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Ozet

Bu ¢alismanin temel amaci anonim sirketlerin yonetim kurulu yapilarinin temel
karakteristiklerini Tiirkiye Olgceginde ortaya koyarak Tirk isletmelerinde yonetim
kurullarinin  gdriiniimiinii belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda bir anket formu
hazirlanarak Anadolu 500 listesinde yer alan anonim sirketlerden veri elde edilmistir.
Calismada 200 isletmenin yonetim kurulu yapisia iliskin veriler incelenerek elde
edilen sonuglar tartisilmistir. Elde edilen sonuglara gore igletmelerin ortalama iiye sayisi
4,91°dir. Ankete katilan igletmelerin %58’inde ikilik yapisi 6z konusu iken ortalama
bagimsiz iiye sayis1 0,54’tiir. Sirketlerin %81’inde harici {iye bulunmazken sadece 14
isletmede yabanci uyruklu tiye bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim Kurulu, Yonetim Kurulu Yapisi, Yonetim Kurulu
Ozellikleri

Abstract

The main purpose of this study, the basic characteristics of the structure of the
board of directors of joint-stock companies by evealing with in the frame of the scale of
Turkey is to determine the appearance of the boards of directors of the Turkish
business. In this goal direction, a questionnaire has been prepared and conducted on
the Anatolian 500 for this purposeand the data were obtained from these companies.
The result sobtained by examining data on 200 company's board structure have been
discussed. According to the obtained results, the average number of members of the
companies is 4,91. In 58 % of businesses which took part in this survey the chief
executive officer and chairman of the board of directors is composed of the samepeople,
and the averagein dependent board members is 0,54. 81 percent of the companies have
external members while 14 percent of the companies have foreign members.

Keywords: Board of directors, the structure of board of directors, the features of board
of directors.
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Giris

Yénetim kurulu kavrami birgok c¢alismanin odaginda yer almustir. Ozellikle
uluslararas1 alanda yapilan ¢alismalarda bu konu bir¢ok yonden arastirilmistir. Bu
caligmalarin bazilarinda yonetim kurulunun biiylkligii ve isletme performansina
etkisini incelenirken (Boone ve Dig., 2007; Guest, 2008; Hillier ve McColgan, 2006;
Mak ve Kusnadi, 2005; Yermack, 1996 vb.) kimi g¢aligmalarda dayonetim kurulu
yapisina ve kurul iyelerinin = Ozelliklerine odaklanilmistir  (Chang 2010;
Ees,Gabrielssonve Huse, 2008; Kostyuk ve Koverga, 2006; Pfeffer, 1972 vb.).
Tiirkiye’de de yonetim kurullar1 ve yonetim kurullarinin yapistyla ilgili ¢aligmalar
yapilmistir (Akgiil 2009; Aygiin, i¢ ve Saym, 2011; Sener 2012;). Ancak bu
caligmalarin smirli sayida oldugu ifade edilebilir. Ayrica Tiirkiye’de yapilan
caligmalarda goriilen diger bir eksiklik de tiim Tiirkiye’yi dikkate alan ve inceleyen bir
calismanin olmamasidir. Bu ¢alismada, literatiirdeki bu boslugu doldurmak amaciyla
Ekonomist dergisi ve Tiirk Ekonomi Bankas1 (TEB) is birligiyle belirlenen ve Anadolu
500 listesinde yer alan anonim sirketlerin yonetim kurullarinin temel 6zellikleri ortaya
konmaya caligilmistir. Calismada Oncelikle yonetim kurulu kavrami ve kurul yapisini
belirleyen temel oOzelliklere iliskin literatiire yer verilmistir. Daha sonra bir anket
uygulamasi ile 6rneklemde yer alan isletmelerin yapisal 6zelliklerine iliskin bulgular
tartisilmistir.

Kavramsal Cerceve

Bu boliimde literatiir taramasindan yola ¢ikilarak yonetim kurulu kavramina ve
kurullarin yapisal 6zelliklerine deginilmistir.

Yonetim Kurulu

Y o6netim literatiirii icerisinde yonetim kurullar1 konusu, gerek akademik gerekse is
diinyasinda 6nemli bir ilgi konusudur. Bu ilginin son donemde sirket yonetimlerinin
iyilestirilmesine duyulan ihtiya¢ ve Oneriler baglaminda daha da arttig1 goriilmektedir.

Literatiirde yonetim kurulu kavramina iligkin bircok tanima rastlanmaktadir.
Mintzberg’e (1983) gore, yonetim kurullar1 genellikle sirket hissedarlar1 ile
organizasyonun giinliik isleyisinin zimmetli oldugu sirket yoneticileri arasinda yer
edinmis resmi bir baglant1 noktasidir. Fama ve Jensen’e (1983), gore yonetim kurullari;
sirketlerin karar-denetim sistemlerinin tepe noktasi olarak stratejinin izlenmesi ve
yonlendirilmesinden sorumlu olup; stratejik kararlarin uygulanmasindan veya giinliikk
yonetimden sorumlu degillerdir. Tiingler’e (2000, s. 232) gore, yonetim kurullari sirket
kararlarinin sorumlusu olarak is iliskilerinde ve davalarda isletmeyi temsil eden
organlardir. Brennan’a (2006, s. 579) gore, yonetim kurullari, hissedarlarin ¢ikarlarma
kars1 hareket eden yoneticilere karsi ilk resmi savunma hattidir.

Yildiz ve Dogan (2011, s. 354), sirket iist yonetiminin (CEO ya da Genel Miidiir),
sirketin plan ve politikalarin1 baslatmak ve uygulamakla sorumlu oldugunu buna karsin
yonetim kurullariin bu faaliyetlerde, pay sahiplerinin uzun vadeli ve istikrarli kazang
saglamasini temin etmekle sorumlu oldugunu belirtmektedirler. Buna gore yonetim
kurulunun en 6nemli iglevlerinden biride genel midiir ya da CEO’nun faaliyetlerini
denetlemektir. Elitas, Agca ve Aydemir (2009, s. 104-105), isletmelerin yonetim
kurullar1 sayesinde iist yonetimin faaliyetlerini siirekli olarak kontrol edebildiklerini
ifade etmektedirler. Guercio ve Dig.’ne (2003, s. 112) gore, yonetim kurullar1 kisisel
yatirimcilarin ¢ikarlarini gézetleyen diizenleyiciler ve se¢ilmis yetkililer i¢in 6nemli bir
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ilgi noktasidir. Bu ag¢idan kurul, kararlarini alirken ve bunlari uygularken, sirketin
piyasa degerinin miimkiin olan en iist seviyeye ¢ikarilmasini saglamaya c¢alisir (Sengiir
ve Piiskiil, 2011, s. 37). Yonetim kurulu bunun bilinci igerisinde, sirket islerini, pay
sahiplerinin uzun vadeli ve istikrarli bir kazang saglamasini temin edecek sekilde yerine
getirir. Bunu yaparken, pay sahipleri ile sirketin biliylime geregi arasindaki hassas
dengenin de bozulmamasina &zen gostermektedir (Aygiin, i¢ ve Saym, 2011, s. 78;
Vafeas 2000, s. 114).Cogu aragtirmaciya gore yonetim kurullari, isletmeler i¢in rekabet
avantaj1 olusturacak kararlarin alindigi kurumsal bir varlik olarak kurumsal yonetimin
merkezinde ve en dnemli tiizel yonetim mekanizmasi olarak kabul edilmektedir (Daily
ve Dig., 2003, s. 373; Kostyuk ve Koverga, 2006, s. 48; Zilberg, 2013, s. 174; Ziv ve
Weisbach, 2013, s. 363).

Nadler’e (2006) gore, yonetim kurullart yiiksek performansli bir takim olarak
sirket yonetimi icin biiylik bir deger saglayabilir. Ancak bunun icin kurulun kolektif
deneyimi, becerisi ve bakis agisina sahip bir takima doniismesi gerekir. Yazar kurul
iiyelerinin mesleki deneyimi, bagimsizligi, kurulun demografik cesitliligi gibi kimi
ozelliklerin kurullarin etkin katilimi destekleyecek dnemli unsurlar oldugunu sdyleyerek
yonetim kurullarinin yapisal 6zelliklerine dikkat ¢ekmektedir. Bu nedenle yonetim
kurulu yapisint etkileyen dinamikleri anlamaya c¢aligmak Onemli bir arastirma
sorusudur. (Guest, 2008, s. 51).Yapilan bu aciklamalardan sonra c¢alismanin bu
sathasindan sonra kurul yapisini belirleyen 6zelliklere yer verilmistir.

Yonetim Kurulunun Yapisim Belirleyen Dinamikler

Sorumluluklarin1 yerine getirebilmek icin bir yoOnetim kurulunun yapisal
ozelliklerinin ne olacagi konusu, kurumun daha verimli ¢alisabilecegini
saglayacagindan oOnemlidir. Green’e (2005, s. 28) gore kotii tasarlanmis ydnetim
kurullar1 yoneticilerin ger¢ek anlamda sorumluklarini yerine getirmesine engel olur. Bu
nedenle de iyi bir yonetim kurulu olusumunda kurul bagimsizligi, kuruldaki iiye sayisi,
kurula bagli komiteler ve kurulun liderlik yapis1 gibi 6zelliklere dikkat edilmelidir.
Yildirnm (2012, s. 31-53), Green’e benzer bir sekilde ideal yonetim kurullarinin,
kalitatif ve kantitatif bir kisim 6zellikleri tagimas1 gerektigini belirtmektedir. Buna gore
bir kurulun olusumunda kurulun iiye sayisi (biiyiikliigii), kurulu olusturan {iiyelerin
ozellikleri, kurul ¢esitliligi, bagimsiz tyeler, kurul demografisi ve alt komiteler gibi
konular dikkatli bir sekilde ele alinmalidir.

Yonetim Kurulu Biiyiikliigii

Yonetim kurullarmin biiyiikligiinii ifade eden unsur kuruldaki iiye sayisidir.
Yonetim kurulu boyutu ya da biiytikliigii kurul kompozisyonunun en énemli niceliksel
Ozelliklerinden biridir (Balta, 2008, s. 47; Yildirim, 2012, s. 31). Bu nedenle de kurul
olusumu icinde O6nemli bir yere sahiptir. Fahlenbrach, Low ve Stulz (2010, s. 15),
yonetim kurullarinin etkinliginin bir 6l¢iisiiniin de kurullarin boyutu oldugunu ileri
stirmektedir.

Aragtirmacilar yonetim kurulu biytikligi (boyutu) konusunu iki acidan ele
almigtir: Bunlardan ilki bir kurulda ideal iiye sayisinin belirlenmesi iken ikincisi kii¢iik
ya da biiylik yonetim kurullarindan hangisinin daha verimli oldugunun tespitidir.
(Aygiin, I¢ ve Saym, 2011; Boone vd., 2007; Coles, Daniel ve Naveen., 2008; 2010;
Dalton ve Dig., 1999; Pfeffer,1973; Yermack, 1996).
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Bazi arastirmacilar, iletisim ve koordinasyonda yasanan sorunlar ve biiylik
takimlar1 yonetmenin zorlugu gibi nedenlerle kurul biiyiikliigii ile isletme performansi
ve firma karlili§i arasinda negatif yonli bir iligki oldugunu ileri siirmektedirler
(Esinberg, Sundgren ve Wells, 1998, s. 37; Yermack, 1996, s. 185-211). Bununla
birlikte; c¢esitli amaglar dogrultusunda faaliyet gosteren kar amaci gilitmeyen
organizasyonlar ile danigmanlik hizmetine ve/veya birbirinden farkli bir¢ok alanda is
yapmast nedeniyle farkli uzmanlik konularinda tavsiyeye ihtiya¢ duyan isletmeler i¢in
bliylik kurullarin avantajli olduguna iliskin goriisler de (Cheng, 2008, s. 158; Linck,
Netter ve Yang, 2008, s. 311) mevcuttur. Bu alanda ele alinan bir diger husus ise
kuruldaki ideal liye sayisinin belirlenmesidir. Yonetim kurulu boyutunun ydnetim
kurulunun uyumunu goésterdigini sdyleyen Esinberg, Sundgren ve Wells (1998) gibi
isimler, eger ideal bir yonetim kurulu boyutu varsa bunun firma biiyiikliigiine gore
degiskenlik gosterecegini belirtmektedirler. Boone ve Dig. (2007, s 69), ideal kurul
bliytikliigii ve kurul yapisinin, firmadan firmaya o6zel gelisim, izleme ve firmanin
yonetimsel Ozelliklerini karsilayabilecek sekilde degisebilecegini belirtmektedir. Bu
nedenle de akademik hipotezler ideal kurul biytlikligli ve yapisinin agiklanmasina
yardim etse de kurul yapisinin hala kendine 6zgii veya agiklanmamis bir¢ok unsuru
vardir. SPK’nin yayinladigi kurumsal yonetim ilkelerine gore ideal kurul blyiikligii ve
kuruldaki {iye sayisinin, yonetim kurulunun verimli ve yapict sekilde ¢alismasi, hizli ve
rasyonel kararlar almasi ve komitelerin olusturulmasi ile ¢alismalarini etkin bir sekilde
gerceklestirmesine izin verecek sekilde olmasi gerekmektedir (Arslantas ve Findikls,
2010, s. 268).

Liderlik Yapasi (ikilik Durumu)

Kurullarin liderlik yapilarina iliskin birlesik liderlik yapist ve ayrilmis liderlik
yapis1 olmak tizere, iki ¢esit liderlik yapisindan s6z edilebilir. Bir sirkette ayn1 kisi hem
CEO (icra Kurulu Baskani) hem de yonetim kurulu baskani pozisyonlarini elinde
tuttugunda ikilik durumu olugmaktadir (Balta, 2008, s. 54).

Literatiirde her iki yapinin da ¢esitli olumlu ve olumsuz yonlerini ortaya koyan
goriiglere ve aciklamalara rastlamak miimkiindiir. Ancak tartismalar i¢inde vekalet
teorisi ile temsil teorisi bu konuyu daha fazla ve karsit iki nokta da ele almaktadir.
Birlesik liderlik yapist ile firma performans: arasinda negatif bir iliski oldugunu iddia
eden vekalet kuramimin savunucularina gore yonetim kurulu hissedarlarin haklarini
savundugu i¢cin CEO’yu daha iyi izleyebilirler. Bu nedenle CEO ve kurul baskaninin
rollerinin ayrilmasi orgiitsel performansi artirir (Ayadi ve Bouljene, 2013; Jensen,
1993). Buna karsilik vekalet teorisinden farkli olarak temsil teorisi ikilik uygulamasini,
sirketin amaglarina odaklanmasini ve kararlarin hizla alinmasini saglayacak olmasi
nedeniyle savunmaktadir (Ponnu, 2008). Yazara gore birlesik liderlik sayesinde sirket
icinde daha az gatisma ¢ikacagi icin isletmenin faaliyet basarisi artabilecektir. Yildiz ve
Dogan (2012, s. 353) IMKB Kurumsal Uriinler Pazarinda yer alan 27 firma iizerinde
yaptiklar1 ¢alismada bu durumu test ederek temsil teorisi ile tutarli bir sekilde ikilik
yapisinin finansal performansi olumlu etkiledigine iliskin sonuglar elde etmislerdir.

Akademik tartigmalarin yaninda sektorel cevrelerde de oOzellikle iyi yonetim
uygulamalarinin olusturulmasina yonelik ¢aligmalar incelendiginde bu konunun daha
¢ok kurul bagimsizligini saglamak yoniinde ele alindigim goriilmektedir. Ornegin
Cadbury Raporu (1992), Hamper Raporu (1998), Sarbanes — Oxley (2002), OECD
(2004) llkeleri gibi diizenlemeler kurul yapisinin olusturulmasinda bagimsizligin
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saglanmasina 6zel bir vurgu yapmaktadir. Bu acidan yonetim kurulu bagkani ile icra
kurulu bagkanit ayriminin, bu diizenlemeler acisindan kurulun bagimsizliginin ve
kurumsal yonetimin bir gostergesi olarak kabul edildigi anlagilmaktadir.

Yonetim Kurulu Bagimsizhig ve Harici Uyeler

Yonetim kurulu baskani ile icra kurulu baskani ayriminda oldugu gibi isletmelerin
yonetim kurullarinda sirket sahip ya da ortaklartyla herhangi bir bagi olmayan harici
iiyelerin bulunmasi da, kurullarin bagimsizliginin énemli gostergelerinden biri olarak
kabul edilmektedir. Harici yoOneticiler stratejik eylemlerde ve firmanin yeniden
yapilandirilmasi gibi konularda kurul katiliminda 6énemli bir rol oynarlar. Bu nedenle
harici yoneticiler kurumsal yonetimin merkez unsurlar1 olarak goriilmektedir (Black ve
Kim, 2012, s. 203). Igerden secilen iiyelerin, bilgi alma konusunda harici iiyelere gore
daha fazla imkana sahip olmalarina karsin CEO’nun plani ile uyusmazliga
diistiiklerinde degisik Oneriler gelistirmede isteksiz olabilirler. Harici yoneticilerin
ozellikle benzer fikirli kisileri yonetimde goérmek isteyen ve kontrolii sevmeyen
CEO’lar i¢in 6nemli oldugunu belirten Green (2005, s. 28-35) en iyi kurullarin sirket
yararina farkli gegmisleri ve deneyimleri bulunan iiyelere sahip kurullar oldugunu ifade
etmektedir.

Kurulun Demografik Ozellikleri

Kurullarin demografik cesitliligi ve sirket kurul yonetimi arasindaki iligkilere
odaklanan c¢alismalar heniiz emekleme asamasinda olmasina karsin (Nekhili ve
Gatfaoui, 2013, s. 229) giderek ilgi ¢eken ve farkli agilardan ele alinan bir konudur
(Westphal ve Zajac, 1995, s. 61). Ornegin Zhu, Shen ve Hillman (2014), yeni
yoneticilerin, mevcut gorevli yoneticilerden farkli demografik o6zelliklere sahip
olmalarina ragmen, kurulun, ana atamalarinda nasil basar1 sagladiklarin1 ve kurullarda
ne kadar Onemli rol oynadiklarini arastirmigtir. Bahsi gecen arastirmacilarin
saptamalarina gore kuruldaki mevcut yoneticiler demografik 6zellikleri bakimindan
farkli yeni bir yonetici segme egilimi gosterirken, bu siirecte cinsiyet ve etnik yap1 gibi
demografik ozellikler yeniden siniflandirma siirecinde diger ozelliklere gore daha
dikkat cekici kabul edilmektedir. Westphal ve Zajac (1995), CEO’lar ve yOnetim
kurullar1 arasindaki c¢ok sayida belirli demografik oOzelliklerin yakinligi agisindan
tutumsal ve davranigsal benzerliklerini arastirmistir. Buna gore yazarlar yoneticilerin
gecmis deneyimleri ve belirli nitelikler veya davranigsal egilimler arasinda bir bag
oldugunu ifade etmektedirler.

Kurul demografisine iliskin diger bir konu kurul cesitliligini saglayan
demografik ozelliklerin neler oldugudur. Kurul demografisi kurulun hacmi, kurulun
yasi, kadin temsiliyet orani, islevsel altyapi, sektorel deneyim, egitim ve cinsiyet gibi
unsurlarla ifade edilmektedir (Arici, 2002, s. 2; Borean ve Sonea, 2012, s. 54; Westhal
ve Milton, 2000, s. 366).

Akademik arastirmalar, riskli durumlar1 iceren ise iliskin davraniglar ile yas,
cinsiyet, kurul iiyelerinin egitim diizeyi ve mesleki deneyimi arasinda bir iliskinin
bulunup bulunmadigin1 sorgulamistir. Ornegin yoneticilerin davranislari {izerinde yasin
bir etkisinin olup olmadiginmi arastiran Arict’ya (2002) gore, ampirik caligmalar farkli
sonuglar vermektedir. Yasin onemli bir etkisinin olmadigini agiklayan goriislere gore
organizasyondaki sosyallesme ile yoneticilere esit sorumluluklarin verilmesi, yas
farkliligina ragmen tutum ve davranislarda herhangi bir farkliliga neden olmaz. Bunun
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yaninda organizasyon kiltlirii de bu farkliligin olusmasina engel olan faktorlerden
biridir. Buna karsilik farkli yaslarin farkli davranislart yansittigini ileri siiren ¢aligmalar
da s6z konusudur. Buna gore yaslar1 40 tizerinde olan yoneticilerin 6rgiitsel bagliliklar:
daha ytiksek, gecmis degerlere daha bagli iken degisim ve yeniliklere karsi ise daha
tutucu davranislar sergileyebilmektedirler (Arict, 2002, s. 3-4).

Bir¢ok akademik aragtirma yoneticilerin yas1 gibi mesleki deneyim ve tecriibeleri
ile davranigsal egilimler veya belirli nitelikler arasinda bir bag kurmaktadir. Ornegin
belirli islevsel alandaki baslica tecriibelerle {ist diizey yoneticilerin yetersiz performans
nedenleri arasinda benzer egilimler ortaya ¢iktigi yine iist diizey yoneticilerin kendi
fonksiyonel altyapilariyla ilgili konulardaki sirket performansindaki degisikliklere karsi
daha duyarl1 olduklari ortaya ¢ikmistir (Westphla ve Zajac, 1995, s. 63).

Sirketlerin yonetim kurullarinda son donemlerde biraz artma egilimi gosterse de
kadinlarin temsil edilmesinin zay1flig1 evrensel bir fenomen olarak kabul edilmektedir
(Karcioglu ve Leblebici, 2014, s. 3; Nekhili ve Gatfaoui, 2013, s. 229; Negiz ve Yemen,
2011, s. 195). Ancak is ve toplum hayatinda kadinin gittikge artan katilimi nedeniyle
sirket yonetim kurullarinda cinsiyet dengesinin gelistirilmesinin 6énemi de giderek artan
bir bigimde anlasilmaktadir (Nekhili ve Gatfaoui, 2013, s. 229). Yapilan bu akademik
ve ampirik c¢aligsmalar cinsiyetin farkli tutum ve davranislara yol agip ag¢madigi
dolayistyla kadinlarin farkli ve belirgin yoneticilik 6zellikleri tizerine de odaklanmastir.
Omegin Ozdevecioglu ve Kaya (2005, s. 41), kadin yéneticilerin erkek yoneticilere
gore daha yiiksek oranlarda diizeltici ve cezalandirict olarak disiplin yaklagimlarina
basvurmaktadir. Buna karsilik Karcioglu ve Leblebici (2014, s. 4), erkek yoneticilerin
islemsel liderlik tarzin1 gosterirken kadin yoneticilerin erkeklerden farkli olarak
dontistimsel liderlik tarzini benimsediklerini ileri siirmektedirler.

Kenetlenmis Yonetim Kurulu Uyeligi

Kenetlenmis ifadesi ile bir sirkette ¢alisan yoneticinin ya da CEO’nun baska bir
yonetim kurulunda yer almasi kast edilirken karsilikli kenetlenmis yonetim kurullar ile
de A sirketinin CEO’sunun B sirketinde yoneticilik yapmasi ve B sirketi CEO’sunun da
A sirketinde yoneticilik yapmasi gibi bir durum anlatilmaktadir (Hallock, 1997, s. 331).
Kenetlenmis kurul iiyelikleri hakkinda yapilan calismalar, birbirine bagli kurullarin
sirketler arasinda kredisi yliksek ve diisiik maliyetli bilgi ve iletisim kanallarina sahip
olmalar1 nedeniyle tercih edildiklerini gostermektedir. Yine bu konunun cevresel
belirsizligi yonetmek, kaynak ve yetenek cesitliligine erismek, sirketler arasindaki
iletisimi temin etmenin yaninda merkez sirketin digerleri ile kontrol ve koordinasyonun
saglanmasi acisinda da ele alindig1 anlagilmaktadir.

Yonetim Kuruluna Bagh Komiteler

Komiteler yonetim kurullarina bagli olarak c¢alisan ve kurumsal yonetim
uygulamalarinin hayata ge¢mesinde yonetim kurullarina yardimei olan yoOnetim
birimleri olarak ifade edilebilir. Yonetim kurullarina bagli yeterli miktarda komitenin
kurulmas1 kurumsal yonetimin kalitesinin bir gdstergesi olarak goriilmektedir
(Arslantag, Ciineyt ve Findikli, 2010, s. 264-265).
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Yontem
Calismanin Amaci, Onemi ve Kapsam

Yonetim kurullar ile ilgili Tirkiye’de yapilan ¢aligmalar yerel bazli ve sinirh
sayidadir. Bu ¢alismanin amaci Anadolu 500 nezdinde isletmelerin yonetim kurullarinin
yapisini ortaya koyabilmek ve varsa bolgesel egilimlerini tespit etme imkanini
saglayabilmektir. Calismada tiim bolgelerde faaliyet gosteren ankete katilan
isletmelerden bulgular elde edilmistir.

Calismada yonetim kurulu yapisina iliskin ¢ok sayida degisken incelendiginden,
caligma aragtirmacilara biiylik dlgekli isletmelerin yonetim kurullariyla ilgili oldukca
genis Olgiide bilgiler saglamasi agisindan 6nem arz etmektedir. Anadolu 500 listesine
uygulanan anket calismasi 15181nda elde edilen veriler bir yandan bu kapsamda yer alan
yonetim kurullarinin yapisi hakkinda fikir sahibi olma imkani verirken bir yandan da
buradan yola c¢ikarak Tiirkiye’deki diger isletmelerin yonetim kurullarinin yapisina
iliskin karar alma siireglerinde yol gosterici olma Ozelligine sahip olacagi
diistiiniilmektedir.

Calismanin Tiirii ve Evreni

Yonetim kurullarinin karakteristiklerini ortaya koymaya amaglayan bu calisma,
tanimlayict ve agiklayici bir ¢alismadir. Ampirik bir ¢alisma ile yonetim kurullarinin
yapisi incelenirken bu ¢alismanin ana kiitlesini, Anadolu 500 listesi olusturmaktadir.
Bu isletmeler; Istanbul, Ankara ve izmir illeri disinda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
isletmelerden olugmaktadir. Anadolu 500 listesinin yaklagik % 70’1 anonim sirketlerden
olusmaktadir. Bu nedenle arastirmanin ana kiitlesini Anadolu 500 listesinde yer alan
anonim sirketler olusturmaktadir. Listede yer alan biitiin anonim sirketler ile iletisim
kuruldugundan 6rneklem yoluna gidilmemis olup tam sayim gerceklesmistir. Arastirma
stirecinde temasa gegilen bu sirketlerin 240’indan geri doniis alinmistir. Verilerin
diizenlenmesi asamasindan sonra analizler 200 isletmeden elde edilen veriler
dogrultusunda gergeklestirilmistir.

Veri Toplama Arac¢ ve Yontemi

Calismada yonetim kurullarinin yapisinin ne oldugunun anlagilmasi i¢in bir
anket uygulamasi yapilmistir. Anadolu 500 listesi, Tiirkiye nin 7 bolgesinde de yer alan
isletmeleri icermesi nedeniyle veri ¢esitliligi bakimindan literatiire katki saglamaktadir.

Arastirmada Oncelikle literatiir taramasina dayali olarak yonetim kurullarmin
yapisin1 belirleyen temel oOzellikler iizerinde durulmustur. Orneklem belirlenirken
tesadiifi olmayan kolayda ornekleme yontemi ve verilerin elde edilmesinde telefonla
anket yontemi tercih edilerek veri toplama yoluna gidilmistir. Elde edilen veriler SPSS
istatistik paket programinda aritmetik ortalama yontemiyle analiz edilmistir.

Bulgular

Calismanin bu sathasinda aragtirmanin bulgular1 iki baslik altinda ele alinmustir.
Oncelikle calismaya dahil edilen sirketlerin genel dzellikleri hakkinda bilgi verilmistir.
Daha sonra ise bu sirketlerin yonetim kurulu yapilarina iligskin frekans dagilimlarina yer
verilmistir.

Calismaya Katilan Sirketlerin Genel Ozellikleri

Calismaya, Tiirkiye genelinde 58 ilden, toplamda 200 isletme dahil edilmis olup
bu isletmelerin bolgesel dagilimi tablo 1°deki gibidir.
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Bolge isletme Sayisi
Marmara Bolgesi 53

I¢ Anadolu Bolgesi 32
Akdeniz Bolgesi 33

Ege Bolgesi 31

Dogu ve Gilineydogu Anadolu Bolgesi 28
Karadeniz Bolgesi 23
Toplam 200

Tablo 2 ankete katilan isletmelerin faaliyet siiresini gostermektedir. Buna gore
isletmelerin % 2,5’si 1950 yilindan 6nce kurulmus isletmelerden olugsmaktadir. Ankete
katilan isletmelerin % 37,51 1990 — 2000’11 yillardan itibaren, %31°i ise 1971- 1990
yillarindan itibaren faaliyet gdsteren isletmelerden olusmaktadir. Yine 6rneklemde yer
alan isletmelerden % 10,5’inin kurulug yil1 1951-1960 yillar1 arasidir.

Tablo 2: isletmelerin Kurulus Yih

Kurulus Yih Frekans N (%)
1926-1950 5 2,5
1951-1970 21 10,5
1971-1990 62 31
1991-2000 75 37,5
2001-2010 30 15
2011-2014 3 1,5
Cevap yok 4 2
Toplam 200 100

Calisan sayisina gore igletmelerin biiyiikliigiine iligskin veriler tablo 3°de yer
almaktadir. Buna gore isletmelerin % 49,5’1 500 ve iizeri c¢alisan sayisina sahiptir.
Bunun disinda, ¢alisan sayisina gore igletmelerin en fazla kiimelendigi aralik % 14 ile
200-300 kisi arasinda calisan sayisina sahip isletmelerdir. Buna karsilik anket
kapsaminda sadece isletmelerin % 1,5’inde 25 ve daha az calisan s6z konusudur.

Tablo 3: Calisan Sayisi

Calisan Sayisi Frekans N (%)
5-25 kisi 3 1,5
26-50 kisi 4 2
51-100 kisi 6 3
101-150 kisi 15 7,5
151-200 kisi 11 5,5
201-300 kisi 28 14
301-400 kisi 18

401-500 kisi 10

501 ve lizeri 99 49
Cevap yok 6 3
Toplam 200 100
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Anket kapsaminda yer alan isletmelerin sektorel dagilimi incelendiginde
isletmelerin agirhikli kismi Gida Sanayi (% 23,5) ve Dokuma — Tekstil — iplik
sektoriinde (22,5) yer almaktadir. Bunlarin disinda Metal Sanayi, Otomotiv, Demir
Celik Sanayi, Cimento gibi alanlarda isletmelerin faaliyette bulundugu sektorler
arasinda gelmektedir.

Calismaya Katilan Sirketlerin Yonetim Kurullarimin Yapisal Ozellikleri

Bu boéliimde ankete yanit veren isletmelerin yapisal 6zelliklerinin neler olduguna
yer verilecektir.

Yonetim Kurulu Biiyiikliigii

Yonetim Kurullarinin biiyiikliigiinii ifade eden unsur kuruldaki iiye sayisidir.
Calisma kapsamindaki isletmelerin {iye sayilarina iliskin veriler tablo 4’te yer
almaktadir.

Tablo 4: Yénetim Kurulu Biiyiikliigii (Uye Sayisi)

Yoénetim Kurulu Uye Sayisina iligkin Ozet Bilgiler
Bolgeler Min. Max. Ort. | Std. Sapma Toplam
Akdeniz Bolgesi 1,00 8,00 4,27 1,75 141
Dogu ve Giineydogu Anadolu 1,00 19,00 4,89 3,15 137
Ege Bolgesi 2,00 16,00 4,81 2,79 149
I¢ Anadolu Bélgesi 2,00 15,00 6,38 2,92 204
Karadeniz Bolgesi 2,00 11,00 4,70 2,60 108
Marmara Bolgesi 1,00 10,00 4,58 1,82 243
Toplam 1,00 19,00 4,91 2,53 982

Calisma kapsaminda ankete katilan isletmelerin ortalama iiye sayist 4,91°dir.
Yonetim kurulu iiye sayilari bolgesel dagilima gore degerlendirildiginde; en fazla
ortalama iiye sayis1 i¢ Anadolu Bélgesinde 6,38 iken en az ortalama iiye sayisi ise 4,27
ile Akdeniz Bélgesi olarak ortaya ¢ikmistir. isletmelerin yonetim kurullarmin en az iiye
sayist 1 en fazla iiye sayisi ise 19 olarak goriilmektedir.

Akademik caligmalarda kuruldaki iiye sayisinin ne olmasi gerektigi genis bir
sekilde tartisilmakla birlikte bu konuda kesin olarak iizerinde uzlasilmis bir sonug
oldugu sdylenemez. Yinede kurul biiytikligi ile ilgili olarak, kuruldaki iiye sayisinin ne
kadar olmas1 gerektigine dair farkli rakamlar ifade edilmektedir. Yermack’ i (1996),
kuruldaki tiye sayisinin 12’yi ge¢mesi durumunda kurul etkinliginin diistiigiinii ileri
iddia etmektedir. Lipton ve Lorsch (1992), ideal iiye sayisinin en fazla 10 olmasi
gerektigini tercihen 8 ya da 9’da tutulmasi gerektigini savunmustur. Tiirkiye’deki
bulgulara gelince, Elitas, Agca ve Aydemir’in (2009), Ege bolgesinde 185 isletme
iizerine yaptig1 ¢alismada ortalama yonetim kurulu iiye sayisi 5°tir. Erdogan (2015),
Capital dergisinde yayinlanan c¢alismasinda ankete katilan sirketlerin % 50’sinde iiye
sayistiin  3-5 arasinda oldugunu belirtmektedir. Aygiin, I¢ ve Saymn’in (2011),
calismasinda, orneklemde yer alan isletmelerin ortalama iiye sayist 6,7 olarak ifade
edilirken, Eksi (2009), bu degeri 5,7 olarak agiklamaktadir. Sengiir ve Piiskiil (2011),
IMKB’ye dahil isletmelerin ortalama y&netim kurulu iiye sayismin 9 oldugunu ifade
etmislerdir. Sener’in (2011), calismasina konu olan ve IMKB’ye dahil isletmelerin
ortalama yoOnetim kurulu iiye sayist 7°dir. Akinci’nin (2011), 6rneklemde yer alan
isletmelerin yonetim kurullarindaki ortalama iiye sayist 6,9 iken Arslantag ve
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Findikli’'nin (2010), yapmis oldugu calismada bu deger 8,5 olarak goriilmektedir.
Kilig’in (2014), calismasinda ortalama kurul iiye sayisi 8 olarak ifade edilmistir. Ararat
ve Cetin (2009), Tiirk bankalar1 i¢in ortalama {iye sayisim1 9 olarak agiklamistir. Bir
kuruldaki iiye sayisini artiran en Onemli unsurun isletmenin biyiikligi oldugu
anlasiimaktadir (Aygiin, I¢ ve Saym, 2011; Coles, Daniel ve Naveen, 2008). Bu
aciklamalar 1s181nda calismaya katilan isletmelerin ortalama {iye sayisinin 4,91 olmasi
géz Online alindiginda gerekli cesitliligi saglayabilecek biiyiikliikte olmadig:
anlagilmaktadir. Bunun nedenleri arasinda bu isletmelerin kiiciik ve orta Olgekli
isletmeler olmasi, kurumsal yonetim konusunda heniiz istenen seviyede bulunmamasi
gibi faktdrlerin etkili olabilecegi diisiiniilmektedir.

Liderlik Yapasi (ikilik Durumu)

Ikilik yapast ile icra kurulu baskani(CEO ya da genel miidiir) ile yonetim kurulu
baskaninin ayni kisiler olup olmadigi incelenmektedir. Calismaya katilan isletmelerin
ikilik yapisi tablo 5’te belirtilmektedir.

Tablo 5: Liderlik Yapisi (ikilik Durumu)

Bolgelere Gore kilik Yapisi
Ayn1 Zamanda Yonetim Kurulu .
Yonetim Kurulu Bagkani Degil Y.onet'lm k}gu} u Toplam

Bolgeler Bagkamidir Ama Uyesidir Uyesi Degildir

Frekans | N (%) | Frekans | N (%) | Frekans | N (%) | Frekans
Akdeniz Bolgesi 17 52% 9 27% 7 21% 33
Dogu ve Giineydogu Anadolu 20 71% 5 18% 3 11% 28
Ege Bolgesi 18 58% 7 23% 6 19% 31
I¢ Anadolu Bolgesi 18 56% 11 34% 3 9% 32
Karadeniz Bolgesi 9 39% 6 26% 8 35% 23
Marmara Bolgesi 34 64% 14 26% 5 9% 53
Toplam 116 58% 52 26% 32 16% 200

Ankete katilan isletmelerin % 58’inde yonetim kurulu ve icra kurulu baskan1 ayni
kisiler iken % 16’sinda ise ayn kisilerdir. icra kurulu baskaninin yénetim kurulu
bagkani olmamasina karsilik yonetim kurulunda iiye oldugunu ifade eden sirketlerin
oran1 % 26’dir. Bolgesel egilime baktigimizda yonetim kurulu baskani ve icra kurulu
baskani ayrimina en fazla sahip olan bolge Karadeniz Bolgesidir (% 35).

Gerek Cadbury, Sarbanes Oxley, SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri gibi diizenleyici
caligmalar gerekse de bu konuda yapilan akademik tartismalar (Ayadi ve Bouljene,
2013; Jensen,1993; vb.), yonetim kurulu baskan ile icra kurulu baskanliginin ayrilmasi
gerektigini belirtmektedirler. Bu konu daha ¢ok yonetim kurulunda bagimsizligin
saglanmasinda temel bir gereklilik olarak dile getirilmektedir. Ancak konu sirket
performansi agisindan diistiniildiigiinde 6zellikle vekalet ve temsil teorisi baglaminda
yapilan tartigmalar, miilkiyet ve kontrol mekanizmasinin ayrilmast ile sirket sahipleri ile
profesyonel yoneticiler arasinda cesitli sorunlarin ¢ikacagim ifade etmektedir. Ozellikle
vekalet teorisi sirket iist yonetiminde bagimsiz yonetim kurulu liderligini savunurken,
temsil teorisi yonetim kurulu baskani ile CEO igin ikilik yapisinin daha uygun oldugunu
savunmaktadir. Calismaya katilan sirketlerin yonetim kurulu bagkani ve icra kurulu
baskani ayrimina yeterince 6nem vermedikleri anlagilmaktadir. Nitekim ankete katilan
isletmelerin % 58’inde yoOnetim kurulu ve icra kurulu baskani aynmi kisiler iken %
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26’sinda ise yonetim kurulunda baskan olmasa da yonetim kurulu iiyesi olduklari
anlasilmaktadir. Bu durum yonetim kurullarinin daha ¢ok CEO ya da genel miidiiriin
hakimiyetinde oldugunun bir gostergesi olabilir. Diger yandan arastirma sonucunun
yonetim teorileri i¢inde temsil teorisinin bakis acistyla tutarlilik gosterdigi de ifade
edilebilir. Temsil teorisi bakis acisina gore yoOneticilerin iyi niyetli olmalar1 nedeniyle
isletme varliklarini rasyonel yonetecekleri diisiiniilebilir. Bu sayede yonetimde komuta
birligi saglandigi i¢in kurullarin daha etkin ve hizli ¢aligmalar1 saglanabilir.

Kadin Temsiliyeti

Calismada kadin temsiliyetini ifade eden kuruldaki kadin {iye sayilarmin bolgesel
dagilimlar ile yonetim kuruluna kadinlarin bagkanlik yaptig1 isletmelerle ilgili verilere
tablo 6’da yer verilmistir.

Tablo 6: Kadin Temsiliyeti

Yoénetim Kurulunda Yer Alan Kadin Uye Sayisi ve Yonetim Kurulu Bagkaninin Cinsiyete Gore
Dagilimina fliskin Bilgiler
Std Kadin | Erkek
Bolgeler Min. | Max. Ort. Sa ll;a Top. | Y.K. Y.K.
P Bsk. | Bsk.
Akdeniz Bolgesi 0,00 4,00 0,61 1,00 20 0 33
Dogu ve Giineydogu Anadolu 0,00 7,00 0,75 1,55 21 0 28
Ege Bolgesi 0,00 2,00 0,35 0,66 11 2 29
I¢ Anadolu Bélgesi 0,00 2,00 0,22 0,55 7 0 32
Karadeniz Bolgesi 0,00 4,00 0,35 0,93 0 23
Marmara Bolgesi 0,00 5,00 0,91 1,16 48 1 52
Toplam 0,00 7,00 0,58 1,06 115 3 197

Calismada, ortalama kadin iiye sayis1 % 0,58 olarak goriilmektedir. Bolgelere
gore degerlendirildiginde en yiiksek oran % 0,91 ile Marmara Bolgesinde goriiliirken en
diisiik oran ise % 0,22 ile I¢ Anadolu Bolgesi olarak goriilmektedir. I¢ Anadolu ve Ege
Bolgeleri hari¢ olmak iizere diger tiim bolgeler i¢in her iki isletmeden birinde en az bir
kadin iiye bulundugu goriilmektedir. Ankete katilan sirketlerin sadece iigclinde yonetim
kurulu bagkani kadin olarak goriilmektedir.

Kadin temsiliyeti acisindan elde edilen bulgular Nekhili ve Gatfaoui’nin (2013) ve
Torchia, Calabro ve Huse’nin (2011), yonetim kurullarinda kadinlarin temsil edilmesi
zayifliginin, evrensel bir fenomen ve ayni zamanda sembolik bir durum olduguna dair
goriisiinii destekler niteliktedir. Ozellikle Tiirkiye’deki ¢aligmalar degerlendirildiginde
elde edilen sonuglar diger calismalardaki sonuclarla da ortiismektedir. Ornegin Ararat
ve Cetin’nin (2009),yaptig1 ¢alismada 6rneklemde yer alan 13 bankanin yalnizca 3’iinde
birer kadin iiye bulunmaktadir. Akinci’nin (2011), c¢alismasinda kadin {iyelerin
ortalamast %1,07dir. Sener (2011), ¢alismasina konu olusturan isletmelerin yonetim
kurulu tyelerinin ¢ogunlugunda erkek iiyeler bulundugunu belirterek bu sirketlerden
sadece % 42’sinde kadmn iiye bulundugunu belirtmektedir. Capital dergisinde
yayinlanan “Yonetim Kurullar1 Profili 2015” baglikli arastirmada sirketlerin % 51’inde
kadin tiyenin bulunmadigi, % 31’inde ise sadece bir iiyenin bulundugu goriilmektedir.
Kadinlarin iist yonetimlerde yer almasinin istenen seviyede olmamasi sadece iilkemize
0zgl bir durum degildir. Aslanargiin (2013), farkh kiiltlirlerde, az veya ¢ok, iilkelerin
gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak kadinlarin erkeklere gore dezavantajli oldugunu
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belirtmektedir. Kadinlarin is hayatinda yeterince yer almadigini belirten Negiz ve
Yemen (2011), kadinlarin hem diinyada hem Tiirkiye’de niifusun yarisini teskil
etmesine ragmen is hayatinda ayni oranda temsil edilmemeleri nedeniyle iist diizey
yoneticilik pozisyonlarinda daha az sayida yer aldiklarmi ileri siirmektedirler.
Tiirkiye’de kadin temsiliyetinin dugiikliigiine iliskin olarak geleneksel sorunlarin
yattigim sdyleyen yazarlar da vardir. Ornegin Soysal (2014), kadin girisimciligin
yeterince gelismemesi ve kadinlarin is yasaminda daha az yer almasinda genellikle aile
icindeki ataerkil iligkilerin yattigini ileri stirmiistiir. Karcioglu ve Leblebici’de (2014),
benzer bir sekilde gore iist yonetimde kadinlarin daha az yer almalarinin nedenleri
arasinda, kadinlarin ¢oklu rol iistlenmelerinin ve Tirkiye’deki orgiit kiiltlirtintin etkili
oldugunu belirtmektedirler. Sonug¢ olarak drneklemde yer alan islemelerde kadin iiye
oranlarinin diisiik ¢ikmasinda diinyadaki genel egilimlerin yaninda Tiirkiye’deki kadin
ayrimciligina iliskin geleneksel sorunlarin da yattig1 ifade edilebilir.

Yabanc1 Uyruklu Uye Sayisi

Ankete katilan isletmelerin yonetim kurullarinda bulunan yabanci iiye sayisini ve
bolgesel dagilimini gosteren veriler tablo 7°de yer almaktadir.

Tablo 7: Yabanci Uyruklu Uye Sayis1 ve Bolgesel Dagilimi

Yabanci Uyruklu Uye Dagihmi ve Yabanei Uyruklu Uye Sayisina iliskin Bilgiler
Bolgeler Min. | Max. | Ort. S:[t)(lil;a Top. | Evet | Hayir | Top.
Akdeniz Bolgesi - - - - ) 0 33 33
Dogu ve Giineydogu Anadolu 1,00 1,00 | 1,00 0,00 2 2 26 28
Ege Bolgesi 1,00 | 2,00 | 1,50 0,71 3 2 29 31
I¢ Anadolu Bolgesi - - - - - 0 32 32
Karadeniz Bolgesi 2,00 | 2,00 | 2,00 | 0,00 2 1 22 23
Marmara Bélgesi 1,00 | 8,00 | 256 | 224 23 9 44 53
Toplam 1,00 | 8,00 | 2,14 1,88 30 14 186 200

Ankete cevap veren isletmelerin sadece 14’linde yabanci uyruklu iiye bulunuyor.
Yabanci uyruklu iiyelerin en fazla bulundugu bolge Marmara Bolgesidir. Ankete katilan
isletmelerden Akdeniz ve I¢ Anadolu Bélgelerinde faaliyette bulunan isletmelerde hig
yabanci uyruklu tiiye bulunmamaktadir. Yabanci uyruklu iyelerin bulundugu
isletmelerde, yabanci uyruklu tiyelerin yonetim kurulunda temsil edilme orani ise 2,14
diir.

Yonetim kurulu gesitliliginin en 6nemli gdstergelerinden biri kuruldaki yabanci
iiye sayisidir. Tiirkiye’de bu konu ile ilgili az sayida ¢aligma yapildig1 sdylenebilir.
Literatiir incelemesi sonucunda ulasilan calismalar degerlendirildiginde, Capital
dergisinde “Tiirkiye Yonetim Kurulu Profili 2015 ¢aligmasinda sirketlerin %36’sinda
yabanci iiye bulundugu anlasilmaktadir. Ararat ve Cetin’nin (2009), ¢alismasinda
Tiirkiye’deki bankalar i¢inde sadece yabanci sermayeli bankalarin yonetim kurullarinda
yabanci liye bulunmaktadir. Sener’in (2011), calismasinda 6rnekleme dahil olan
isletmelerin yalnizca % 37’sinde yabanci iiye bulunmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda,
orneklemde yer alan 200 sirket icinde sadece 14’linde yabanci uyruklu iiye bulunmasi
Anadolu 500 listesindeki isletmeler acisindan oldukea ilgi ¢ekicidir. Bu sonucun temel
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nedenleri arasinda gerek Anadolu sehirlerinin cografi konumu nedeniyle yabanci
yonetim kurulu iiyesine erisiminin zor olabilecegi gerekse de bu sirketlerdeki
profesyonellik derecesinin yetersiz olmasi gosterilebilir. Yonetim kurullar1 sirket ya da
kurumlarin gevresiyle iligki kurabilecegi en 6nemli yonetim mekanizmalaridir. Ozellikle
de uluslararast pazarlara yonelmek isteyen isletmeler agisindan yabanci uyruklu
yoneticilerin kurabilecegi iliskiler bu konuda isletmelerin ihtiya¢ duyabilecegi
baglantilar1 saglayabilecek dneme sahiptir. Dolayisiyla da daha ¢ok finans sektoriinde
ve ortakli yapilarda var olan yabanci yoOnetim kurulu tyesinin Orneklemimizdeki
sektorler agisindan "stratejik onemde" olarak algilanmamasi da bu nedenler arasinda
gosterilebilir.

Bagimsiz Uye Sayisi

Yonetim kurullarinda bagimsiz liye oranini gosteren veriler tablo 8’de ve 9°da yer
almaktadir. Ankete katilan isletmelerin % 81’inde harici (disaridan) iiye
bulunmamaktadir. Toplamda 38 isletmede sirket disindan bagimsiz {iye yer almaktadir.
Bu igletmeler i¢inde ortalama bagimsiz iiye orant % 0,54 olarak ¢ikmaktadir. Bolgesel
dagilim incelendiginde I¢ Anadolu’da bagimsiz iiyelerin ydnetim kurulunda temsil
edilme oran1 % 1,25, Marmara Bolgesinde % 0,53 diger bolgelerde ise bu degerlerin
oldukga altinda goziikmesidir. Orneklemde yer alan toplam 982 yonetim kurulu
iiyesinden 108’1 sirket disindan bagimsiz liye olarak yer almaktadir.

Tablo 8: Bagimsiz (Disaridan) Uyeye Sahip isletmeler

Bagimsiz (Disaridan) Uye Sayisina lliskin Bilgiler
Disaridan Uye Sayisi Frekans N (%)
0 162 81,0
1 9 4,5
2 11 5,5
3 8 4,0
4 4 2,0
5 3 1,5
6 1 0,5
7 1 0,5
9 1 0,5
Toplam 200 100

Tablo 9: Yénetim Kurulunda Yer Alan Bagimsiz Uyelerin Bolgesel Dagilimi

Yonetim Kurulunda Yer Alan Bagimsiz Uye Sayisina fliskin Ozet Bilgiler

Bolgeler Min. Max. Ort. S:[t)(ril;a Toplam.

Akdeniz Bolgesi 0,00 3,00 0,36 0,82 12
Dogu ve Giineydogu Anadolu 0,00 4,00 0,32 0,94 9

Ege Bolgesi 0,00 4,00 0,39 0,92 12
I¢ Anadolu Bélgesi 0,00 9,00 1,25 2,41 40
Karadeniz Bolgesi 0,00 3,00 0,30 0,82 7

Marmara Bolgesi 0,00 5,00 0,53 1,28 28
Toplam 0,00 9,00 0,54 1,37 108
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Kurul yapisinin bir diger onemli boyutu da, kuruldaki isletme disindan
gorevlendirilen harici yani bagimsiz iiyelerdir. Calisma kapsaminda ulasilan sonuglara
gore isletmelerin % 81’inde bagimsiz iiye bulunmamaktadir. Yani bir anlamda
sirketlerin ¢ogunda yonetim kurulu {iyesi ayni zamanda icract kisilerden olugsmaktadir.
Yonetim kurulundaki bagimsiz {iye sayisi, kurul bagimsizliginin en Onemli
gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir. Her ne kadar ampirik ¢aligmalar i¢inde
kurul bagimsizliginin isletme performansina olumsuz etki ettigine dair goriisler mevcut
ise de (Alkdai ve Hanefah, 2012; Shukeri, Shin ve Shaari, 2012; Akinci, 2011)
isletmelerin ~ kurumsal  kalitelerini  artirdigi  gerekgesiyle literatiirde,  kurul
bagimsizliginin 6nemi ve geregi konusunda adeta bir goriis birligi s6z konusudur
(Guercio, Dann ve Partch , 2003; Boone vd. 2007; Sarkar ve Dig., 2008).

Kuruldaki bagimsiz iyeye iliskin elde edilen bu sonug¢ Tiirkiye’deki diger
caligmalarla genel olarak bir uyumluluk gostermektedir (Akinci, 2011; Arslantas ve
Findikli, 2010; Sener 2011). Ayrica Akyon’iin (2013), Tiirkiye’de yonetim kurullarinda
bagimsiz iiyelerin yer almasina yeterince sicak bakilmadigi iddiasin1 dogrulamaktadir.
Bammens, Voordeckers ve Gils(2008), yonetim kurulu yapisiyla ilgili olarak, nesiller
ilerledik¢e yonetim kurulunda disaridan bagimsiz iiye bulunmasi olasiliginin da artma
egiliminde oldugu iddia etmektedir. Anket kapsamindaki igletmelerin sadece % 2, yil
askin siiredir faaliyette bulunurken sirketlerin % 56’smin en fazla 25 yillik bir 6mre
sahip oldugu disiiniildiiglinde isletmelerin heniliz kurul yapisinda istenen cesitliligi
saglayacak caligma siiresine ulagsmadiklar1 da disiiniilebilir. Bir diger etken de
Tiirkiye’deki isletmelerin yogun miilkiyet yapilarinin bagimsiz iiyelere karst bir giiven
sorununa yol agmis olabilecegidir.

Yonetim Kurulu Uyelerinin Yas Ortalamasi

Ankete katilan igletmelerin yonetim kurullarinda goérev alan {yelerin yas
durumunun iligkin bilgiler tablo 10°da yer almaktadir. Bu verilere gore ankete yanit
veren isletmelerin ortalama yasi, 47,48 olarak belirlenmistir. En yasl iiyeler 60,50 en
geng tliyeler ise 25 yasindadir. Bolgeler arasinda en geng yas ortalamasi 46,28 ile Ege
Bolgesinde en yasli ortalama ise 49,14 ile Karadeniz bolgesinde ortaya ¢ikmustir.

Tablo 10: Yonetim Kurulunun Yas Ortalamasi

Kurulu Uyelerinin Ortalama Yas Dagihmina iliskin Ozet Bilgiler
Bolgeler Min. Max. Ort. S:[t)(rir.la N (%)
Akdeniz Bolgesi 36,50 59,50 48,80 5,50 141
Dogu ve Giineydogu Anadolu 32,60 55,50 46,41 6,28 137
Ege Bolgesi 28,80 60,50 46,28 6,28 149
I¢ Anadolu Bélgesi 25,00 55,50 47,07 6,34 204
Karadeniz Bolgesi 37,80 60,50 49,14 7,10 108
Marmara Bolgesi 31,80 60,50 47 44 6,49 243
Toplam 25,00 60,50 47,48 6,33 982
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Yonetim Kurulu Uyelerinin Bilgi ve Deneyimi

Yonetim Kurulunda gorev yapan lyelerin ¢aligma siirelerini gdsteren bilgiler
tablo 11°de yer almaktadir.

Tablo 11: Kurul Uyelerinin Calisma Siiresi

Bolgeler Sirderi | Deneyim | Gegen Sire
Akdeniz Bolgesi 14,82 12,79 8,76
Dogu ve Giineydogu Anadolu 13,36 10,61 7,34
Ege Bolgesi 15,27 10,79 8,05
I¢ Anadolu Bolgesi 14,31 11,31 10,78
Karadeniz Bolgesi 14,63 12,07 9,27
Marmara Bolgesi 16,45 12,29 9,11
Toplam 15,02 11,72 8,92

Kurul tiyelerinin farkl bilgi ve perspektiflere sahip olmalarina imkan veren ve bu
nedenle de stratejik konularda daha zengin secgenekler gelistirmelerini saglayan
unsurlarindan biride kurul tiyelerinin bilgi ve deneyimleridir. Calismaya dahil edilen
isletmelerin kurul iiyelerinin toplam ¢alisma siiresi ortalama olarak 15,02 yil iken, ilgili
sektorde toplam galisma siirelerinin ortalamasi ise 11,72 yildir. Yine kurul iiyelerinin
ilgili isletmede gegen c¢alisma siirelerinin ortalamasi ise 8,92 yildir. Bu sonuglar
orneklemdeki sirketlerin yonetim kurullarinda yeterli deneyime sahip kisilere yer
verdiklerini gostermektedir.

Kenetlenmis Yonetim Kurulu Uyeligi

Orneklemde yer alan isletmelerin ydnetim kurullarinda yer alan kenetlenmis
yonetim kurulu tiyelerine iligkin bulgular tablo 12’de yer almaktadir.

Tablo 12: Kenetlenmis Yénetim Kurulu Uyeligi

Yonetim Kurulunda Baska isletme ve Kurumlarin Yénetim Kurullarinda Gorev Alan I"Jye
Evet Hayir Fikrim yok Toplam
Bolgeler
Frekans | N(%) | Frekans | N(%) | Frekans | N(%) | Frekans
Akdeniz 10 30,3 21 63,6 2 6,1 33
Dogu ve Giineydogu Anadolu 3 10,7 23 82,1 2 7,1 28
Ege 6 19,4 23 74,2 2 6,5 31
I¢ Anadolu 12 37,5 16 50,0 4 12,5 32
Karadeniz 4 17,4 17 73,9 2 8,7 23
Marmara 17 32,1 28 52,8 8 15,1 53
Toplam 52 26,0 128 64,0 20 10 200

Tablodan da anlasilacag: tizere 6rneklemde yer alan igletmelerden 52’sinde farkli
isletmelerin yonetim kurullarinda da gorev alan iiyeler bulunmakta iken 128’inde ise
kenetlenmis liye bulunmamaktadir. Diger yandan katilimcilarin % 10’u bu konunda
fikir beyan etmemistir. Kenetlenmis kurul iiyeligi sirketlere farkli kaynaklara ulasma
imkanin1 saglamin yaninda c¢evresel belirsizligi de azaltan bir uygulama olarak
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goriilmektedir. Caligmada ulagilan bulgulara goére kenetlenmis kurul {yeliginin
oneminin yeterince benimsenmedigi ifade edilebilir.

Komiteler

Ankete katilan isletmelerin yoOnetim kurullarina bagli komitelerin var olup
olmadigina iliskin gostergeler tablo 13’de goriilmektedir.

Tablo 13: Yonetim Kuruluna Bagh Komiteler

Yoénetim Kuruluna Bagh Komitelere fliskin Bilgiler

Komite Ad: Evet Hayir Toplam

Frekans N(%) Frekans N(%) Frekans
Denetim komitesi 81 40,5 119 59,5 200
Ucretlendirme komitesi 60 30,0 140 70,0 200
Kurumsal Yonetim Komitesi 42 21,0 158 79,0 200
Risk Komitesi 45 22,5 155 77,5 200
fcra Kurulu Komitesi 64 32,0 136 68,0 200
Aday Kurulu 4 2,0 196 98,0 200

Komiteler yonetim kurullarina bagli olarak c¢alisan ve kurullarin etkinligini
saglayan yonetim mekanizmalaridir. Komitelerin varligi kurumsal yonetim derecesinin
en onemli gostergeleri arasinda gosterilmektedir. Calismaya dahil edilen isletmelerin %
59,5’inde denetim komitesinin, % 68’inde icra kurulu komitesinin % 70’inde
ticretlendirme komitesinin, % 77,5’ inde risk komitesinin, % 79’unda kurumsal yonetim
komitesinin ve % 98’inde aday komitesinin kurulamadigi anlasilmaktadir. Bunun
muhtemel nedenleri arasinda bu sirketlerin genel itibari ile hisseleri borsada islem goéren
isletmeler olmayis1 nedeniyle kurumsal yOnetim mekanizmalarma heniiz biitiiniiyle
sahip olmamalari, profesyonel yonetim anlayisinin yerlesmemis olmasi gosterilebilir.

Tartisma ve Sonug¢

Anonim sirketlerde yonetim kurullarmin yapisal o6zelliklerinin belirlenmesi,
kurumsal yonetim baglaminda Tiirkiye’deki yonetim anlayisinin anlagilmasi agisindan
en Oonemli gostergeler arasinda sayilabilir. Bu nedenle literatiir taramasindan da yola
cikilarak cesitli agilardan arastirma kapsamindaki isletmelerin yonetim kurullarin
belirleyen temel ozellikler belirlenmeye calisilmistir. Buna gore kuruldaki {iye sayisi
(kurul biyiikligl), yonetim kurulu baskanit ve icra kurulu baskani ayrimi (ikilik
durumu), yonetim kurulunda kadin temsiliyeti (kurulun cinsiyet dagilimi), kuruldaki
yabanci uyruklu iiye sayisi, yonetim kurulunun bagimsizligi, kurul iiyelerinin mesleki
deneyimi, kurul {iyelerinin yas ortalamasi, kenetlenmis kurul iiyeligi ve komiteler
degiskenleri lizerinden yonetim kurullarinin temel nitelikleri saptanmaya ¢aligilmistir.

Bulgulara gore, ankete katilan isletmelerin ortalama iiye sayis1 4,91°dir. Ankete
katilan isletmelerin %58’inde yonetim kurulu ve icra kurulu baskani ayni kisiler iken %
16’sinda ise ayr kisilerdir. Calismada ortalama kadin iiye sayist % 0,58 olarak
goriilmektedir. Ankete katilan 200 sirket i¢inde sadece {i¢ tanesinde yonetim kurulu
bagkani kadindir. Yine sadece 14 sirkette yabanci uyruklu liye varken 186 sirkette
yabanci uyruklu iiye bulunmamaktadir. Orneklemdeki isletmelerde bagimsiz iiye orani
0,54 olarak ¢ikmaktadir.Bu sirketlerin %81’inde disaridan harici tiye bulunmamaktadir.
Yonetim kurulu {iyelerinin ortalama yas1 47,48 olarak goriliitken tiyelerin sektorel
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deneyimi ortalama 11,72 yil olarak goriilmektedir.Son olarak Orneklemde yer alan
isletmelerden 52’sinde (% 26) farkli isletmelerin yonetim kurullarinda da goérev alan
iiyeler bulunmaktadir.

Yo6netim kurulunun yapisal 6zellikleri pek ¢cok akademik ¢aligmada ele alinmis ve
tartisgtlmistir (Aygiin, I¢ ve Saym, 2011; Chang 2010; Hillier ve McColgan, 2006).
Yonetim kurullarinin yapisal 0Ozelliklerinin neler oldugu, bu ozelikleri etkileyen
dinamikler ve bunlarin gerek kamuoyu gerekse isletmeler agisindan ne tiir sonuglara yol
actig1 konusu bu tartismalarin merkezinde yer almaktadir. Kurul yapisini olusturan
ozellikler, isletmelerin performansini etkileyen dinamiklere sahip oldugu igin
aragtirmacilar tarafindan biiylik bir ilgiyle ele alinan bir konudur. Bu nedenle de bu
calismada da Tiirkiye’de biiyiik isletmelerin yonetim kurullarinin sahip oldugu genel
goriintli ve tasidigi dinamikler baslica arastirma konusudur. Yonetim kurulunun yapisal
ozelliklerine iligkin daha onceki ¢aligmalarin ortak noktast siirli sayidaki 6zelliklere
odaklanmasidir. Bu acidan bu ¢alisma arastirmacilara Tiirkiye’deki isletmelerin yonetim
kurullariyla ilgili oldukca genis 6l¢iide bilgiler saglamaktadir.

Yonetim kurulu yapisina iliskin Ozellikler ideal kurul mekanizmasinin
olusumunda 6nemli bir role sahiptir. Bu anlamda kurul iiyelerinin tagimasi gereken
ozellikler kurula sirket yonetiminde daha fazla katki saglayacak nitelikte olmalidir. Her
ne kadar literatiirde en iyi yonetim kurulu modelinin ne olduguna iliskin olarak {izerinde
uzlasilmis bir gorlis birligi olmasa da genel olarak kurum ve sirketlerin icinde
bulunduklart durumu da géz oniinde bulundurarak en ideal kurul yapisinin sahip oldugu
dinamikler arastirilmis ve onemli sonuglara ulagilmistir. Bu anlamda ¢alismanin teorik
cercevesinde ifade edilen bu unsurlar agisindan bakildiginda ulasilan bulgulara gore
calisma kapsamindaki isletmelerin yonetim kurullar1 bahse konu kriterler agisindan
gorece olarak yeterli cesitliligi saglamayan bir goriiniim vermektedir. Bu konuda son
donem ¢aligmalart kurullarin tagimasi gereken nitelikler arasinda digsaridan bagimsiz
iiyelerin bulundugu gerek demografik gerekse farkli ticari secenekler agidan cesitliligi
saglayacak kurul kombinasyonlarinin 6nemi tiizerinde durmaktadir. Kurullarin
bagimsizligt tam olarak saglayamadigi, kurul kompozisyonu agisindan istenen
cesitlilige ulasamadiklar1 ve bu konunun yeterince benimsenemedigi anlasilmaktadir.
Literatiir incelendiginde isletmelerin bu 6l¢giide kurullara sahip olabilmesinin en 6nemli
unsurlart arasinda isletmelerin biiyiikliikkleri ve kurumsal yonetim uygulamalarini
olabildigince benimseyebilmeleri gelmektedir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin
KOBI niteliginde olmasinin bu sonuglar1 anlasilir kildig1 varsayilsa da bunun
nedenlerine iliskin akademik caligmalarin yapilmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu ¢alisma, Tiirkiye’de bu alanda yapilan ¢alismalar dikkate alindiginda kimi
caligmalar ile farkliliklar ortaya koyarken (Akinci, 2011; Arslantas ve Findikli, 2010;
Sener 2011; Sengiir ve Piiskiil, 2011), kimi ¢alisma sonuglar1 ile de benzerlikler
gostermektedir (Elitas, Agca ve Aydemir, 2009; Erdogan, 2015). Farklilik gdsteren
calismalarin  drnekleminin Borsa Istanbul’da faaliyet gosteren isletmeler oldugu
anlasilmaktadir. Hisseleri sermaye piyasalarinda islem goren sirketler pek cok acidan
SPK mevzuatina uygun bir sekilde hareket ettiklerinden yonetim kurulu yapilanmalari
da bu anlamda daha saglikli bir goriintii vermektedir. Ornegin yonetim kurulu iiye sayisi
acisindan degerlendirildiginde bu isletmelerin ortalama iye sayist 7-9 arasinda
degismektedir. Yine kuruldaki ikilik durumu acisindan degerlendirildiginde de benzer
bir sonugla karsilasilmaktadir. Bu sirketlerde genel olarak yonetim kurulu bagkani ile
icra kurulu bagkan1 ayrimina énem verildigi anlagilmaktadir. Diger yandan Tiirkiye’de
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yapilan calismalar ig¢inde Ozellikle ¢alisma alan1 olarak Ege Bolgesindeki isletmeleri
secen Elitas, Agca ve Aydemir’in (2009), ulasmis oldugu bulgular genel olarak bu
calismanin bulgulariyla benzerlik gostermektedir. Elitas, Agca ve Aydemir’in (2009),
caligmasinda ortalama iiye sayisinin 5 oldugu, 6rneklemdeki isletmelerin %48’ inde ise
yonetim kurulu baskani ve icra kurulu baskaninin ayni oldugu anlagilmaktadir.

Gliniimiizde iyi yonetim uygulamalar1 ekonomik biiyiimenin en temel kaynagi
olarak kabul edilmektedir. Kurumsal yonetime ve iyi yonetim uygulamalarina iligkin
pek ¢ok diizenleyici calismanin odaginda ydnetim kurullari yer almaktadir. Ornegin
SPK 2014 tarihinden itibaren Kurumsal Yonetim Ilkeleri Endeksinde kullandig
derecelendirme agirliklarini giincelleyerek en yiiksek agirlik notunu kurumsal yonetim
ilkeleri iginde % 35 ile yonetim kurullar i¢in belirlemistir (Dogrusoy, 2014, s. 30).
Etkili yonetim kurullar1 ve iyi yonetim isletme performansini olumlu etkilemektedir. Bu
nedenle yonetim kurulunun firma performansini ne kadar ve nasil etkileyebilecegi
sorusu iizerinden daha fazla arastirma yapilmalidir. Ayrica yeniden yapilanma, degisim
gibi stratejik kararlar1 etkileme potansiyelinden dolay1 isletme performans: ile kurul
performansi arasindaki iligki 6nemli bir arastirma sorusu olarak yer almaktadir. Bundan
dolay1 gelecekte yapilacak calismalarda, yonetim kurulu iiyelerinin 6zellikleri ile
yonetim kurulunun yapisini belirleyen diger degiskenlerin kurul performansi iizerindeki
etkileri gibi konular iizerinde durulabilir.
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Extensive Summary
Introduction

The concept of the Board of Directors took part in the focus of many studies. In
particular, this issue has been investigated in many aspects in the studies conducted
internationally. While the size of the board of directors and its impact on business
performance are examined in some of these studies (Boone & others., 2007; Guest,
2008; Hillier & McColgan, 2006; Mak and Kusnadi, 2005; Yermack, 1996 etc.), and it
has focused on the structure of the board of directors and the characteristics of board
members in some other studies (Chang 2010; Ees, Gabrielsson & Huse, 2008; Kostyuk
& Koverga, 2006; Pfeffer, 1972 etc.). Studies on the Boards of Directors and its
structure have been conducted in Turkey as well (Akgiil 2009; Aygiin, I¢ & Sayin,
2011; Sener, 2012;). But it can be stated that these studies are limited. Furthermore,
another lack seen in studies conducted in Turkey is absence of a study that takes into
account and examines all of Turkey. In order to fill this gap in the literature this study
has tried to present the main features of the boards of directors of the joint stock
companies that are determined with the cooperation of the Ekonomist magazine and
Turkish Economy Bank (TEB) and listed in the Anatolian 500 companies. Primarily the
literature on the concept of the board of directors and basic characteristics that
determine the structure of the board is discussed in the study. Later, findings concerning
the structural properties of businesses taken in the sampling are discussed via a survey.

(The Concept Of The) Board of Directors

Many definitions regarding the concept of the Board of Directors are found in
the literature. According to Mintzberg (1983), board of directors is a formal port located
usually between the company's shareholders and company executives who are
registered to (/ responsible for) the daily operation of the organization. According to
Fama and Jensen (1983), boards of directors are responsible for following and directing
the strategy as the peak of the company's decision-audit system, but not for the
implementation of strategic decisions or daily management. According to Tiingler
(2000, p. 232), boards of directors are the bodies representing the company in the
business dealings and court as a responsible for decisions of the company.

By many researchers boards of directors are considered in the center of
corporate governance as a corporate entity that decisions are made to create a
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competitive advantage for the businesses and as the most important legal administrative
mechanisms (Daily & Others., 2003, p. 373; Kostyuk & Koverga, 2006, p. 48; Zilberg,
2013, p. 174; Ziv & Weisbach, 2013, p. 363)..

Dynamics Determining the Structure of the Board of Directors

What would be the subject of structural properties of the board of directors to
fulfill its responsibilities is important as it allows the organization to work more
efficiently. According to Green (2005, p. 28), poorly designed boards prevents the
managers fulfilling their obligations in the real sense. Therefore attention should be paid
to features such as independence of the board, the number of members on the board,
committees under the board and leadership structure of the board in the formation of a
good board. Yildirim (2012, p. 31-53), in a manner similar to Green states that the ideal
boards of directors must bear a number of qualitative and quantitative characteristics.
Accordingly, issues such as the number of members on the board (size of the board),
characteristics of the members making up the board, the diversity of the board, the
independent members, demographics of the board and sub-committees should be
handled carefully in the formation of a board.

Objectives, Importance and Scope of the Study

Studies conducted in Turkey related to boards of directors are local based and a
limited number. This study aims to reveal the structure of the boards of directors of the
businesses listed in the Anatolian 500 firms and to provide the opportunity to identify
regional trends, if available. Findings of the businesses operating in all regions surveyed
in this study were obtained.

General Characteristics of the Companies Participated in the Study

2,5 % of businesses surveyed under this study consists of enterprises established
before 1950. 37.5 % of businesses participated in the survey consists of businesses
operating since the 1990 — 2000s, and 31% of businesses is since the 1971 — 1990s. And
again foundation year of 10.5% of the companies in the sampling is between the years
1951-1960. In terms of number of employees, 49.5% of businesses have a number of
employees 500 and more. Furthermore, the range that businesses clustered in the most
according to the number of employees is a 14% that is businesses having a number of
employees 200 up to 300. When examining the sectoral distribution of enterprises
within the scope of the survey, it is seen that the substantial part of businesses are
located in the Food Industry (23.5%) and Weaving - Textile - Yarn Sector (22.5). Apart
from these, areas such as metal industry, automotive, iron and steel industry, and
cement industry are sectors in which businesses engage in activities.

Discussion and Conclusions

Determining the structural properties of the boards of joint stock companies can
be deemed among the most important indicators for the understanding of management
mentality in Turkey in the context of corporate governance. Therefore, the basic
properties defining the boards of enterprises surveyed in this study were tried to be
determined from several aspects starting from literature review. Accordingly, the
fundamental characteristics of the board of directors through variables such as the
number of members on the board (board size), discrepancy of chairman of the board and
chief executive officer (dualism dilemma), female representation on the board (the
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gender distribution of the board), number of foreign national members on the board, the
board's independence, professional experience of board members, the average age of
board members, interlocking board memberships and committees were studied to be
determined.

According to the findings, the average number of members of the enterprises
participated in the survey is 4.91. While in 58% of enterprises surveyed in the study,
chairman of the board and chief executive officer are the same people, in the other hand
16% of enterprises have separate individuals as chairman of the board and chief
executive officer. The study shows the average number of female members as 0.58%.
Chairman of the board in only three of the 200 companies surveyed are women.
However, only 14 companies have foreign national members while the rest 186
companies have no the members of foreign nationals. Rate of independent members on
the boards of enterprises in the sample shows up 0,54. 81% of these companies do not
have external members from the outside. While the average age of board members is
seen as 47,48 the sectoral experience of board members is seen as 11,72 in average.
Finally, the 52 (26 %) of businesses in the sampling has members serving also on the
boards of other different companies.

Characteristics constituting the structure of the board are issues discussed by
researchers with great interest since they have the dynamics affecting the performance
of the companies. Hence in this study the overall image and the dynamics of the board
of directors of large enterprises in Turkey are the main research issues. The common
point of the previous studies regarding the structural properties of the board of directors
is to focus on a limited number of properties. In this respect, this study provides quite
widely information about the boards of enterprises in Turkey for researchers.
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