarlarim1 da sonuglandirdiklart pek ¢ok durumun varligma olan inanglarinda yattigini soyler.
Teorinin argtimanlari, yoneticilerin kendi ¢ikarlarmi isletme sahiplerinin cikarlariyla dengelemis olduguna
inandiklarmi ifade etmektedir.

Yonetim kurulunun etkinligi sadece hissedarlarin sermayelerinin korunmasina bagli olmamakta,
ayn1 zamanda yeni sermaye yaratma ve bunun gesitli hissedarlar arasindaki dagilimina bagli olmaktadir. Bu
baglamda kaynak bagimlilig1 yaklasimi, dis gevre ile etkilesim igindeki yoneticilerin sirkete saglayacag:
yararlara odaklanir. Teoriye gore yonetim kurullar1 o6zellikle belirsiz gevresel ortamlarda daha iyi
performans igin sirketin daha etkin kaynaklara ulagsmasini saglayan birlestirici bir bag gorevini yerine getirir
(Asher, Mahoney & Mahoney, 2005, 6-7; Zeitoun, Osterloh & Frey, 2014, 2). Kaynak bagimlilig1 teorisinde,
yonetim kurulu isletmeleri dis cevreye etkin bir sekilde baglayabilen tamamlayic1 bir parca olarak
goriilmektedir. Boylece organizasyonlar, hayatta kalmak icin gerekli olan kaynaklar1 segerek cevreleri
tizerindeki kontrol gabasi i¢in ugrasirlar (Kula, 2005, 266).

Diger yandan paydas teorisi, sirket ortaklar1 disinda daha farkli gruplarin da varligini kesfederek
yoneticilerin dikkatini bu gruplarin tizerinde geker. Boylelikle miisteriler, cevreciler, kamu kuruluslar ve
diger paydaslar da sisteme dahil olmus olur. Paydas teorisi, ¢ok tarafli faydalar iceren ve bu faydalar
dengelemeye calisan isletmeler icin farkh alternatifler 6neren bir yaklasimdir (Friedman & Miles, 2002;
Ertugrul, 2008, 201). Teorinin argtimanlarina gore isletme faaliyetleri sonucu ulasilan zenginligin sirketin
tum paydaslarina saglayacag: katkilar degerlendirilmektedir (Akin, 2004, 135). Dolayisiyla paydas
yaklagimu, biitiin paydaslarin ¢ikarinin ayni anda gozetilmesi gerektigini savunmaktadir (Memis & Cetenak,
2012, 208). Yaklasimin ortaya koydugu cercevede tanimlanan tiim paydaslar arasindaki risk alma ve kontrol
iliskisi, hissedarlar ile profesyonel yoneticiler arasinda menfaat gatismasina dayali stratejik bir bagimlilik
olusturmaktadir. Bu durum, isletme faaliyetlerinin yiirtitiilmesinde isletme sahipleri ile yoneticiler arasinda
sozlesmeye dayali bir yonetimi gerekli kilmaktadir (Akin, 2004, 135). Yazara gore bu sistemde, kazanca
yonelik paylasim anlayisinin yonetim diizeyinde ortaya cikabilecek catismalari azaltmasi soz konusudur.
Hung’a (1998: 106) gore sirketler, yonetim kurullarinda paydaslarin katiimini dahil ederek, toplumun
menfaatlerine ve beklentilerine tiimiiyle karsiik vermis olurlar. Bunun sonucunda kurul roliine ulasan
paydas, kuruldan sirket ¢ikarlar1 hususunda hissedarlarla miizakere edilmesi ve uzlagilmasini bekler. Bunun
kapsamli bir yonetim diizenlemesi oldugunun farkina vararak kurullarin diizenleyici roliinii destekler.
Boylece yonetim kurulu tiyeleri stratejik stirece dogrudan miidahale ederek, diger sirketlerin satin alinmasi,
birlesimler, sirketin bazi kisimlarinin tasfiyesi, yeni pazarlara yayilmayla iligskili 6nemli kararlara etki
edebilirler (Florea & Florea, 2013, 131). Bridoux & Stoelhost (2014, 109), yonetim kurulu tiyelerinin tim
paydaslar iginde 6zgtin bir konumda olduklarini belirtmektedir. Ciinkii kurul tiyeleri, teknik olarak éncelikli
paydaslar arasinda olsalar bile, tiim paydaslar arasindaki baglanti noktasinin merkezindedirler ve bu
iliskinin niteligini sekillendiren kararlarin biiyiik ¢ogunlugunu alirlar. Ayn1 zamanda sirketin paydaslarmna
nasil muamele ettigini belirleyerek paydaslarin deger yaratmasina da katki saglarlar. Diger yandan teorinin
arglimanlar1 daha fazla paydas ve kurumsal demokrasiyi uygulamaktir. Bu, sirketin yonetim kurulunda
daha fazla cesitlilik ile sirketin yasam omriintin de uzun stireli olmas1 demektir. Gelisen paydas iliskileri,
sirketin stratejik karar kalitesini artiracaktir (Osemeke, 2012, 41-45). Bu nedenle, paydas teorisi yonetim
kurullarinin verimliligini ve performans iyilestirmesini hayata gecirmek igin firmaya deger katan her bir
bilesenin ¢ikarlarini kolaylastiran ve eslik eden genis ve cesitlenmis sirket kurul yapisini savunmaktadir
(Lawal, 2012, 24).

Yonetim kurullarina yonelik olarak yapilan daha onceki arastirmalar, kurul aktivitelerinin sirket
operasyonlar1 {izerinde kayda deger oldugunu, isletmenin degeri tizerinde pozitif bir etki yarattigini,

denetime acik muhasebe siireclerinin daha etkin yerine getirilmesinde énemli rol oynadigini gostermektedir
(Vafeas, 1999, 113; Brick & Chidambaran, 2010, 533). Dahasi kurullar finansal raporlarin hazirlanma
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stirecinde yasanabilecek bazi ihmallerin 6nlenmesinde etkili olur (Carcello, Hermanson, Neal & Riley, 2002,
381 - 382) ve yonetici {icretlerinin ddenmesinde biiyiik bir saydamligin olusmasma katkida bulunur. Ayni
zamanda kurullar, yasanan kimi yonetim anlasmazliklarini hissedarlar lehine ¢ozecek en iyi kararlar1 veren
yonetim mekanizmalaridir (Laksamana, 2008, 1177-1178). Bununla birlikte yonetici hegemonyasi teorisi
yonetim kurullarimn tist yonetim igin sadece onay ya da tavsiye mekanizmasi olarak agiklamaktadir (Jonsson,
2005: 711). Dolayistyla kurullar yonetim ile hissedarlar arasindaki ¢atismalar: azaltmada etkisiz ve yasal bir
kurgu olarak tanimlanir (Galbraith, 2001, 373). Yonetici hegemonyasi, yonetim kurullar1 tizerinde
organizasyon i¢inden olusan kurumsal baskilar olarak ifade edilebilir. Yonetici hegemonyas: teorisi, yonetim
kurullarinin aragsal roliine vurgu yaparak profesyonel yoneticilerin sirketlerin stratejik yonetimine hakim
oldugunu one stirmektedir. Bu nedenle yonetim kurullar1 idari kararlar1 destekleyici bir aktor olarak
goriilmektedir (Hung, 1998, 107). Brennan (2006, 579), yonetim kurullarinda bulunan tiyelerin bagimsiz
olmadig1 gerekcesiyle kurullar1 yoneticiler ile hissedarlar arasindaki menfaat iliskisinin diizgiin bir sekilde
uyumlastirilabilecegi mekanizmalar olarak gormemektedir. Sirket yonetiminde tist yonetimin hakimiyeti ve
kurumsal baskilarin yogun olmasi yonetim kurullarinin bagimsiz ve etkin bir sekilde galismasina engel
olmaktadir. Tepe yonetiminin yonetsel hakimiyeti, kurulun etkinligini azaltir ve pasif hale getirir. Daha
spesifik olmak gerekirse, yonetici hegemonyasi, kurullarin toplant: sayisi tizerinde, kurula bagh komitelerin
olusumunda ve komite toplantilar1 tizerinde negatif bir etkiye sahiptir (Bohdanowicz, 2014, 43). Sonug
olarak yonetici hegemonyasi teorisine gore yonetim kurullari harici yoneticilerden yoksun, bagimsiz
olmayan bu nedenle de etkisiz (Balta, 2008, 29) ve sirket yonetiminde pasif ve itaatkar olarak goriilmektedir
(Herman, 1981, 18). Yonetim kurullarinin bu pasif gortniisti, kurulu olusturan tiyelerinin, miilkiyet sahibi
yoneticilerin ve baskin sermaye ortaklarinin etkisinde kalmasindan (Hung, 1998: 108-109) ve sirket hakkinda
gerekli bilgilere erisimlerinin sinirli olmasindan ileri gelmektedir (Balta, 2008, 29).

Sirket kararlar1 sadece rasyonel etkinlik hedefleriyle degil, toplumsal ve kiilttirel faktorler ve yasal
kaygilarla da yiirtitiilmektedir. Ciinkii sirketler gevreleriyle uyum saglamak ya da gevrelerine entegre olmak
icin gesitli kurumsal normlar veya kurallara baghdirlar (Wang & digerleri, 2014, 374). Bunun sonucunda
sirketler kendilerine statii veren ve kaynaklara erisim imkan1 saglayan bu toplumsal kurallar, normlar ve
degerleri siralayarak mesruluk kazanmaktadir (Smith & digerleri, 2013, 415-416). Kurumlar sdylemlerden
miitesekkildir ve teorik tartismalar, kurumsallasma, kurumsallasmadan vazge¢me ve yeniden
kurumsallasma stireclerini bunun yani sira onaylanma ve mesrulastirma gibi 6zel konulari daha iyi
anlamada kullanilmaktadir. (Cornelissen & digerleri, 2015, 21-23). Kurumsal teori, toplumsal girisimleri icra
etmek ve organizasyondaki hassasiyetlerin i¢ ytiziinii sunmak suretiyle sirketler ve cevreleri arasindaki
iliskiye odaklanmaktadir. Bu teorik yaklagim, kurumlarin dogmasi ve hayatta kalmasiyla iligkili faktorler ile
yasal olarak bilinen siiregleri aciga c¢ikarmaktadir (Smith, Gonin & Besharov, 2013, 415-416).
Cornelissen,Durand, Fiss, Lammers, & Vaara'ne gore (2015, 21), kurumsal teori sirket uygulamalarinin
yayllimi ve bunlarin mesrulugu ve kamuoyu tarafindan onaylanmasi gibi stiregleri arastirmak igin
kullanilmaktadir. Kurumlar zamanla, organizasyonlarin etrafindakilere benzemeye uyumlu olmalar:
anlamina gelen kurumsal taklitcilik (es-bicimlilik/izomorfizm) stireci yoluyla benzer hale gelebilmektedir
(Cohen, Krishnamoorthy & Wright, 2008, 186; Kocel, 2011, 359; Wang, Tseng & Yen, 2014, 375). Bolat &
Seymen (2006, 242) kosullarin daha belirsiz oldugu sistemlerde isletmelerin, gerek yasal uygunlugu temin
etmek icin gerekse de daha fazla basarili olabilmek igin kendi sektorlerinde faaliyet gosteren basarili
isletmeleri kendilerine model alma egiliminde oldugunu ifade etmektedir. Yogun Ercen’e gore (2010, 4), aym
alanda faaliyet gosteren sirketler benzer gevresel baskilara maruz kalmaktadir. Bu nedenle cevrelerini taklit
ederek bu baskidan kacinabilmektedirler. Kurumsal teori perspektifi, dikkatleri orgiitleri ve tiyelerini
etkileyen kurallara ve normlara ve inanglara yoneltir. Bir yonetim kurulunun disaridan baskiyla
kurumsallasma etkisi Hung’a gore (1998, 107) en iyi sekilde kurumsal teori tarafindan agiklanmaktadir. Bu
baski orgiitiin mevcut durumunu siirdiirme yerine bir seyler yapmak i¢in yonetim kurulunun hareketini
kisitlamakta ve sinurlamaktadir. Hung (1998) yonetim kurullarmi sirket yonetimi baglaminda, yonetim
kurullarin, belirli hedefler ve dis cevreden gelen baskilara verilen tepkilerle sekillenen kismen uyarlanabilir
vasitalar icin tasarlanan teknik araglar olarak tanimlamaktadir. Kurumsal teorinin bir diger ¢ikarimi, belirsiz
ve dinamik ortamlarda, kurulun rolleri tizerinde durabilmesidir. Diger yandan kurumsal teori, benzer
kisileri kurumlara cezbetme egiliminin var oldugunu da ortaya koyar. Yonetim kurulu tiyeleri benzer
altyapilardan gelebilir ve boylece birbirilerini zorlamaya veya yonetmeye daha az meyilli olabilirler (Cohen,
2008,187).

Goruldugi gibi farkli teorik tartismalar sirket yonetiminde yonetim kurulu etkinligini, kurul roliinii
anlamaya calismak igin farkli perspektifler gelistirmistir. Akademik tartismalar sirket yonetimindeki
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etkinligi acisindan kurullarin roliinti anlamak icin tek bir perspektiften ziyade biitiinlesmis bir yaklasima
sahip olunmas: gerektigini vurgulamaktadar.

Yapilan ¢alismalar dikkate alindiginda, yénetim kurulunun kompozisyonunda etkili olan ti¢ temel
alanda o6zel olarak deger yaratan etkiye ve katkiya sahip oldugu goriilmektedir. Bu etki alanlar1 asagida
aciklandigr haliyle yonetim kurulunun denetim ya da gozetim, hizmet saglama ve stratejik katki saglama
roluidiir.

Denetim ya da gozetim rolii, yonetim kurulunun, 6zelde CEO ya da genel miidiiriin genelde ise tiim
isletmenin, faaliyetlerini ve performansini degerlendirmesine iliskin sorumlulugunu ifade eder. Isletmelerin
ongorildugi sekliyle ve yasalara uygun bir bigimde yonetilmesini giiven altina almak, yonetici
davraniglarinin hissedarlarin menfaatleri ve isletmenin temel hedefleri ile uyumunu saglamak kurullarmn
denetim rolii kapmasinda degerlendirilebilir (Hermalin & Weisbach, 2003, 7; Saat, 2013, 72). Hermalin &
Weisbach” (2003)’e gore yonetim kurullari, isletme i¢i kontrol mekanizmasi gibi c¢alisirlar. Bu sayede
kurullar, baskin hissedarlarin, isletme sahiplerinin ve dahili (icerden) yoneticilerin faaliyetlerini
denetleyerek isletme ve azinlik hissedarlarmin aleyhinde tehlikeli kararlar almasini ¢nlerler. Bu baglamda
yonetim kurullarinin en temel gorevi, hissedarlarin ¢ikarlar: adina yoneticileri izlemek ve kontrol etmektir
(Conger & Lawyer, 2009, 183). Ciinkii kurullar hissedarlarin ¢ikarlarini ve menfaatlerini gozeterek korurlar
(Guest (2008, 54). Bir ¢ok arastirmaciya gore kurulun denetim rolii, hissedarlarin cikarlar1 ve isletmenin
yarari igin yerine getirmesi gereken esas gorevidir. Bu gorevini de yeteri kadar sadakat ve dikkatle yerine
getirmelidirler (Krause & Bruton, 2014, 111; Hambrick, Misangyi, & Park, 2015, 323-324). Her ne kadar
yonetim kurullari, isletmelerin giindelik faaliyetleri ile dogrudan ilgilenmeseler de nihai karar kurul
tarafindan verildigi icin tiim isletme faaliyetlerinden ve bu faaliyetlerin sonuglarindan sorumludurlar. Bu
nedenle yonetim kurullarinin gozetim ve denetim gorevini 6zenli bir sekilde yerine getirmesi gerektigi
anlasilmaktadir.

Kurula atfedilen ikinci rol olan hizmet roliiniin, kurula yeni tiye secimi, yonetici tazminatlar1 ve tist
diizey yoneticilerin atanmasi veya isten ¢ikarilmasi gibi kararlarda tist yonetime damsmanlik yapma,
tavsiyede bulunma ve isletmenin temel hedeflerine uygun olarak yonlendirme yapmak gibi konulari
kapsadig1 anlasilmaktadir. (Zahra & Pearce, 1989, 304; Forbes & Milliken, 1999, 492-493). Bir isletmenin
hissedarlari, tepe yoneticileri ve yonetim kurulu tiyeleri arasindaki iliskinin 6nemine dikkat ¢eken Marlin &
Geiger (2012, 157), bu iliski icinde, yonetim kurullarinin en onemli gorevinin iist diizey yoneticiler
tarafindan alman kararlarin hissedarlar yararina olmasini saglamak oldugunu belirtmektedirler. Kurul bu
gorevini st yonetim faaliyetlerini kontrol ederek ve tist yonetime danismanlik yaparak gerceklestirebilir. Bu
yazarlara gore yonetim kurulu isletmenin yeni kaynaklara erisimini kolaylastirmali, stratejik kararlarin
alinmasinda {iist yonetim icin tavsiye ve damismanlik sagmalidir. Kimi yazarlarca yonetim kurullarinin
hizmet ve damsmanlik rolti, daha ¢ok kurul gozetiminin ve denetiminin daha az ihtiya¢ duyuldugu
organizasyonlarda ve sektorlerde goriiliir. Bu 6zellikle kiictik ve girisimci isletmelerde 6nemli olabilir. Bu
tiur organizasyonlar disaridan bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin sagladigi bilgi birikiminden
faydalanabilir (Huat, 2004, 22). Ancak yonetim siireglerinde kurullarin daha aktif bir sekilde rol almasi
gerektigini savunan arastirmacilara gore yonetim kurulu tiyeleri, CEO ve diger yoneticilerin faaliyetlerini
sadece sozde kontrol etmek ve izlemek degil ayn1 zamanda sirketin bir sonraki asamaya gelisimi icin katma
degerli hizmetleri de saglamalidir (Mccahery, Vermeulen & Hisatake, 2013, 151).

Yonetim Kurullarinin stratejik boyutu literattirde iki agidan ele alinmistir. Bunlardan birincisi sirket
yonetim kurullarinin stratejik kararlara daha aktif katiimina duyulan ihtiyag, ikinci olarak da yonetim
kurullarinin bunda nasil bir yéntem uygulayacagi ve nasil bir rol iistlenecegidir (Mandojana, Correa,
Ceballos & Vilchez, 2012, 164). Son donem akademik tartismalar1 kurullarin rollerine iliskin olarak, stratejik
katki saglama ve strateji tiretebilme kabiliyetine 6nemle deginmektedir. (Johnson, Hoskisson & Hitt, 1993, 35;
Wan & Ong, 2005, Linck, Netter & Yang, 2008, 311; Yildirim, 2012, 3). Kurul {iyelerinin genellikle
orgiitlerdeki stratejik degisiklikleri etkileme potansiyeline sahip olduklar: bilinirken bu potansiyeli ne kadar
kullandiklar1 tartismalidir (Golden & Zajac, 2001, 1087). Bununla birlikte kuruldaki yoneticiler, gevresel
inceleme, yorumlama ve strateji formiile etme gibi karar verme islevine i¢in gerekli olan biligsel gorevleri
kullanarak, stratejik sorunlara kars1 hiinerlerini sergilerler (Rindova, 1999, 957). Arastirmacilar kurullarin
stratejik katkisinin geregini ifade ederken bir diger yandan yonetim kurullari ile icract yonetim arasindaki
sorumluluklarin agik bir ayrimi tizerine de tartismislardir. Kurullarin bu ayrim nedeniyle stratejik katkisinin
gercekte ne olduguna iliskin iki yonde tartismalarin oldugu anlagilmaktadir. Ornegin Pugliese, Bezemer,
Zattoni, Huse, Bosch & Volberda (2009, 293), kurullarin stratejiye, giinliik islemlerdeki mesafesi, bilgi
asimetrisinin bulunusu ve bagimsizlig siirdiirme ihtiyacindan dolay: oldukga sinirli olabilecek potansiyel
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katkilarin olabilecegine iliskin goriisler oldugunu ifade etmektedirler. Buna karsilik, kurul tiyelerinin
sirketlerin stratejisinden yasal olarak sorumlu olmalar1 nedeniyle ¢ok iyi bir konuma sahip olduklar1 bu
nedenle de daha aktif bir katilim gostermeleri gerektigine iliskin gortislerin oldugunu da séylemektedirler.
Bu noktadan hareketle Hung (1998, 107) aktif ve katilimci bir kurula sahip olmanin 6nemli ve faydali
oldugunu one stirmektedir. Ciinkii aktif ve katilimci yonetim kurullarinca ortaya cikarilan yiiksek seviyeli
tartismadan dolayi, daha derin plan, teklif ve tavsiyelerini acikca ifade edilecektir. Ancak yonetim kurullar
bu katkiy1 bir¢ok durumda sik¢a miidahale etmeye gerek olmadan yapmalidir. Bu sekilde kurullar ¢ok
sayida strateji iligkili kararlara etki ederek, sirket misyonu ve hedeflere ulasmak amaciyla yonetime yol
gostermeyi basarabilirler. Yonetim kurulu {iyelerinin sahip olduklari tecriibe ve deneyimleriyle stratejik
konulardan ziyade operasyonel konulara meyilli olabileceklerini belirten Yildirim (2012, 7), ¢ogu isletmenin
yonetim kurulu iiye se¢iminde is bitirici 6zelliklere 6nem verdigini bu nedenle de kurul tiyelerinin stratejik
konulardan ziyade bilfiil icra konumuna gegebilecegine dikkat ¢ekmektedir. Oysa yiiksek performansl
yonetim kurulunun en 6nemli 6zelligi yonetisimdir. Bu sayede kurumu belli bir yonde basariya gotiirmeyi
amagclarken ayni1 zamanda profesyonel kadro ile aralarindaki yetki ve sorumluluk sinirlarmi saglikli bir
sekilde belirleyebilir. Aksi durumda kurulun icraci karakteri fazlasiyla 6n plana cikardigi ve bu icract
karakteri kurumsal altyapiya aktaramadig: icin her yeni kurul ise yeniden ve en bastan baglamak zorunda
kalmaktadir (Yildirim, 2012, 6-7).

4.Yonetim Kuruluna fliskin Literatiir Taramas1

Yonetim kurulu konusunda odaklanan arastirmacilar bu konuyu birgok spesifik acgidan ele
almislardir. Literatiir incelendiginde onceki calismalarin daha ¢ok yonetim teorilerinin de etkisi ile yonetim
kurullarina daha kuramsal aciklamalar getirdikleri gortilmektedir. Bu calismalarda, kurullarin yonetim
mekanizmasindaki yeri ve O©nemini tartisilarak kurullarin daha ¢ok gozetim ve denetim roliine
odaklandiklar1 ifade edilebilir (Pfeffer, 1973; Yermack 1996; Forbes & Milliken, 1999). Daha sonraki bazi
calismalar da yonetim kurullarinin stratejik rollerine odaklanmustir. Kurullarin strateji tiretme becerisi, uzun
donemli kararlarin alinmasinda saglayacaklar:i katki ve stratejik onemleri bu calismalarin kapsamini
olusturmaktadir (Kerr & Werther, 2008; Pugliese, Bezemer, Zattoni, Huse, Bosch & Volberda, 2009).
Literatiirde 6nemli bir yeri olusturdugu anlasilan ¢ogu calismada da yonetim kurulunun yapisi ve kurulu
olusturan tyelerin 6zelliklerinin isletme performansina etkisi ele alinmistir. Bu arastirmalarda yonetim
kurulu yapisinin isletme performans: tizerindeki etkileri, yonetim kurulundaki tiye sayist ve kurul
biiytikltigi, kuruldaki liderlik yapisi, kurulun bagimsizligl, yonetim kurulunnun demografik yapisi gibi
degiskenler agisindan incelendigi goriilmektedir (Guercio, Dann & Partch, 2003; Boone, Field, Karpoff, &
Raheja, 2007; Garaika & Margahana 2019; Algatan, Chbib & Hussainey, 2019).

Akademik calismalarda kurul yapisinin 6zellikleri arasinda en c¢ok dikkati ¢eken faktoér kurul
buyuikliigi ve bunun isletme performansina etkisidir. Literatiir kurul boyutu etkisinin, bir kurulda ideal tiye
say1sinin ne olmasi gerektiginin yaninda kiigiik ya da biiytik kurullarin sirket performansina etkisi olmak
tizere iki ana kaynagm tartismaktadir (Pfeffer,1973; Yermack, 1996; Eisenberg, Sundgren, & Wells,1998;
Dalton, Daily, Johnson & Ellstrand, 1999; Boone, Field, Karpoff, & Raheja, 2007; Coles, Daniel & Naveen,
2008; Fahlenbrach, Low & Stulz, 2010; Aygiin, Ic & Saym, 2011 ; Yagli, 2019; Algatan, Chbib & Hussainey,
2019). Benzer bir sekilde Yermack kiiciik ¢apl yonetim kurullarina sahip olan isletmelerin finansal
degerlerinin daha olumlu oldugu ve olas1 kayip ve tehditlere kars1 CEO performansini tesvik ettiklerini ileri
sirmistiir. Yazar ayrica yonetim kurullari biiytidiikce de kayip ve tehditlere karsi yonetim kurulunca
gorevlendirilen CEO'nun performansimin da diistigtinii iddia etmistir. Yazarlar, yonetim kurulunun
buytukligiu yani tiye sayist arttikca iletisim ve koordinasyonda artan sorunlar, yonetimi kontrol etmede
kurulun etkinligini azaltarak yonetim ve denetimin ayrilmasindan kaynaklanan vekalet sorunlarina yol
agmaktadir (Eisenberg, Sundgren, & Wells, 1998; Fahlenbrach, Low & Stulz, 2010). Vekalet sorunu
nedeniyle kurul biiytiditkge CEO’'nun karar verme mekanizmasindaki giicti artacaktir. Bununda CEO’'nun
kafasina gore karar vermesi gibi ciddi sorunlara yol agacaktir. Buna karsilik daha cok tavsiyeye ihtiyag
duyan igletmelerin daha biiyiik kurullara ihtiyag duydugunu da belirtmektedir. Ornegin cesitli amaclar
pesinde kosan ve kar amaci giitmeyen organizasyonlar i¢in daha biiytik kurullar tercih edilebilir. Bu nedenle
daha kiigiik kurullarin daha biiyiik kurullardan daha iyi olacagina iliskin kesin bir sonuca varmanin dogru
olmadigini ifade eden yaklasimlar da s6z konusudur (Cheng, 2008, 158). Linck, Netter & Yang, (2008)
birbirinden farkli bircok is yapan veya cografi olarak dagilmis bir alanda hizmet veren isletmelerin, farkl
uzmanliklar1 olan harici tiyeleri gorevlendirerek daha genis ve bagimsiz kurullar sayesinde kazangh
¢ikacaklarim ileri stirmektedir. Bu nedenle firma karmasiklastikca ve danismanlik faydalar1 arttik¢a kurul
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boyutunun ve bagimsizlig1 aratacaktir (Coles, Daniel & Naveen ,2008). Qadorah & Fadzil (2018), yonetim
kurulunun daha uzman ve hayati kararlar alma kabiliyetine sahip tiyelerden olusabilecegi ve giiclii bir
CEO'nun yonetim kurulunun kararlarim kontrol etmesinin daha zor olacagmi ifade etmektedir. Kuruldaki
tiye sayisinin artmasi kurulun cesitliligini de gelistirecektir. Kurulu olusturan farkli demografik unsurlarin
gercek katkisinin kurulda yeterince temsil edilmesi ile miimkiindiir. Ayrica daha biiyiik kurullar, kurulun
beseri ve sosyal sermayesine iliskin potansiyeli de gelistirecektir (Ooi, Hooy & Som (2015).

Goruldugt gibi yonetim kurulu biiytikliigiine iliskin literatiir incelendiginde 6nceki ¢alismalarda,
daha cok vekalet teorisinin etkisi ile biiyiik kurullarinin denetim ve gozetim roliiniti aksatabilecegi
degerlendirilmektedir. Buna karsilik sonraki calismalarda kiiresel gelismelerin de etkisi ile ©zellikle
uluslararasi isletmeler icin daha biiytiik ve 6zellikler agisindan daha gesitli kurullarin éneminin vurgulandig:
anlasilmaktadir. Kuruldaki iiye sayisinin ne olmasit gerektigine iliskin ¢alismalarda da bu egilimin ortaya
ciktig1 anlasilmaktadir. Nispeten daha kiigiik kurullarin tiyeleri 6zenle segilirse etkinligi artacaktir. Biiyiik
kurullarda tiye sayist arttikca kurul toplantilari, fonksiyonunu yitirebilir. Ctinkti tiyeler, CEO ya da kurul
baskaninin goriislerini nadiren elestirmektedirler ve kurumsal yonetimle ilgili 6nemli konulara
girismemektedirler. Buna karsilik daha kiigtik kurullarda tim tiyeler gercek bir uzlasma igin daha fazla
miizakere edecekleri icin tartismalarin etkinligi artacaktir. Kiiciik kurullarin daha etkin oldugunu savunan
kimi aragtirmacilara gore ideal kurul sayis1 9 veya 10'u gectiginde kurulun etkinligi azalmaktadir (Lipton &
Lorch, 1992; Yermack, 1996). Ancak literatiirde bu konuda tizerinde uzlasilan bir sonucun olmadig: ifade
edilebilir. Yonetim kurulu buyiikligtinden ziyade uyumunun daha 6nemli oldugunu ifade eden Eisenberg,
Sundgren, & Wells (1998), eger ideal bir yonetim kurulu biiytikligii varsa bunun isletmenin biiyukliigi ve
yer aldig1 sektore gore degiskenlik gosterecegini ileri siirmektedirler. Bu nedenle de akademik yaklasimlar
ideal kurul buytikligii ve kompozisyonunun agiklanmasina yardim etse de kurul bilesiminin hala kendine
ozgti veya agiklanmamus biiytik unsurlar1 s6z konusudur.

Yonetim kurullar ile ilgili arastirilan diger bir konu, liderlik yapisi ile ilgili dualite durumu yani
CEO ya da genel miidiiriin ayn: zamanda yonetim kurulu baskan: olmasi durumudur. CEO’nun bir sirkette
ayni zamanda yonetim kurulu baskani olarak hizmet verdigi durumlarda ikilik yapisindan yani birlesik
liderlik yapisindan bahsedilebilir. (Balta, 2008, 54). Literatiir yonetim kurulu baskanlig: ile icra kurulu
bagkanliginin ayni ya da farkl kisilerce yapildig: her iki yapinin da kimi olumlu ve olumsuz taraflarimni ifade
eden goruslere yer vermektedir (Qadorah & Fadzil, 2018). Vekalet teorisine gore kontrol ve karar verme
fonksiyonlari, kontrol seviyesini ve etkinligini artirmak amaciyla birbirinden ayrilmalidir (Ayadi & Bouljene,
2013, 87). Teoriyi savunanlar yonetim kurullarmi, vekalet sorununa iliskin olarak yoneticilerin faydaci
davranislarimi dizginleyecek hissedarlar i¢in 6nemli bir enstriiman olarak kabul etmislerdir. Yonetim
kurullari, i¢ denetim sisteminin en tepesinde yer aldig1 igin {ist yonetimi gozlemlemek baslica gorevdir. I¢
kontrol sistemi, isletme sahiplerinin yonetimi kontrolde tutmak icin katlanilan denetim maliyetlerini de
azaltacaktir. Bu islevi yerine getirebilmek icin i¢ kontrol onlemleri uygulayacak bir yénetim kurulunun
varlig1 isletmeye dahili kontrol olanag1 saglayacaktir. Yonetim kurulunun bu etkililigi i¢in karar idaresinin
karar kontrol noktasindan ayrilmasi gerekmektedir. Burada karar idaresi {ist yonetimi ifade ederken karar
kontrol noktas: ise yonetim kuruludur. Jensen'e (1993, 863-864) gore bir kurulun etkili olmas1 ve gozetim
roliinti diizgiin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in Genel Miudiir ya da CEO'nun fonksiyonlarini yonetim
kurulu baskanindan ayirmak gereklidir. Aksi durumda yonetici ticret diizeyinin belirlenmesinde oldugu
gibi cesitli konularda objektif bir kontrol saglamada yonetim kurulunun verimliligini olumsuz etkilemesi
muhtemeldir. Teori bu nedenle kuruldaki liderlik yapisinda ikilik durumunu benimsememektedir. Yani icra
kurulu baskani ile yonetim kurulu baskani ayri olmalidir. Birlesik liderlik yapisi ile firma performansi
arasinda negatif bir iliski oldugunu iddia eden vekalet kuraminin savunucularina gore yonetim kurulu
hissedarlarin haklarm savundugu i¢cin CEO’yu daha iyi izleyebilirler. Bu nedenle CEO ve kurul bagskaninin
rollerinin ayrilmasi orgtitsel performansi artirir (Balta, 2008, 54).

Buna karsilik temsil teorisi taraftarlari birlesik liderlik yapisini, isletmenin temel hedeflerine
odaklanmay1 ve daha hizli karar almay1 saglamasi gibi gerekgeleri ileri stirerek savunmaktadir. Temsil
teorisi, vekalet teorisinin argiimanlarina karsit bir goriis sunmaktadir. Vekalet teorisinin, yoneticilerin ¢ikarci
oldugu ve kendilerine hizmet ettikleri hipotezine karsin, temsil teorisi, sosyoloji ve psikoloji anlayislarina
dayanarak yoneticilerin gercekten giivenilir olabileceklerini ve temelde iyi isler yapmak istediklerini
savunmaktadir (Donaldson 1990, 377; Davis, Schoorman & Donaldson, 1997, 24-25). Teorinin argiimanlari,
yoneticilerin kendi ¢ikarlarin isletme sahiplerinin cikarlariyla dengelemis olduguna inandiklarini ifade
etmektedir. Boylece sirket performansinin artmasi ile bir yandan hissedarlarin malvarlig: biiytirken diger
yandan da kendi kisisel ¢ikarlar1 artmis olur. Bu, yoneticilerin kolektif ve organizasyonel davranslar
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tarafindan kazanilan menfaatlerin bireysel ve kendisi igin ¢alisan davramnislarla kazanilan menfaatten daha
yiiksek oldugu algis1 nedeniyledir (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997, 25; Ogbechie, 2012, 40). Temsil
teorisi yonetim kurullarmn stratejik roliinii ve performans fonksiyonunu vurgulayarak, vekalet teorisinin
tersine yonetim ve miilk sahipleri arasinda motivasyon ve iletisim sorunu olmadigini, yénetim kurulunun
denetim ve gozetimden ziyade strateji olusturmada baslica sorumlu oldugunu ifade etmektedir. Bu stratejik
islev yonetim tarafindan belirlenmis inceleme stratejilerinden olusmaktadir. Bu sayede yonetim kurullar:
stkca miidahale etmeye gerek duymadan ¢ok sayida strateji iligkili kararlara etki edebilmektedirler. Teoriye
gore yonetim kurulunun rolii, sirket misyonu ve hedeflerine ulasmak amaciyla yonetime yol gostermeyi
kapsamaktadir (Hung, 1998, 107). Teori, CEO ve yonetim kurulunun vekalet maliyetlerini diistirmek ve
komuta birligini gelistirmek i¢in pozisyonlarin birlesmesini tavsiye etmektedir (Nicholson & Kiel, 2007, 588).
Teoriyi savunanlara gore, profesyonel yoneticiler hem kendilerinin hem de hissedarlarinin faydalarim
maksimize etmek igin tim stireclerde, isletmenin denetim yapilarini ve mekanizmalarin1 uygulamasi
gerekmektedir. Yonetim kurulu yapisi onlara goére yiiksek yetki ve takdir hakk: verildiginde profesyonel
yoneticilerin orgiitsel aksiyonlar: en iyi sekilde kolaylastirilmis olur. Yapisal olarak CEO ayni zamanda
yonetim kurulu baskani oldugunda bu durum daha kolay elde edilir (Donaldson & Davis, 1991, 52; Davis,
Schoorman & Donaldson, 25). Yapilan bagka bir ampirik calismada akademisyenler bu durumu test ederek
temsil teorisi ile tutarli bir sekilde ikilik durumunun isletmelerde finansal performansi pozitif yonde
etkiledigine iliskin sonuglar elde etmislerdir (Yildiz & Dogan, 2012, 353). ikilik yapust ile sirket icinde daha az
¢atismanin olmasi sonucunda faaliyet basarisinin artabilecegine iliskin goriislere yer veren Ponnu (2008, 220)
ornegin kaynak yetersizligi ve asir1 belirsiz ortamlarda belli endiistrilerde ikilik yapisinin olumlu sonuglar
verebilecegini ifade etmektedir.

Akademik tartismalarda, iyi yonetim kodlarmin uygulanmasina iliskin ¢alismalara bakildiginda bu
durumun, ozellikle yonetim kurulu bagimsizligini saglamak yoniinde ele alindigt goriilmektedir.
Kamuoyunun beklentilerine uygun olarak kurul yapisinin olusturulmasinda bagimsizligin saglanmasina
6zel bir 6nem verildigi anlasilmaktadir. Bu nedenle icra kurulu ve yonetim kurulu baskanlarinin ayr1 olmasi
kurumsal yonetimin 6nemli bir boyutu olarak gortilmektedir (Cadbury Raporu, 1992; Hamper Raporu, 1998,
Sarbanes-Oxley, 2002; OECD Ilkeleri vb.).

Bir yonetim kurulunun olusumunda tiye yapisi icerden ve disaridan tiyeler seklinde gergeklesebilir.
Ic (icerden, dahili) yoneticiler isletme calisanlaridir. Dahili yoneticiler isletmenin i¢ siireclerine hakim
olduklar1 ve entegre yetenekleri oldugu i¢in yonetim kurulunun karar verme stirecini hizlandirabilir. Buna
karsilik harici (disaridan) yoneticiler ise isletmenin tam zamanl galisanlar1 degildir. Kurul iginde daha ¢ok
bagimsiz izleme araci olarak goriiliirler (Ferris & Yan, 2007, 397). Harici kurul tiyeleri stratejik kararlarda ve
isletmenin yeniden yapilandirilmas: gibi hayati konularda kurul toplantilarinda énemli bir rol oynarlar. Bu
nedenle isletme disindan harici tyeler kurumsal yonetimin en temel unsurlar1 arasinda
degerlendirilmektedirler (Black & Kim, 2012, 203). icerden secilen iiyeler bilgi alma konusunda (bilgi
asimetrisi) disardan tiyelere gore daha avantajli olsalar da genel miidiiriin ya da CEO'nun plan ile
uyusmazhga distiiklerinde degisik dneriler gelistirmede isteksiz davranabilirler. Isletme disindan kurulda
gorev yapan tiyelerin 6zellikle benzer fikirli kisileri yonetimde gérmek isteyen ve kontrolii sevmeyen
CEO'lar i¢in 6nemli oldugunu sdyleyen Green (2005, 28-35) ideal yonetim kurullarimin isletme yararma
farkli gecmisleri ve tecriibeleri bulunan tiyelere sahip kurullar oldugunu iddia etmektedir. Yazar
bagimsizligin diizgiin isleyen bir yonetim kurulunun temel unsuru oldugunu soyleyerek, CEO
hakimiyetindeki bir kurulun, sirkette neler olup bittigini anlamaktan ziyade sadece onlerine gelen her seyi
dikkatsizce onaylamalari muhtemel bir sonug olacag: uyarisin1 yapmaktadir. Bu agidan yonetim kuruluna
icra edilen disiplin rolii, kurul tiyelerinin yonetici ekibinden tamamen bagimsiz oldugu durumlarda daha
miimkiindiir. Dolayisiyla harici yoneticilerin temel gorevi firsatgi idari davranislar1 azaltma ve sirket
kaynaklarimin kotii kullanilmasi hususunda etkili gézlem yapmak ve sirket faaliyetlerini denetlemektir
(Ayadi & Boujelbene, 2013, 85; Ponnu, 2008, 221). Gorildugi gibi bu konudaki tartismalar kurulun karar
mekanizmasini hizlandirabilmek, isletmenin tiim siireglerine iliskin daha dogru bilgileri saglayabilmek
agisindan igerden tiyelerin 6nemine dikkati ¢ekerken, tist yonetimin daha etkin bir sekilde denetlenebilmesi
icin kurul bagimsizligin saglayabilmek icin harici tiyelerin roliine vurgu yapmaktadir.

Literatiirde kurul demografisi yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerini belirleyen 6nemli nitelikler
arasinda gelmektedir. Bu calismalarda demografik 6zelliklerin nasil simuflandirildigi, hangi demografik
ozelliklerin digerlerine gore farkliliklara yol actifi dahasi demografik ozelliklerin kurulun yapisim ve
islevini etkileyip etkilemedigi ya da hangi acilardan katki sagladig: gibi konular ele alinmaktadir. Ayrica
kurul gesitliligini yansitan demografik niteliklerin neler oldugu da bu ¢alismalarda ele alinmaktadir. Buna
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gore kurul demografisi kuruldaki tiyelerin yasi, kuruldaki cinsiyet dagilimi, deneyim ge¢misi ve iiyelerin
egitim durumu ve uzmanlik alan1 gibi degiskenlerle ifade edilmektedir (Westhal & Milton, 2000, 366; Arici,
2002, 2; Bordean & Sonea, 2012, 54).

Akademik ve ampirik calismalarda ele alinan en nemli demografik degiskenlerden biri, yonetim
kurulunda kadin tiyelerin yer almasi ve kurulun cinsiyet dagilimidir. Bu konudaki tartismalar son yillarda
kurullardaki kadinlar tizerine yapilan calismalarda artis yasandigini belirterek kurullardaki kadin varliginin
bircok yararla iligkili oldugunu ifade etmektedir. Bordean & Sonea’ya gore (2012, 54) bu yararlar, 6zellikle
takim basarisinin artirilmasi igin genis 6lcekli perspektifler sunabilmeleri ve daha iyi kararlara ulasilmasini
saglamadaki etkileri nedeniyle kadin calisanlara mesruiyet mesaji vererek calisanlara daha iyi bir
motivasyon saglayabilmektedir. Nekhili & Gatfaoui ise (2013, 228) kadin yoneticilerin atanmasir ti¢ faktor
ile iligkilendirmektedir. Birinci olarak kadinlarin kurulda yer almasi aile miilkiyeti, kurul hacmi ve sirket
hacmi ile iligkilidir. Tkinci olarak kadin yoneticilerin atanmasi, mesleki hizmetleri, degerli yetenekleri ve
iletisim bagiyla gticlti bir iliski icindedir. Son olarak bu yazarlara gore kadmnlar kurul tyeligine
atandiklarinda demografik niteliklerine daha fazla giivenmektedirler. Daha somut bir iddia olarak Ocak
(2013, 121) ust yonetimde ve sirket yonetim kurullarinda kadin temsiliyet oraninin artmas: ile mali
performans gostergesi olan aktif karlilik arasinda olumlu yonde bir iliski oldugunu ifade etmektedir. Ancak
yazar ayni ¢alismada CEO ya da icra kurulu baskanmin kadin olmasi halinde aktif karlilik arasinda olumsuz
yonde bir iliskinin oldugunu ileri stirmektedir. Minibas -Poussard, Erkmen & Karsak (2011, 54-55), kadin ve
erkek calisanlar arasinda kadin yoneticilere iliskin algi ve tutumlar: inceledigi ¢alismasinda yenilik¢i ve
degisime aciklik, detaya onem verme, farkli bakis agisi getirebilme ve yonetime renk katma agisindan kadin
yoneticilerin olumlu farklarini ortaya gikardigini ileri siirmiislerdir. Ancak ayni ¢alismada yazarlar asir
duygusallik, kiskanghk, kapris gibi olumsuz temsil sonuglarmin da ortaya ciktigimi belirtmektedirler.
Sencan, Ibicioglu & Karabekir (2015, 241) kadin yoneticilerin liderlik 6zelliklerini anlamaya doniik olarak
yaptiklar1 calismada birlikte calisma ruhuna sahip olma, iletisim yeteneklerine sahip olma ve bireysel
becerilere sahip olma agisindan ii¢ 6zelligin 6ne ¢iktigini vurgulamaktadir. Bu agiklamalardan da anlasildig:
tizere list yonetimde ve yonetim kurullarinda kadin temsiliyetine iliskin ¢ok az sayida olumsuz sonuglar
olmasina karsin daha ¢ok sayida tesvik edici goriisler soz konusudur.

Literattir kriz ve risk kosullarinda ise iliskin davranislar ile yoneticilerin yas: arasinda bir iliskinin
bulunup bulunmadigim arastirmistir. Aric1 (2002, 2) zamanla ortaya ¢ikan gelismelere baglh olarak yonetici
istek ve becerilerinin degistigini bunun da “eski nesil ve yeni nesil yonetici” kavramlarini giindeme
getirdigini ifade etmistir. Balta (2008, 57) yasin risk alma ve degisim konularinda farkli egilimleri
yansitabilecegini ifade ederek yoneticilerin yaslarinin artmasiyla, esneklik ve degisme karsi direnclerinin
arttigini, bu nedenle geng yoneticilerin riskli stratejilere daha egilimli olabileceklerini vurgulamaktadir.
Yapilan ampirik calismalar riskin 6nemi ile yas arasinda tist diizey yoneticiler igin negatif bir iliski oldugunu
ortaya koymaktadir (Westphal & Zajac, 1995, 63-64). Bu yazarlara gore yonetim kurulu tiyeleri arasindaki
yas farkliliklari, sirketin uygun stratejik yontine iliskin {ist yoneticilerin inanglarindaki farkliliklara neden
olmaktadir. Ornegin yasli yoneticiler karar vermeden evvel daha fazla vakit ayirmakta ve daha fazla olguyu
gozlemlemektedir. Kurulun yasinin, bir kurulda bulunan tiyelerin ortalama yaslarim ifade ettigin belirten
Bordean & Sonea (2012,54), yasin kurulun performansini etkiledigine dair gii¢lii ve ikna edici kanitlarin
bulunmadigin ileri stirmektedir. Yazarlar her ne kadar yash tiyelerin daha iyi bir uzmanhiga sahip
olabileceklerine, bilgi ve tecriibelerinin daha belirleyici olabilecegine iliskin yaygin bir inanisin
bulundugunu ifade etse de geng tiyelerden olusan kurullarin yetersizligine iliskin kesin bir kanit olmadigimni
da belirtmektedir. Benzer bir bicimde Khorana, Tufano & Wedge'de (2007, 583-584) yasin etkisinin ¢ok net
olmadigini, kurul etkinliginin nasil saglandig1 konusunda agik tahminler yapilmasinin zor olacagini 6ne
strmektedir. Bu yazarlar, yasli yoneticilerin daha fazla deneyimli olmalar1 nedeniyle bunun iyi bir sey
olmasina karsin muhtemelen kuruldaki hizmet siirelerinin daha kisa olacagim ve kurul faaliyetlerini izleme
konusunda daha etkisiz olabileceklerini de ©ne stirmektedir. Bununla beraber yas farkliligimnmn farkl
davraniglara yol actigina iliskin iddialar da s6z konusudur. Ornegin Aric1 (2002, 3-4), yasi kirkin iizerinde
olan yoneticilerin, kurumsal aidiyetleri daha yiiksek ve daha gelenek¢i davranislar sergiledigini buna karsin
degisim ve yeniliklere karsi ise daha tutucu davraniglar sergileyebildiklerini ileri siirmektedir. Yazar,
yonetici yaslarinin yenilik, duygusal kontrol, iletisim, yetki devri, geri bildirim, {iretime odaklilik gibi
davraniglarda fark yaratan yasin 35 oldugunu da iddia etmektedir. Yakin dénemde yapilan bir galisma
olarak Nisan 2015 tarihinde yayimlanan Capital dergisinin “Y6netim Kurullar1 Profili 2015” arastirmasina
gore Tiirkiye’de yonetim kurulugu tiyelerinin yas ortalamas: 50-60 olarak saptanmistir. Arastirmada 40 yas
alt1 tiye sayisinin giderek arttig1 da vurgulanmaktadir (Erdogan, 2015, 188).
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Fonksiyonel (islevsel) altyap1 ya da deneyimin kurul demografisi icindeki énemi farkli fonksiyonel
gecmislere sahip yoneticilerin, bilgi ve bakis acilarinin da farkli olacagi ve bu nedenle farkli stratejik
seceneklerin ortaya ¢ikacak olmasmdandir. Burada fonksiyonel altyap1 bireyin deneyim tabaninin 6nemli bir
yoniini temsil eder ve bunun bir sonucu olarak ydneticinin sahip olmas: gereken beceri ve yetenegin bir
gostergesi olarak goriilebilir (Balta, 2008, 57). Bircok akademik arastirma fonksiyonel altyap1 (fonksiyonel
arka plan) ile davranissal egilimler veya belirli 6zellikler arasinda bir iliski kurmaktadir. Baz1 fonksiyonel
alanlardaki tecriibelerle iist diizey yoneticilerin performanslar1 arasinda benzer egilimler ortaya ¢iktig1 yine
tepe noktasindaki yoneticilerin, kendi fonksiyonel altyapilariyla ilgili konularda, isletme faaliyetlerinde
yasanan degisimlere karsi daha duyarli hareket ettikleri anlasilmaktadir (Westphla & Zajac, 1995, 63).
Westphal & Zajac, bunun nedenini, ge¢mis deneyimlerin sirketin karsilastig1 en onemli stratejik konular
hakkinda {ist dtizey yoneticilerin algilarim1 ve inanglarmi etkileyebilmesi ile aciklanabilecegini
belirtmektedir. Khorana, Tufano & Wedge (2007, 584) daha yiiksek uzmanlk seviyesindeki kurul
tiyelerinden olusan kurullarin ve bu kurullara bagl komitelerin daha etkili calisacagini ileri stirmektedir.
Argiiden’e gore (2007, 21) Yonetim kuruluna tiye seciminde aranacak temel niteliklerin basinda tiyelerin
saglayabilecegi katma deger gelir. Katma deger yaratmanin yolu ise bir¢ok yetenegin yaninda gerekli bilgi
ve deneyime sahip olmakla miimkiindiir. Bunun yaninda deneyim konusunda yoneticinin tecriibesini
yansitan gorev stiiresi ile ilgili olarak gesitli tanimlamalara da deginilmektedir. Ornegin Balta (2008, 58), bu
anlamda ilgili endiistrideki gorev siiresi, ilgili organizasyondaki gorev siiresi ve ilgili pozisyondaki gorev
siiresi ile ti¢ farkli alana dikkat cekmektedir. Bu yaklasima benzer bir bicimde Argiiden (2007, 22) sektorel
deneyimin yaninda tiyelerin {ist diizey yoneticilik deneyimine de vurgu yapmaktadir. Bu aciklamalardan da
anlasildig1 gibi genel olarak tiyelerin deneyim konusunda akademik diizeyde, yonetim kurullarinda gorev
alacak tyelerin calisma stirelerini, orgiitsel degerlere karsi sorumluluklari, sirket politikalarma iliskin
anlayislari, sosyallesme ve paylasilan degerlerle iliskilendirerek tiim bunlarin tiyelerin sirket performansina
iliskin katkisin1 pozitif etkiledigi ifade edilmektedir.

5. Arastirmanin Yontemi

Calismada birincil kaynaklardan veri toplanmas: igin anket yontemi tercih edilmistir. Tesaduifi
olmayan kolayda orneklem yontemi ile olusturulan 6rneklem tizerinde anket sorularmin telefon yolu ile
cevaplanmasi suretiyle veri toplama yoluna gidilmistir. Elde edilen veriler, aritmetik ortalama, Anova ve t-
testi analizleri yapilarak SPSS programinda degerlendirilmistir.

Arastirmada uygulanan anket formu doért boliimden olugsmaktadir. Anketin ilk iki boltimii kapali ve
agik uclu soru tiirlerinden olusurken tgtincti ve dordiincii bolumleri 7’li ve 5'1i Likert tipi sorulardan
olusmaktadir. Anket calismasi kapsaminda Anadolu 500 listesine giren tiim isletmelere ulasilmistir.
Calismaya 228 isletme olumlu yanit vermis; verilerin diizenlenmesi asamasindan sonra 200 isletmeye ait
elde edilen veriler tabi tutulmustur.

Bu kapsamda Tiirkiye'de 58 ilden toplamda 200 isletme calismaya katilmis olup bu isletmelerin
bolgesel dagilimi asagidaki gibidir.

- Marmara Bolgesi: 53 Ege Bolgesi: 31
- I¢ Anadolu Bolgesi: 32 Dogu ve Glineydogu: 28
- Akdeniz Bolgesi: 33 Karadeniz Bolgesi: 23

6. Arastirma Modeli ve Hipotezleri
Calismanin amact kapsaminda gelistirilen hipotezle ve ¢alisma modeli asagidaki gibi ifade edilebilir.

Hipotez 1. Yoénetim kurulu etkinligi yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerine gore farklilik
gosterir.

H1la Yonetim kurulunun etkinligi kurulun tiye sayisina gore farklilik gostermektedir.
H1b Yo6netim kurulunun etkinligi kurul tiyelerinin cinsiyetine gore farklilik gosterir.

Hlc Yonetim Kurulu etkinligi genel miidiir ile yonetim kurulu bagkanmnin ayri olmasina gore
farklilik gosterir.

H1d Yonetim Kurulu etkinligi yonetim kurulunda bagimsiz tiyelerin varligina gore farklilik gosterir.
Hle Yonetim Kurulu etkinligi yonetim kurulu tiyelerinin yas ortalamasina gore farklilik gosterir.

H1f Yonetim kurulunun etkinligi yonetim kurulu tiyelerinin bilgi ve deneyimlerine gore farklilik
gosterir
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Hipotez 2. Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi yonetim kurulunun yapisal ézelliklerine
gore farklilik gostermektedir.

H2a Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi kurulun tiye sayisina gore farklilik gostermektedir.
H2b Yo6netim kurulunun strateji kurma becerisi kurul iiyelerinin cinsiyetine gore farklilik gosterir.

H2c Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi genel miidiir ile yonetim kurulu baskaninin ayri
olmasina gore farklilik gosterir.

H2d Yonetim kurulunun strateji gelistirme becerisi yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin varligina
gore farklilik gosterir.

H2e Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi yonetim kurulu tiyelerinin yas ortalamasina gore
farklilik gosterir.

H2f Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi yonetim kurulu tiyelerinin bilgi ve deneyimlerine
gore farklilik gosterir.

Sekil 1: Aragtirmanin Modeli
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Yonetim Kurulu H1
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- Kurulun Buyuklugi \_ Yy
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7. Arastirma Bulgulan

7.1. Caligmaya Katilan Sirketlerin Genel Ozellikleri
Tablo 1: Isletmenin Kurulus Y11 ve Calisan Sayisi

Isletmenin Kurulus Yili Frekans N (%) Calisan Sayis1 Frekans N (%)
1926-1950 5 2,5 5-50 kisi 7 3,5
1951-1970 21 10,5 51-100 kisi 6 3,0
1971-1990 62 31,0 101-200 kisi 26 13,0
1991-2000 75 37,5 201-300 kisi 28 14,0
2001-2010 30 15,0 301-500 kisi 28 14,0
2011-2014 3 15 501 ve tizeri 99 49,5
Cevap yok 4 2,0 Cevap yok 6 3,0
Total 200 100 Total 200 100

Calismaya katilan isletmelerin faaliyet stiresi incelendiginde uzun siireli isletme sayisinin ¢ok az
oldugu goriilecektir. Bu durum Tiirkiye’deki kurumsal yonetim agisindan ayrica incelenmelidir. Calismaya
katilan isletmelerin yaklasik yarisi1 500 ve tizeri ¢alisan sayisina sahiptir.
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Tablo 2: Sektorel Dagilim

Sektor Frekans N (%) Frekans N (%)
Gida Sanayi 47 23,5
Dokuma - Tekstil - Iplik Sanayi 45 22,5
Metal -Kablo Metal Sanayi 15 7,5
Demir Celik Sanayi 12 6,0
Otomotiv - Yedek Parca Sanayi 12 6,0
Insaat - Cimento - Hazir Beton Sanayi 7 35
Tarmmsal Uriinler - Yem Sanayi 7 3,5
Mobilya Sanayi 6 3,0
Agag - Orman Uriinleri Sanayi 5 25
Enerji Uretim - Dagitim Sanayi 5 2,5
Plastik - Ambalaj Sanayi 5 2,5
Makina - Kimya Sanayi 5 2,5
Kanatli Hayvan Sanayi 3 15
Siit ve Siit Uriinleri Sanayi 2 1,0
Turizm 2 1,0
Akaryakit Sanayi 1 0,5
Dayanikl: Tiiketim Mal1 Sanayi 1 0,5
Diger 20 10,0
Total 200 100

Calismaya katilan isletmelerin sektorel dagilimi oldukca genis bir yelpaze igermektedir. Ancak anket
kapsamindaki isletmelerin yaklasik yarisi gida sanayi ve tekstil sektoriinde faaliyet gostermektedir.

7.2. Caligmaya Katilan Sirketlerin Yonetim Kurullarinin Yapisal Ozellikleri

Calismaya katilan isletmelerin yapisal o6zelliklerinin belirlenebilmesi icin kuruldaki tiye sayisi,
yonetim kurulu bagkan: ve icra kurulu baskani ayrimu (ikilik durumu), yonetim kurulunda kadin temsiliyeti
(kurulun cinsiyet dagilimi), kuruldaki yabanci uyruklu {iye sayisi, yonetim kurulunun bagimsizhig,
kenetlenmis kurul tiyeligi ve komiteler degiskenleri tizerinden yonetim kurullarinin temel nitelikleri
belirlenmeye calisilmistir. Buna ek olarak niteliklerinin belirlenebilmesi amaciyla kurul tiyelerinin mesleki
cesitliligi ve deneyimi, yas ortalamasi da calismaya dahil edilmistir. Bulgulara gore, ankete katilan
isletmelerin ortalama tiye sayis1 4,91’dir. Ankete katilan isletmelerin %58 inde yonetim kurulu ve icra kurulu
baskan1 ayni kisiler iken % 16'sinda ise ayr kisilerdir. Calismada ortalama kadin tiye sayist % 58 olarak
goriilmektedir. Ankete katilan 200 sirket icinde sadece ii¢ tanesinde yonetim kurulu baskani kadindir. Yine
sadece 14 sirkette yabanci uyruklu tiye varken 186 sirkette yabanci uyruklu tiye bulunmamaktadir.
Orneklemdeki isletmelerde bagimsiz iiye orami 0,54 olarak gikmaktadir. Anket sorularina yanit verenler
agisindan disaridan tyeler sirketin icinde bulundugu durum ve kurumun politikalar1 hakkinda genelde
yeterli olarak goriilmektedir. Bu sirketlerin %81’inde disaridan harici tiye bulunmamaktadir. Yonetim
kurulu tiyelerinin ortalama yast 47,48 olarak goriiliirken tiyelerin sektorel deneyimi ortalama 11,72 yil olarak
goriilmektedir. Kurul tiyelerinin uzmanlik alanlar1 genelde miihendislik, isletme, finansman ve Ekonomi
olarak goriilmektedir. Son olarak orneklemde yer alan isletmelerden 52’sinde (% 26) farkli isletmelerin
yonetim kurullarinda da gorev alan tiyeler bulunmaktadir.

7.3. Hipotezlerin Analizi

Hipotezlerin test edilmesi amaciyla yapilan Anova ve t testi sonuglar1 asagida belirtilmistir.
Hipotez 1. Yonetim kurulu etkinligi yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerine gore farklilik
gosterir.
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Tablo 3: Yonetim Kurulu Uye Sayisi ve Kurul Etkinligi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplam1 df Kareler Ortalamasi F Sig.

Gruplar Aras1 160,98 2 800,4 1,403 0,248
Kurul etkinligi Grup lci 11301,5 197,5 57,368

Toplam 11462,48 199

Gruplar Arasi 3,849 2 1,924 0,21 0,81
Denetim Grup Ici 1802,131 197 9,148

Toplam 1805,98 199

Gruplar Aras1 21,212 2 10,606 1,897 0,153
Danisma Grup I¢i 1101,343 197 5,591

Toplam 1122,555 199

Gruplar Arasi 0,452 2 0,226 0,075 0,928
Temsil Grup Ici 593,468 197 3,013

Toplam 593,92 199

Gruplar Arast 30,328 2 15,164 2,251 0,108
Stratejik Katki Grup Igi 1326,827 197 6,735

Toplam 1357,155 199

Hipoteze iliskin test sonuglarina tabloda yer verilmistir. Kurul etkinliginin yonetim kurulu tye
sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek igin yapilan Anova testi sonucuna gore, kurul
etkinligi, denetim, danisma, temsil, stratejik katki alt boyutlar1 icin grup ortalamalar1 arasindaki fark (p
>0.05) istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir.

Tablo 4: Yonetim Kurulunun Cinsiyet Dagilimi ve Kurul Etkinligi

t-testi sonug tablosu

t-degeri df Sig. (2-tailed) Ortalama Fark (Gruplar
arast)
Kurul etkinligi -0,411 198 0,681 -0,47426
Denetim -0,082 198 0,934 -3768
Danisma -0,346 198 0,729 -12500
Temsil -0,94 198 0,348 -24632
Stratejik katki -0,164 198 0,87 -6526

t testi sonucu incelendiginde tiim alt faktorler icin p> 0,05 oldugu goriilmiistiir. Yani yonetim
kurullarinin etkinligi kurul tiyelerinin cinsiyetine gore farklilik gostermemektedir.

Tablo 5: Liderlik Yapis1 ve Kurul Etkinligi

t-testi sonug tablosu

t-deggeri df Sig. (2-tailed) Ortalama Fark (Gruplar
arast)
Kurul etkinligi -,581 198 ,562 -,63300
Denetim -1,183 198 ,238 -,50985
Danisma ,533 198 ,594 ,18186
Temsil -1,220 198 ,224 -,29392
Stratejik katki -,030 198 ,976 -,01108

t testi sonucu incelendiginde p>0,05 oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore yonetim kurulunun
etkinligi yonetim kurulu baskani ile icra kurulu baskanin ayri olmasina gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir.
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Tablo 6: Bagimsiz Uyeler ve Kurul Etkinligi

t-testi sonug tablosu

t-degeri df Sig. (2-tailed) Ortalama Fark (Gruplar
arast)
Kurul etkinligi -,890 178 375 -1,12740
Denetim ,352 178 ,726 17788
Danisma -1,395 178 ,165 -,53966
Temsil -,643 178 ,521 -,18510
Stratejik katki -1,313 178 ,191 -,58053

Bu sonuglara gore (p>0,05) yonetim kurulunun etkinligi kuruldaki bagimsiz tiyelerin varhigina gore
bir farklilik gostermemektedir.

Tablo 7: Yas Ortalamasi ve Kurul Etkinligi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplamu df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar Arast 158,411 2 800,4 1,403 0,248
Kurul etkinligi Grup lci 11304,069 197,5 57,368
Toplam 11462,48 199
Gruplar Arast 62,797 2 1,924 0,21 0,81
Denetim Grup hgi 1743,183 197 9,148
Toplam 1805,98 199
Gruplar Arasi 19,19 2 10,606 1,897 0,153
Danisma Grup Ici 1103,365 197 5,591
Toplam 1122,555 199
Gruplar Arasi 8,503 4 2,126 0,708 0,587
Temsil Grup hgi 585,417 195 3,002
Toplam 593,92 195
Strateiik Katk Gruplar Arast 30,328 2 15,164 0,777 | 0,541
atejix Ratd Grup ici 1326,827 197 6,735
Toplam 1357,155 199

Hipoteze iliskin test sonuglarina tablo 7’de yer verilmistir. Kurul etkinliginin yonetim kurulu
tiyelerinin yasina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek igin yapilan Anova testi sonucuna gore,
kurul etkinligi, denetim, danisma, temsil, stratejik katki alt boyutlar1 igin grup ortalamalar: arasindaki fark
(p>0,05) istatistiksel agidan anlamlh bulunmamustir.

Tablo 8: Kurul Uyelerinin Deneyimi ve Kurul Etkinligi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplam1 df Kareler Ortalamasi F Sig.

Gruplar Arast 479,204 5 95,841 1,682 ,141
Kurul etkinligi Grup Ici 10943,387 192 56,997

Toplam 11422,591 197

Gruplar Arast 66,163 5 13,233 1,465 ,203
Denetim Grup igi 1734,791 192 9,035

Toplam 1800,955 197

Gruplar Arast 41,527 5 8,305 1,483 ,197
Danigsma Grup Ici 1075,120 192 5,600

Toplam 1116,646 197

Gruplar Arasi 16,333 5 3,267 1,090 367
Temsil Grup Igi 575,147 192 2,996

Toplam 591,480 197

Gruplar Arast 62,038 5 12,408 1,840 ,107
Stratejik Katki Grup Ici 1294,735 192 6,743

Toplam 1356,773 197
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Kurul etkinliginin yonetim kurulu tyelerinin bilgi ve deneyimlerine gore farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek igin yapilan Anova testi sonucuna gore, kurul etkinligi, denetim, danisma, temsil,
stratejik katki alt boyutlar1 icin grup ortalamalari arasindaki fark (p>0,05) istatistiksel agidan anlaml
bulunmamustir.

Hipotez 2. Yonetim kurulunun strateji kurma becerisi yénetim kurulunun yapisal 6zelliklerine
gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 2'in test edilmesi amaciyla yapilan Anova ve t testi sonuclar1 asagida belirtilmistir

Tablo 9: Kurulun Uye Sayis1 ve Strateji Kurma Becerisi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplam1 df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar Arast 7,778 2 3,889 17 ,889
Strateji Olusturma | . 7 6535,902 197 33,177
Toplam 6543,680 197
Strateii Siireci V. Gruplar Arast 504 2 ,252 ,030 ,970
K;a Sea]in e Ve | Grup ici 1629,371 197 8,271
P Toplam 1629,875 199
Gruplar Arasi 11,199 2 5,599 ,A451 ,637
Durum ve Misyon | Grup ici 2444,156 197 12,407
Toplam 2455,355 199

Kurulun strateji gelistirme becerisi, yonetim kurulu tiyelerinin sayisina yani kurul biytiikligtine
gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek icin yapilan Anova testi sonucuna gore, yonetim kurulun
strateji kurma becerisi, strateji olusturma stireci ve kapsami ile durum ve misyon alt boyutlar i¢in grup
ortalamalar1 arasindaki fark (p>0,05) istatistiksel agidan anlamh bulunmamuistir.

Tablo 10: Kurulun Cinsiyet Dagilimi ve Strateji Kurma Becerisi

t-testi sonug tablosu

t-degeri df Sig. (2-tailed) Ortalamaafzzg (Gruplar
Strateji Olusturma -,143 198 ,88608 0,125
Strateji Stireci ve Kapsam 116 198 ,90758 -0,0505515
Durum ve Misyon -329 198 ,74253 0,17555147

t testi sonucu incelendiginde ttim alt faktorler icin anlamlilik degerlerinin p>0,05 oldugu
goriilmistiir. Yani yonetim kurullarinin strateji kurma becerisi kurul {iyelerinin cinsiyetine gore farklilik
gostermemektedir.

Tablo 11: Liderlik Yapisi ve Strateji Kurma Becerisi

t-testi sonug tablosu

t-degeri df Sig. (2-tailed) Ortalama;:z:; (Gruplar
Strateji Olusturma -,990 198 ,32323 0,8136289
Strateji Stireci Ve Kapsam 1,471 198 ,14286 0,60139573
Durum ve Misyon -421 198 ,67431 0,21223317

Yonetim kurullarmin strateji kurma becerisi yonetim kurulu baskani ile icra kurulu baskanin ayri
olmasina gore (p>0,05) anlaml1 bir farklilik gostermemektedir.
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Tablo 12: Bagimsiz Uyeler ve Strateji Gelistirme Becerisi

t-testi sonug tablosu

tdegeri | df Sig. (2-tailed) O“alamaaf:}; (Gruplar
Strateji Olusturma -,914 178 ,36184 -0,8804087
Strateji Stireci Ve Kapsam -816 178 ,41550 -0,3984375
Durum ve Misyon -.843 178 ,40052 -0,4819712

Yonetim kurullarmin strateji kurma becerisi yonetim kurulunda bagimsiz tiyelerin varhigma gore
(p>0,05) anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Tablo 13: Kurul Uyelerinin Yast ve Strateji Kurma Becerisi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplam1 df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar Aras1 185,394 4 46,348 1,421 ,228
Strateji Olusturma | o i 6358,286 195 32,607
Toplam 6543,680 199
Strateii Siireci V. Gruplar Arast 46,434 4 11,609 1,430 ,226
K;a 52;1 Hrect Ve Grup ici 1583441 195 8,120
P Toplam 1629,875 199
Gruplar Arast 69,635 4 17,409 1,423 ,228
Durum ve Misyon | Grup ici 2385,720 195 12,234
Toplam 2455,355 199

Kurulun strateji kurma becerisinin yonetim kurulu tyelerinin yasina gore farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Anova testi sonucuna gore, kurul strateji kurma becerisi, strateji
olusturma stireci ve kapsamu ile durum ve misyon alt boyutlar: icin grup ortalamalar1 arasindaki farklar
(p>0.05) istatistiksel agidan anlamh bulunmamustir.

Tablo 14: Kurul Uyelerinin Deneyimi ve Strateji Kurma Becerisi

ANOVA TEST SONUCLARI
Kareler Toplamu df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar Arast 356,177 5 71,235 2,231 ,053
Strateji Olusturma | o\ g 6131,687 192 31,936
Toplam 6487,864 192
Strateii Siireci V Gruplar Arasi 92,408 5 18,482 2,319 ,045
o TS Grup i 1530,178 192 7,970
apsam
Toplam 1622,586 192
Gruplar Arast 125,024 5 25,005 2,087 ,069
Durum ve Misyon | Gryp Ici 2300,152 192 11,980
Toplam 2425177 192

Kurulun strateji kurma becerisinin yonetim kurulu iiyelerinin deneyimine gore farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek icin yapilan Anova testi sonucuna gore, kurul strateji kurma becerisi, strateji
olusturma stireci ve kapsamu ile durum ve misyon alt boyutlar: icin grup ortalamalar1 arasindaki farklar
(p>0,05) istatistiksel agidan anlamli bulunmamuistir. Yapilan analizler genel olarak degerlendirildiginde H1
ve H1 alt hipotezleri ile H2 ve H2 alt hipotezleri reddedilmistir.
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8. Sonug

Yonetim kurullarin1 konu edinen yonetim yazininda, kurullarin yapisal ozellikleriyle ilgili yazin
incelendiginde yapilan calismalarin daha ¢ok yonetim kurullarinin cesitli 6zelliklerinin isletmelerin
performansint ve kurumsal yonetim derecesini nasil etkiledigine odaklanmis oldugu dikkat ¢ekmektedir.
Ozellikle yapilan ampirik galismalar incelendiginde farkli sonuglara ulasildigi anlasilmaktadir. Bir baska
deyisle, kurullarin kimi yapisal ozellikleriyle drnegin kurul biiytkligt, kuruldaki bagimsiz tiye sayisi,
kurulun cinsiyet dagilimi, kuruldaki ikilik durumu gibi degiskenlerle isletme performansi ve kurumsal
uygulamalarin kalitesi arasinda pozitif bir iliskinin varligina yonelik ¢alismalarin yaninda negatif iliskilerin
varligini gosteren calismalar da s6z konusudur. Bunlarin yaninda ilgili degiskenler arasinda herhangi bir
iliskinin olmadigini ifade eden ¢alismalar da bulunmaktadir.

Bu calismalarin yaninda, kurul ozelliklerini belirleyen dinamiklerin kurul performansini nasil
etkiledigine iligkin sinurli sayida calisma da s6z konusudur. Tiirkiye’de ise bu alanda yapilan ¢alismalar yok
denecek kadar azdir. Literatiirdeki bu boslugu doldurmak {izere calismada oncelikle arastirma
kapsamindaki isletmelerde yonetim kurulunun yapisal o6zellikleri ile bizzat kurullarin performansi
arasindaki iliskinin arastirilmasi amaglanmistir. Bu amagla “Yonetim kurulu etkinligi yonetim kurulunun
yapisal Ozelliklerine gore farklilik gosterir” seklindeki ilk hipotez gelistirilmistir. Gelistirilen hipotezin alt
boyutlar1 tiye sayist (kurul buytkligi), kurulun cinsiyet dagilimi, kuruldaki icraci baskan ile yonetim
kurulu baskani ayrimi, kuruldaki bagimsiz iiye orani, yabanci tiyelik durumu, kurulun yas ortalamas: ve
kurul tiyelerinin tecriibe ve deneyimi degiskenlerinden olusmaktadir. Yonetim Kurulu etkinliginin alt
boyutlar: ise denetim roliinii yerine getirebilme etkinligi, danismanlik hizmeti, temsil hizmeti ve stratejik
katk: saglama roliinii yerine getirme etkinliklerinden olusmaktadir. Kuruldaki tiye sayisi, kurul iiyelerinin
yas ortalamasi ve kurul tiyelerinin mesleki bilgi ve deneyimlerinin kurul etkinliginin tiim alt boyutlarinda
yol agtig1 farkliligi anlamak icin Anova testleri yapilmistir. Yine yonetim kurulunun etkinliginde tim alt
degiskenleriyle beraber, kurulun cinsiyet dagilimi, yonetim kurulu baskanlig: ile icra kurulu baskanlig:
ayrimi ve bagimsiz tiyelerin sayisinin bir farkliliga yol agip agmadigini anlamak igin ise t-testi uygulanmustir.
Ancak hipotez tiim alt boyutlari ile reddedilmistir. Bir bagka ifadeyle, yonetim kurulu etkinliginde kurulun
bahse konu yapisal 6zelliklerinin herhangi bir farklilia yol agmadig anlasilmistir. Ulasilan bu sonug Elitas
ve digerlerinin (2009) yonetim kurulunun yapisal 6zellikleri ile kurulun isleyis ve siireci arasinda olumlu ya
da olumsuz ¢ok az iliskinin bulundugu sonucu ile kismen benzerlik gosterirken Guercio ve digerlerinin
(2003) calismast ile ise farklilik gostermektedir.

Calismada ele alinan diger bir konu yonetim kurullarmnin yapisal 6zelliklerinin kurulun strateji
kurma becerisinde bir farklihiga yol acip agmadigr konusudur. Bu amagla gelistirilen “Y6netim kurulunun
strateji kurma becerisi yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerine gore farklilik gosterir” hipotezi cercevesinde;
kuruldaki tiye sayisi, kurul tiyelerinin yas ortalamasi ve kurul tiyelerinin mesleki bilgi ve deneyimlerinin
kurulun strateji kurma becerisinde strateji siireci ve kapsamu ile durum ve misyon alt boyutlariyla beraber
nasil bir farkliiga yol actigini anlamak i¢in Anova testleri yapilmistir. Yine yonetim kurulunun strateji
kurma becerisinde, kurulun cinsiyet dagilimi, yonetim kurulu bagkanlig ile icra kurulu bagskanlig: ayrimi ve
bagimsiz tiyelerin sayisinin bir farkliliga yol agip agmadigini anlamak igin ise t-testi uygulanmistir. Ulasilan
test sonuglaria gore kurulun bu degiskenlerinin, kurulun strateji kurma becerisi tizerinde herhangi bir
etkisinin olmadig1 sonucuna varilmistir. Dolayistyla ikinci hipotez de tiim alt boyutlariyla reddedilmistir.

Her iki hipotez icinde ulasilan bu sonuglar yonetim hegemonyasi teorisinin goriisleriyle uyumluluk
gostermektedir. Yonetim hegemonyasi teorisine gore yonetim kurullari, kurulu olusturan tiyelerin, miilkiyet
sahibi yoneticilerin ve baskin sermaye ortaklarmin etkisinde kalmalar1 ve sirket hakkinda gerekli bilgilere
erisimlerinin smirli olmasindan kaynaklanan nedenlerle, denetim kontrol ve strateji gelistirme gibi
konularda pasif ve etkisizdir. Bunun disinda, frekans bulgularindan da anlasilacagi tizere arastirma
kapsamindaki isletmelerin hentiz yeterince biiyiik olmamasi, kurumsal ydnetim uygulamalarinda heniiz
yeterince derinlik kazanamamis olmalar1 gibi nedenlerle yonetim kurullarmin iki hipotez kapsaminda
anlaml farklilia yol acabilecek cesitlilige hentiz ulasamamis olmasi da bu sonuglarda ¢nemli bir etken
olabilir. Uygun cesitlilikte kurul kombinasyonu agisindan ¢rnegin kadin tiyelerle ilgili olarak Torchia vd.
(2011) yonetim kurullarinda sadece bir kadin tiye bulunmasinin sembolik oldugunu belirtmektedir. Yazar,
kadin tiyelerin katkida bulunacak yeterli sayida ¢ogunlugun olusmasi icin kuruldaki kadin tiye sayisinda
kritik esigin ti¢ oldugunu belirtmektedir. Anket kapsaminda kadin {iye bulunduran isletmelerin ¢ogunda
sadece bir kadin tiye bulunmas: bu gortisii destekler niteliktedir.

Bu alanda oldukca simurli sayidaki ¢alismalara katki yapmayi amaglayan bu calisma ile basarili
olduklari tescillenmis, biiyiik ve stratejik yonetim anlayisina sahip olmasi beklenen isletmelere iliskin 6nemli
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sonuglara ulagilmistir. flgili alana katki yapmayi1 hedefleyen bu calismanin gelisim siirecinde bir adim
oldugu ve bu adimlarin devam etmesi gerektigi de ifade edilmelidir. Yonetim kurulu yapisi, yonetim kurulu
ve strateji kurma becerisi iliskisini isleyen bu calismanin ileride daha farkli 6rneklem ve teorik gercevelerle
gelistirilmesi diistintilebilir.
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