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TESEKKUR

Oncelikle tez calismasinin ilk giiniinden itibaren destegini ve ydnlendirmesini her zaman
hissettigim, uzun bir slire¢ olan doktora ¢aligmasinda akademik ve kisisel gelisimim agisindan
onemli katkilar1 olan, tavsiyeleri ile beni her zaman ufuk agic1 sekilde sabirla yonlendireren tez

danigmanim Sayin Prof.Dr.A.Selami Sargut’a ¢ok tesekkiir etmek isterim.

Tez g¢aligmasi siirecinde degerli katkilar1 ile ¢alismanin ilerlemesinde onemli etkileri
bulunan hocalarim Sayin Prof.Dr.A.Kadir Varoglu ve Saymn Prof.Dr.H.Nejat Basim’a ¢ok
tesekkiir ederim. Saym Do¢.Dr.H.Cenk Sozen’e doktora tez siirecinde, ¢aligmanin ilerlemesi
acisindan ¢ok onemli yonlendirmesi oldugu ve ¢alisma yogunlugu i¢inde sorularima her zaman

vakit ayirdig1 i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Yasama bakis agisin1 her zaman yol gosterici buldugum, daimi olarak destegini yanimda
hissettigim babam Hasan Cemil Erdem’e, ¢cok sevdigim akademisyenlik meslegine yonelmem de
etkisi nedeniyle ayrica tesekkiir etmek isterim. Annem Nazik Erdem’e sevgi ve destegi i¢in ¢cok

tesekkiir ediyorum.

Ozellikle siirecin tiim zamanlarmda yanimda olan, destegini her daim hissettigim, beni

yapabileceklerim konusunda yiireklendiren sevgili esim Mehmet’e ¢ok tesekkiir ederim.



OZET

Bu doktora tez calismasinin temel amaci agdiizeneklerinin degisimine dair konulara
aciklik getirmektir. Sosyal Agdiizenegi Kurami yazininda dinamik bakis agisinin eksikligi goze
carpmaktadir. Ozellikle agdiizeneklerinin nciillerine ve sonuglarina dair olusan genis yazinda
dikkati ¢eken ortak Ozellik, agdiizeneklerinin yapisini ve aktorlerin konumlarint duragan bir
yaklasimla ele alan arastirmalarin sayisinin oldukc¢a fazla olmasidir. Bu durum gerek kuramsal
ve gerekse gorgiil c¢alismalarin odak noktalarmin tek yonlii ilerlemesi sonucunu dogurmus,
agdiizenegi arastirmalarinda degisim konusuna iliskin konular ise genellikle bu odagin disinda
kalmigtir. Yazindaki sozii edilen eksikligi de goz oniinde bulundurarak bu tez calismasi
oOrgiitleraras1 agdiizenegi yapilanmasini, agdiizenegi arastirmalarinin gozden kacgirdigr degisim

olgusu lizerinden ele almaktadir.

Duragan  ozelliklerine  odaklanarak  agdiizeneklerine iliskin  sinirli  bilgiye
ulagilabilmektedir. Bu nedenle agdiizeneklerinin dinamik bakis agis1 ile incelenmesi ve
agdiizeneklerinin nasil evrildiginin anlasilmasi son derece Onemlidir. Sosyal agdiizenegi
aragtirmalarinda, degisim konusunun daha az ilgi gormesinin nedenlerinin basinda bu tiir
arastirmalarin yapilmasi i¢in uzun donemli ve boylamsal calismalar1 iceren verilere duyulan
ihtiya¢ yer almaktadir. Bu yonde katki saglamak {izere yiiriitiilen bu ¢alisma, orgiitlerde hakim
ekonomik aktor ve yonetim kurullarinin evrilmesinin, diger bir deyisle orgiitlerde gergeklesen
kusaklararas1 degisimin Orgiitleraras: diizeydeki ag iliskilerinin niteligini farklilastiracagi temel
tezi lizerinden sekillenmistir. Calismanin yazina 6nemli bir katkisi, 6zellikle agdiizenekleri
yapilarinin ve aktorlerin konumlarinin evrilmesine acgiklama getirebilmesidir. Agdiizeneklerinin
degisimi g6z oOnilinde bulunduruldugunda, ge¢mis ve giincel agdiizenegi baglantilar1 birbiri ile
icice gecmis durumdadir. Orgiitler, gecmis agdiizeneklerindeki tiim etkilesimleri ve deneyimleri,

birbirini izleyen kusaklara aktardiginda agdiizeneklerinde bir damga etkisi yaratmaktadir.

Bu baglamda, bu ¢alismanin hipotezlerinin test edilmesi i¢in tiglincii kusaga gelmis biiyiik
aile isletmeleri segilerek, bu oOrgiitlerin birinci, ikinci ve tgiincii kusak temsilcilerinin sahip
olduklar1 orgiitleraras1 ag iliskileri belirlenmistir. Daha sonra her bir kusagi temsil eden hakim
ekonomik aktorler birbirleri ile karsilastirilmistir. Analiz sonuglar1 ¢alismada ileri siiriilen

Onerileri desteklemekte ve oOrgiitlerde kusaklararasi degisimin Orgiitleraras1 agdiizeneklerinin
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niteliklerinin degisimine etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Orgiitlerde kusaklararas1 degisimin,
orgiitlerarasi1 diizeydeki gii¢lii baglarin oranim1 azalttigir saptanmistir. Kusaklararasi degisim ile
orgiitlerarasi diizeydeki ag iliskilerinde araci aktdrlerin sayisiin arttig1 belirlenmistir. Orgiitlerde
kusaklararast degisim ile, Orgiitleraras1 agdiizenegi yapilanmasinda yonetim kurulu iiyelerinin

agdiizeneginde merkezde konumlanma oranlarinin ve aracilik oranlarinin arttig1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitleraras1 agdiizenekleri, giiclii baglar, araci aktorler, agdiizenegi

evrimi, kusak farkliliklar
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ABSTRACT

This Ph.D. dissertation aims to clarify the issues relating to the evolution of networks. In
the literature on the Social Network Theory, there is a lack of dynamic perspective. In particular,
the salient feature in the wide literature pertaining to the antecedents and outcomes of networks is
that the studies handling the structure and positions of actors of networks with a static approach
are numerous. The result of this is that the focus point of theoretical and empirical studies is
unilateral; and the issue of change usually remains outside the focus in network studies. In
consideration of this shortcoming, this thesis study, investigates the interorganizational network

structuring through the concept of change, which is overlooked in network theory research.

By focusing on static properties of networks, it is possible to obtain limited information.
Therefore, it is of utmost importance to analyze networks from a dynamic perspective and to
assess how the networks have evolved. A prominent reason for the issue of change to receive less
attention in the social network studies is the need for data obtained from long-term and
longitudinal analyses to conduct such research. In this regard, with the aim to contribute to the
literature by filling such gap, this research has been structured on the basis of the main
proposition that the evolution of the dominant economic actors and boards of directors in
organizations, in other words, the intergenerational changes in organizations, would alter the
characteristics of network relations at the interorganizational level. An important contribution of
this study is to provide an explanation to the evolution of the network structures and the positions
of actors in particular. Considering change of network structures, connections of previous and
current network structures are in an interpenetrated state. Organizations make an important
impact on network structures when they hand down all their interactions and experiences on

previous network structures the next generations.

In this vein, for testing the hypotheses of this study, first of all large family businesses that
have reached their third generation are chosen. Accordingly, of these organizations, the inter-
organizational network relations of the representatives of the first, second and third generations
are identified. Afterwards, the dominant economic actors representing each generation were
compared. The results supported the main hypotheses and the objective of this study. Results of

the analysis support suggestions of the study and reveal that intergenerational change in
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organizations have an impact on the change of characteristics of interorganizational network
structures. It is found that intergenerational change in organizations reduces the rate of strong
relations at the interorganizational level; intergenerational change increases the number of
brokers in network relations at the interorganizational level; the ratio of the positioning of the
members of the Board of Directors at the center in the network as well as the ratio of brokerage

increase.

Keywords: Interorganizational networks, strong ties, brokers, network evolution, generation

differences



ICINDEKILER

TESEKIKUR. ..ottt ettt e eae e e et et e e eeeseee et et s seeeeaeeeeneeses I
OZET ... 11
ABSTRACT ..o s e e esnenenees v
TABLOLAR LISTESI........o.ooiiiiiiiiioeeeeeeeeeeeeeeee e IX
SEKILLER LISTESI ......cooiiioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et X
GIRIS ..ottt 1
BOLUM I. ORGUTLERARASI AGDUZENEKLERI..............coocoooovoviiiiieeeeee, 4
1.1. Sosyal Agdiizenekleri Kurami : Kokenleri ve Gelisim SUreci.........cocoeeeeerereennene. 4
1.2. Agdiizenegi Kuran ve Orgiitlerarast Tliskiler..............ccooovevrieverreeeeceeeeeeeeeene, 12

1.3. Orgiitleraras1 Baglarin Nitelikleri (Giiglii-Zay1f-Yapisal Bosluklar) ve

Agdiizeneklerinde Aktorlerin Konumlart (Merkezilik)..........ccovverienienienienienceeee, 22
1.4. AgdiizeneKIerinin EVIIMi........cccciiiiiiiiiiieiiieciie et eaae e 33

BOLUM II. ORGUTLERDE KUSAKLARARASI DEGiSiIMIN ORGUTLERARASI

AGDUZENEKLERI UZERINE ETKIST .......coccocooiiiiioeeeeeeeeeeeeeeee e 40
2.1. Orgiitlerde Kusaklararast DeZISIim...............coovuevrrvevveeuereeneeseseseeseseessesesessesneenns 40

BOLUM IIL. YONTEM VE ANALIZ.........c..ooooiioieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 57
3.1.Aragtirma kapsamina alinacak Orgitlerin SeCIimi........cecvevverierieerienieeieeieeienne. 57
R IV 40} 11 1<) s o WO R 58



3.3. Agdiizenegi O1¢Um YONTEMICTL......cccveeiiieeiieeieeeieeeiee e 58

3.3.1. Agdiizenegi Analizlerinde Matris Kullanimi...........ccccceeviieniennieennen. 59
3e4. VEri tOPlAMA...c..viiiiiiiciieciie ettt e e et e e s taeesaaeesnsaeebaeenbeeen 62
3.5. Agdiizenegi analizlerine 6zgli GIgUMICT.........c.ccovvieiiiiieiieieeeee e 67
3.6.Veri irigi VE teSt YONMEIML.....evvieeieiieeieeeieeieeeieeieeteeteeaeeaeenaeeaeenreesseenneenseenaeens 68
3.6.1 Sosyal agdiizenegini analizlerinde iligkilerin gorsellestirilmesi.............. 70
370 ANALIZ e et 75
3.7.1. Derece Merkezilik ANalizi........ccccooeeieiiiniiiininiiiincecceeceee 80
3.7.2. Merkez-Cevre ANAlIZi........c..cooviiiieiiieiciiie et 85
3.7.3 Alt Gruplar-Klik ve Klan Analizi..........cccceeveeciieriieciieieeiieiecieeie e 86
3.7.4.Arasindalik Merkeziligi ANaliZi.........ccceevvieiiieiciieiiieciie e 86
3.7.5. Aracilik ANAlIZI....cocueiiiiiiiiiiiiieeee e 92
BOLUM IV. SONUC.......oeiiiiiiiiiiiieieriiceiseseiaseseese s esss s 95
4.1, SONUG V& ONETIIET.........vvvieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 93
KAYNALKQCA ...ttt et b e h ettt b et bt bt et sbeeaeebe e 99
EKLER. ... 108

VII



EK 1: Yonetim Kurulu Uyeleri...................cooooiiiiiiiii e 108
EK 2: TUSIAD Uyeliklerinin Holding Kokenli Dagilimu......................................... 119
EK 3: Alt Grup Analiz Sonuglari............ ... 126

VIII



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1: Dergilere Gore Agdiizenegi Kurami Arastirma Sayilarinin Dagilimi................... 4
Tablo 2: Kusak temsilcilerinin orgiitlerin yonetiminde bulunma zaman araligi............ 42
Tablo 3: Bagl Yonetim Kurulu Uyeligi Matrisi................ccooeviueiineiieaiieaieein... 53
Tablo 4: Matris yontemi ile Veri Girigi Ornegi...............cocooeiiiiiiiiiiieeiiieiei 59
Tablo 5: iliskiler i¢in kullanilan Sosyal agdiizenegi Olg¢iimleri................................ 61
Tablo 6:Agdiizeneklerinin tanimlanmasinda kullanilan sosyal agdiizenegi dl¢timleri...... 61
Tablo 7: Aktorler i¢in kullanilan Sosyal agdiizenegi Ol¢timleri.....................ooooeniee. 62
Tablo 8: Excel Veri irisi OrNeGi. .. ..ouueineeiei e ae e e 74
Tablo 9: UCINET Veri girigi OrMeGi. . ....ouverineiiiteeeee et et ee e eeeeeeenenns 74

IX



Sekil 1:

Sekil 2:

Sekil 3:

Sekil 4:

Sekil 5:

Sekil 6:

Sekil 7:

SEKILLER LIiSTESI

Sosyal agdiizenegi grafik Ornegi ........c.oovveiiiiiiiiii i 6
Moreno’nun kagis agdiizenekleri diyagrami...........ccceeevveercieeeiiieeniieeiieenie e 8
Zayif Baglar ve Yapisal BoSIUKIAT ........ccooouiiiiiiiieiieeeece e 27
Ornek Matristen elde edilen Agdiizenegi Grafigi............ccoovvevvueveeeereeeeeeerereenas 60
Birinci Kusak Orgiitlerarast Agdiizenegi Grafifi...........ccocoeeeveveveveeereeeerenesnnnnns 77
Ikinci Kusak Orgiitler Agdiizenegi Grafifii............cccooovevueveveveeeveeeeeereeeeresesenennn, 78
Ucgiincii Kusak Orgiitler Agdiizenegi Grafigi..........cocoovoveeeveveeeeeeereveeseeenenenenens 79



GIRIS

Orgiitler, faaliyet gosterdikleri piyasalarda tek basina izole aktdrler olarak yer
almazlar. Tarihsel, ekonomik ve kiiltiirel geri planin da etkileri ile piyasada bulunan diger
orgiitlerle etkilesim ve aligveris iligkisi igindedirler. Granovetter (1985) ve Burt (1992)
basta olmak iizere pek ¢ok arastirmaci, sosyal iliskilerin ekonomik eylem ftizerindeki
etkisinin 6nemine odaklanarak, etkilesim ve iligkilerin varligina ve Onemine dikkat
¢ekmektedirler. Agdiizenegi kurami ile ele alindiginda ekonomik ve sosyal iliskilerin

birlikte orgiitlerarasindaki iligkiler iizerinde etkisi oldugu anlagilmaktadir.

Sosyal agdiizenekleri kuraminin kdkenleri oldukga eskiye, 1900’1l yillarin basina
dayanmaktadir (Bruggeman, 2008). Ancak o&zellikle 1980°1i yillarla birlikte, gerek
kuramsal c¢aligmalarda gerekse arastirma yontemi olarak agdiizenegi analizinin
kullanilmasina gosterilen ilgi giderek daha da artmaktadir. Artan ilginin gerisinde ise,
ozellikle kuramin geleneksel bilim yapma anlayisi bakimindan farklilasmasi ve yine
geleneksel kabul edilebilecek analiz yontemleri yerine, aktorler arasindaki iliskilere ve
sosyal baglarin olusturdugu etkilesimlere odaklanmasi Oncelikli nedenler olarak yer

almaktadir.

Gelinen noktada mesruiyetini bilyiik 6lgiide ispat etmis olmakla birlikte, yazinda
yer alan agdiizenegi caligmalarina baktigimizda, arastirma konularinda dengeli dagilimin
eksikligi dikkati cekmektedir. Temel arastirma konularinda, agdiizenegi yapilarina ve
agdiizeneginde aktorlerin konumlarina, belirli 6zelliklerden kaynaklanabilecek avantajli
kabul edilen sonuglara (6rnegin, bilgi ve kontrol faydasi elde etmek, kaynaklara ulasma ve
kullanma siireglerinde etkililik, daha fazla rekabet avantaji saglayabilmek gibi)
odaklanilmaktadir. Bu nedenle, agdiizeneklerinin 6nciillerine ve sonuglarina iliskin 6nemli
ilerlemeler saglanmis olsa da, yazinda halen bazi yonlerden eksik kalan ya da
tamamlanmas1 gereken arastirma konulart  bulunmaktadir. Sozkonusu  bosluk,
agdiizeneklerini “duragan” olarak ele alan arastirmalarin yogunlugunda yansimasini
bulmaktadir. Gegmiste agdiizeneklerinin nasil ortaya ¢iktig1, evrildigi ve degistigine iliskin

konulara gdrece daha az ilgi gosterilmis, bu konular nispeten yakin doneme ait

calismalarda, heniiz ele alinmaya baslanmistir.



Agdiizenegi arastirmalarinda, agdiizeneklerini duragan kabul eden arastirmalarin
daha baskin olmasi, agdiizeneklerinin yapisi ve aktorlerin konumlariin degisimlerinin
dikkate alinmamasi, agdiizenegi kuramina iliskin caligmalar yapan arastirmacilarin son
yillarda {izerinde durdugu konulari olusturmaktadir. Bu Qoriis etrafinda yer alan
aragtirmacilar agdiizeneklerinin degisimine odaklanmaktadirlar. Agdiizenegi Oriintiilerinin
evrilmesi ve aktdrlerin konumlarmin degisimi olanaklidir. Orgiitlerin ise agdiizeneklerinde
giincellemelere gitmelerinin temelinde, kaynaklara ulasmak ve varligini siirdiirmek yer
almaktadir. Sosyal agdiizenegi kurami alaninda degisim konusuna yeterince ilgi
gosterilmemesinin Oncelikli nedenlerinden biri, aragtirmalarin uzun doénemli, boylamsal
verilerin biraraya getirilmesine duydugu ihtiya¢ olarak 6zetlenebilir. Diger nedenler olarak
da, agdiizenegi analizlerinin genellikle biytliklik ve yogunluk bakimindan farkh
agdlizeneklerinin karsilastirilmasina odaklanmasi ile agdiizeneklerindeki c¢oziilme ve
yenilenmenin  ¢ogunlukla analizlerin disinda birakiliyor olmasit  gosterilebilir.
Agdiizeneklerinin dinamiklerinin anlasilmadan agdiizenegi ¢iktilarina iliskin yorumlarin
kismen eksik kalmasi, agdiizeneklerinin degisimlerine dair agiklamalarin gelistirilmesinin

gerekliliklerinden bir digeri olarak tanimlanabilir.

Agdiizeneklerinin olusurken evrimlerinin kesintiye ugramadigini, dahasi degisim
slirecinde giincel agdiizenegi iliskilerinin, gerek ge¢mis agdiizenegi yapilarini gerekse de
gecmis agdiizenegi baglantilarinda tarihsel siirecte birikmis olan deneyimleri
yansitmalariin kagiilmaz olacagina dikkat gekmektedirler. Bu nedenle de, tarihsel siireg
giincel 1iliskileri sekillendirirken, ayni zamanda giincel iligkilerin ortaya konmasinda
gecmisten gelen bilgi kaynagindan faydalanilmaktadir. Agdiizeneklerindeki iliskiler,
ge¢misteki hemen hemen tiim iliskilerin birikiminden olustugunda, bu birikimi giincel
iligkiler iizerine yansitan bir damga etkisine sahip olmasi da kaginilmazdir. Bu etki,
gecmisten gliniimiize ayni1 zamanda miras niteligi tasimaktadir (Ahuja vd, 2012). Dolayisi
ile mevcut agdiizenekleri baglantilarinin kokenleri ve nitelikleri, gelecekte kurulacak

muhtemel baglantilarin niteliklerini etkileme potansiyeline de sahip goriinmektedir.

Calisma, orgiitlerin olusturduklar1 ag yapilarinin niteliklerinin, orgiitlerin hangi
kusakta olduguna gore degisip degismeyecegi sorusundan yola ¢ikarak bu iliskiyi gorgiil

olarak arastirmaktadir. Caligma sonuglarinin oOrgiitlerde kusaklararasi degisimler ile



orgiitlerarast agdiizenegi yapilanmalarinin niteliklerinin degisimi arasindaki iligkiyi ortaya
koymasi beklenmektedir. Calismanin 6nemli katkisi, yazinda genel olarak duragan ele
alinan agdiizenegi yapilanmasini, degisim lizerinden incelemesidir. Arastirilan orgiitlerdeki
kusaklararasi degisimin, orgiitlerin diger orgiitler ile olusturduklart ag iliskilerinin niteligi
tizerinde etkisi oldugu diisiniilmektedir. Aragtirma alani olarak segilen aile holdinglerinde
kusak degisimlerinin yansitilmasi i¢in liglincli kusaga kadar gelen ti¢ holding segilerek, her
bir kusagi temsil eden hakim ekonomik aktorler birbirleri ile karsilastirilmistir. Calismanin
sosyal agdiizenekleri alanindaki duragan arastirmalardan farkli olarak dinamik bir bakis
acist ile inceledigi oOrgiitleraras1 agdiizeneklerindeki degisimlere dair katki saglamasi

beklenmektedir.

Bu dogrultuda, calismanin birinci béliimiinde orgiitleraras1 agdiizenekleri ele
alinarak, sosyal agdiizenekleri kuraminin kokenleri ve gelisim siirecine odaklanilmakita,
kuramsal ve analiz yontemleri bakimindan gelisimi ayrintili bigimde ele alinmaktadir. Bu
boliimde, oOrgiitlerarast iligkilere odalanilarak Orgiitlerin diger oOrgiitler ile kurduklar
iliskiler sosyal agdiizenegi yaklasim ile ele alinmaktadir. Orgiitlerarasi agdiizenegi
yapilarina dair temel tartigmalara da yine bu boliimde yer verilmektedir. Ayrica,
agdiizeneklerinin dinamik bakis acis1 ile ele alinmasina odaklanilarak, agdiizenekleri
Oriintlilerinin ortadan kalkmasi, yenilenmesi ve degismesine dair agiklamalara ve
tartigmalara dair farkli yaklagimlara deginilmektedir. Tez ¢alismasinin ikinci boliimiinde,
orgiitlerarasindaki iliskilerin degisimi orgiitlerde Kusaklararasi degisimler iizerinden ele
alinmaktadir. Kusaklarin calisma mekanizmalarinin tanimlanabilecegi, kusaklararasi
degisimi inceleyen farkli yaklasimlara yer verilmektedir. Bu boliimde ayrica, orgiitlerde
kusak degisimleri esnasinda degisen gili¢ dengeleri, kaynak bagimlilik yaklasimi ve
Orgiitleraras1  agdiizenekleri iizerinden agiklanmakta, bagli yonetim kurullarmin
orglitlerarasindaki s6zkonusu iligkilerin kurulmasinda nasil etkili olabileceklerine
deginilmektedir. Bu cercevede hipotezler gelistirilmistir. Ugiincii boliimde analiz ydntemi
olarak belirlenen agdiizenegi analizine iliskin bilgiler ile arastirmanin 6rneklem segimi,
veri toplama, veri analizine iligkin detayli bilgi verilerek, yine bu bdliimde arastirmanin
analizlerine ve bulgularina yer verilmistir. Sonu¢ boliimii olan dordiincii boliimde ise,
bulgular orgiit arastirmalart ve agdiizeneklerinin evrimi tartigmalar1 {izerinden

degerlendirilmekte ve ilerideki aragtirmalar i¢in onerileri icermektedir.



BOLUM I. ORGUTLERARASI AGDUZENEKLERI

1.1.  Sosyal Agdiizenekleri Kuram : Kokenleri ve Gelisim Siireci

Sosyal agdiizenegi kuramina iligkin arastirmalar, baslangic ¢alismalarindan
giiniimiize degin kayda deger bir ivme kazanmig, son yillarda ise gerek kuramsal olarak
gerekse de analiz yontemleri agisindan olduk¢a 6nemli gelismeler kaydetmistir (Podolny,
2001; Mariotti ve Delbridge, 2012; Borgatti ve Halgin, 2011; Adler ve Kwon, 2002; Lin,
2005; Pacheco vd, 2010; Uzzi, 1996; Emirbayer ve Goodwin, 1994). Sosyal agdiizenegi
kuramina gosterilen ilgi, Social Networks ve Connections gibi kendi alaninin ¢alismalarina
odaklandigi 6nemli dergilerle yazinda yer almasinin yanisira, yonetim ve organizasyon
alaninda da, alanin saygin dergilerinde -6rnegin Academy of Management Review,
Academy of Management Journal, Strategic Management Journal gibi- 6zel sayilara yer
verilmesinden anlagilabilmektedir’. Arastirmalarda giderek artan onemini daha iyi
yansitabilmek amaciyla, alanin belli basl dergilerindeki “agdiizenegi” anahtar sézciigii ile

arama yapildiginda elde edilen ¢alismalarin toplam sayilar: Tablo 1°de 6zetlenmektedir?.

Tablo 1. Dergilere Gore Agdiizenegi Kuram Arastirma Sayillarimin Dagilimi

Dergi Adi Y1l Arahg “Agdiizenegi” anahtar
sozciigii arama sonucu
Academy of Management Journal 1963-2012 212
Academy of Management Learning and 2003-2012 30
Education
Academy of Management Perspectives 2006-2012 23
Academy of Management Proceedings 2003-2012 118
Organization Science 1990-2012 189
Organization Studies 1980-2012 139
Strategic Management 1980-2013 239

! Akademik dergilere ek olarak, International Network for Social Network Analysis (INSNA) internet sitesi, alandaki
gelismeleri takip etmek i¢in olusturulmus son derece faydali bir platform 6zelligi tasir.

2 . .
Kisit: Ebsco veritabani (Business source complete)



Ag terimi; bir ya da daha fazla toplumsal iliskiyle birbirine baglanmis, dolayisiyla
toplumsal bir ag olusturan aktdrlere, bazi durumlarda ise ortakliklara ve rollere baglanarak
aciklanabilmektedir. Agdiizenegi kurami ve analiz yontemlerinin ilk dénem
arastirmalarindan giincel ¢alismalarina kadar temelde iizerinde durulan ortak konusunu,
aktorler arasindaki baglantilari saglayan ya da ayiran iliskilerin varligi ve niteliklerinin
incelenmesi olusturmaktadir (Borgatti ve Halgin, 2011; Kenis ve Oerlemans, 2007).
Kilduff ve Brass’a (2010) gore, sosyal agdiizenekleri arastirmalarini digerlerinden ayiran
en onemli farklilik, aktdrler arasindaki iliskilere vurgusudur. Ilk dénem arastirmalarindan
itibaren, arastirmacilar sosyal agdiizeneklerinin aktor kiimeleri ve onlar1 baglantilandiran

ya da ayiran iligkilerinden olustuguna dikkati ¢gekmektedir.

Agdiizenegi baglantilari, bir veya birden fazla iletisim iliskisi kisilere, gruplara
veya oOrglitlere uygulandiginda ortaya ¢ikmakta ve bireysel agdiizenekleri, gruplar arasinda
ve gruplar i¢inde bilgi akis1 veya oOrgiitler arasindaki stratejik isbirlikleri gibi pek ¢ok farkl
formda goriilebilmektedir. Baglant1 kiimelerinden meydana gelen agdiizenegi kiimelerinde
ortaya ¢ikan farkli bag tiirlerinin farkli islevlere sahip olmalari olanaklidir. Ornegin, hangi
aktorler arasinda ¢atigmanin oldugunu gosteren agdiizenegindeki merkeziligin, kimin kime
giivendiginin oncelikli oldugu agdiizenegindeki merkezilikten farklilasan uygulamalar
olmasi kagimilmazdir (Borgatti ve Foster, 2003). Bu tiir farkliliklara 6rnek olarak Monge ve
Contractor (2001:441-43) agdiizeneklerinde olusabilecek ¢esitli  bilgi tiirlerini
gostermektedir. Yerlesik ve gocebe bilgi olarak siniflanabilecek iki bilgi tiirliniin,
birbirinden farkli tiir baglantilara sahip olmasinin kaginilmaz olacagina dikkati ¢eken
yazarlar, gocebe bilginin, sahip oldugu form itibariyle bir yerden, kisiden, gruptan ya da
firmadan digerine kolaylikla tasinabilir 6zellige sahipken, yerlesik bilginin ise, transfer
edilmesi daha zor olan, genellikle, bireyler/gruplar arasindaki belirli iligkilerde olusup,
yine belirli kural, norm ve bilgi akiglarina dayandirilan 6zellikler tasiyacagini
vurgulamaktadir. Bir diger ornekte, Stokman ve Doreian (2003) ise, arkadaslik aglarinda
benzerligin oldukca 6nemli bir 6zellik olarak goriilebilecegini ancak, nispeten islevsel olan
agdiizeneklerinde, agdiizenegi iiyelerinin tamamlayici kaynaklarinin 6nem kazanacagini
vurgulamaktadir. Yazarlar, arkadashk aglarinda siki baglanmis arkadashik gruplarinin
giclii arkadaslik duygular1 saglayabilecegini, bilgi aglarinda ise, yapisal bosluklari
dolduran konumlarin insiyatif ve stratejik eylem igin etkili olabileceginin altini

cizmektedir. Bir diger arastirmada Hansen (2002), bilgi agdiizenekleri kavramina netlik



kazandirmak {izere neden Orgiitin birimlerinden bazilarinin diger birimlerden bilgi
bakimindan fayda saglarken, diger bazi birimlerinin ise bunu gergeklestiremedigi iizerinde
durmaktadir. Burada bahsi gegen 6rneklerde de goriilebilecegi lizere sozii edilen tiim bu
farkl1 bag tirleri ve farkli islevlerinin yanisira, agdiizeneklerinin o6zellikleri ile
agdlizenegini meydana getiren tiyelerin hedefleri arasinda da iliski bulunmaktadir.
Agdiizenegi iiyeleri beklenen ciktilar1 elde edebilmek {izere, iligkiler ve konumlar
yarattigindan, agdiizeneklerinin olusumu ayni zamanda istenen sonuglar1 ile de baglantili
durumda olacaktir. Bu iliski bize aymi zamanda mikro-makro arasindaki baglantiyr da

isaret etmektedir.

Sosyal agdiizenekleri arastirmalarinda iliskiler en Oncelikli kavram olarak ele
alinmaktadir. Iliskiler, aym zamanda baglantilar olarak da tanimlanmaktadir. Ikili
baglantilar aktor ¢iftleri arasindaki siiregiden iligkileri ifade eder. Arkadaslik ve sosyal
baglantilar, resmi iligkiler, ¢alisma iliskileri, fikir alip verme, bagli yonetim kurullart gibi
farkli tiirlerde bu baglantilar gergeklesebilir. Baglantilarin varligi kadar tiirti, karsilikli olup
olmadigi, giicti veya kapsami gibi hususlar ise, ilerleyen boliimlerde iizerinde durulacagi
gibi, son derece onemlidir (Kenis ve Oerlemans, 2007). Asagidaki grafikte sosyal
agdiizenegine bir &rnek verilmektedir. Ornek, iliskiler ve yonleri verilmeden sosyal

agdiizenegini temsil etmesi i¢in kullanilmistir (sekil:1).

Sekil 1.Sosyal Agdiizenegi Grafik Ornegi

Kaynak: http://www.math.vu.nl



http://www.math.vu.nl/

Agdiizenekleri aktorlerin sahip olduklart ve/veya zamanla edindikleri sosyal iligki
baglarini ifade ettiginden, iligkiler agdiizeneklerinin temel unsurlarini temsil etmektedir
(Burt, 2005: 24). Bununla birlikte, sosyal aktorlerin birbirlerine baglanma formlar farklilik
gosterebilecegi i¢in, agdiizeneklerinin onemli bir sonucu olan etkilesimler, baglanma
formlarinin bahsi gegen farkliligina dayali olarak, degisik anlamlandirma ve hedeflere de

sahip olabilecektir®.

Sosyal agdiizeneklerinin giindeme tasidigi kapsamli arastirma konulari, sadece tek
bir disiplini ilgilendiren konular olmaktan olduk¢a wuzaktir. Sosyal agdiizenekleri
calismalar1 gerek kuramsal katki iceren, gerekse analiz yoOntemlerinin gelistirilmesine
odaklanan ¢alismalarinda, disiplinlerarasi olma o6zelligi tasimaktadir. Disiplinlerarasi
cesitlilik, kuramsal ve aragtirma yontemleri bakimindan giderek zenginlesen bir calisma
alam olmasinda da son derece etkilidir (Emirbayer ve Goodwin, 1994). ilerleyen
paragraflarda, sosyal agdiizenekleri arastirmalarinin tarihgesine kisaca, ama ozellikle bu
disiplinlerarasi gesitlilik penceresinden bakilmasinin, ¢aligmanin ilerleyen boliimlerinin

anlasilabilirligine katkida bulunacagi inancindayiz.

Sosyal agdiizenekleri arastirmalariin kuramsal ve analiz yontemleri agisindan
gelismesinde disiplinlerarasi ¢alismalar son derece onemli izler birakmaktadir. Arastirma
alanlar1 ve ele alinan konular kapsaminda incelendiginde, sosyal agdiizenegi yaklasimi,
sosyoloji, antropoloji, tarih, iktisat, sosyal psikoloji, iletisim, politik iktisat ve orgiit bilimi
gibi diger alanlar1 tamamlayic1 6zellige sahip oldugu kadar, 6zellikle giincel ¢alismalarda
tek basina analiz yontemi olarak kullanildig1 ya da kuramsal olarak gelistirilme yoniindeki
aragtirmalara da siklikla yer verilmektedir. Kullandigr modeller ve yontemler nedeniyle,
grafik kurami, fizik, biyoloji, istatistik, bilgisayar, matematik gibi alanlarla da igice
gecmistir (Bruggeman, 2008:3). Bu etkilesime de bagl olarak, son yillarda ve giinlimiizde,
ozellikle bilgisayar alanindaki ilerlemeler, artan hesaplama giicii ve disiplinlerarasi
siirlarda dikkat ¢eken kirilmalar, milyonlarca diiglimden olusan aglarin arastirilmasina,
dahas1 gercek aglarin topolojilerine iliskin biiyiik veri tabanlarinin belirlenmesine katk1
vermektedir. Dolayisi ile arastirmacilarin 6nceden soramadigi sorular1 sorabilmesi, farkl

ve karmasik aglarin 6zelliklerini incelemeye yonelmeleri giderek daha fazla olanakli hale

® Baglantilarin ve etkilesimlerin farklilhigi; agdiizeneklerinin bir gorevi yerine getirmek, kaynak degisimi veya bilgi
akisini saglamak gibi farkli amaglarla kurulabilecegini ifade etmektedir.
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gelmekte (Giirsakal, 2009:49), agdiizenegi analiz yontem ve araclarinin yardimai ile biiyiik

veri setleri ile ¢alisilabilmektedir (Bruggeman, 2008).

Agdiizenegi kuraminin ve kendine 6zgli analiz yontemlerinin ge¢misi oldukca
eskiye dayanmaktadir (Scott, 2002). George Simmel’in 1908’de ilk olarak ag metaforunu
tanimlamig olmasinin, sosyal agdiizenekleri tarafindan isaret edilen formlarin ve analizlerin
temelini sekillendiren ve onemli tartismalar1 giindeme getiren asil faaliyet oldugu ileri
stiriilebilir. Ancak, sosyal agdiizeneklerinin sistematik olarak analiz edilebilmesine yonelik
calismalarin gelismesi 1930’lu yillara, Moreno’nun ¢alismasina dayanmaktadir. Moreno
aragtirmasinda, 1932 Giiz doneminde, Hudson Kizlar Okulu’ndan iki hafta i¢inde kagan 14
Ogrenciyi incelemis ve okuldan kagma eyleminde 6grencilerin sosyal agdiizeneklerindeki
konumlarinin asil 6neme sahip oldugunu oldugunu tespit etmistir. Sosyometrik bir harita
ile gorsellestirdikleri sosyal agdiizenegindeki baglantilar, aragtirmacilarin bulgularina gore,
Ogrenciler arasinda sosyal etkilerin ve fikirlerin yayillmasina neden olmaktadir.
Aragtirmanin  6grencilerin bile farkinda olmadigi sonucu ise, ogrencilerin sosyal
agdiizeneginde nerede konumlandiklariin okuldan kagip kagmamalar1 {izerinde son derece
etkili oldugudur (sekil:2) (Borgatti vd, 2009). Sekilde, 4 biiyiik daire (C12, C10, C5 ve C3)
ogrencilerin yasadig1 yurtlari, her bir dairenin igindeki kiigiik daireler ise bir d6grenciyi
temsil etmektedir. Toplamda “14 kagis” kullanilan kisaltmalar ile gosterilmektedir (6rnegin

SR). Yonsiiz olarak igaretlenmis ¢izgiler ise 6grenciler arasindaki iliskileri tariflemektedir.

Sekil 2. Moreno’nun Kac¢is Agdiizenekleri Diyagram




Moreno’nun ¢aligmasi alanin gelismesinde ¢ok dnemli bir geri plan olusturmakla
birlikte, gerek Comte’nin Moreno’dan 100 y1l kadar 6ncesinde sosyal fizik adiyla bir alan
kesfetmis olmasi, gerekse de Comte’dan 50 yil sonra Durkheim’in toplumlarin biyolojik
sistemler olarak iliskili bilesenlerden olustugunu ortaya koymasi, sosyal aglarin
incelenmesinin arkasinda yer alan son derece 6nemli temel baslangi¢ ¢alismalar1 olarak
kabul edilmektedir (Borgatti vd, 2009; Bruggeman, 2009).

1940-1950 yillar1 arasinda gergeklestirilen agdiizenegi arastirmalarinda, ozellikle
grafik ve matrislerin kullaniminin yayginlagsmasi, analiz yontemleri agisindan Onemli
gelismeler kaydedilmesinde etkili olmustur. 1950°li yillarin basinda Homans, sosyal
agdiizenekleri analizlerine iligkin ¢esitli geleneksel anlayislari sosyolojik arastirmalarla
birlestirerek, grup yapilarini matematiksel modeller olmadan incelemistir. Sosyoloji temelli
gorgiil calismalarda kullaniminin yayginlasmasini saglayan asil etki 1960-1970 yillar
arasinda White’in gelistirdigi karmasik matematiksel modellerin, 6rnegin Granovetter’in
1974 yili ¢calismasinda oldugu gibi, farkli disiplinlerdeki arastirmacilara ilham vermesidir
(Scott, 2002). Hemen hemen ayni dénemlerde sosyal agdiizenegi ¢alismalarinin antropoloji
ve 1970’lerden itibaren 6zellikle sosyoloji alanina dogru yoniinii ve agirligini degistirdigi
izlenmektedir (Borgatti vd, 2009). 1980’lerde artik, sosyal bilimlerde kendine ait alanini
belirginlestirmis, UCINET, PAJEK gibi bilgisayar programlari, yillik konferansi
SUNBELT ve profesyonel orgiitlenmesi olan INSNA ile birlikte bir alan olarak
mesruiyetini ispat etmis durumdadir. 1990°lar1 takip eden yillarda ise, pek ¢ok
disiplinleraras1 akademik arastirmada inceleniyor olmasmin yanisira, drnegin ydnetim
danismanligi, kamu sagligi, sug/savas gibi uygulamali alanlarda da kendine ayricalikli yer
edinmistir (Borgatti vd, 2009). Agdiizenekleri arastirmalarinin &zellikle 20.yy’in ikinci
yarisindan itibaren hizli gelisimi, aragtirmalarin nispeten bireyci yaklagimlardan daha ¢ok
iliskisel, baglamsal ve sistematik anlayisa dogru evrilme egilimi gostermesine de

dayandirilmaktadir (Borgatti ve Foster, 2003).

Son yillarda sosyal agdiizenekleri alanma iliskin ©6nemli degerlendirme
calismalarinin sayisinin, elbette nitelik agisindan da katki verecek bigimde, tatmin edici
sekilde arttigmni tespit etmek miimkiindiir. Ornegin, Baum ve Rowley’in 2002 yilinda
yayinlanan ‘Companion to Organizations” derleme kitabinda agdiizenekleri, orgiit ici,

orgiit diizeyi ve oOrgiitleraras1 diizeyde olmak {izere baslica ¢aligmalar agisindan ii¢ farkl



analiz diizeyinde degerlendirilmektedir. Orgiit i¢i agdiizeneklerini inceledikleri
calismalarinda Raider ve Krackhard (2001), Granovetter’in (1973) zayif baglarin giicii,
Freeman’in (1977) merkezilik, Burt’un (1992) yapisal bosluklar, Podolny ve Baron’un
(1997) yapisal bosluklarin sosyal sermaye agisindan degeri, Mizruchi ve Stearns’in (2000)
belirsizlik ve sosyal agdiizeneklerinin kullanimi, Coleman’in sosyal agdiizenekleri ve
kapalilik ve Burt’un (2000) sosyal sermaye ve aracilik c¢alismalarini 6rnek olarak ele
almaktadirlar. Gulati vd’nin (2002) calismas1 ise Orgiit diizeyindeki c¢aligsmalari
orneklemektedir. Orgiitleraras1 diizeydeki agdiizenegi calismalarma Baker ve Faulkner
(2002) ile Gulati’nin (1995) stratejik ortakliklar galismasi, Mizruchi’nin (1996) yonetim
kurullari, ve Zeitlin vd’nin (1974) aile baglarini ele aldiklar ¢alismalar1 6rneklenmektedir.
Bu kitabin yanisira, Borgatti ve Foster’in 2003, Brass, Galaskiewicz, Greve ve Tsai’nin
2004, Kilduff ve Tsai’nin 2004 ¢alismalar1 diger giincel kapsamli degerlendirme
calismalarina 6rnek olarak gésterilebilirA. Bu calismalarin ortak noktasi, aktorlerin
yalitilmis (izole) olarak incelenmeleri yerine, aktorlerin kendilerine firsatlar sunan ya da
onlart kisitlayan i¢ ige ge¢mis iliski aglarma yerlesik olarak ele alinmasi, bireyci
aciklamalardan uzak durarak, iliskisel, baglamsal ve sistematik agiklamalara yonelinmesi
(Kenis ve Oerlemans, 2007) ve bu sayede sosyal baglarin ekonomi ve orgiitleri nasil
sekillendirdigine iligkin faydali bakis agisi sunmalaridir (Sézen ve Giirbiiz, 2012:301).
Burada kisith sekilde deginilen 6rneklerde de goriilebilecegi iizere, sosyal agdiizeneginde
aktorler, birey, grup, Orgiit ve Orgiit popiilasyonlar1 gibi farkli analiz diizeylerinde
incelenebilmektedir. Dolayisi1 ile, agdiizenegi kurami, bireyler arasindaki performans
farkliliklarin1 gosterebilen mikro calismalar kadar, orgiitler, endiistriler ya da bolgeler gibi
daha makro boyutta performans farkliliklarina dair ¢ikarimlarda bulunmak i¢in de
kullanilmaktadir (Kilduff ve Brass, 2010). Ayrica, orgiitlerarast aglarin incelendigi
aragtirmalarda, Orgiitlerin arasindaki iligkilere odaklanilarak -6rnegin bagli yoOnetim
kurullart gibi- farkli analiz diizeylerinde de iliskilerin incelenmesi de olanaklidir (Kenis ve
Oerlemans, 2007:290). Dolayis ile agdiizenegi kuraminin, biitiinlestirici ve tamamlayici

potansiyeli analiz diizeyleri agisindan da katki sunmaktadir.

4 Bu caligmalarin sayist elbette burada verilen Orneklerden oldukga fazladir. Burada belli bash arasgtirmacilarin
calismalarindan drneklere yer verilmektedir.
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Aktorlerin agdiizenegindeki konumlarint da onlarin iliskilerine, birbirlerine
yoneliglerine ya da paylasilan amaclara dayandirmak gerekmektedir (Martin, 2003).
Agdiizenekleri, baglamda yeniden Tretilen iliskilerin, belirlenen konumlarin ve
uygulamalarin yerel toplami olmasi ve toplumsal hayatin yapisal boyutlarini-gegmis
toplumsal etkinliklerin halihazirda davranist etkileyen yeniden {iretilen sonuglarini-
icermesi sebebiyle olduk¢a Onemlidir. Agdiizenekleri yapilarimin kendilerine gore bir
olusma bi¢cimi ve siireci, olusturduklar1 yapilarin ise kendilerine 6zgii degerleri ve

kurallar1 bulunmaktadir.

Agdiizenegini olusturabilmek, oOrgiitlerin alandaki digerleri ile etkilesimini
gerektirmektedir. Etkilesim, iliskilerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi sirasinda, kurallar ve
degerler biitiinliigiiniin saglanmaya ¢alisilmasi, zamanla alanda yogunlasmaya neden
olabilir. Dolayisiyla, orgiitler, diger orgiitler ile kurduklar iliskiler ve baglantilar ile iginde
bulunduklar1 agdiizeneklerini ve etkinlik alanlarin1 genigletebilirken, yerlesik olduklari
agdiizenekleri de onlar kisitlamaktadir. Agdiizeneklerinin olusturulmasinda iliski
ortintiileri-ki bu etkilesimler hem dogrudan etkilesimden hem de baglardaki yapisal
denklesmeden kaynakli olabilir-oldukca etkilidir. Bu durumda 6rnegin iki farkli hatta rakip
firma tedarik¢i ve dagitimcilarinin ayni olmasindan dolayr yakin iliski igerisinde
olabilmektedir (Martin, 2003). Orgiitleraras: iliskiler cogunlukla aktdrlerin tamamlayici
kaynaklar1 biraraya getirerek ekonomik degeri arttirmalari ve dagitmalar ile gergeklesir
(Baum ve Rowley, 2001). Orgiitlerin zaman iginde kaynak ihtiyaglarinin degisimi ile
mevcut ve olast ortakliklar1 da degisebilir (Beckman vd, 2004). Orgiitlerarasindaki iliski,
bir sosyal eylem olarak kavramsallastirildiginda, iliskisel bir bakis agis1 ile
yaklagilmaktadir. Bu yaklasim ise, calismamizin ilerleyen bdliimlerinde de tizerinde
duruldugu gibi, sadece ekonomik eylemler/etkilesimler lizerinden agiklanan iliskilere degil
aynt zamanda ekonomik iliskilere yerlesik olan sosyal iligkilerin varligma da yer

verilmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir (Granovetter, 1985).
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1.2. Agdiizenegi Kuram ve Orgiitlerarasi iligkiler

Van de Ven (1976:25) orgiitlerarast iligkilerin, iki ya da ikiden fazla orgiitiin para,
herhangi fiziksel kaynak, miisteri yonlendirme, teknik eleman hizmetlerinin paylasimi
veya diger tiir kaynaklar1 degisim islemi haline getirdikleri durumlarda gergeklestigini
ifade etmektedir. Orgiitlerin diger orgiitlerle var olan iliski oriintiilerini genisletmeleri ya
da yeni iliskiler kurmalarinin geri planinda, 6zellikle c¢evresel belirsizligi azaltmak ve
kaynaklara ulagsmak basta olmak iizere, gii¢ ve kontrol faydasi elde etme motivasyonlar: da
oldukga etkilidir. Dolayisiyla, orgiitlerarasindaki isbirlikleri ve iliskilerin, Orgiitlere
kaynaklara ulasma konusunda katkida bulunmasinin yanisira, belirsizligi azaltma ve
orgiitin mevcut ve muhtemel paydaslarinin igbirligi onaylarint alma konularinda da
katkida bulunmasi son derece olanaklidir (Stuart, 2000). Miner vd (1990), orgiitlerarasi
baglantilara sahip olan drgiitlerin, s6zkonusu baglantilara sahip olmayan digerlerine oranla
daha diisiik basarisizlik oranlarmma sahip olduklarina dikkati ¢ekmektedir. Bu sekilde
degerlendirildiginde ise, Grandori ve Soda’nin (1995) da vurguladigi gibi ekonomik

yasamda giderek daha fazla dncelikli ve onemli hale gelmektedir.

Orgiitlerarasi iliskilere dair aragtirmalarin, yazinda farkli bakis agilariyla uzunca bir
stiredir ele alindigi, oldukga farkli disiplinler altinda tartisildigi ve incelenmekte oldugu
goriilmektedir. Ornegin, endiistriyel iktisat acisindan ele alindiginda, agdiizenekleri
arasinda ekonomik sonuglara dair farkliliklar incelenebilir, yonetim ve orgiit calismalar
agisindan ele alindiginda ise ortak girisimler, bagli yonetim kurullart gibi konular
incelemek olanaklidir. Ayrica, liriin veya hizmetlerin degisimi yerine sosyal ve davranissal
degisimlere odaklanildiginda benzer firmalar arasindaki yatay koordinasyonu analiz

etmede de oldukea etkilidir (Grandori ve Soda, 1995:184).

Orgiitlerarast iliskilerin ele alindig1 6rnegin kaynak bagimlilik yaklasimi gibi farkl
yaklasimlar goz onilinde bulunduruldugunda, orgiitlerin ¢evresel belirsizligi yonetebilmek
ve kaynak ihtiyaclarin1 giderebilmek icin digerleri ile baglantilar kurmalar {izerine
odaklandiklarini, agdiizenegi yaklasimu ile ele alindiginda ise orgiitlerin hangi orgiitler ile

bu tiir baglantilara gittiklerini ve bu eylemlerin ayn1 zamanda bilgi ve kontrol faydasi ile
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iligkisinin ne olduguna agiklama getirebilme giicline sahip olacagi goriillmektedir (Kenis ve

Oerlemans, 2007).

Calismamizin odak noktasi olmasi itibariyle agdiizenegi yaklasimi ile ele
alindiginda, agdiizenegi kuraminin orgiitleri sosyal eylemleri gerceklestiren aktorler olarak
ele almasi, orgiitlerarasi iligkilerin dinamik ve etkilesimli bir ¢er¢evede inceleme konusu
edinilmesine olanak saglamakta, boylelikle orgiitleri izole/yalitilmis varliklar olarak ele
alan baz1 diger kuramlardan da farklilasmaktadir. Pek ¢ok giincel arastirmada, orgiitlerarasi
agdiizeneklerinin 6nemine deginilerek (Ahuja, 2000), agdiizenekleri baglantilart ile igice
gecmis Orgiitlerin smirlar1 olmayan oOrgiitler olarak tanimlanabilecegi, bilgi, hedefler,
kaynaklar, personel, finansman gibi konularda isbirligi ve paylasima gittikleri i¢in de
herhangi bir orgiitiin nerede basladigi ve bittigine iliskin kesin sinirlarin ise ortadan
kalkabilecegi ileri siiriilmektedir (Monge ve Contractor, 2001:464). Bu igice gegmis
orlntiiler ise, orgiitlerin, olusturulma nedeni farkli olsa bile herhangi bir agdiizenegine
yerlesik olduklarinda, bilgi ve kontrol imkanlarini arttirabilmelerini ve kosullara dair
belirsizlikleri azaltma yoniinde eylemlerini gergeklestirebilmelerini daha fazla olanakli
kilmaktadir. Orgiitlerarasi agdiizenekleri, drgiitleraras: iliskiler acisindan ele alindiginda
karmasik islemsel bagimlilig1 diizenleme kapasitesi oldugu gibi, orgiitlerarasinda isbirligi
bagimliligin1 da yonetme kapasitesine sahiptir. Dolayist ile, agdiizenekleri ayn1 zamanda
firmalar arasinda koordinasyonu, iletisimi ve isbirligini saglayan bir mekanizma olarak da
kabul edilmektedir (Grandori ve Soda, 1995:184).

Sosyal iligkilerin ekonomik eylem {izerine etkisi, bir orgiitiin yasam dongiisiinde ve
basarili olmasinda sosyal agdiizenegine iiyeliginin Onemini isaret etmektedir (Sozen,
2007). Aktorler arasindaki sosyal iliskilerin sayist ve niteligi ise bu noktada oldukca
onemlidir. Ozellikle yapisalc1 agdiizenegi arastirmalarinda, sosyal sermaye ve yerlesiklik

kuramlari ile 6nemli kuramsal gelismeler kaydedilmistir.

Yerlesik iligkiler, aktorlerin diger hangi aktorler ile ekonomik iliskiler
gelistirebileceklerine dair aciklamalarin getirilmesinde etkilidir. Olduk¢a genis bir yazin,
modern ekonomilerde sosyal iliskilere yerlesik olan aktdrlerin yalitilmis olan digerlerine
gore daha fazla avantajlari olacagina dair bulgulari igermektedir. Sosyal yerlesiklik

yaklagimi, sosyal agdiizenekleri kurami agisindan olduk¢a onemlidir ve Polanyi,
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Granovetter, Burt ve Uzzi gibi agdiizenegi arastirmacilart basta olmak tizere pek g¢ok
aragtirmada ¢alisma konusu edinilmistir (Sargut vd, 2007:7). Aktorlerin sosyal iligkilere
yerlesik oldugu ve iliskilerin de ekonomik faaliyetler {izerinde etkili oldugunu vurgulayan
sosyal yerlesiklik kavramina (Granovetter, 1985; Uzzi, 1996; Podolny, 2005) dair
calismalarda aktorlerin eylemleri {izerinde etkili olan agdiizeneklerinin nasil olustugu ve
aktorlerin bu agdilizeneklerindeki konumlarini ele alan arastirmalar yer almaktadir (Burt,
2004; Burt, 1997; Borgatti ve Foster, 2003; Granovetter, 1985; Podolny, 2005). Bu
caligmalarin ortak noktalar1 ise, aktorleri i¢inde bulunduklar1 toplumsal baglamdan ayri
tutmanin sosyal yerlesiklik yaklagimma gére miimkiin olamayacagidir. Yerlesiklik
yaklagimi, aktorli ve yapiy1 eszamanli ele almasi nedeniyle 6nemlidir. Dolayist ile, orgilitiin
veya Orgiit adina iligkileri kuran aktorlerin 6zellikle cevresel belirsizlikleri azaltmak ve
kaynaklara ulasmak adina, digerleri ile kuracaklar: iliskiler son derece 6nemli olacaktir.
Sargut vd (2007:6), modernlik hareketine karsin aktorler arasinda sosyal iliskilerin devam
ettigi ve bu iligkilerin de ekonomik unsurlar iizerinde etkili oldugu diislincesinin karmasik

bir sosyo-ekonomik yapinin varligini isaret ettigine dikkati gekmektedir.

Modern hayatin aktorler arasina mesafe koydugu fikrinin aksine, ekonomik eylem
sosyal baglarda yerlesiktir (Sargut vd, 2007). Yerlesiklik, 6zellikle piyasa yetersizliklerinin
oldugu kosullarda daha fazla 6nem kazanmakta, ancak miikemmel piyasa kosullarinda da
ozellikle farkli firsatlarin se¢imine dair karar verilmesi gerektiginde 6nemli olmaktadir.
Yerlesiklik fikri, islemlerin tekrari izerine kuruludur. Dolayisi ile, agdiizeneginde yerlesik
aktorlerin, ag tiyeleri ile tekrarlayan iliskilerin kurulmasi, bu baglantilarin siirdiiriilmesi,
yenilenmesi veya uzatilmasi gibi hususlarda etkin olmalari da 6nemlidir. Yerlesiklik,
ozellikle, Silikon vadisi gibi endiistriyel alanlarin ve/veya stratejik isbirliklerinin

olusturulmasinda 6nemini arttirmaktadir (Kilduff ve Brass, 2010).

Diger taraftan, ekonomik eylemlerin sosyal yapidan etkilenmesi, agdiizeneklerini
kullanan aktorlerin farkli ve hizli bir sekilde nasil sosyal bilgi edinebilecegini ve kurulacak
olan iligkilerin niteligini etkilemektedir. Bu etkilesim, bize sosyal sermaye kavraminin
dinamiklerini anlamamiz igin bir anahtar sunmaktadir (Adler ve Kwon, 2002). Sosyal
sermaye, isletme yonetiminde, siyasal bilimlerde ve sosyolojide 6énemli bir kavram olarak
kabul goérmektedir (Sargut, 2006). Yerlesiklik kavraminin somutlastirilmasinda ve gerekli

6l¢lim araglarinin tiretilmesinde 6nemli katkilarda bulunan sosyal sermaye kavrami (Sargut

14



vd, 2007:9), aktorlerin karl1 geri doniisler elde edebilecekleri beklentisi ile sosyal firsatlara
yatirim yapmalar1 ve sosyal kaynaklar ya da sosyal sermaye biriktirmeleri temel iddialarini
icermektedir (Monge ve Contractor, 2001:449). Baglantilarin degeri ile iliskili bir kavram
olarak sosyal sermaye (Borgatti ve Foster, 2003:993) agdiizencklerinden saglanabilen
mevcut ve olast somut ve soyut kaynaklarin biitlinlinii nitelemektedir (Bueno vd, 2004;
Gargiulo ve Benassi, 2000; Nahapiet ve Ghoshal, 1998; Sargut vd, 2007). Dolayisi ile,
sosyal sermaye karsilikli tanisiklik ve tanima sonucu olusmus ve az ¢ok kurumsallagsmis
kalici iligkiler agdiizenegine sahip olmanin birey ya da gruba sagladigi gergek ya da sanal
kaynaklarimn tiimii olarak ele alinmalidir (Sargut, 2006).

Sosyal sermaye olarak kabul edilen s6zkonusu yatirim ve birikimler, 6zellikle
aktorlerin kendi ¢ikar/ilgilerine dayanan motivasyonlara dayandirilmaktadir. Dolayist ile
sonuglar1 itibariyle de yine, belirli hedeflerin gergeklestirilmesinde etkili olmasi
kaginilmazdir. Sosyal agdiizeneklerinde yerlesik olan kaynaklar ile sosyo-ekonomik basari
arasindaki iliski, Sosyal sermayenin, kaynaklara ulagsma ve kaynaklar1 hareketlendirmedeki
onemli roliiniin, sahip olunan statiide de iyilesmeyi miimkiin kilabilecegini gostermektedir
(Lin, 1999). Sosyal sermaye, farkli sermaye tiirleri ile iligkilendirildiginde de 6nemli
cikarimlarda bulunmak olanaklidir. Ornegin Nahapiet ve Ghoshal (1998), sosyal
sermayenin entellektiiel sermayenin olusturulmasinda etkili oldugunu, orgiitlerin
kurumsallasmis baglamlar olarak yiiksek seviyede sosyal sermaye iiretiminde etkli
oldugunu, ayrica sosyal sermayelerine dayali olarak da entellektiiel sermayenin
yaratilmasinda piyasada avantajli konumda olacaklarini ileri siirmektedir. Ayrica, beseri
sermayenin basari i¢in gerekli olmakla birlikte, sosyal sermaye ile biitiinlesmesinin 6nemi

arastirmalarda siklikla yer almaktadir (Burt, 1997; Sargut, 2006).

Portes’in (1998) c¢alismasi, sosyal sermaye tanimlarini Bourdieu, Loury ve
Coleman’in c¢alismalar1 {izerinden Kkarsilastirmali olarak degerlendirmektedir. Sosyal
sermayenin dort farkli kaynagimi belirleyerek dinamiklerini inceledigi arastirmasinda
yazar, kavramin sosyoloji yazinindaki uygulamalarina deginmekte ve sosyal kontrol ile
iliskisine aciklama getirerek, elde edilmesi muhtemel faydalarin ise dissal baglantilara
dayali olarak degiskenlik gosterebilecegine dikkati ¢ekmektedir. Yli-Renko ve Autio
(2001) ise, toplamda 180 yiiksek-teknoloji girisimini inceledikleri arastirmalarinda, sosyal

sermayenin anahtar miisteri iliskilerinde bilginin kazanimi ve yeni bilgi iretilmesi
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bakimindan nasil etki ettigini incelemektedir. Yazarlarin ortaya koydugu bulgulara gore
digsal bilginin kazanimin1 destekleyen sosyal sermaye, ayni zamanda rekabet avantaji i¢in
gerekli olan bilgi faydasini da sunmaktadir. Sonuglar, sosyal sermayenin sosyal etkilesim
ve agdiizenegi baglar1 boyutlarinin bilgi faydasi elde edilmesi ile yiiksek oranda iliskili

olacagini gostermektedir.

Sosyal sermayenin iki 6nemli mekanizmasi, baglanti ve agdiizenekleridir (Sargut,
2006). Aktorlerin sahip olduklar1 iliski sayis1 ile bu iligkilerin aktore sagladigi imkanlarin
sosyal sermaye olarak tanimlanmasi (Adler ve Kwon, 2002:23), agdiizenegi konumunda
sosyal sermayesi yiiksek olan aktdrlerin yeni ortaklarla daha fazla iliskide olmalarin1 igaret
etmektedir (Walker vd, 1997:112). Sosyal sermaye sosyal yapmin sagladigi bir nevi
avantajtir ve agdiizenekleri aktorlere sosyal sermaye ve statii saglamakta son derece

etkilidir (Podolny, 2001; Burt, 1992; Burt, 2005).

Arastirmalarda, giliclii sosyal sermayesi olan aktdrlerin digerlerine gore daha
ayricalikli olduklar1 siklikla vurgulanmaktadir (Burt 2005:18). Aktorlerin, sosyal
sermayelerinin yiiksek olmasi agdiizeneginde bulunan diger aktorlere kiyasla onemli
avantajlar saglamaktadir. Ancak sosyal sermaye arastirmalarinda Coleman’in kapali
agdiizeneklerinin fayda saglayici niteligine odaklandig1 ¢calismalarin karsithiginda Burt’un
aracilik ve yapisal bosluklarin faydasi {izerinde durdugu c¢aligmalar yer almaktadir
(Borgatti ve Foster, 2003:993; Ahuja, 2000). Ornegin, Gargiulo ve Benassi’nin (2000)
agdiizeneklerinin sosyal sermaye olusumuna etkisini inceledigi ¢alismasinda, iki farklh
kutupta yer alan farkli goriisleri incelenmektedir. Agdiizenegi kapaliligi yaklagimi ile ele
alindiginda, baglarin isbirligini destekledigi goriilmektedir. Yapisal bosluklar agisindan
degerlendirildiginde ise, kapali baglarin karmasik orgiitsel gorevlerin koordinasyonuna
engel teskil edebilecegi ileri siiriilmektedir. Dolayisi ile iKi yaklasim, farkli etkileri ifade
etmektedir. Arastirmanin sonucu, kapali agdiizeneklerinin igbirligini, yapisal bosluklarin

ise esnekligi destekleyecegini bulgulamaktadir.

Orgiitleraras diizeyde ele alindiginda sosyal sermayesi yiiksek olan &rgiitlerin iliski
sayilarinin gorece fazlaligi, bu iliskilerin orgiite sagladig1 imkanlar, alandaki digerleri ile
kurduklar1 iliskilerin rakiplerinden farkli olmasinin orgiite onemli olanaklar sunacag:

tartigmasizdir. Orgiitlerin 6zellikle coklu baglantilarinin sayist arttikga, sosyal sermayeleri
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ve kendi agdiizeneklerinden elde edecekleri kaynaklarin potansiyel ¢esitliligi de artacaktir.
Bununla birlikte, iki yaklagimin entegrasyonu ile karsithk arasindaki gerginligin
giderilebilmesi ve koprii etrafinda kapali bir agdiizenegi takimi oldugunda, yapisal
bosluklar1 kopriilemenin deger yaratabilmesi de olasidir (Burt, 2005; Kenis ve Oerlemans
2007).

Orgiitleraras1 iliskileri inceleyen arastirmalarin analiz diizeyleri &rgiit olarak
tanimlanmakla birlikte, yazinda da siklikla rastlanabilecegi {lizere orgiitlerarasi iliskiler,
farkli analiz diizeyinde, ornegin Orgiitler adina diger oOrgilitler ile baglantilart saglayan
aktorler olarak yoneticiler ve/veya bagli yonetim kurullarimin incelendigi aragtirmalarda,
bireyler tizerinden olglilmektedir (Kenis ve Oerlemans, 2007). Bu nedenle, her ne kadar,
orgiitlerarasindaki iligkinin varligindan bahsedilse de, bu iliskileri gerceklestiren karar
verici konumdaki yoneticiler orgiit adina baglantilar1 kurmakta, kendi sahip olduklar
baglantilar1 ve sosyal sermayelerini de orgiit adina kullanmaktadir. Benzer sekilde Sargut
vd (2007:10) calismalarinda, orgiitlerde basar1 saglamak adina sosyal sermayelerini en
fazla kullanan aktorlerin yoneticiler oldugunu, buna bagli olarak da bir faaliyet alanindaki
yerlesikligin ya da orgiitlerin sosyal sermaye diizeylerinin dl¢iimiinde, yoneticilerin sahip
oldugu sosyal iligkilerin 6rgiit diizeyindeki analizlerde kullanilabilecegini ifade etmektedir.
Ozellikle sosyal sermayesi yiiksek olan aktdrlerin bulundugu orgiitler, agdiizeneklerinde

diger orgiitlere kiyasla daha ayricalikli konumlanabilmektedir (Burt, 2005).

Orgiitleraras1 agdiizenegi iliskileri, dier sosyal varliklarin arasindaki iliskinin
tariflenmesine de benzer sekilde, orgiitlerin diger oOrgiitlerle kurduklar iligkiler olarak
nitelendirilebilir. Orgiitlerin diger orgiitlerle kurduklar1 iliskiler, kaynak saglamanimn
yanisira, bir nevi mesruiyet kaynagi olarak da degerlendirilmektedir. Hallen (2008)
arastirmasinda, orgiitlerarasindaki agdiizenekleri baglantilarinin orgiitlere diger baska bir
sekilde elde etmekte zorlanacaklar1 ya da elde edemeyecekleri kaynaklari gelistirmeleri ve
elde etmelerinde yardimci oldugunu vurgulamaktadir. Bu ¢esitli ag baglantilar1 sayesinde
orgiitler, endiistriyel bilgi, kaynak ve kapasite degisimlerini gerceklestirebilir, finansal
sermaye temin edebilir, inovasyon gergeklestirebilir, statii kazanabilir ve tedarikgi-satici
arasindaki giiven ve karsililik iliskisinden fayda saglayabilirler (Hallen, 2008:685).
Dolayist ile, orgiitleraras: iliskiler, orgiitlere piyasa mekanizmalar1 ile ulasamadiklar

kaynaklara ulagma olanagi sunmaktadir (Bae ve Gargiulo, 2004).
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Orgiitleraras1 aglar yazinda yaygin olarak inceleme konusu olmakla birlikte, siklikla
arastirmalarda ag teriminin kullanilmadan, ortakliklar, stratejik ittifaklar, orgiitler arasi
iliskiler, koalisyonlar, isbirlikleri, isbirligi anlasmalar1 gibi terimlerin kullanildig
goriilmektedir. Baker ve Faulkner (2002) ve Provan, Fish ve Sydow (2007:2) gibi
aragtirmacilarin da isaret ettikleri gibi, zaman zaman Orgiitlerarasi aglarin tanimlanmasina
iliskin kavram karmasasina da neden olabilen bu durum arastirmalarda son derece yaygin

bir kullanim bi¢imidir.

Orgiitleraras: iliskiler acisindan ele alindiginda, orgiitlerarasindaki herhangi bir
aligverisi/islemi isaret eden kaynak ve bilgi akist son derece Onemlidir. Kenis ve
Oerlemans (2007:302) orgiitlerin agdiizeneklerine dahil olduklarinda, pek ¢ok gesitlilikte
kaynag1 paylasabileceklerine, giivenilir bilgiye ulasabileceklerine dikkati ¢ekmektedir. Bu
nedenle, orgiitler digerleri ile iletisim halinde ve aligveris iliskisi i¢inde oldugunda stratejik
konumunu ve giiciinii arttirabilmektedir. Aksi durumlarda ise, oOrgiitler i¢in yalitilmig
konumda kalma riski dogacaktir. Gulati ve Gargiulo (1999) ¢alismalarinda orgiitlerin kritik
kaynaklara ulasabilmek adina isbirligi yaptiklarini, onceki isbirliklerinden elde ettikleri
bilgiye dayanarak gelecekte hangi orgiitle isbirligi gergeklestireceklerine karar verdiklerini
vurgulamaktadir. Dolayisiyla, onceki igbirlikleri orgiitler i¢in muhtemel baglantilara dair
bir nevi referans Ozelligi tasimaktadir. Diger taraftan, yeni olusturulan isbirlikleri ise,
agdiizenegini giincelleyerek, oOrgilitleraras1 agdiizeneginin ortaya ¢ikmasinda etkili olan
orglitsel eylem ile agdiizenegi yapis1 arasinda ic¢sel bir dinamik olarak tesvik edici unsuru
olusturmaktadir. Ozetle, orgiitlerarasindaki yeni isbirliklerinin gerceklesme olasiligy,
orgiitlerin bagimlilik derecesine, ge¢miste karsilikli igbirliklerinin kurulma sikligina, ortak
ticiincli taraflarin olup olmadigina ve Orgiitlerin isbirligi aginda es zamanli merkezilik

olusturmasina dayali olarak artmaktadir (Gulati ve Gargiulo, 1999).

Orgiitlerin her konuda uzmanlagmalarmin olanakli olmadigi gbz &niinde
bulunduruldugunda, kurulusundan itibaren yasamsal faaliyetleri i¢in ihtiya¢ duyulan ¢esitli
kaynaklarin, genellikle orgiitiin sinirlarini asan sekilde orgiitlerarasi kaynaklar ve rutinlerde
yerlesik durumda olacagi agiktir (Dyer ve Singh, 1998). Usdiken (2007) orgiitlerin
eylemlerinin g¢evresel kisitlar ve baskilara bagli oldugunu, oOrgiitlerin bu kisitlara ve

baskilara sadece uyum saglamak yerine, iliskileri yonetme gayreti i¢inde olmalarinin
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kaynak bagimlilik yaklasiminin temelini olusturduguna dikkati gekmektedir. Orgiitlerin tek
baslarma her zaman yeterli olmamalar1 ve ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin tiimiinii igsel
olarak temin edemiyor olmalari, orgiitleri kaynaklar1 temin edebilecekleri diger aktorler ile
iliski kurmaya yonlendirecektir. Kaynak temini i¢in iliski kurulmaya calisilan bu aktorler

cogu kez baska orgiitler olacaktir (Usdiken, 2007).

Orgiitler, hangi aktorlerle baglantili olduklarindan etkilenmektedirler (Pfeffer,
1997) clinkii orgiitler arasinda kaynaklarin akisi ve degisimi yasamsal énem tasimaktadir.
Agdizenekleri ile iliskilendirildiginde, kaynaklarin temini ve kontrolii i¢in, karsilikli
iligkilerin ve baglantilarin gergeklestirilmesi 6nem kazanmaktadir. Pfeffer (1997:62) bazi
acillardan agdiizenekleri modellerinin kaynak bagimlilik yaklasimindan dogdugunu,
farkliligin temelde, kaynak bagimlilik arastirmalarinda agdiizenegi 6l¢iim ve yontemlerinin
kullanilmamasindan ileri geldigini vurgulamaktadir. Ozellikle kaynak bagimlilik
kuraminin orgiitler arasindaki bagimlilik iligkilerine odaklanmasi, agdiizenekleri kurami ile

onemli benzerlikler icermekte ve tamamlayici agiklamalar getirmeye olanak saglamaktadir.

Kaynak bagimlilik yaklasimimin agdiizenekleri ¢alismalarina katkilart pek cok
calismada ifade edilmektedir. Ornegin, Gulati vd (2002) orgiitlerin bagimlilik iliskisi
icinde olduklar1 diger orgiitler ile olusturacaklar1 baglarin goz oniinde bulundurulmasi
onemlidir. Yazarlara gore, her nekadar 6nemli kaynak bagimlilik yaklasimi bu noktada
aciklayict Oneriler ortaya koysa da, agdiizenegi yaklasimi ile birlestirildiginde, sosyal
iliskilerin 6nemi 6zellikle 6nceden olusturulmus olan orgiitlerarasi iliskilerin ve baglarin
yeni baglantilarin olusturulmasindaki etkisine agiklama getirmek adina son derece etkili
olmaktadir. Kaynak bagimhilik c¢aligmalarinin  6nemlice bir kismi, Orgiitlerarasi
agdiizenekleri oriintiilerini, kaynak iligkilerinin ¢esitlerini-para, bilgi gibi- inceleme konusu
edinmektedir. Ancak bu iligkilerin odaklandigr nokta, iliskilerin igeriginden ziyade
iliskilerin Oriintiistine dairdir. Erken donem c¢alismalarinda, merkezde konumlanan
oOrgiitlerin repiitasyonlarinin daha yliksek diizeyde olabilecegi bulgulanmaktadir. Japon
sirket aglar1 olan keiretsu gruplari lizerinde yapilan bir arastirmada, finansal kurumlarin bu
agdiizenegindeki merkeziligine dair kanitlarla birlikte sermaye dagilim siirecinde kontrol
etkisi lizerinde durulmaktadir. Ancak saglik sistemlerinde yapilan bir baska calisma,
sistemde Onemli etki yaratan bir orgiitlin rutin baglantilarin yiiriitiilmesinde de 6nemli rol

istlenmesinin gerekli olmadigint gostermektedir. Her iki calismada, kaynak degisiminin
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etkililik lizerine olumlu katkisina odaklanmaktadir. Gazete yayincilari iizerine yapilan bir
diger aragtirma, daha fazla kaynak baglantisina sahip olan yayincilarin-tipik olarak politik
partilerin-daha yiiksek basar1 oranina sahip olduklarini tespit etmektedir (Monge ve
Contractor, 2001: 460-61). Sosyal iligkilerin gelistirilmesinde oOncelikli amag, ihtiyag
duyulan kaynaklara olusturulan aglar araciligi ile ulasmaktir. Uzerinde durulmasi gereken
onemli nokta ise, kaynak bagimlilik yaklagiminda orgiitiin davranislarinin bagimlilik
tizerinden, sosyal agdiizenekleri yaklasiminda ise agdiizenekleri iliskileri iizerinden ele
alinmasidir. Agdiizenekleri unsurlar1  kaynaklar, degisim iligkileri, aktorler ve
faaliyetlerden olustugundan, orgiitlerarasi agdiizenekleri, kaynaklarin degisim siirecinde -
Ornegin bilgi aligveriginde- kaynaklarin akabilecegi bir kanal olusturmak gibi onemli

faydalar sunmaktadir.

Artik klasiklesmis olan calismasinda Benson, oOrgiitlerarasi aglari, orgiitlerarasi
iletisim ve degisim aglarmin orgiitlerin sahip oldugu ya da dagittig kit kaynaklara iliskin
bir mekanizma ya da bir nevi giig iligkileri sisteminin siirdiiriilmesi olarak tariflemektedir.
Orgiitler, agdiizeneklerindeki konumlarma bagmmli goriilmektedirler ki bu bagimlilik
ardindan kit kaynaklarin akisini kontrol etme yeteneklerinin etkilenmesi gelmektedir
(Benson, 1975’den aktaran Monge ve Contractor, 2001:460). Politik ekonomi ve sosyal
degisim mekanizmalarina dair arastirmalardan yola c¢ikarak, kaynak bagimlilik kuramim
formiile eden arastirmacilar, Ozellikle bu baglamda Orgiitlerin kullanabilecegi iki
mekanizmaya dikkat cekmektedirler; agdiizenegi genisletmesi ile orgiitler yeni agdiizekleri
baglantilar1 olusturmak suretiyle degisim alternatiflerini arttirma yollar1 aramaktadir;
agdiizenegi birlesmesi ile de, digerleri igin olas1 agdiizenegi baglantilarin sayisin1 kaynak
saglayicilar ile birleserek azaltirlar. Bu birbirini dengeleyen mekanizmalar ile degisim
agdiizeneklerine ve giiclin aktorler arasinda potansiyel yeniden dagilimima dair agiklama

getirmek olanakli hale gelmektedir (Monge ve Contractor, 2001:460).

Provan ve Milward’mm (1995) calismasi ise, kaynak bagimlilik ve agdiizenegi
kuramlarini birlikte ele alarak, bireysel orgiitlerin Onciillerine ve ¢iktilarina odaklanmak
yerine Orgiitleraras1 agdiizeneklerinin etkilili§inin biitliinciil bir bakis agis1 ile
incelenmesinin  6nemine  deginmektedir.  Calismalarinda,  Orgiitlerin  tek  tek
performanslarinin tiim orgiitlerarasi agdiizenegi performansindan daha az 6nemli olacagina

dikkati cekmektedirler. Farkli yontemler ile toplanan verilerin analizleri, agdiizenegi
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etkililiginin ¢esitli yapisal ve baglamsal faktorlere, 6zellikle de agdiizenegi entegrasyonu,
digsal kontrol, sistem duraganlifit ve digsal kaynaklarin zenginligi faktorleri ile

aciklanabilecegini bulgulamaktadir.

Mizruchi ve Yoo (2002) orgiitlerin yalnizca kaynak aligverigine dayanan giic ve
bagimlilik iliskileriyle agiklanamayacagini savunmaktadir. Ozellikle kapitalist toplumlarda
orglitler arasi iliskilerde toplumdaki seckin gruplarin giicii ellerinde bulundurduklari
bilinmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin gerisinde bir takim gilic odaklar1 bulunmaktadir ve
bunlar orgiitlerarasi iliskilerin ve orgiitiin i¢ blinyesindeki karar alma siire¢lerinin 6tesinde
bir etki yaratmaktadir. Bu sebepledir ki orgiitlerin arka planinda gelisen sosyal iliskilerin
varligt yadsinmamalidir. Belliveau vd, (1996) orgiitlerarasinda yukarida sozii edilen
iligkileri ve mekanizmalar1 yaratma potansiyeline sahip aktorlerin orgiitlerdeki iist diizey
yoneticiler olabilecegini belirtmektedir. Kaynak bagimliligin tek basina orgiitlerarasindaki
baglantilarin olusturulmasinda yeterli olmadigina dikkati ¢eken Van de Ven (1976:31),
orgiitlerde sinir birim aktorlerinin kaynaklar1 farkindaliklar1 ve kaynaklara ulasmak igin
oncelikli konumda bulunmalarmin &nemli olduguna deginmektedir. Orgiitlerarasi
agdiizenekleri baglantilarinin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde, sinir birim aktorleri olarak tist

diizey yoneticiler ve yonetim kurulu liyeleri son derece 6nemli rol tistlenmektedirler.

Van de Ven (1976), profesyonel yoneticilerin yanisira sinir tarayici birim roliinii
orgiit sahiplerinin de ilistlenebilecegini belirtmektedir. Bu noktada, orgiit sahibinin bireysel
iligkileri agdiizenegi baglantilarinin olusturulmasinda etkili olacaktir. Bu nedenle de,
ozellikle kurulus donemindeki iligkiler, tamidiklik {izerinden gergeklesecek ve kurucunun
iin ve itibar1 ile dogrudan iligkili olacaktir. Firma sahiplerinin ve yoneticilerin
baglantilarinin niteligi iizerinde kaynak bagimlilik 6nemli bir etki yaratir. Bu noktada,
kritik ve 6nemli kabul edilen kaynaklarin ya da 6nemli baglantilarin sahipligi giicii elinde
bulundurmak anlamima da gelmektedir (Van de Ven,1976). Hallen (2008:686) de,
orgiitlerin kurucularinin agdiizenegi baglantilarinin ve beseri sermayelerinin Orgiitlerin
eklenen agdiizenegi baglantilarinin 6nemli belirleyicisi oldugunu, o6zellikle kurulus
asamasinda Orgiitlerin, kurucularinin dogrudan veya dolayli olarak sahip olduklar

baglantilariin varhigindan etkilenecegini ileri siirmektedir.

21



Orgiitlerarasinda iliskilerin olusmasinda etkili olan bazi unsurlar, kaynak
tamamlayiciligi, statii benzerligi ve sosyal sermaye isbirligi olusturma olarak belirlenebilir,
ve Ozellikle kapasitelerinin tamamlayiciligr ile statii benzerliginin iliskilerin kurulmasinda
olumlu yonde etkiye sahip olacagi bulgulanmaktadir (Chung ve Singh, 2000). Ayrica,
orgiitlerin, dogrudan ve dolayli igbirligi deneyimlerinden olusan sosyal sermaye de isbirligi
olusturma tizerinde ¢ok Onemli bir etkiye sahiptir. Gimeno (2004) da, orgiitlerarasi
agdiizeneklerinin, dogrudan ve dolayli ortaklar iizerinden bilgi ve kaynaklara ulasabilme
olanag1 sagladigini, potansiyel ortakliklara referans olabilecegini, aracilik firsatlarinin
yaratilmasinda etkili oldugunu vurgulamaktadir. Bununla birlikte, asagidaki paragraflarda
ele alinan tartismalarda da goriilebilecegi lizere, baz1 agdiizenegi baglantilarinin digerlerine
kiyasla daha degerli olabilecegi arastirmalarda siklikla {izerinde durulan konular arasinda

yer almaktadir (Hallen, 2008).

1.3. Orgiitleraras1 Baglarin  Nitelikleri (Giiclii-Zayif-Yapisal Bosluklar) ve

Agdiizeneklerinde Aktorlerin Konumlar: (Merkezilik)

Sosyal agdiizeneginin aktorler ve aktorlerin iligkilerinden/baglantilarindan olusan
kiimeler olarak tanimlanabilecegi yukarida belirtilmisti. Aktorlerin agdiizenegindeki
konumlarma ve agin katilimecis1 olarak digerleri ile iliskilerinin nasil gergeklestigine
odaklanan 6nemli sayida arastirma vardir. Sosyal agdiizenegi arastirmalarinda hangi tiir
baglantilarin alandaki aktorlere fayda saglayabilecegi tartigmalidir. Bu tartismalar a)
aktoriin  agdiizeneginde merkezde konumlanma derecesini ifade eden merkezilik
tartismalart b) giiclii baglar tartismasi C) zayif baglarin giicii tartismast ve d) yapisal

bosluklar tartismas: olarak siniflanabilmektedir (S6zen ve Giirbiiz, 2012).

Sosyal agdiizeneklerinin yapisal 6zelligi olduk¢a Onemlidir. Bu anlamda ele
alindiginda, agik ya da kapali agdiizenekleri aktorler arasindaki iligkilerin yogunlugunu
ifade etmektedir. Kapali agdiizenekleri, belirli bir yapi igerisindeki tiim aktorlerin yogun
iliski aglartyla baghh ve etkilesim halinde oldugunu nitelemektedir. Kapali
agdiizeneklerinde tiim aktdrlerin birbirine bagh olmasi, dncelikle giiven ve bilgi paylasimi
s6z konusu oldugunda avantajli bir sosyal yapinin olugsmasinda oldukg¢a etkilidir (Burt,

2005). Giiglii ve birbirini tekrar eden baglantilar, gilivenilir bilgi akisini gilivenceye

22



alacagindan, agdiizenegindeki tiim aktorler sayginligi arttiran ya da azaltan davranislar

konusunda bilgi sahibi olabilir (Burt, 2005).

Kadushin (2002: 8) benzer olmay1 -6rnegin ayni sosyal sinif dahil olmak gibi-, bir
veya daha fazla ortak sosyal nitelige sahiplik olarak tanimlamaktadir. Benzerlige yonelen
gruplarin, 6rnegin ayni projede, ayni grupta katilimer olduklar1 dolayisiyla, gelir, egitim,
cinsiyet, yas gibi ayni olma durumlarinin s6z konusu oldugu ve sosyal herhangi bir
odaklanmanin aktorler arasinda sosyal iliskilerin olugmasi sonucunu dogurdugu
sOylenebilir (Burt, 2005). Ayrica, cografi yakinlik, aileler, orgiitler, ve sosyal sistemlerdeki
esbicimli konumlar bakimindan benzerlik, iligkilerin baglamini da olusturmaktadir. Bu tarz
benzerlik (homofily) egilimi, aktorlerin kendilerine benzer olanlar arasinda daha giivenli ve
iyi hissetmesinden de kaynaklidir. Burt (2010: 151), kapalilik ve denge arasindaki iliskiye
odaklanarak, kapaliligin bitisik/sinirdas agdiizeneklerinde ortaya c¢iktigina dikkati
cekmektedir. Isbirlikgi iliskiler etrafinda kapali bir agdiizeneginin sundugu denge avantaji,
s06z konusu iligkilerin etrafindaki daha genis baglamda agdiizeneklerinin de kapali oldugu
durumlarda gelismektedir. Dolayist ile, kapali agdiizenekleri, aktorler arasinda giivenin
olusmasini saglayarak, uygun olmayan davramis i¢in bir repiitasyon maliyeti
olusturmaktadir. Herhangi bir agdiizeneginin kapalilik boyutu/kapsami, ig¢inde yer alan
aktorlerin iligkilerinin giicline ya da birbirlerine dolayli olarak ortak baglantilar {izerinden
ulagabiliyor olmalarina dayanmaktadir. Baglantilar agdiizenegini kapattikca, aktorler bir
digerine dair daha fazla bilgi sahibi olabilir, uygun fikir ve davranis gostererek
replitasyonlarinin siirdiiriilebilirligini de saglayabilirler. Uygunsuz davranig ve fikir igin
ortaya c¢ikan repiitasyon maliyeti ile, giiven, agdiizenegi i¢inde daha az risk edilebilir bir
hale doniistiigliinde aktorler giderek daha cok paylasilan hedefler dogrultusunda kendi
kendilerini uyumlar hale gelirler (Burt, 2010). Ozetle, statiiko igin digsal bir etki
yaratmakta, agdiizeneginin sinirlarin1 korumakta ve genisletme, yeni iliskileri kendilerini
siirdiirene kadar korumakta, agdiizeneginin c¢evresinde konumlanan aktorler acisindan da

esit bir dagilim gerceklestirmektedir.

Agdiizeneklerinin olusumu ve ortadan kalkist denge mekanizmasi agisindan
oldukca 6nemlidir. Repiitasyon agisindan ele alindiginda ise, faydali etkilerini stirdiirmesi
i¢in, aktdriin repiitasyonun gelecekte de siireceginin giivencesi olmalidir. Ornegin, bir

calisma grubunda aktoriin olusturdugu repiitasyon bir sonraki proje grubunda kendisini
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izleyecektir. Agdiizenegi kapaliligi, diisiik ya da yiiksek olarak degisebilir, dolayis: ile
kapalilik-tesvikli denge de degisebilir. Daha ziyade olumlu iliskilerle baglantili oldugu ve
Ozellikle yeni olusturulan iliskilerde aktorleri daha fazla birarada tutabilecegi ve bu sayede
yeni iligkilerin ortadan kaybolmasini da engelleyebilecegi i¢in son derece 6nemlidir (Burt,
2010). Ancak her nekadar benzerligin baglantilar1 destekleyen 6zelliklere sahip olsa da,
aktorlerin kisisel baglantilarinin sosyodemografik, davranigsal ve kisisel ozellikler
acisindan benzerliklerinin, sosyal diinyalarini1 edindikleri bilgi, olusturduklar1 tutum, ve
deneyimledikleri etkilesimler agisindan kisitlamakta olduguna da arastirmalarda siklikla

deginilmektedir (McPherson ve Smith-Lovin, 2001:30-31).

Yukaridaki tartigmalardan da anlasilacagi lizere, agdiizeneklerinin kapali olmasi
giiveni arttirmakla birlikte, aktorlerin fazlaca yerlesik olmasit sonucunu dogurabilir ve
aktorlerin  diger aktorler {izerinden saglanabilecek firsatlart  gormelerine ve
degerlendirmelerine engel olabilir (Brass vd, 2004:803). Dolayist ile, alanin kapaliliginin,
aktorlerin birbirlerine olan bagimliliklarini arttirabilecegi ve aktdrlerin eylemlerinin
kisitlanmasi gibi olumsuz sonuclar1 yaratabilecegi de goz ardi edilmemelidir. Kraatz
(1998), diger orgiitlerle kurulan giiclii baglantilarin iletisim ve bilgi paylasimini arttirarak
belirsizligi azalttigina degisimi ise zorlastirdigina dikkati ¢ekerek, drnegin nispeten daha
homojen konsorsiyumlarin iiyesi olan kolejlerin ders igeriklerini degistirme egilimlerinin
diisiik oldugunu vurgulamaktadir. Etkilesimlerin zaman i¢inde tekrarlayan bir dongii
seklinde yeniden {iretilmesi, agdiizeneklerinin igsel kisitlarindaki siireklilige neden
olmaktadir (Zaheer ve Soda, 2009:5). Bu nedenledir ki, kapali aglarda cesitliligin azalmasi
ve homojenligin artmasi (Burt, 2005; Burt, 2000), ayn1 zamanda agdiizenegindeki
alternatiflerin aktorler tarafindan fark edilmesini de olumsuz yonde etkilemektedir. Eko
hipotezinde de vurgulandig: iizere, kapalilik arttikga alanda ekonun diizeyi de artacaktir.
Eko diizeyindeki artisin yiiksek olmasinin bir sonucu ise bilgi akiginin desteklenmeme
olasiligindaki artis olacaktir (Burt 2008:11).

Acik veya kapali agdiizeneklerinin aktorlerin eylemleri tizerinde etkisi vardir.
Etkinin oncelikli nedeni, kapal1 ag diizeneklerinin sadece alan i¢inde varolan kaynaklarin
paylagimini gerektirirken, acik agdiizeneklerinin ise bilgi kaynaklarinin cesitliligi ve
yeniligi acisindan fayda sunmasi olarak 6zetlenebilir (Lin, 2005; Burt, 2005, Burt, 2010).

Acgik ve kapali agdiizenekleri tartismasi paralelinde, agdiizeneklerinde bulunan ya da
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kurulan iligkilerin giicliniin de son derece 6nemli oldugu goriilmektedir. Nelson (1989)
giiclli baglarin karsilikli fayda yaratan ve degismeyen, siirekliligi olan baglar oldugunu,
zayif baglarin ise yeni ve farkli bilgiye ulasma ve yeniliklerin yayilimi noktasinda etkili
oldugunu vurgulamaktadir. Bu farklilik temelinde ele alindiginda, giig¢lii baglarda,
etkilesim siklig1 daha yogun olmakla birlikte iligkinin devamliligr i¢in daha fazla enerji
gerekmektedir. Ayrica, giicli baglardan olusan kapali aglarda yer alan aktorler yeni
bilgiden daha c¢ok, tekrarlanan bilgiye ve/veya kendilerine aktarilan kadar bilgiye
ulagabilmektedir. Granovetter (1983) da, giiclii baglantilar ile kapali alanda yer alan
aktorlerin farkli ve wuzak noktalardaki bilgilere ulagmalarinin zorluguna dikkati
cekmektedir. Oysa ki zayif baglar, iliski siirelerinin gorece kisa olmasi ve aktorler arasi
iligkilerde destek ve paylasimin az olmasini niteledigi kadar, farkli kaynaklara ulasmay1 da
olanakli hale getirebilmektedir. Sargut (2006) da, ozellikle yeniligin etkili oldugu
orgiitlerde gergeklestirilen c¢aligmalarin, zayif baglarin gilici ve yapisal bosluklar

yaklagimlarini destekler nitelik tasidigini ifade etmektedir.

Agdiizeneklerindeki zayif baglar, temelde yeni ve farkli bilgiye ulagsmayi
saglamakta ve bu goriis ayn1 zamanda sosyal sermaye kavramina olduk¢a 6nemli bir agilim
getirmektedir (Sargut, 2006). Aktorler zayif baglar ile yeniliklere ulasma ve yayma
avantajina sahip olurlar (Granovetter, 1973). Bilgiye ulagsma agisindan ele alindiginda,
ornegin politik igerikli bilginin, kapali giivenilir baglar yerine zayif baglar {izerinden
seyahat ettigi gortilmektedir (Carpenter ve Esterling, 1998). Constant ve Sproull (1996)
da, calismalarinda, aktorlerin zayif baglantilar1 tercih etmelerinin arkasinda, arkadaslar
veya vyakinlarindan yardim goremedikleri kosullarin yer aldigin1 belirtmektedir.
Arastirmanin sonucu, bilgi saglayanlarin bilgiye bagvuranlar ile kisisel baglantilar1 olmasa
da yararl bilgiler verebildigi goriilebilmektedir. Diger bir ¢aligmada ise, zayif baglar
kavrami, coklu birimli orgiitlerde orgiit birimlerinde karmagik bilginin paylasilmasi ile de
iliskilendirilmektedir. Buna gore, birimler arasindaki zayif baglar, proje takimina diger

birimlerdeki faydal bilgiyi aragtirmak i¢in olduk¢a yardimcidir (Hansen, 1999).

Zayif baglarin giicli, bu tiir baglarin farkli gruplar arasinda koprii gorevi
gorebilmesi ve farklilasan bilgi ve kaynaklara ulasabilmekten gelmektedir. Artan sayida
giincel arastirma, bilgi toplamanin ve kaynaklara ulasmanin yapisal bosluklarin oldugu

agdiizeneklerinde aracilik faaliyetleri ile daha etkili bigimde gercgeklesebildigini
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tartigmaktadir. Bu tartismalara gore, yapisal bosluklarin oldugu agdiizenekleri farkl
bilgiye ve degisik kaynaklara ulagmay1 olanakli kilmakta, yapisal bosluklar1 kdpriileyen
aktorlere ise alanda digerlerine kiyasla gorece avantajli bir durum yaratmaktadir (Brass vd,

2004:805).

Agdiizenekleri, onlar1 olusturan katilimcilarin/aktorlerin - motivasyonlarindan
etkilenmekte ve s6z konusu katilimer motivasyonlarinin agdiizencklerinde yer alan
iliskilerinin yapilandirilmasi, stirdiiriilmesi agisindan olduk¢a ©Onemi bulunmaktadir
(Kadushin, 2002). Yapisal bosluklar kurami bu anlamda ele alindiginda, agdiizenegindeki
aktorlerin konumlarini 6ne ¢ikartmaktadir. Bruggeman (2008) yapisal bosluklari, sosyal

yapilardaki esitsizlik veya denge dagiliminin farklilagmasi olarak tanimlamaktadir.

Sosyal alanlarda kapalilia dayali olarak kiimelerin olugmasi zamanla s6zkonusu
sosyal kiimeler arasinda yapisal bosluklarin ortaya ¢ikmasi sonucunu yaratir. Burt (1992)
sosyal kiimeler arasindaki bosluklarin bilgi akisini olumsuz yonde etkileyebilecegini,
kapali grubun ataletinin ise gelecekte gruplari ayiran yapisal bosluklari derinlestirecegini
(Burt, 2007) vurgulamaktadir. Bruggeman (2008:106) da benzer sekilde, siki
baglanmishigin, alanda korlesme yaratabilecegine dikkati cekmektedir. Burada 6nemli olan
nokta, kapaliligin veya tekbi¢imliligin alandaki aktorlerin etkinligini birbirlerini bilmeleri
tizerinden degerlendirildiginde olumlu yonde etkileyebilecegi gibi, ayn1 zamanda yapisal
bosluklarin olusmasina da etkisi olabilecegidir (Zaheer ve Soda, 2009). Dolayisi ile alanin
kapali olmasi bazi1 aktorlerin araci roli {istlenmesine ve siir birim aktorleri olarak rol
oynamalarina neden olmaktadir ki, nitelikli stratejik aktorler olarak birbirinden farklh
gruplari igbirligi i¢in biraraya getirebilmekte ve farkli aktorler i¢in dikkat ¢gekici olabilecek
yeni anlam setleri yaratabilmektedirler.

Agdiizenegi “bosluklar1” agdiizenegi konumlarinda aktorlerin baglantisiz olduklari
alanlar ifade etmektedir. Bosluklar, aktorlere sosyal sermayelerini yatirim yapabilecekleri
alanlara dair firsat sunarken, bu bosluklara yatirim yapmak, doldurmak, degerlendirmek
icinse, aktorler baglantisiz olan iki ya da daha fazla aktorii baglayarak, dolayl baglantilar
olusturmak durumundadir. Aktorler yapisal bosluklari doldurarak, ayni zamanda kendi
yapisal otonomilerini de gelistirmektedir zira digerleri arasindaki bilgi akisini1 kontrol

edebilme olasiliklart artmaktadir.

26



Yapisal bosluklar arasinda koprii kuran araci aktorler Burt’un (1992) tanimu ile,
birbiriyle baglantis1 olmayan diger ikisi lizerinden fayda saglayan “tertius gaudens” dir.
Araci roliindeki aktorler agdiizeneklerindeki konumlarini bazi gruplar-kiimeler ile alan
arasinda baglant1 kurmak i¢in kullanmaktadirlar. S6zkonusu aktdrler, birbiriyle baglantisiz
iki grup arasinda bilgi akisin1 saglayan ve kontrol eden (McEvily ve Zaheer, 1999), bu
sayede ayn1 zamanda yliksek sosyal sermaye elde eden ve Fligstein’in (2001) belirttigi gibi
basarili olarak nitelendirilen aktorlerdir. Agdiizenekleri arasinda araci rolii {istlenen ve
kopri kuran aktorler, mevcut agda yerlesik ve diger aglarda yer alan diger aktorlerle zayif
baglara sahiptirler (Granovetter, 1985). Bununla birlikte, yukarida da belirtildigi iizere
sosyal sermaye agisindan ele alindiginda iligkilerin tiirlinden ziyade yapisal bosluklarin
hangi aracilar tarafindan doldurulacagi ve bu aracilarin elde edecekleri faydanin ne sekilde
olacagi onemlidir (Burt, 1992). Asagida araci aktoriin agdiizeneklerindeki konumunu
temsil eden ornek bir grafik verilmektedir (sekil 3).

Sekil 3. Zayif Baglar ve Yapisal Bosluklar

Figure I.6 Structural holes and weak ties

Kaynak : Burt,1992. Structural holes: The social structure of competition

Koprii-zayif veya giiclii- yapisal boslugu asan/yapisal bosluk boyunca
uzanan/yayilan bir iligskidir. Dolayis1 ile “agdiizenegi girisimcileri” yapisal bosluklarin
ayirdig1 piyasa ve orgiitler arasinda- bunu yapmanin degerli oldugu durumlarda- kopriiler
kurarak yeni girisimlere onciiliik ederler (Burt, 2005). Burt’e (2005:25-28) gore kopriiler,
bilgi cesitliligi yarattiklar1 i¢cin son derece degerlidirler. Agdiizeneklerinde konumlanan
yapisal bosluklar, ¢esitli olanaklar sunmaktadir ve aracilarin temel avantajlari, bilginin
genisligi, erken bilgi elde etme ve gruplar arasi stratejik koordinasyonu saglayabilecek

firsatlara sahip olmalaridir (Burt, 2005:55). Birbiri ile iliskisiz gruplarin birlestirilmesi her
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bir kiimenin yeni firsatlar anlaminda bagimsiz bilgi sunmasi anlamimna da gelmektedir
(Burt, 1992:18). Dolayisi ile agdiizenegindeki aracilar birbirleri ile dogrudan baglantida
olmayan digerleri arasinda iliskileri kuran aktorler olarak eylemlerini gergeklestirebilirler
(Kadushin, 2002). Iki grup/kiime arasindaki yapisal bosluklarin varligi, iki grubun
birbirinden habersiz olmasi anlamma gelmemektedir. Bu durum sadece her iki
grubun/kiimenin kendi aktivitelerine odaklanmay1 diger grubun aktivitelerine katilmaktan
daha oOncelikli tuttuklarmi gosterebilir. Dolayisi ile aktorler birbirlerinin farkindadirlar
ancak kendi ugraslarmma odaklanmaktadirlar. Bosluklar tipki elektrik akimindaki iletken
gibi birer tampon gorevi iistlenmektedirler. Yapisal boslugun her iki tarafinda yer alan
aktorler, farkli bilgi akislarini yonlendirmektedirler (Burt, 2005). Yapisal bosluklarin
cesitlilik ve farkliliktan kaynaklanan getirileri, kontrol, kopriileme ve bilgi asimetrisinin

kiimeler/gruplar arasinda artmasina da neden olabilmektedir (Zaheer ve Soda, 2009: 11).

Alanda firsatlar fark edildiginde firsatlarin degerlendirilmesi, yiiksek seviyede ilgi
ve kaynaklara ihtiyag duymaktadir. Orgiitlerin bagarili olmak igin gerekli olan kaynaklarin
nerede oldugunu ve nasil ulasilacagini bilmeleri ve bu bilginin diger aktorlere agik
olmamasi ¢ok onemlidir. Burt (2005:357), isbirligi aglarina sahip orgiitlerin koprii islevi
gorerek, faaliyet alanlarinda yapisal bosluklar1 baglayabildiginde, yaraticilik ve 6grenme
diizeylerinde artisin olacagini vurgulamaktadir. Bu siirecte motivasyon ve risk ile degisim
i¢in halihazirdaki normlardan farklilasma s6zkonusudur (Canales, 2007) ve bu farklilasma
ise aracilik siirecinde alanlar arasinda gecis saglayan aktorlerce, farkli alanlardaki firsatlar

fark etmek ve yenilikleri kendi aglarina tasimak suretiyle gerceklestirilebilir.

Sosyal aktorler, eylemleri kisitlayan ve/veya firsatlar sunan icice gecmis sosyal
iliskiler aglarina yerlesiktir (Brass vd, 2004). Orgiitler kendileri i¢in gerekli olan bilgi ve
kaynaklar i¢in agdiizeneklerini genisletebilirler ve sosyal agdiizeneklerinde ihtiyac
duyduklar1 kaynaklar1 temin etmek adina wulasacaklar1 digerlerine en kisa nasil
ulagacaklarma gore konumlanabilir, tek yonlii veya c¢oklu iliskiler kurabilirler.
Agdiizeneklerinde yapisal bosluklarda bulunan aktorler araci rolii {istlenerek gii¢ ve etki
elde etmekte, yeniligin ortaya cikmasii tetiklemektedirler (Burt, 2000; Burt, 2001;
Podolny, 2005). Walker vd (1997) ve Zaheer ve Soda (2009) aracilara firsat sunan ortamin,
aktorler lizerindeki yapisal kisitlardan kaynaklanabilecegini ve ge¢misten gelen iligkilere

dayandirilabilecegini belirtmektedir. Aracilar, kendilerine ortak arayisi i¢indedirler ve bu
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sayede yeni bilgi akisin1 saglamayi hedeflemektedirler. Benzerlik ve tekbigimlilikten
kaynaklanabilecek sorunlarin iistesinden gelebilmek i¢in yapisal bosluklarin kullanilmasi
ve agdiizenegi yapisinin siliregte yenilenmesi oldukga etkilidir (Zaheer ve Soda, 2009).
Herhangi bir agdiizeneginde, aktorlerin hepsinin birbirleri ile iligkisi varsa, yapisal

bosluklara ulasma sansi1 olduke¢a diisiik olacaktir.

Burt (2010:3) yapisal bosluklarin aktorlerin - hali  hazirdaki  bilgilerini
derinlestirmeleri ve faaliyetlerini daha etkili kilmalarinda 6nemli rol iistlendigine dikkati
cekmektedir. Yapisal bosluklar1 kopriileyen aktorler (aracilar, girisimciler) orgiitlerde ve
piyasalarda farkli bilgi ve davranislara maruz kalirlar. Bu aktorler, birbirleriyle baglantisi
olmayan digerlerini koordine edebilme avantajina sahip olacaklari i¢in birbirlerinden fikir
veya davranis olarak farklilasan aktdrlerden kaynak temin edebilirler. Daha fazla sayida
yapisal bosluk baglantilamak, daha genis bir etkiye sahip olmak anlamina gelmektedir. S6z
konusu etki alanindaki genisleme ise, tercih edilecek alternatif yollar hakkinda daha iyi
vizyon sunabilir, yeni tercih edilecek yollar1 sentezlemekte ve ihtiyag duyulan
destekleyiciler igin teklifler hazirlamakta etkili olabilir, destekleme/desteklememe egilimi
olanlar1 belirlemekte ve ikna etmede fayda saglayabilir. Bununla birlikte, her yapisal
bosluk tizerinden kurulan baglantinin mutlak degerli olmayabilecegi, bazi gruplar
arasindaki baglantilarin yeterince énem tasimayacagi da goz ardi edilmemelidir. Ornegin,
baz1 yapisal bosluklart baglantilandirmak tiretim kazalarina dair riski arttirabilir, ¢aligma
arkadaglarinin agina olmadig: yeni fikir ve uygulamalar1 uygulama riski, gecerliligi olan bir
fikrin yeni sentezine dair riskin ortaya ¢ikmasi, gerekli olan kaynaklar i¢in yeni kaynak

bulma riski gibi olumsuzlar arttirabilir.

Aracilik, yapisal bosluklar arasinda baglantilar olusturarak davranig ve fikir
anlaminda ¢esitlilik elde etmektir. Agdlizenegi aracilari, ¢alisma arkadaslarina gére daha
olumlu degerlendirmeler elde edebilir, daha hizli promosyonlar alabilirler (Burt, 2010:4).
Agdiizenegi aracilifi da kapalilik gibi avantaj saglamaktadir ancak farkli performans
hedefleri icin farkli mekanizmalar {izerinden gerceklestirilmektedir. Ornegin, bir ydnetici
ile bankaci arasindaki karsilastirmada, yoneticinin kismen kapali olan agdiizenegi
bankaciinki ile kiyaslandiginda, daha az baglantisinin olmasi beklenebilir. Ancak,

agdiizenegi iliskilerinin derinlemesine analizi ile, yoneticinin agdiizenegindeki fazla sayida
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aracinin varligi, bu aracilarin 6nemli kilit aktorler arasinda baglantilarin kurulmasinda

etkili olmasinin 6nemi fark edilmektedir (Burt, 2010:20-21).

Agdiizeneginde en fazla baglantiya sahip olan aktdr merkezde konumlanmis olarak
nitelendirilmektedir. Dolayis1 ile, merkezilik derecesi yiiksek olan orgiitler, alandaki
digerleri ile yakin iliskiler i¢indedir, daha fazla baga sahiptir ve kaynaklara ulasmada son
derece avantajli konumdadirlar. Bu nedenle de, agdiizeneklerinde giig, giiven, degisim
aglarinda avantaj, yeterlilik, bilgiye ulasma, kaynak akisini1 kontrol edebilme, inovasyon
gibi Onceliklere sahiptir (Gargiulo vd, 2000; |Ibarra, 1993). Dahasi, giincel
agdiizeneklerinde merkezde konumlanmus yiiksek statii sahibi aktorler, gelecekte kurulacak
baglantilarda da onemli pay elde edebilme dnceligine sahip olmaktadirlar (Zaheer ve
Soda, 2009). Monge ve Contractor (2001) merkezilikle ilgili tek bir 6l¢iit bulunmadigini,
derece, yakindalik ve arasindaltk merkeziligi 6l¢iitleri gibi farkli 6l¢iitlerin oldugunu ifade

etmektedir.

Derece merkezilik skorunun yiiksek olmasi, orgiiti agdaki digerlerine gore daha
goriinlir ve digerleri tarafindan daha ulasilabilir kilmaktadir. Derece merkeziligi oOl¢iitii,
odaklanilan orgiitlerin digerleri ile isbirliginden elde ettikleri toplam deneyimi de
yansitmaktadir. Onceki deneyimler nedeniyle 6grenme gergekleseceginden, agdiizeneginde
ozellikle yeni igbirlikleri olusturulma kapasitesine etki ederek dnemli deger yaratacag ileri
stiriilmektedir. Bu nedenle derece merkeziligi ne kadar yliksek olursa, orgiitiin isbirlik¢i
deneyiminin yiiksek oldugu disiintilebilecektir. Ancak, Ogrenme ve bilgi faydasi
saglamakla birlikte, derece merkeziligi tiim agda baglantilarin nerede konumlandigini
gosteremediginden, tek basma orgiitin merkeziligi i¢cin her zaman yeterli bir gosterge
olmayabilmektedir. Bu nedenle; orgiitiin merkeziliginin nasil bir deger yarattiginin
anlasilabilmesi icin derece merkeziliginin yanisira, diger baska merkezilik gostergelerine
de ihtiya¢ bulunmaktadir. Yakindalik merkeziligi 6lciitii bir orgiitiin agda bulunan diger
orgiitlere ne kadar yakin baglandigin1 (dolayli veya dolaysiz) gostermektedir. Merkezde
yer alan bir orgiit, digerleri ile daha hizli etkilesim halinde olabilir, bilgiye digerlerinden
daha cabuk ulasabilir. Bu bilgi yeni is fikirleri olabilecegi gibi, inovasyonlar i¢in degerli
kabul edilecek bilgi de olabilir. Ozetle, yiiksek yakindalik derecesi, odak orgiitiin digerleri
tarafindan kolaylikla ulasilabildigini gosterebilmesi agisindan 6nemli bir 6l¢iit olarak kabul

edilebilir. Son olarak diger bir 6nemli 6l¢iit olarak isaret edilen arasindalik merkeziligi ise,
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orgiitiin digerleri arasinda konumlanma derecesini gostermektedir. Onemi, aktorlere
stratejik bakimdan bilgi ve kaynak akisini saglamak iizere 6nemli bir konum saglamasidir.
Ozellikle pek ¢ok bagli yonetim kurulu arastirmalarinda ve iletisim agdiizekleri
calismalarinda bu 6l¢iit 6nemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir. Yiiksek arasindalik
derecesi aktore, giliglii bir konum yaratmasi nedeniyle deger kazandirmaktadir (Monge ve

Contractor, 2001).

Aktorlerin agdiizenegi i¢indeki aracilik konumlariin sayist da merkez konumda
olma Olgiisii olarak tanimlanmaktadir (Burt, 2005). Bir agdiizeneginde diger aktorlere gore
merkezi konumda olan orgiitler i¢in agdiizeneginde kontrol ve gii¢ olanaklar1 gérece daha
yiiksek olacaktir. Cok sayida baglantinin olmasi, yeniliklerin ilk olarak benimsenmesinde
ve uygulanmasinda etkili olacag: gibi, aktiflik derecesine iliskin fikir de verebilmektedir.
Ancak, ¢ok sayida baglant1 kullanmanin zaman kaybettirici ve rekabet agisindan olumsuz

sonuglar yaratmasi durumunun da g6z ardi1 edilmemesi gerekir.

Baglarin olusumu ve niteliklerinin anlasilmasi, degisimlerinin agiklanabilmesi i¢in
oldukca onemlidir. Kenis ve Oerlemans (2007) baglarin olusumu ve nitelikleri konusunun
agdiizenekleri yaklasimi ¢alismalarinda en fazla ¢alisilan konu olduguna dikkati ¢ekerek,
yazinda iki ayr1 agdiizenegi yaklasiminin baglarin olusumuna agiklama getirmeye
calistigin ileri stirmektedirler. Yazarlar, bu iki farkl bakis agisini a) yerlesik (yerel) bag

olusumu ve b) yerel olmayan bag olusumu seklinde kavramsallastirmaktadirlar.

Yerlesik bag olusumu — ya da yerel ag olarak da tanimlanabilir- fikrinin geri
planinda, bir agdiizeneginin belirli 6zelliklerinin, Orgiitlerin bag olusturma olasiligin
sekillendirebilecegi, ayn1 zamanda bu ag igindeki aktorlerin iliski olusturma olasiligin1 da
etkileyebilecegi varsayimi bulunmaktadir. Yerlesik ya da yerel bag olusumunu irdeleyen
arastirmalarda onemle lizerinde durulan ya da odaklanilan konu, orgiitlerin genel olarak
ortaklarini bilindik/asina olunan diger Orgiitler arasindan sectikleridir. Bu sayede kurulan
ortakliklarda elde edilecek bilgi, 6zellikle orgiitler eszamanl yerlesik olduklarinda, igerik
acisindan benzer olacaktir. Sonucta orgiitler, kendi agdiizeneklerindeki orgiitler ile ortaklik
ve iligkiler kurmayi tercih edecek, sosyal sermayelerini ise tanidiklik ve gliven {izerinden

sekillendireceklerdir (Kenis ve Oerlemans, 2007). Yerel bag olusturma siireci, orgiitlerin
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Ozellikle kurulus asamasinda yerlesik ve giiclii baglar iizerinden diger orgiitlerle iligkilerini

stirdiirme tercihlerini yansitmaktadir.

Diger taraftan, yerel olmayan bag olusturma ise, orgiitlerin kendi agdiizeneklerinin
disinda kalan ve 6zellikle agdiizeneklerini genisletmek ve degistirmek istediklerinde tercih
ettikleri bir durumu nitelemektedir. Yerel olmayan baglar tizerinden elde edilecek bilgi ve
diger kaynaklarin cesitliligi orgiitler agisindan son derece dnemlidir. Bu sayede orgiitler,
yerel olan baglantilarinin disina ¢ikabilir, yeni ortakliklar gelistirebilir, yeni uygulamalari
kesfedebilirler. Orgiitler, kurulus asamasindan, yasam dongiilerinde ilerleyen asamalara
dogru gectikce, yerel olmayan ve zayif baglantilar {izerinden iliskilerini yiiriiterek, alanda
kapaliliktan kaynakli tekrarlayan tiirdes bilgi ve diger kaynaklarin disinda yeni kaynaklara
ulagsma gayretinde olacaklardir. Elbette, orgiitlerin, yerel (yerlesik) olan baglar yerine yerel
olmayan baglarin kurulmasina odaklanmalar1 ya da tercih etmeleri belirsizlik ve riski de
elbette beraberinde getirecektir. Ozellikle &rgiitlerin  tarihsel olan baglarindan
uzaklagmalarinin, yabanci ortakliklara yonelmelerinin risk ve belirsizlik diizeyini
arttirabilecegi agiktir (Ahuja,vd, 2012). Bununla birlikte, Orgiitiin ihtiya¢ duyabilecegi
farkl1 ve ozel bilgi ile diger baska kaynaklar, daha Once baglanti olmayan kiimeler
(ortaklar) arasinda aracilik faaliyeti ile elde edilmektedir. Yerlesik olmayan baglarin
kurulmas: siirecinde, cok sayida ve farkli iliski aglarina sahip yoneticilerin orgiitlerde
bulunmasi oOrgiit i¢in Onemli olan baglant1 cesitliligine katki verebilecek ve sosyal
sermayesinin gelismesi silirecini de hizlandiracaktir (S6zen, 2007). Bu durum aslinda
karsilikli bir kazanimi isaret etmektedir, zira Orgiitlerin istthdam ettigi aktorlerin digsal
baglantilarin gelistirilmesi ve Orgiitiin sosyal sermaye diizeyinin artmasina etki etmesi,
dogrudan bu baglantilar1 kuran yonetici diizeyindeki aktorlerin de sosyal sermayelerinin

artmasi ve baglanti/iliski aglarinin ¢esitlenmesi ve genislemesi anlamina da gelmektedir.

Calismamizin bu boliimiine kadar, oOrgiitleraras1 agdiizenegi yapilarina ve
sonuglarina dair temel tartismalara odaklandik. Agdiizenekleri, daha Oncede iizerinde
duruldugu gibi, agdiizenegini meydana getiren aktorler ve bu aktorleri iliskilendiren baglar
ile bu baglarin ortaya ¢ikardigi oriintii ya da yapilardan olusmaktadir. Agdiizeneklerinin
siirekli sosyal olarak kurgulanmakta, yeniden iiretilmekte ve degismekte oldugu goz
onlinde bulunduruldugunda, giincel agdiizenegi yazinindaki, agdiizeneklerinin olusmasi,

degisimi ve siirdiiriilebilirligini iceren dinamik bakis agisinin eksikligi dikkat ¢cekmektedir.
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Oysaki, aktorler, yeni agdiizenekleri olusturmakta ve zamanla eski agdiizenekleri
oriintiilerini giincelleyebilmektedir. Orgiitleraras1 agdiizeneklerinin, sézii edilen dinamik
bakis agisi ile ele alinmasi ve baglantilarin yok olmasi/silinmesi ya da eklenmesi ile
Orgiitleraras1 agdiizeneklerinin nasil evrildiginin anlasilmasi son derece onemlidir. Bu
noktadan hareketle ilerleyen paragraflarda, orgiitlerarasi agdiizeneklerinin degisimine,
dinamik bakis agis1 ile ele alinmasiin 6dnemine, agdiizeneklerinde gerceklesen evrilmenin

siire¢ ve sonuglarina yer verilmektedir.

1.4. Agdiizeneklerinin Evrimi

Orgiitleraras1 agdiizenekleri, yazinda oldukca &nemli bir odak noktasi olmakla
birlikte, agdiizeneklerinin nasil evrildigine iligskin ¢alismalarin sayisi oldukga yetersizdir.
Yine de, giincel sosyal agdiizenegi arastirmalarinda giderek daha fazla olmak {izere
degisim ve evrilme konularinin eksikligine dikkat ¢ekilmesi en azindan konunun 6nemine

iliskin farkindaligin bir gdstergesi olarak kabul edilmektedir.

Onceki boliimlerde de iizerinde duruldugu gibi, agdiizenegi calismalarinin son
yillarda giderek daha fazla 6nem kazanmasina ragmen, temel odak noktasi olarak tek yonlii
gelisme gosterdigine dikkat ceken arastirmacilar (Zaheer ve Soda, 2009), sosyal
agdiizenekleri yapilarinin ve aktorlerin konumlarinin statik/duragan olarak incelenmesine
karst ¢ikmakta ve arastirmalarinda degisim konusuna odaklanmaktadirlar. Agdiizenegi
arastirmalarinda degisime dair konulara yeterince ilgi gosterilmemis olmasi, elbette tek
neden olmamakla birlikte, Oncelikle bu tiir arastirmalarin karmagsik agdiizenegi veri
setlerine ve gorece daha uzun donemli ve boylamsal ¢alismalari igeren arastirmalara

ithtiya¢c duymasindan kaynaklanmaktadir (Ahuja vd, 2012; Zaheer vd, 2009).

Ahuja, Soda ve Zaheer (2012) orgiitleraras1 agdiizeneklerinin degisimini
inceledikleri ¢alismalarinda, agdiizenekleri arastirmalarinda, agdiizenegi yapilarinin farkli
analiz diizeylerinde belirli sonuglar ortaya koymasini ele alan ¢aligmalarin sayisinin gorece
fazla iken, agdiizeneklerinin nasil ortaya ¢iktigi, gelistigi ve degistigine iliskin ¢calismalara
yeterince yer verilmedigine isaret etmektedir. Benzer sekilde, Kim vd (2006) de

Orgiitleraras1 aglarin siireksiz ya da devamsiz olarak ele alindig1 yazinda zaman iginde

¢Oziilme ya da degisim olabileceginin goz ardi edildigini vurgulamaktadir. Dolayisi ile,
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agdiizeneklerinin etkilerine iligkin olduk¢a genis bir yazin bulunmakla birlikte, s6zkonusu
yazinda agdiizenekleri niteliklerinin incelenmesine dair olduk¢a duragan yaklagim
agirliklhidir. Elbette bu calismalar, son derece degerli ve katki saglayic1 olmakla birlikte,
agdiizenekleri olusumunun bir siire¢ olarak siklikla ele alinmamasi ve degisime yeterince
ilgi gosterilmemis olmasi yazinda dnemli bir boslugun varligini isaret etmektedir. Oysaki,
agdiizenegi iligki Oriintiilerinin evrilmesi, aktorlerin konumlarinin ise degismesi ve
farklilagsmasi1 olanaklidir (Ahuja vd, 2012). Orgiitleraras1 iliskilerin olustugu, ¢dziildiigii ve
yeniden olustugu ve bunun bir siireklilik gosterdigi diisiiniildiigiinde, agdiizenegi evrimini
orgiitlerarasindaki eski ortakliklar ile iligkilerin ¢ézlilmesi ya da yenilenmesinin yanisira,

daha 6nce olmayan yeni ortakliklarin olusturulmasi olarak ele almak miimkiindiir.

Stokman ve Doreian (2003), sosyal agdiizenegi arastirmalarinda dinamik yapilarin
ve degisim konusunun incelenmesine sik rastlanmadigini vurgulamaktadirlar. Bu durumun
baslica en O6nemli nedeni ise, boylamsal veri toplama yonteminin zaman ve kaynak
taramas1 bakimindan 6nemli kisit olusturmasidir. Sosyal agdiizeneklerinde aktorler ve
iligkiler arasinda karsiliklt bagimlilik s6z konusu oldugundan standart istatistik yontemleri
dogrudan sosyal agdiizenegi arastirmalarina uygulanamamaktadir. Analizlerin ¢ogunlugu
farkli buytiklik ve yogunluktaki agdiizeneklerinin karsilagtirmasidir. Bu anlamda ele
alindiginda, caligmalarin  biiyilk ¢ogunlugunun duragan agdiizenegi yapilarinda

yiiriitiilmesi sasirtict degildir.

Agdiizenekleri, degisim acisindan ele alindiginda orgiitlerarasinda kurulan
iliskilerin zamanla evrilebilecegi goriilmektedir. Ozellikle farkli kaynak ihtiyaglarmimn
ortaya ¢iktig1, kritik olarak nitelenen kaynaklarin farklilastigi, belirsizlik yaratan unsurlarin
ise degistigi kosullarda orgiitlerarasinda kurulan baglantilar ve iliskiler de degismektedir.
Sosyal iliskilerin 6zelliklerinin evrilmenin gerceklesmesinde etkili olabileceginin 1ileri
striildiigii ¢alismalarin yanisira (Hite, 2005), Koka vd’nin (2006) ele aldig1 bigimiyle,
cevresel belirsizlik unsurunun etkisine de dikkat cekilmektedir. Ozellikle kaynaklara
ulagsmanin 6nemli ve zor oldugu durumlarda, orgiitler var olan baglarin1 giincellemek ve
yenilerini olusturarak varliklarin1i devam ettirmek yoniinde egilimlerini gdstereceklerdir.
Dahasi, agdiizeneklerinden elde edilebilecek sosyal faydanin agdiizenegi yapisina ve onun
evrimine bagimli oldugu da goriilmektedir. Ornegin, agdiizenegi bir gecis donemi

stirecinde ise ve giderek daha fazla acgik bir yapiya dogru degismekteyse, mevcut
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agdiizenegi liyeleri acisindan ag diizeneginin kapali olmasinin sundugu faydalarin gegici

olabilecegi goz ard1 edilmemelidir (Mariotti ve Delbridge, 2012; Ahuja vd, 2012:434).

Agdiizenegi dinamiklerinin anlasilmasinin diger bir yonden 6nemi, ayn1 zamanda
bilingli eyleyenin kendilerine fayda saglayan agdiizenegi yapilarim1 olusturmadaki
potansiyel rolii ile de ilgisinin olmasidir. Agdiizenegi aktorleri tarafindan giincel olarak
gerceklestirilen agdiizenegi modifikasyon eylemleri, sonraki muhtemel agdiizenegi
yapilarinin sonuglarini igerermektedir. Sonug olarak da agdiizenegi yapisi iizerinde bu tiir
eyleyen etkisini farkindalik, nedensel ¢ikarim i¢in oldukga kritik 6nem tagimaktadir (Ahuja
vd, 2012).

Sosyal agdiizenekleri dinamiklerinin anlagilmasinin  diger bir Onemi ise,
agdiizeneklerinin pek ¢ok analiz diizeyinde 6nemli islevsel rolleri olmasindan kaynaklidir.
Ornegin agdiizenekleri, ekonomik eylemi gelistirerek ya da kisitlayarak orgiitlerarasi
diizeyde bilgi ya da etki yayici veya yonetisim mekanizmasi olarak yer alabilir, orgiit i¢i
diizeyde ise firsatcilign kisitlayict ve giiveni arttirict olarak hizmet verebilir. Bu islevsel
etkiler, Ozellikli agdlizenegi yapilarmmin varligina ya da kosullarina bagimlidir.
Agdiizeneklerinin duragan olarak ele alindig1 arastirmalarda, 6rnegin kapalilik diizeyinin
yiiksek oldugu durumlarda, 6rneklenen yonetisim faydalarinin elde edilecegine dair
cikarimlarda bulunmak miimkiindiir. Ancak, agdiizeneginin yeni ve hizli gelisen bir
endiistride bulunan orgiitleri temsil ettigi varsayildiginda, ya da orgiitiin hizla biiylidiiglini
diistindiigiimiizde, degisime bagh olarak sozii edilen ¢ikarimlar gegici sonuglart igerecektir

(Ahuja vd, 2012:435).

Agdiizenegi, daha onceki boliimlerde de iizerinde duruldugu gibi, agdiizenegini
meydana getiren aktorler ve bu aktorleri iligskilendiren baglar ile bu baglarin ortaya
cikardigr Orlinti ya da yapilardan olugmaktadir. Agdiizeneklerinin aktorler iizerinde
kisitlayict veya harekete gegirici etkisi bulunmakla birlikte, bu durum, agdiizeneklerinin
yapilarmmin ve aktorlerin konumlarmin degis(e)meyecegi anlamina gelmemektedir.
Dolayist ile, agdiizeneklerinin degisimlerinin anlasilmasi, olasi fayda veya kisitlarin belirli
bir agdiizeneginde dagiliminin nasil degistiginin anlasilmasina da yardimci olmaktadir.
Agdiizenekleri siirekli sosyal olarak kurgulanmakta, yeniden iiretilmekte ve aktorlerin

eylemleri neticesinde degismektedir. Aktorler, yeni agdiizenekleri olusturmakta ve
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zamanla eski agdiizenekleri Oriintiilerini giincelleyebilmektedir. Bu nedenle de,
baglantilarin yok olmasi/silinmesi ya da eklenmesi ile agdiizeneklerinin nasil evrildiginin

anlagilmasinda 6nemlidir.

Agdiizeneklerindeki aktorlerin sayisi, kimligi, karakteristigi, baglarin yeri, icerigi
veya giicii, aktorler arasindaki baglantilar ya da baglarin Oriintiisiiniin 6nemine dair
aciklamalara yukarida yer verilmisti. Burada dikkate deger olan, agdiizeneklerinin
aktorlerin eklenmesi ya da c¢ikmasi ile degisebilecegidir. Bu sekilde ele alindiginda,
ornegin, sirket birlesmeleri ya da ittifaklar zaman icinde ¢oziilebilir, bagin giicii ya da
icerigi degisebilir (Ahuja vd, 2012:435). Dolayisi ile, agdiizeneklerinin evrimi ile yukarida
ifade edilen siirecte, iliskilerin bir boliimii ¢oziilebilir, ortadan kalkabilir, ya da radikal ya

da agamal1 bi¢cimde yenileri eklenebilir®.

Degisim konusu ile ilgili glincel arastirmalarda ihmal edilen 6nemli bir diger durum
da, giincel agdiizenegi yapilarinin, ge¢cmis agdiizeneklerinin yapisal kisitlart ve
firsatlarindan  ortaya ¢ikabilecegi ve bunlarin yansimalarina sahip olacagidir.
Agdiizeneklerinin evrimini inceledikleri aragtirmalarinda Zaheer ve Soda (2009), gecmis
agdiizenekleri oriintiilerinin gilincel olanlar {izerinde son derece etkili olduguna dikkati
cekmektedirler. Bu nedenle de, gegmisteki agdiizenegi Oriintiilerinin aktorlere deneyim,
bilgiye ulasma ve gii¢ saglama potansiyeli géz Oniinde bulunduruldugunda, mevcut
agdiizeneklerinin igerigi ve yapisinin gelecekteki agdiizenegi yapisini etkileyecek bigimde
evrildigi disiiniilebilir. Ge¢mis agdilizenegi Oriintiilerinin aktorlere, deneyim, giic ve
bilgiden kaynaklanan bir nevi firsatlar biitiini sunmasimi Soda vd (2004: 893)
agdiizeneklerinin hafizas: (anilar1) ya da ge¢misin golgesi olarak kavramsallastirmaktadir.
Yazarlar, ge¢misteki ve gilincel olan is ve kisisel iliskilerin baglantili oldugunu
vurgulamakta, agdiizeneklerinin siklikla de8ismesine ve doOniisimiine ragmen
arastirmalarda sadece mevcut/giincel agdiizeneklerine odaklanilmasinin, sonuglara iliskin

biitiinciil bir tablo ¢izmekte sorunlu olabildigine dikkati cekmektedir.

® Yine de bir parantez agmak gerekirse, agdiizeneklerinin yapisal dzelliklerine gore szkonusu degisimin derecesi ve
ozelligi farklilasabilmektedir. Ornegin biyoteknoloji alaninda gorece sik, kolay ve hizli degisebilecek olan agdiizenekleri
baglantilar1, s6z konusu nispeten daha duragan bir alan oldugunda degisim siirecini yavas gegirebilir.
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Ahuja vd (2012:441) de yukaridaki tartismalara paralel olarak, ge¢miste olusan
agdiizenekleri anilarin gilincel agdiizenegi yapilarini, gerek gecmis sosyal yapiyr gerekse
de gecmis agdiizenegi baglarinda tarihsel siiregte birikmis olan deneyimi yansitacak
bicimde etkileyebilecegini ileri siirmektedir. Yazarlara gore, agdiizenegi anilarindan iki
mekanizma olan agdiizenegi anilarimin aktorlere ge¢miste deneyimledikleri sosyal yapilart
veniden vapilandirma olanagi verebilmesi ve aktorlerin gecmisten
getirdikleri/biriktirdikleri bilgi kaynaklarindan faydalinabilmesi giincel agdiizeneginde
degisimi sekillendirebilmektedir. Ikinci mekanizma, biriktirilmis iliskisel icerik adin1 da
almaktadr. iliskisel igerigin birikimi ise agdiizenegi hafizasinda (belleginde) deneyimlerin
toplanmasi ve gegmisteki tiim etkilesimlerin damga etkisi ile ortaya ¢ikmaktadir. Elfring ve
Hulsink’in (2003) arastirmasi ise bu duruma ornek teskil edebilecek sekilde, kurulus
donemindeki agdiizenegi baglantilarinin Orgiitleri birbirinden ayird eden bir 6zellik
olacagina dikkati ¢cekmektedir. Bir nevi miras 0zelligi tasiyan bu durum, bilgi, norm,
degerler ve etkilesimlerden olusmakta, zaman i¢inde agdiizenegi aktorleri tarafindan
biriktirilen bilgi ve fayda saglayabilecek diger kaynaklari temsil etmektedir (6rnegin
entellektiiel sermaye gibi) ve aktarilabilmektedir. Dolayisi ile buradan elde edilebilecek
cikarim, agdiizeneklerinin evrimi sirasinda orgiitlerin diger orgiitlerle olan iliskilerinin
dontisebilecegi, agdiizeneginde bulunan aktorlerin  konumlarinin  farklilagabilecegi
seklindedir. Ornegin, merkezde olan aktorlerin gelecekte yeniden merkezde konumlanip
konumlanmayacagi, mevcut etkili olan aktorlerin, gelecekte de aym etkililikte olup
olmayacagi da tartismali bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Gulati, 1995).
Agdiizenekleri yapisinin evriminin Oriintiileri agdiizenegindeki aktorlerin konumlarinin

degisimi (merkezilik) ve agdiizeneginin boyutlarindaki degisimler ile iliskili olacaktir.

Orgiitler yasam dongiilerinde ilerlerken, asir1 kurumsallasmaya bagli olarak
faaliyetlerinde de zaman icinde sabit/hareketsiz hale gecebilmektedir (Bruggeman,
2008:95). Sozkonusu duraganlik halinin orgiitler agisindan 6nemli bir sonucu, rutin
eylemlerin -her ne kadar mevcut bilgi ve beceriler agisindan gelistirse ve 6grenme egrisi
bakimindan olumlu ivme kazandirsa da- Orgiitleri bir dongiliye hapsetmese olasiliginin
oldukg¢a yiliksek olmasidir. Bu durumda, alandaki kapalilik bir dongiiye girerek kapaliligin
derecesi giderek arttirmaktadir. Orgiitler, kapalilik durumunda, ge¢mis performanslar ile
kiyaslama yaparak, yeni bilgi arayisina yonelmeden ilerlemeyi de tercih edebilirler. Bu ise

orgiitlerin kendilerini tekrar etmelerine neden olabilecek ve c¢ok biiyiik 6l¢iide gegmiste
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olduklar1 yerde kalma ihtimallerini arttiracaktir. Ahuja vd (2012) o&zellikle yogun
baglantilarin oldugu agdiizeneklerinde yiiksek —asiri- baglilik derecesi nedeniyle duragan
bir ag yapisinin olabilecegini, bu haliyle iliski Oriintiilerinde degisimin yanisira
devamliliginin da goézlemlenecegini vurgulamaktadir. Her nekadar Kim vd (2006)
agdiizenegi ataletinin® aslinda agdiizeneginin olumsuz bir belirtisi olarak degil, basarili
yonetilen agdiizeneklerinin iirlinli olarak da degerlendirilebilecegine isaret etmis olsa da,
orglitler gelisme ve performanslarinda iyilesme kaydetmek istiyorlarsa, yeni firsat ve bilgi
arayisina yonelmelidir. Orgiitler ortakliklarindan memnun olmadiklarinda veya gerekli
kaynaklara ulasmakta sorun yasamalari durumunda, yeni kaynaklara ulagabilmek i¢in yeni
iligkiler kurmalar1 kaginilmazdir. Ancak agdiizeneklerine iligkin bu esneklik varsayimi,
ayn1 zamanda oOrgiitleraras: iliskilerin yerlesikligi nedeniyle sinirlidir. Taraflar arasinda
karsilikli etkilesim ve iligkilere dair rutinler kurumsallastiginda, degisiklik yapmak oldukga

zordur.

Kapaliliktan dolay1 esbi¢imli ve kendini tekrar eder duruma gelen iliskileri,
orgiitlerin yeni bilgiye ulasmak iizere farkl iliskiler kurmalar1 ile degisiklik gdsterebilir.
Bu nedenle de orgiitler yeniden agik agdiizenekleri olusturabilecekleri yapisal bosluklari
gbzlemlemeyi tercih veya strateji unsuru haline getirirler (Gulati ve Gargiulo, 1999). Bu
sekilde elde edilecek yeni bilgi, her nekadar Orgiit icin yeni olsa da, mevcut bilgi ve
uygulamalar ile melez bir yap1 olusturacaktir. Dolayisi ile, ge¢misteki iliski olusturma
bicimleri ve se¢imleri, gelecek i¢in iz birakarak iligkilerin kurulmasi ve ortaklik segimleri
tizerinde etkili olacaktir. Gegmis agdiizenekleri Oriintiileri, aktorlere firsatlarin
degerlendirilmesi ve tesviklere ulasmak {izere deneyim, bilgiye ulasma, iin, giic

unsurlarinin 6niinii agabilir, bu siiregte agdiizenekleri yapilarinin degisimi gergeklesebilir.

Orgiitleraras1  agdiizeneklerinde degisim pek ¢ok nedene baghh olarak
gerceklesebilmektedir. Orgiitlerin yasam déngiilerinde ilerken 6zellikle degisen kaynak
ihtiyaclart ve c¢evresel kosullarin belirsizligi, orgiitlerin diger orgiitler ile kurduklar
iligkileri de giincel tutmalarina neden olabilecektir. Giincelleme siirecinde, drgiitlerarasinda
ortakliklarin giincellenmesi, yenilerinin de eklenmesi ve baglantilarin dinamik bir form
halinde siirdiiriilebilirligi olduk¢a onemlidir. Orgiitler yasam ddngiilerinde ilerlerken,

orgiitlerdeki hakim ekonomik aktorlerin de degisimi kacginilmazdir. Bu nedenle de

® network inertia
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caligmanin ilerleyen boliimiinde, Orgiitleraras1 agdiizenegi yapilanmalarinin niteliklerinin

degisimi ile orgiitlerdeki kusaklararasi degisim arasindaki iligskiye deginilmektedir.

39



BOLUM II: ORGUTLERDE KUSAKLARARASI DEGIiSIMIN ORGUTLERARASI
AGDUZENEKLERIi UZERINE ETKISi

2.1. Orgiitlerde Kusaklararasi1 Degisim

Kusaklararas1 degisimin Orgiitlerarasi agdiizeneklerinin niteliine olan etkisinin
anlasilabilmesi i¢in oncelikle kusaklararasi degisimin tanimlanmasi, kusaklar degisirken
Orgiitleraras1 sosyal agdiizeneklerinin de nasil evrildigi ve degistiinin agiklanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, ¢alismanin bu boliimiinde, kusaklarin ¢alisma mekanizmalarini
tanimlayabilecegimiz, kusaklararasi degisimi ele alan farkli yaklasimlara yer verilerek,

orgiitlerde kusaklararas1 degisimin nasil tariflenebilecegi lizerinde durulacaktir.

Yazinda orgiitlerde kusaklararast degisimi farkli bigimlerde ele alan arastirmalar
bulunmaktadir. Orgiit diizeyinde analizlerde fayda saglayabilecek bu galismalarin bir
boliimiinde, degisim Orgiitsel yasam dongiisiinde gerceklesen degisimlere paralel ele
alinmakta ve cogunlukla orgiitin kurulus doneminden genellikle biiylime ve bazi
calismalarda olgunluk donemlerine kadar gecen siirenin etkisine odaklanilmaktadir.
Dolayis1 ile pek cok arastirmada oOrgiitlerin yasam dongiisiinde ilerleme kaydederken
gecirdikleri siire digerleri ile kurduklart sosyal agdiizeneklerinin evrimi ile iligkilendirilen

onemli bir degisken olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitler yasam dongiilerinde ilerledikge, orgiitlerin diger orgiitlerle kurduklart
baglantilarda da giincellemeler olmasi kaginilmazdir (Hite ve Hesterly, 2001). Ornegin,
kurulus dénemlerinde, gérece daha siki baglara sahip olan orgiitler, ilerleyen donemlerde
ilk kurulus donemine kiyasla agdiizeneklerini yonetebilme becerisi kazanmalarmin da
etkisi ile, daha zayif baglantilar {izerinden de iliskiler kurabilmektedir. Bu nedenle de,
orglitler arasindaki iligkilerde, orgiitlerin kurulus asamasinda, ¢ekirdek tyelikler kisisel
baglantilar {izerinden olusturulurken, biiyiime ve olgunluk asamasinda gorece is
baglantilarinin daha fazla 6nem kazandigi goriilmektedir (Leung, 2003; Hite ve Hesterly,
2001). Yine de, bu calismalarda goze ¢arpan egilim, Orgiitlerin yasam dongiisi
asamalarinda hangi tiir agdiizenegi baglantilariin fayda saglayacagi tlizerinde karsit

goriiglerin olmasidir. Hite ve Hesterly (2001) bu konudaki farkli goriislerin temelinde
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agdlizeneklerinin  duragan bakis acist1 ile ele alinmasindan kaynaklandigini
vurgulamaktadirlar. Ayrica farkli Orgiitler iizerine yapilan arastirmalar, bu Orgiitlerin
Ozelliklerindeki degisimleri ve evrimleri gozardi etmektedir. Dahasi, Orgiitiin yasam
dongiisiinli tanimlamak i¢in kullanilan asamalar ya da safhalar, kimi durumlarda agamalar
arasindaki gecisler ve Orgiitiin her bir asamada gecirdigi siireleri kesin sinirlarla
belirleyememe sorunu ile karsi karsiyadir. Oysaki, orgiitler yasamsal dongiilerinde
ilerlerken, gerek iginde yerlesik olduklar1 baglamsal ozellikler ve hakim ekonomik
aktorler, gerekse de Orgiitlerin i¢sel dinamiklerinde degisimlerin olmasi kaginilmazdir.
Dolayist ile agdiizeneklerinin degisiminin kusaklararasi degisim {izerinden incelenmesi

olduk¢a onemlidir.

Karl Mannheim (1952), klasik c¢alismasi “The Sociological Problem of
Generations” da, kusaklararas1 degisimi agiklamaya yonelik 6nemli bir katki sunmaktadir.
Kusaklara iligkin daha net bir goriintiiniin elde edilebilmesi i¢in, Oncelikle tek bir kusagi
olusturan bireylerin birbirleriyle iligkilerinin incelenmesi gerektigine dikkati ¢ekmektedir.
Dabhasi, kusaklari temsil eden iiyelerin birbirlerine de bagli olma durumlarini tanimlayarak,
iligkilerinin incelenmesinin 6nemini 6ne ¢ikartmaktadir. Field vd (2008) Mannheim’in
caligmast 1ile nispeten daha giincel “kusak™ calismalarim1 karsilastirarak, Pierre
Bourdieu’nun Mannheim’in calismasinin tamamlayicit olarak demografik, kiiltiirel ve
entellektiie]l gelismelerden ziyade, sosyal ve Kkiiltlirel degisimler ile bunlarin kusaklar
tizerine etkisini ele aldigim1 ortaya koymaktadir. Bourdieu’nun yaklasiminda, kusaklar
kendi i¢lerinde degisim gostermekle birlikte, 6rnegin politik, ekonomik gibi digsal bazi
etkilere dayali olarak da degisim gostereceklerdir. Bu nedenle ornegin, aktif ya da pasif
olarak nitelendirilen herhangi bir kusak, donemsel 6zelliklere, sosyal ve kiiltiirel etkilere
bagl olarak kendisini takip edecek kusaklarla kiyaslandiginda oldugundan pasif ya da aktif
degerlendirilebilecektir (Field, vd, 2008).

Bu calismada ise, orgiitlerde kusaklararasi degisime yonelik siniflama, her bir
orgiitte yonetimde bulunan aile temsilcileri esas alinarak gerceklestirilmistir. Kusaklararasi
degisimi goézlemlemek i¢in aile isletme gruplart uygun Orgiitsel formlar olarak
tanimlanmakta, aile isletme gruplarinda, yonetimde bulunan kusak temsilcileri, orgiitlerin
kusaklararas1 degisim safhalarmi belirlemek icin kullanilabilmektedir (Yildirim-Oktem,

2010). En temel ifadesi ile bu calismada kusaklararasi degisim, orgiitlerde yonetimde
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bulunan kusaklarin (jenerasyon) degisimini ifade ederken, degisimle paralel olarak
aktorlerin tercihlerini de yansitan orgiitsel yeni olusumlarin ve iliski 6riintiilerinin varligini

da isaret etmektedir.

Orgiitlerde ydnetimde bulunan kusaklarin degisiminin, orgiitlerin diger orgiitlerle
olusturacaklar1 baglantilarin niteligi tlizerinde etkisi bulunmaktadir. Degisim siirecinde,
orglitlerin yasamsal faaliyetlerini siirdiirmeleri ve hayatta kalabilmeleri, diger orgiitlerle
olan ve kendilerine fayda saglayacak iliskilerin kurulmasi, evrilmesi ve devamliliginin
yanisira, fayda saglamayan iligkilerin devam ettirilmemesini de igermektedir. Siiregte bir
taraftan kusak temsilcileri kendi aralarinda kusaklararasi degisimi devam ettirirken, diger
taraftan da degisen ¢evresel dinamiklerin etkisinde kalmaktadirlar. Caligmada, 1.,2. ve
3.kusak orgiitlerin kusak temsilcilerini belirlerken o6ncelikle her bir oOrgiitiin kusak
temsilcilerinin Orglitlerin yonetiminde olduklar1 donemler tespit edilerek asagidaki tablo
olusturulmustur. Tablo 2 incelendiginde, kusaklararasindaki gegislere dair sinirlarda kesin

cizgiler goriinmekle birlikte, tam bir sinir belirlemek yazinda da belirtildigi iizere, 6zellikle

kusak temsilcilerinin hayatta oldugu durumlarda, orgiit lizerindeki etkileri siirdiigli i¢in
olanakl degildir (Yildirim-Oktem, 2010).

Tablo 2. Kusak Temsilcilerinin Orgiitlerin Y&netiminde Bulunma Zaman Aralig

Kusaklar Y onetiminde Bulunma Zaman Arahgi
1. Kusak
Koc¢ Holding 1926-1984
Sabanci Holding 1943-1966
Eczacibas1 Holding 1909-1940
2. Kusak
Koc¢ Holding 1984-2003
Sabanci Holding 1966-2004
Eczacibas1 Holding 1940-1993
3. Kusak
Koc¢ Holding 2003-halen devam ediyor
Sabanci Holding 2004-halen devam ediyor
Eczacibas1 Holding 1993-halen devam ediyor
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Birinci Kusak Orgiitler: Kurulus asamasi ve baskin yerlesik iliskiler

Calismada 1.kusak orgiitler, orgiitlerin kurucular tarafindan temsil edilmektedirler.
Orgiitlerin  kurulus asamalarinda, yerlesik iliskiler orgiitlerin ¢evresel belirsizligi
yonetebilmeleri ve kaynaklara ulasmalari konusunda fayda saglamaktadir. Bu kusaktaki
orgiitler, kurulus asamasinda diger orgiitlerle olusturduklart agdiizeneklerinin etkilesimini
ekonomik gerekgelerden ziyade kisisel iligskilere dayandirmaktadir. Dolayisi ile orgiitii
kuran ve girisimci olarak kabul edilen aktorlerin kisisel baglantilar1 olduk¢a Snemlidir
(Hallen, 2008). Kurulus asamasinda orgiitler, oOzellikle finansal acindan, yakin
cevrelerinden destek gormektedirler. Yerlesik olan baglantilardan elde edilen destek orgiit
yeni olmasina, kaynaklarinin kit olmasina veya mesruiyet sorunu yasamasina ragmen

devam etmektedir (Hite ve Hesterly, 2001).

Birinci kusak orgiitlerde, takip eden kusaklar ile kiyaslandiginda, aile tiyeleri daha
fazla giice sahiptir. Grup icinde kontrole duyduklari ilgi, 6zellikle orgiitiin kurulusg
donemine dair deneyimlerinin fazla olmasi, gruba 6zel Ortiik bilgiye sahip olmalari,
yapilandirilmis yerlesik sosyal iliskilerin varligi, yiiksek oranda yonetim kurullarinda ve
orgiite ait merkezi birimlerde gorevlerini siirdiirmeleri ve 6zellikle kiiltiirel unsurlara bagli
olarak da bu gii¢ pekismektedir. Birinci kusaklarin sahip oldugu so6zii edilen kaynaklara
takip eden yeni kusaklar en azindan esit oranda sahip degildir. Ayrica, birinci kusaklarin
orgiite dair dnemli kararlar tizerindeki etkileri, hayatta olduklar: siirece devam etmektedir.
Bu kusaktaki orgiitler, bliylimenin gergeklestigi ¢ekirdek sektorlerde uzun vadeli deneyim
ve uzmanlga tarihsel olarak sahiptir. Aile iiyeleri 6zellikle birinci kusakta, gruba ait ana
merkezlerde ya da grup istiraklerinde ¢oklu yoneticilik yapmalar1 nedeniyle, gruba 6zel
uzmanlik gelistirmektedir. Gruba 6zel bilgi, birinci kusaklar tarafindan biriktirildiginde,
resmi kanallar yerine enformal aile ortaminda yeni kusaklara aktarilmaktadir (Yildirim-

Oktem, 2010).

Orgiitlerin agdiizenegi baglantilar1 olusturma siirecleri ayn1 zamanda potansiyel
ortaklara olan ¢ekicilikleri ile iliskilendirildiginde, olusan belirsizlik durumu goz ardi
edilmemelidir. istenen kaynaklar bakimindan kisith olan &rgiitler, kit ve degerli kaynaklar
elinde bulunduran diger orgiitler ile kiyaslandiginda daha az baglant1 olusturma becerisine

sahip olacaktir. Bununla birlikte, kit ve degerli kaynaklara sahip olsa bile, Orgiitiin
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baglantiya ne kadar katkida bulunacagina dair belirsizligin olmasi, potansiyel ortaklarin
ilgisini azaltabilir. Sonug¢ olarak, benzer kaynaklari sunabilecek pek ¢ok potansiyel ortak
arasindan sec¢im yapilirken, orgiitler belirsizlik diizeyi az olan oOrgiitleri segme konusunda
egilim gosterirler. Orgiitlerin séz konusu Dbelirsizligi azaltmalarinda kurucularinin

halihazirda var olan dogrudan baglantilarinin etkisi 6nemlidir (Hallen, 2008).

Birinci kusak orgiitler zamanla, asir1 kurumsallasmaya bagli olarak faaliyetlerinde
de sabit/hareketsiz hale gecebilmektedir (Bruggeman, 2008:95). S6zkonusu duraganlik
halinin orgiitler agisindan 6nemli bir sonucu, rutin eylemlerin -her ne kadar mevcut bilgi ve
beceriler agisindan gelistirse ve 0grenme egrisi bakimindan olumlu ivme kazandirsa da-
orgiitleri bir dongliye hapsetmese olasiliginin oldukca yiliksek olmasidir. Bu durumda,
alandaki kapalilik bir dongiiniin olusmasinda ve kapaliligin derecesinin ise giderek
artmasinda etkili olacaktir. Orgiitler, kapalilik diizeyinin yiiksek oldugu durumlarda,
gecmis performanslart ile kiyaslama yaparak, yeni bilgi arayisina yonelmeden ilerlemeyi
de tercih edebilirler. Bu ise orgiitlerin kendilerini tekrar etmelerine neden olabilecek ve ¢cok

biiyiik 6l¢iide gegmiste olduklar1 yerde kalma ihtimallerini arttiracaktir.

Hansen (1999:688), kurulus asamasinda oOrgiitlerin kurucularimin dogrudan
baglantilar1 ile olusturulmak istenen oOrgiitleraras: iligkilerdeki belirsizlik diizeyini
azaltabileceklerini, kurucu ile baglantis1 bulunan potansiyel ortaklarin, kurucunun beceri
ve yetenekleri ile ilgili edindikleri oOnceki herhangi bilgiyi kullanabileceklerini
vurgulamaktadir. Bununla birlikte, orgiitlerin, kurulus dénemlerinde olusturduklari
baglantilari, yukarida da deginildigi tizere, zamanla esbi¢imli ve kendini tekrar eder
duruma gelen iliskileri biriktirme potansiyeline sahiptir. Bu durum, o6rgiitlerin yeni bilgiye
ulagmak tizere farkl: iligkiler kurmay1 hedeflemeleri ile degisiklik gosterebilir. Bu nedenle
de orgiitler yeniden agik agdiizenekleri olusturabilecekleri yapisal bosluklar1 gézlemlemeyi
tercih veya strateji unsuru haline getirebilirler (Gulati ve Gargiulo, 1999). Orgiitlerde
kusaklararas1 degisim siirecinde, dis baglantilarin gézlemlenmesini yeni gelen kusaklar
iistlenecek ve birinci kusakta one ¢ikan baskin yerlesik iliskileri, olusturacaklar1 kol

mesafesi iligkiler ile dengeleme yoluna gideceklerdir.
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Ikinci Kusak Orgiitler: Baskin yerlesik iliskilerle kol mesafesi iliskilerin dengelenmesi

Ikinci kusak orgiitler, ikinci kusak yonetimi ve giicii temsil etmektedir. Birinci
kusaklarin, kurulug donemine dair deneyimleri fazla olmakla birlikte, 6rgiitiin yeni girdigi
endiistrilerde ve uluslararasi alanlarda deneyimleri kisithidir. Orgiitlerde kusaklararas
devamliligin saglanmasi icin Orglitler, Ozellikle yeni gelisen alanlarla baglantilari
kurabilmek adina, yeni kusak aile iiyelerine iyi egitim, uluslararasi deneyim, grup disinda
is deneyimi, ve grup icinde farkli alanlarda staj yapmalarini saglayarak yatirimlarin
gerceklestirmektedir. Yeni kusaklarin, kendilerine saglanan bu olanaklarla elde edecekleri
prestij giicli, Ozellikle taninirh@r yiiksek ve saygmn egitim kurumlarinda egitim
almalarindan kaynaklanmakta, bireylere olusturulacak potansiyel orgiitlerarasit koalisyon
ve isbirliklerinde etkililiklerini arttirma olanagi saglamaktadir. Dolayis1 ile ikinci
kusaklarin, yeni alanlarda s6z sahibi olma, baglantilar olusturma ve 6nemli rol {istlenme

olasiliklar1 da oldukea fazladir (Yildirim-Oktem, 2010).

Hallen (2008) orgiitlerin ilk baglantilarinin ardindan, bir agdiizenegi konumu
olusturduklarini, bu konumun ise takip eden dolayli ve dolaysiz baglantilar {izerinde
onemli etkiye sahip oldugunu belirtmektedir. Ozellikle dolayli baglantilar iizerinden
potansiyel ortaklara iliskin igsel bilgiye de ulagsmak olanakli hale gelecektir. Olusturulan
agdiizenegi konumunun ayni zamanda statii olusturmada da son derece Onemli etkisi
bulunmaktadir. Orgiitiin kendi tarihsel agdiizenegi iliskileri siirecinde gelistirdigi
sozkonusu statli, oOrgiitiin gelecekteki baglantilarinin potansiyeline iliskin de fikir
vermektedir. Ayrica potansiyel ortaklar, kazanilan statiiyli referans alarak oOrgiitiin
megruiyetine dair ¢ikarimlarda da bulunma olanagina sahip olacaktir. Zaheer ve Soda
(2009:7) statii ve yapisal bosluklar arasindaki iliskiye odaklanarak, yapisal bosluklara
sahip aktorlerin agdiizenegindeki 6nceligine dikkati gekmektedir. Bu noktada énemli olan
diisiik statiideki aktorler {izerinden yapisal bosluklara ulasmaktan statii kaybina neden

olabilecegi i¢in kacinilmasi gerektigidir.

Ikinci kusak orgiitlerde, birinci kusagin ortaya koydugu ya da yarattig: iliskiler,
yeniden sekillendirilmekte ve yenileri ile genisletme c¢abasina girilmektedir. Bununla
birlikte, 6zellikle birinci kusagin halen yonetimde devamliliginin oldugu kosullarda, ikinci

kusak oOrgiitler birinci kusagin kurdugu baglantilar1 ¢ok az radikal olacak bi¢imde
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degistirme egiliminde olacaktir. Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde, isletme
gruplarinda ailenin varligi list yonetim konumunda kurumsallagmis bir yapmin varligini
isaret eden bir durumdur. Birinci kusaklar, paternalistik kiiltiir geregi gercek giicii elinde
tutacaklarindan, hayatta olduklar1 siirece ayricalik ve yiiksek statii sahibi olacaklardir
(Yildirim-Oktem, 2010) ve olusturduklar1 baglantilarin niteligi ancak asamali olarak
degisim gosterecektir. lIkinci kusak orgiitlerin agdiizenekleri yapilar1 birinci kusaklarda
olusan yogun ve siklasmis iliskilerin devami niteligi tasidigi ve hiikkiim siiren iliskilerin
korunmasina ve yeniden yatirimina odaklanan iligskilere dayali sosyal sermaye birikimine
dayandigindan oldukga giigliidiir. Ancak yine de 6rgiit bir taraftan da biliylime asamasinda
ilerlediginden, yeni kaynak ve isbirliklerine gereksinim artmakta, yerlesik agdiizenekleri
ise slirecte yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle de orgiitler, kol mesafesi iliskiler olusturur ve
yeni kaynaklara ulasma potansiyelini arttirabilir. Bu kol mesafesi iliskiler piyasa
baglantilar1 ile benzerdir ve yerlesik iliskilerin aksine, oOrgiite yeni kaynaklar sunma
potansiyeli bulunmaktadir. Bu asamada potansiyel olan 6rgiitlerarasi baglantilarin goriilme
olasilig1, orgiitiin sahip oldugu deneyimin artmasi ve yeni arayislar i¢in kaynak aktarimi

yapabilmesinden ileri gelmektedir (Hite ve Hesterly, 2001:280).

H1: Orgiitlerde kusaklararas1 degisim, orgiitleraras1 diizeydeki ag iliskilerinde giiclii

baglarin oranini azaltir

Uciincii Kusak Orgiitler: Yapisal bosluklarin kopriilenmesi

Ugiincii kusaklar, her ne kadar ikinci kusaklar gibi bir 6rgiitiin kurulus asamasim
temsil eden birinci kusaginin ardindan gelen yeni jenerasyon olarak siniflanabilse de, ikinci
kusak ve flgciincii kusaklarin birbirlerinden ayird edici ozellikleri bulunmaktadir. Bu
farkliliklarin en basinda Oncelikle tigiincli kusak orgiitleri temsil eden aile iyelerinin,
orgiitlerin farkli gelisim seviyesinde dogmalarindan kaynakli daha avantajli kosullara sahip
olmalar1 gelmektedir (Yildirrm-Oktem, 2010). Sézkonusu bu avantaj, sosyal ve beseri
sermayeleri bakimindan nispeten kendinden Onceki her iki kusakla kiyaslandiginda,
ticiincii kusagin ¢ok daha giiglii olmasinda son derece etkilidir. Bu kusagi en belirgin kilan
ozellik, birinci kusaklarin artik hayatta olmamasindan da kaynakli olarak, ikinci kusak
orgiitlerin diger orgiitler ile iliskilerine baskin bi¢cimde yansiyan birinci kusak orgiitlerin

agdiizenekleri yapilanmasi 6zelliklerinin etkilerinin olduk¢a azalmis olmasidir.
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Ucgiincii kusak &rgiitleri temsil eden aktorler, dzellikle kendinden 6nceki kusaklarda
nispeten daha az bulunan bir 6zellik olarak, orgiitin uzmanlik alani olmayan yeni
alanlardaki islerde yonetimsel gorevlerde bulunurlar. Uluslararast gorevler ya da yeni
istiraklerde veya birimlerde gorevlendirildiklerinde, oOrgiitiin sahip oldugu baglantilarin
disinda, farkli ve cesitli baglantilar olusturabilmeleri s6z konusu olacaktir. Bu baglantilar,
cogunlukla yerlesik olan baglardan uzak, yerlesik olmayan zayif baglantilar iizerinden
gerceklesecekdir. Uciincii kusak orgiitlerin baglant1 sayilar1 da, yenilerinin eklenmis
olmasina ve eskilerin ise giincellenerek siirdiiriilmesine bagl olarak, kurulus doneminden

daha yogun olacaktir.

Orgiitler birbirleri ile tekrarlayan isbirlikleri olusturma egiliminde olduklar1 igin,
kaynak bagimliliklar yeni bagimliliklar yaratma egilimindedir. Bu nedenle Onceden
olusturulmus ortakliklar, gelecek ortakliklar i¢in temel olusturmaktadir. Elbette, orgiitlerin
elde ettikleri faydalar1 yenilemek adina yeni igbirlikleri olusturma egiliminde olmalar1 da
onemlidir. Bu noktada onemli olan mevcut olan bilgi ile sadece digsal baglantilarin
kurulmasi degil, evrilme siirecinde ic¢sel olan bilgi ile kombinasyonun saglanabilmesidir.
Onceden kurulmus olan baglantilar iizerinde sekillenen yeni baglantilar, mevcut bilginin
yeni olan {lzerine yayilmasma etkide bulunacagr icin yoriinge bagimli degisim
gerceklesmektedir. Herhangi bir agdiizenegindeki orgiit, var olan baglantilar1 yeniden
kullanarak bir yansima etkisi yaratmaktadir. Bruggeman (2008:96) da, yeniden isletilen
mevcut bilgi ile yeni ulasilan bilgi kombinlendiginde, evrilmenin yoériinge bagimli devam
edecegine dikkati c¢ekmektedir. Orgiitleraras1 iliskilerin yoriinge bagimli 6zelligi,
tekrarlayan iligkilerin varlig1 ile paralel gelistigi i¢in Orgiitler daha oOnce iliski
kurduklari/gelistirdikleri orgiitler ile iligkilerini siirdiirme egiliminde olacaklar ve bu
durum ayn1 zamanda Orgiitler agisindan belirli bir takim maliyetlerin de azaltilmasin

saglayacaktir.

Provan ve Kenis (2007) iliski kurulan orgiit sayist arttik¢a iligkilerin yonetiminin
zorlasacagina dikkati cekmektedir. Bir agdiizenegindeki iliski halinde olan orgiitlerin sayisi
arttikca iliskilerin sayis1 ve cesitliligi de artacak, katilimci orgiitler ise kritik olan bazi
baglantilar1 gormezden gelebilecek veya gereginden fazla orgiit ile koordinasyon kurmaya

yonelerek, zaman kaybi yasayabilecektir (Provan ve Kenis, 2007). Ozellikle cografi
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dagilim oraninin yiiksek oldugu durumlarda, katilimer orgiitler ile siklikla biraraya gelmek
olanakli degilse, yapisal bir ¢oziim olarak agdiizenegi yonetisim aktivitelerinin “aracilar”
etrafinda toplanmasi Onerilmektedir. Bu aracilar, orgiitlerarasi iliskilerde ©nemli rol

iistlenen iist diizey yoneticiler olacaktir.

H2: Orgiitlerde kusaklararas1 degisim, orgiitleraras1 diizeydeki ag iliskilerinde araci

aktorlerin oranini arttirir

Ekonomik eylemlerin sosyal iliskilere yerlesik oldugu yukaridaki boliimlerde de
iizerinde durulan &nemli bir konudur. Orgiitlerdeki kusaklararasi degisimler, drgiitlerin
icinde yerlesik bulunduklar1 baglamdan bagimsiz degildir. Cevresel degisimler
stiregiderken, orgiitlerdeki kusaklararast degisim, makro kosullarin dogrudan herhangi bir
etkisi ile olugsmamakla birlikte, baglamdan etkilenebilmesi s6z konusudur. Ddénemsel
olarak degisim gosteren kaynak ihtiyaglarina da bagl olarak, kusaklarin degismesi ile
orgiitlerin ag baglantilar1 da farklilagacaktir. Dolayisiyla, orgiitler arasindaki iliskiler belirli
bir agdiizenegi olusturarak devam etse de, bu iliski oriintiilerinin 6rgiitlerin i¢inde yerlesik
olduklart baglamdan ayr1 tutulmasi olanakli goriinmemektedir. Bu nedenle de ilerleyen
paragraflarda, oOrgiitlerin kusaklararast degisimleri agiklanirken, kusak temsilcilerine
ozellikle bireysel iligkilerini en fazla orgiit faydasina kullanabilen aktorler olarak yer
verilmekte, ayn1 zamanda her kusagin tarihsel araliinda 6ne ¢ikan baglamsal kosullara da
deginilmektedir. S6zkonusu baglamsal kosullarin tariflenmesinde ise, Whitley’in (2000)

ortaya koydugu ulusal is sistemleri yaklasimi yararl bir bakis agis1 sunmaktadir.

Ulusal Is Sistemleri yaklasimi (UISY), evrenselci yaklasim ve kiiresellesme
sOylemlerinde {iizerinde durulan, ulusal kiiltiir farkliliklarinin orgiit ve ydnetime dair
olgularda cesitlenme ve farkliliklar yaratmayacagi goriislerine karsit olarak ortaya konmusg
ve genel gecer tek bir kapitalist sistemin olmadigina dikkati ¢ekmektedir (Whitley, 2000).
Whitley’in yaklasimi ile ele alindiginda, {ilkelerin kalkinmighik diizeyleri, ekonomik
sistemi farklilastiran gesitli desteklerin varlig1 ve etkileri, mevcut iilkedeki girisimcilerin
etkileri, toplumsal yapimin etkili olmasi ve dolayisiyla is sistemlerinin birbirlerinden
farklilasmas1 s6z konusudur. UISY’na gore, bir iilkedeki siklikla goriilen orgiitlerin
yapilarinin olugmasinda, s6z konusu iilkede bulunan orgiitsel yapi, orgiitlerin birbirleri ve

devlet basta olmak iizere diger kurumlar ile olan iligki diizeyleri, yasalar ve diizenlemeler
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birincil kurumlar olarak etkili olmaktadir (Goksen, 2007) ve tiim bunlar ayni zamanda
tarihsel siire¢ dikkate almarak incelenmelidir. UISY"1, tarihsel siire¢ icinde olusmus olan
(toplumsala yerlesik) kurumlarin, iilkedeki Orgiitlerin sahiplik yapilarina, ydnetilme
bi¢cimlerine ve gesitliligine etkilerini, hem orgiitlerarasi hem de 6rgiit i¢indeki uygulamalari

inceleme konusu edinmektedir.

Tiirk is sistemi Whitley’in siniflamasinda yer alan devlete bagimli is sistemi olarak
tanimlanmaktadir (Goksen ve Usdiken, 2001). Devletin bicimlendirici ve destekleyici rolii,
ayn1 zamanda piyasalarin olusturulmasinda ve oOrgiitlerarasi iliskilerin sekillenmesinde son
derece etkili olmustur. Cumbhuriyetin kurulusundan itibaren, devletin ekonomideki rolii,
1980 dncesi ve 1980 sonrasi olarak incelenmektedir (Karademir, 2005;Goksen ve Usdiken,
2001). Tiirk is sisteminin baskin orgiitsel formunu olusturan holdinglerin temelleri kurucu
ya da birinci kusak olarak tanimlanan orgiitlerin bulundugu donemde atildigindan,
ozellikle 1980’li yillara kadar olan tarihsel siire¢ devletin piyasa iizerindeki etkilerinin
gozlemlenebilmesine olanak vermektedir. Holding yapisi, aile iyelerinin ortakliginda
holding aracilig: ile sirketlerin yiiriitilmesidir. Dolayisiyla bu donemde secilmis aileler
devlet tarafindan uzun ve bilyiik ¢apli kredilerle desteklenmektedir. Sargut vd (2007:20)
“devletin miidahalesinin yiiksek oldugu ekonomik sistemlerde ekonomik aktorlerin
cogunlukla bilgi, kaynak ve destek almak amaciyla devleti yonetenlerle iligki kurma
cabalar1” olduguna isaret etmektedirler. S6zkonusu durumda, orgiitlerin 6zellikle gevresel
belirsizligi yonetebilmek ve kaynaklara ulagmak igin, devletle iliskilerini diizenlemeleri
gerekli hale gelecektir. Zira, orgiitlerin eylemlerinin yonlendirilmesi, hiikiimet ya da devlet
yoneticilerinin Oneri ve tavsiyeleri ile ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla, orgiitlerin
varliklarimi siirdiirmelerinde devletle olan iliskilerinin yonetimi 6nem kazanacak, bu durum
ise agirlikli olarak hiikiimet iiyeleri ile kurulan baglarin énemini arttiracaktir. Son dort yili
disarida birakacak olursak, 1980 Oncesi doneme karsilik gelen bu aralik, Tiirkiye’de
giiniimiizde de faaliyetlerini siirdiiren, Tiirkiye’deki egemen orgiitsel form holdinglerin ilk
donem kusaklarin1 temsil etmektedir. Yukarida {izerinde durulan devlete bagimli is
sisteminin  Ozelliklerine de kosut olarak, 1.kusak olarak tanimladigimiz Orgiitler
kuruluglarinin  ve faaliyetlerinin devlet tarafindan yo6nlendirildigi bir dénemde

bulunmaktadir.
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Cumhuriyetin kurulusundan (6zellikle 1930°dan) bu yana, Tirkiye iktisadi
kalkinmanin gerceklesmesinde devletin KiT ler aracihigiyla girisimci olarak da yer aldig
bir iilkedir. Devletin ekonomideki agirligi, 1980 sonrasi 6zellestirme gayretlerine ve daha
liberal politikalar izlenmesine ragmen artmistir. 1980 6ncesi korumaci ve ithal ikamesine
dayali ice doniik sanayilesme politikalart ise yerini, ekonominin diinya ekonomisiyle
biitiinlesmesi amacim tastyan disa doniik politikalara birakmustir (Onis, 1999). 1980
sonras1 donemi 1980 oncesinden ayiran en belirgin 6zellik devletin ekonomi alanindaki
rolinde gozlenen degisikliktir. Devlet, 6zellikle 1960’11 yillarin basinda planli kalkinma
doneminin baglamasindan sonra 6zel sektor yatirimlarinin yonlendirilmesinde ¢ok 6nemli
rol iistlenmigtir. 1980 sonras1 donemin 6nemli bir 6zelligi ise, sanayilesmeye iliskin temel
yaklagimlarin ve politikalarin olusturulmasinda dis dinamiklerin 6n plana ¢ikmasi olmustur
(Bugra, 1994). Ozellikle, 1987 yilinda Avrupa Birligi’'ne (AB) tam iiyelik bagvurusunun
yapilmasi, 1995 yilinda AB ile Giimriikk Birligi’ne girilmesi, uluslararast mal ve hizmet
akimlarinin  serbestlesmesini amaglayan uluslararast c¢alismalara uyum saglanmasi
cergevesinde 1995 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii'ne (DTO) iiye olunmasi &nemli
gelismeler arasinda 6n plana ¢ikmistir. Ayrica, 1980 sonrasinda dis yatirimlarin tesvik
edilmesi ile, yurt disindaki orgiitler ile iliskiler gelismeye baslamis bu durumda orgiitlerin
sahip olduklar1 ag baglantilarinda gilincelleme yapmalarina ya da yeni baglantilar

olusturarak 6zellikle ¢cok uluslu firmalar ile iligkiler gelistirmelerinde neden olmustur.

Orgiitlerde  kusaktan kusaga gecislerde aym zamanda gii¢c dengeleri de
degismektedir. Orgiitlerin rasyonel bazi yontemler kullanarak diger drgiitler ve gevreleri ile
olan bagimlilik iligkilerini yonetmek tlizere gelistirdikleri ve kullandiklar: stratejileri vardir.
Ancak, oOrgiitlerin belirsizligi azaltmak ve kaynak temini i¢in kurduklar1 baglari
tanimlamak konusunda kaynak bagimlilik yaklasimi etkili olmakla birlikte, hangi orgiitler
ile sozkonusu baglantilara girildigi, eylemlerin bilgi ve kontrol faydasi ile nasil
iligkilendirilebilecegini agiklayabilmek icin agdiizenekleri kuram ile biitiinlestirilmelidir.
Agdiizenekleri, kaynak temini i¢in gerekli baglantilar1 sunmasinin yanisira, gevresel
belirsizligin azaltilmasinda da etkilidir. Orgiitlerin kaynak baglantilarini yapilandirmalari,
cevre ile iligkilerinde tampon gorevi listlenmektedir. Pfeffer (1997:58-59) agdiizenegi
baglantilarinin kaynaklarin akisini, mesruiyetini ve performansini dogrudan etkiledigini

vurgulamaktadir. Agdiizenekleri kaynaklarin temini ve siirdiiriilebilirligi icin O6nemli
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olduguna gore, kaynak bagimlilig1 teorisi Orgiitlerarasi baglarin -6rnegin birlesmeler, satin
almalar, bagli yonetim kurullar1 gibi- orgiitleraras: islemlerin bagimliliklarini yonetmede

etkili oldugunu 6ngérmektedir.

Orgiitlerarasindaki iliskiler, bagl yénetim kurullarmdaki elit veya uzman aktérler
tarafindan gergeklestirilebilir. Bagli yonetim kurullar lizerine yapilmis oldukg¢a genis bir
yazini olusturan, 6nemli arastirmalar bulunmaktadir. Burada, derinlemesine bu konu
tizerinde durulmayacak, ancak bagli yonetim kurullarmin sinir birim aktorleri olarak
kaynaklara ulagsma ve orgiitlerin diger orgiitler ile iliski kurmalarinda iistlendikleri rollere
ve iligkilerinin niteliklerine odaklanilacaktir. Monge ve Contractor (2001:462) bagh
yonetim kurullarina iliskin caligmalarin daha ¢ok orgiitlerin kontrol mekanizmalarina
odaklandigini, nispeten giincel olan arastirmalarda ise daha ¢ok bir iletisim mekanizmasi
olarak one ¢ikarildigin1 vurgulamaktadirlar. Bagli yonetim kurullari, Orgiitler arasinda
yonetim kurulu seviyesinde kurulmus olan bireysel baglantilar1 isaret etmektedir. Bu
tanimiyla ele alindiginda, bagli yonetim kurullarinda yer alan iiyeler, orgiitlerarasinda
baglantilar1 olusturmaktadirlar. Orgiitler birbirlerinden ayr1 olusumlar (sosyal varliklar)
olarak ortak yonetim kurulu tyeleri araciligi ile baglanabilmektedirler. Bruggeman
(2008:105-106), orgiitleraras1 kurulan baglantilar sayesinde, Orgiitlerin bilgi degisimi,
yetismis isgiicii ve diger kaynaklar1 degistokus yapabileceklerini ve bu sekilde baglantili
olmanin Orgiitlerin yeni nig alanlara girebilme, kaynak havuzundan yararlanma ve

belirsizlikle basa ¢ikabilme kabiliyetlerini gelistirebilecegini ifade etmektedir.

Yazinda 6zellikle bagli yonetim kurulu tiyeliklerinin ve elbette yonetim kurulunun
komposizyonunun, orgiitiin piyasadaki konumundan ve firmanin belirsizligi azaltma ve
diger aktorlerden kaynaklari koruma egiliminden etkilendigi vurgulamaktadir (Lynall vd,
2003). Orgiitlerde iist diizey yoneticiler, agdiizenegi i¢inde kaynaklara ulasmak i¢in énemli
rol iistlenmekte, cevreyi firsatlar ve tehditler i¢in aragtirmakta, maliyetlerin azaltilmasi
dogrultusunda degisimlerin gerceklesmesine katki saglamaktadirlar. Bagli yOnetim
kurullarinin stratejik isbirligi olusumu {izerine etkisi, bagli yonetim kurullarinin diger
firmalar ile baglarinin, isbirligi olusumunu arttirma veya azaltma egiliminin, yoneticilerin
iligkileri {izerinden incelenebilecegini gdsteren arastirmalar bulunmaktadir (Gulati ve

Westphal, 1999; Mizruchi, 1996).
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Orgiitlerde, yonetim kurullarmin  olusmasinda elbette baska nedenlerde
bulunmaktadir. Ornegin, orgiit agisindan mesruiyeti arttirmak, yonetici olarak hizmet
edenlerin kariyerlerini gelistirmek ve sirket iist siifinin sosyal kapalilik derecesini
dengelemek bu nedenler arasinda yer alabilir. Palmer vd (1986) ¢alismalarinda kaynak
bagimlilik teorisini iki Orgiit arasinda yonetim kurulu baglantisinin kirildigi durumlar
aciklamak i¢in kullanarak yeniden olusup olusmadigini incelemislerdir. Sonucta, yonetim
kurulu baglantisinin, ayrilan liyenin temsil ettigi orgiitle resmi bir koordinasyonun olmasi
(uzun vadeli sozlesme ya da birlesmenin oldugu durumlarda) dogrudan is baglantilarinin
oldugu durumlarda ya da merkez ofisin fiziksel olarak yakin oldugu durumlarda yeniden
kuruldugunu ifade etmektedir. Orgiitlerde agdiizenegi yapilarindaki degisim ve
giincellemeler bagli ydnetim kurullar1 iizerinden de gozlemlenebilmektedir. Ornegin,
Mizruchi ve Stearns (1988) caligmalarinda, orgiitin yonetim kuruluna yeni finansal
tiyelerin eklenmesini acgiklayabilecek bazi unsurlarin, ekonomik kosullara bagli olarak
degisebilecegine deginmektedir. Buna gore, ekonomik kosullarin olumlu oldugu
ortamlarda, oOrgiitler finansal kurumlarla olan baglantilarini finansal ve bilgi kaynagim
koopt etmek i¢in yonetim kurullar1 araciligi ile iliskilendirmektedir. Ancak olumsuz olan
ekonomik kosullarda ise, bu sefer finansal kurumlar orgiitlerin yonetim kurullarina girerek
yatirimlarini korumak yoniinde adim atmaktadirlar (Mizruchi ve Stearns, 1988). Bu
aciklamalar, Boyd’un (1990) calismasinda ortaya koydugu, yiiksek performans gosteren
orgiitlerin kaynak kitligina ve rekabet belirsizligine kars1 yoneticilerinin sayisini azaltarak
ve diger firmalar ile iliski yogunluklarini arttirarak yanit vermeleri ile uyumlu

goriinmektedir.

Bagli yonetim kurulu iiyeleri ekonomik varliklar ve islemler iizerinde kontrol
sahibidir ve kiiresel ekonomi iizerinde etkilidir. Yonetim kurulu {iyeleri, 6zellikle ulusal,
uluslararast ve ulusotesi politik ve diger orgiitlere iiyelikleri sayesinde “elit aktor”
siniflamasina dahil oldugunda, alandaki diger aktorlere kiyasla oldukca kritik kaynaklara
dair 6nemli kontrol etkisi yaratmaktadirlar (Carroll ve Carson, 2003). Bagli yonetim
kurullarinda yer alan yoneticiler, birden fazla kurulda gorevlidirler. Eger iki kurul ortak
yoneticilere sahipse, baglant1 s6z konusudur ve arada bir koprii vardir. Bu koprii araciligy
ile kaynaklar bir kuruldan digerine dogru akabilir. Bu sekilde birbirleri ile baglantili
olmayan iki farkli agdiizenegi kopriilenmis olur. Burada iizerinde durulan konuyu,

agdiizenegi analizlerinde kullanilan matris ile O6rneklemek konunun anlasilabilirligini
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arttiracaktir (Bruggeman, 2008:25). Matriste siitunlarda orgiitler yer almaktadir. Yonetici 1
ve 2, orgiit 1 de calismakta; yonetici 2 ayn1 zamanda Orgiit 2 de de gorev aldigindan, iki

orglit yonetim kurulunu birbirine baglamaktadir.

Tablo 3. Bagh Yénetim Kurulu Uyeligi Matrisi

Orgiitlerarasi iliskilerde, bagl ydnetim kurullarinda birden ¢ok ydnetim kurulunda
gorev alan aktorlerin sahip olduklari iligkilerin neticesinde ortaya ¢ikan agdiizenekleri
onemli aragtirma konusu olarak dikkat ¢ekmektedir. Bagli yonetim kurulu tiyeleri, ¢ekirdek
bir kiime ya da bir "i¢ daire” olusturarak, ¢ok biiyiik bir giiciin s6z konusu aktorlerce elde
tutulmasinda etkili olmaktadir (Morge ve Contractor, 2001:459). Yiiksek baglanti oranina
sahip bir yonetim kurulu, orgiitiin sahip olmadigi cesitli ve ¢ok sayida kaynaga
ulasmasinda etkilidir. Yonetim kurulunda yer alan iiyelerin baglantilarmin nitelikleri
orglite Onemli kaynaklarin temin edilmesinde katki verebilecektir. Yonetim kurulu
iyelerinin baglant1 farklilig1 ve cesitliligi, orgiitlin ihtiyag duydugu kaynaklara ulagmasin
olumlu yonlendirebilir bir etkiye sahiptir. Bu nedenle, bir oOrgiitte, yonetim kurulu
tyelerinin sayisinin artmasi, uzman ve deneyimli kisi sayisimi arttirmaktadir. Ancak
yonetim kurulu sayisi artarken, bir 6nceki boliimlerde lizerinde duruldugu gibi, iliskilerde
kapalilik derecesini arttirmamasi igin, cesitlilige dikkat edilmesi dnemlidir. Bruggeman
(2008:97) bilgi tretim diizeyi yiiksek olan kaynaklardan elde edilen fikirlerin orgiitler
agisindan daha faydali olacagim ileri siirmektedir. Ornegin, elit aktorlerden olusan olusan
bagli yonetim kurullarindan elde edilecek bilginin baglanti1 sayis1 ve cesitliligi yliksek
olacagindan, daha yerel baglantilar1 olan yonetim kurulu iiyelerinin yer aldig1 orgiitlere
gore daha yiiksek verimlilik saglayacaktir. Nahapiet ve Ghoshal (1998) elit aktorlerin
sosyal agdiizeneginde sahip olduklari konumlari nedeniyle daha avanajli olduklarini,
merkezi konumda yer almayan diger aktorlerin, bu konumda bulunan elit aktorler ile

baglar kurma yoluna gideceklerini ileri siirmektedir.

53



Kurulus asamasini temsil eden birinci kusak orgiitlerde, yonetim kurulu iyelikleri
yakin iliskiler icerisinde olunan, tanidiklik iliskilerine dayanmaktadir. Yildirim-Oktem
(2010:43) gelismekte olan ekonomilerde, kurumsal ¢evredeki bir takim degisikliklere
ragmen, yonetimin profesyonellesmesinin oldukga sinirli oldugunu, i¢ dairelere girebilen
aile dis1, akraba olmayan yoneticilerin genellikle uzun siiredir 6rgiitte olan, aileden sayilan
ve gliven duyulan bireyler olma 6zelligini tasiyacagini ifade etmektedir. Birinci kusakta,
aile disindan yoneticilerin evlilikler yoluyla zamanla i¢ biinyeye dahil olmalar1 da s6z
konusudur. Aile disindan yoneciler birinci kusakta, kuruculardan gorece sosyal ve beseri
sermayelerinin daha yiiksek diizeyde olmasina da bagli olarak, daha fazla etkiye sahip
olabilmektedirler. Bu etkinin geri planinda, birinci kusaklarin tiim eforunu isletmenin
kurulmasina ve biiylimesine ayirmasindan kaynakli olarak, formal egitim bakimindan,
kendilerine yatirrm imkani bulamamalar1 yer almaktadir (Yildirrm-Oktem, 2010). Ikinci
kusaklar ise, birinci kusakta olmayan sozkonusu Ozelliklerin bir ¢oguna sahip
olduklarindan, aile dis1 yoneticiler ile bu alanlarda rekabet edebilir ve iiyelerin
belirlenmesinde daha secici durumdadir. Ozellikle {iciincii kusak orgiitlerce kiiresel bilyiik
sirketler aginda yer alan aktorlerden se¢ilen yonetim kurulu iiyeleri, orgiitlerin eylemlerinin
basarisi tizerinde sosyal baglantilar1 zenginlestirmesi agisindan katki sunmaktadir (Senalp,
2012). Ornegin Bilderberg gibi énemli uluslararast kuruluslara {iye olanlarm son derece
onemli konumda olduklar1 ve segkinler ag1 icerisinde yer aldiklari vurgulanmaktadir
(Carroll ve Carson, 2003). Dolayisi ile kusaklararasi degisim siirecinde yonetim kurulunun
olusturulmasinda kurucunun kisisel baglantilarindan, uluslararasi/ulusitesi olarak
degerlendirilebilecek ag baglantilar1 olan elit aktorlerin yonetim kuruluna dahil edilmesine
ve bu aktorlerin orgilitleraras1 agdiizenegi iliskilerinin kurulmasinda ve devamliliginda

merkezde konumlanmasina dogru bir degisim s6z konusudur.

H3: Orgiitlerde kusaklararasi degisim ile, orgiitleraras1 agdiizenekleri yapilanmasinda bagl

yonetim kurulu iiyelerinin agdiizeneginde merkezde konumlanma orani artar.

Onceki arastirmalar goz oniine alindiginda, 6rgiitlerin isbirliklerine katilma ya da
reddetme egilimlerini belirleyen faktorler arasinda, yoneticilerin kisisel motivasyonlari
oncelikli yer alirken, yakin donemde diger 6nemli bir faktdr olan yoneticilerin paylastiklar
sosyal agdiizenekleri dikkati ¢cekmektedir (Daveni ve Kesner, 1993). Yoneticilerin sahip

olduklar1 giic ve baglantilarin Orgiitleraras1 igbirliklerini yonlendirmelerinde etkisi
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bulunmaktadir. Ozellikle yoneticilerin isbirligi yapacaklari orgiitten daha az degerli
baglantilar1 varsa baglanti kurma egilimlerinde artis gdzlemlenirken, her iki firmanin
yoneticileri de yetersiz baglantiya sahiplerse s6zkonusu durumda azalma
gozlemlenmektedir. Dolayisi ile, orgiitler arasinda ya da oOrgiitiin i¢indeki isbirligi ya da
tepki, sosyal agdiizeneklerinin ve gili¢ iligkilerinin bir fonksiyonu olarak karsimiza
cikabilmektedir. Geletkanycz ve Boyd (2001) ise, yoneticilerin dissal agdiizeneklerinin
stratejik bakimdan firmalar i¢in ¢ok degerli oldugunu isaret etmektedir. Yazarlar, firmanin
stratejik kaynaklara ulagsmak icin kullandigi cesitlenme stratejisinin, CEO’larin dissal
baglantilar1 ile iliskili oldugunu bulgulamaktadir. Dissal agdiizenekleri baglantilarinin
yonetim kurulunun stratejik karar verme siirecine etki etme yetenegine katkis1 ve diger
yonetim kurullar ile yonetici goriismelerinin varligi, yoneticilere stratejik bilgi ve bakis
acist kazandirmaktadir. Bu nedenle baglantilarin sayisinin yanisira, stratejik icerikleri de

onemlidir (Carpenter ve Westphal, 2001).

Meselenin ¢ok 6nemli bir diger noktasi ise, rekabet ortaminda Burt’un (1992:17) de
calismasinda vurguladigi bilgi ve kontrol faydalarmmi tanimlamak ve belirli yapilarin
ve/veya aktorlerin belirli konumlarinin s6zkonusu faydalari nasil arttirdigina dair bir
aciklama getirebilmektir. Araci aktorler olarak da tanimlanabilecek yonetim kurulu iiyeleri
bir kurumsal baglamda sosyallestigine gore ve bu kurumsal baglamlarda yerlesik iseler,
kendilerini farkli alternatifleri ve firsatlar1 gormek iizere nasil soyutlamaktadirlar?
sorusuna a) farkli sistemlerle etkilesim halinde olarak: yeni firsatlar1 gérmek i¢in hareketli
olmalar1 gerekir ve b) farkli alanlara dair siirlar1 gecgerek: farkli alternatiflere iliskin
bilgiye ulagabilmek ve heniliz fark edilmemis firsatlara ulasabilmek i¢in, agiklamasini
getirmektedir. Dolayist ile, halihazirdaki baglantilar asir1 uyumlanma nedeniyle alandaki
firsatlarin goriilmesini engelleyebilirken, araci aktorler olarak bagli yonetim kurulu tiyeleri
bunlar1 degerlendirecektir. Fligstein (2001) aktorlerin sosyal sermayelerini kullanarak bazi
gruplar arasinda baglantilar1  koparabilecegini, kurabilece§ini ve/veya ortaklik
gelistirebilecegini vurgulamaktadir. Greve ve Salaff (2003) da, aktorlerin eylemlerini
gerceklestirebilmeleri icin bilgi, sermaye, beceri gibi kaynaklara ihtiyaglari oldugunu,
sozkonusu bu kaynaklarin bir kismimna kendileri sahipken, diger kismini iligkilerini
kullanarak tamamladiklarini vurgulamaktadir. Dolayist ile yonetim kurulu iyeleri,
Ozellikle arac1 gorevi iistlendiklerinde orgiitlerarasinda farkli bilginin akmasinda da rol

ustleneceklerdir.
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Orgiitlerde 6zellikle smir birim aktdrler olan iist diizey yoneticiler ydnetim kurullar:
araciligr ile zamanla uzmanlasilmig bir agdiizenegi olusturabilirler. Bu gruplar, gegmiste
farkli alanlarda birarada olduklarindan agdiizenegindeki faaliyetlerin etkinligini arttirma
olasiliklar1 da yiiksek olacaktir. Sonug olarak, yonetim kurullar1 sayesinde birden fazla
orgiitle baglantis1 olan bireyler, igerik akiglari saglayabilecektir. Gegmisten gelen
baglantilari, deneyimlerine eklendiginde yeni kurulan baglantilar Orgiitiin yasamsal
faaliyetleri i¢in onemli hale gelecektir (Zaheer ve Soda, 2009). Bruggeman (2008:145),
prestijli kabul edilen aktorlerin, digerlerine kiyasla daha giiclii iligkileri ¢ekebilecegini ve
giiclinii arttiracagini belirtmektedir. Bununla birlikte, bu durum prestijin tiiriine de bagh
olarak degisebilir. Pek ¢cok durumda, yiiksek statii sahibi olan aktdrlerin, prestijlerinin
statiilerinden kaynaklandig1 goriilmektedir. Eger gii¢ ve prestij arasinda 6nemli bir ayrilik
varsa; Ornegin yliksek giicii ve diisiik prestiji olan politikacilar ya da diisiik gii¢ ve yiliksek
prestiji olan gazeteciler gibi, daha giiglii olan, onu prestijde goélgede birakana karsi
harekete gecebilir. Ayn1 zamanda aracilik ile siirekli yeni bilgi arayisinda olacaklarindan,
yiizeysel bilgiyi ve gelismemis rutinlerin ortaya ¢ikmasina neden olabilirler. Bu nedenle
de, yenilik ve inovasyon yeni elde edilen bilgiyle ilgili olarak bir ¢esit uzmanhigin gelismis
olmasini, yani yeni bilginin asamali olarak eski/mevcut bilgi ile entegrasyonun saglanmis
olmasini gerektirebilmektedir. Burt (2005:73) aktorlerin bir alanda elde ettikleri deneyim
ve bilgiyi, farkli alanlara tasidiklarinda sozkonusu alan icin bir yenilik yaratma
potansiyeline sahip olacagimi vurgulamaktadir’. Bu durum, 6zellikle birden fazla yénetim
kurullarinda tiyelikleri sayesinde deneyimlerini ve baglantilarin1 ¢esitlendiren ve
zenginlestiren aktorlerin agdiizeneklerinin degisiminde etkili olabileceklerini isaret etmede
faydali bir bakis agis1 saglamaktadir. Deneyimin bir diger etkisi de, yapisal bosluklarin
tanimlanmas siirecinde gergeklesmektedir (Burt, 2005). Yapisal bosluklarda araci rolii
istlenebilmek i¢in firsatlar: tespit etmek gerekecegi igin, deneyimli aktorler daha fazla
aracilik potansiyeline sahip olacaktir. Ozellikle kdprii baglantisia iliskin deneyimleri

yeterli olmayan aktorler bu baglantilar yiiriitmekte zorluk ¢ekmektedir.

H4: Orgiitlerde kusaklararas1 degisim, orgiitleraras1 agdiizenekleri yapilanmasinda bagl

yonetim kurulu iiyelerinin aracilik oranini arttirir.

Calismanin ilerleyen bdliimiinde, mevcut hipotezlerin sinanmasi amaglanmaktadir.

" Dogrulama (Corroboration): Aracilik ve fikir baglantilariin dogrulanmasmni igermektedir. Herhangi bir
alanda uzman ve deneyimli olan aktoriin birikimlerini farkli bir alana tasimasi ile gerceklesmektedir.
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BOLUM I11.YONTEM VE ANALIiZ

3.1. Arastirma Kapsamina Alinacak Orgiitlerin Se¢imi

Bu calismada Onerileri test edebilmek icin “li¢ kusaktir yonetiminde aile iiyelerinin
oldugu, biiyiik aile isletmeleri (holding veya grup olarak da anilmaktadir)” secilmistir.
Orgiitlerin se¢imi i¢in gerceklestirilen 6n arastirmada, oncelikle dért firma belirlenmis,
daha sonra birinci kusak bilgisine ulagilamayan bir firma arastirma kapsami diginda
tutularak arastirma siirdiiriilmiistiir. Calismada One siiriilen 6nerilerin test edilebilmesi i¢in
tic kusak oOrgiitlerarasi iligkilerin birbiriyle karsilastirilmalar1 gerekmektedir. Analiz
sonuglarinin yonetimde bulunan kusaklara gore (1.,2. ve 3.) karsilastirilarak aralarinda
oOrgiitleraras1 agdiizeneklerinin nitelik olarak degisimini yansitabilecek bir degisimin olup
olmadiginin ortaya konmasi onemlidir. Degisimin olup olmadiginin anlagilabilmesi igin
merkezilik hesaplamalarinin yanisira aracilik skorlari, klik ve klan analizleri, merkez ve
gevre skorlar1 da hesaplanmistir. Derece merkeziligi dizinlerini karsilastirarak, agdaki
hangi aktorlerin digerlerine gore zamanla daha az ya da daha fazla merkezi hale gelip
gelmediklerini, yani merkezilik 6lgiitlerinin degisim gosterip gostermedigini, ya da araci
konumunda olan ve yapisal bosluklar arasinda baglanti kurulmasinda etkili olan aktorlerin

degisim gosterip gostermedigine dair fikir edinmek miimkiindiir.

Bu noktada caligmamiz agisindan Onemli olan, eger kusaklararasinda degisimin
gerceklesmesinin bir sonucu olarak, orgiitleraras1 aglarin da degisecegine iliskin bir 6ngorii
varsa, bu durumda o6rnegin aktorlerin merkezilik konumlarinin degisimi, hatta merkezde
konumlanan aktdrlerin her bir kusak i¢in degisimlerinin tespiti, her yeni kusakta olusan
yeni baglantilara iliskin ve hatta baglarin evrilmesine iligkin bir fikir verebilecektir. Buna
gore, kusaklar degistikce agdiizeneklerinin nasil evrildigi, siirdiiriilebilirlik ve degisimi

nasil yansittiklarina iliskin de sonuglar elde edilebilecektir.

Calismanin Onerilerinin test edilmesi i¢in belirlenen {gilincii kusaga gelebilen biiyiik
aile isletmeleri olan Kog, Eczacibasi ve Sabanci Holding’in 1.,2. ve 3. kusaklarinin sahip

olduklar1 orgiitlerarasi ag iliskileri nitelikleri bakimindan karsilastirilacaktir. Arastirmanin
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veri toplama, Olcim ve analiz asamalarinda agdiizenegi aragtirma yOntemi
kullanilmaktadir. Analizlere ge¢cmeden Once asagida, agdiizenegi analiz ve Olgiim

yontemleri ile ilgili detayl1 bilgi verilmektedir.

3.2.  Yontem

Bu calismada oOl¢iim yontemi olarak agdiizenegi analizi kullanilmistir. Sosyal
agdilizenegi analizinin en temel 6zelligi, aktdrlerin birbirlerine bagli olma bi¢imlerinin ve
niteliklerinin -6rnegin zayif baglantilar1 olan agdiizenekleri, aglarda kopma egilimi, ayri
diisme egilimi gibi- agiklanabilmesidir (S6zen, 2011:19). Agdiizenekleri analizlerinde,
aktorlerin konumlarimi belirlemek, kullandiklar1 yollar1 ve bu yollarin uzunluklarini
tanimlamak miimkiindiir. Ayn1 zamanda, agdiizeneginde yer alan elemanlarin (her bir
aktoriin) hangilerinin daha etkili veya merkezi oldugu da belirlenebilir. Ozetle, ag
yollarinin uzunluklar1 hem aktorlerin kisitlarin1 hem de firsatlarin1 tanimlamak, ayni
zamanda bir biitiin olarak ag davranis ve potansiyellerini anlamak i¢in oldukga etkilidir

(Hanneman ve Riddle, 2005).

3.3.  Agdiizenegi Olciim Yontemleri

Sosyal agdiizenegi analizleri i¢in gerekli olan veriler diger yontemlerle kiyaslandiginda
¢ok farklilasan bir durum yoktur (Hanneman ve Riddle, 2005). Bununla birlikte, geleneksel
ve agdiizenegi verileri arasindaki en onemli fark olarak; sosyal ag analizinin geleneksel
sosyolojik arastirmalarin temel varsayimi olan “sosyal davranig bireylerin davraniglarinin
toplamidir goriistine tamamen karst c¢ikarak aktorler arasindaki iliski desenlerini
incelemesi” (S6zen, 2011:19) gosterilebilir. Nispeten geleneksel arastirmalarda, aktorler ve
Ozniteliklerine odaklanilirken, agdiizenegi analizlerinde aktorler ve iligkileri/baglantilart
tizerinde durulmaktadir. Agdiizenegi analizleri kimin kiminle baglantili oldugu, baglarin
icerigi, baglarin aralarindaki iliskilerin niteliklerine iliskin bilgi vermektedir (Bruggeman,
2008). Dolayisi ile, agdiizenegi arastirmasinin 6zel amaglart ve vurgular kendine 6zgii
bazi1 farkliliklar1 da icermektedir (Hanneman ve Riddle, 2005). Agdiizenegi analistleri,
gozlem setlerine ait yapt ve icerigi tanimlamak i¢in 6zel bir dil kullanmaktadirlar.

Arastirmacilar, agdiizeneklerini arastirmak istediklerinde, sosyal agdiizeneklerine iliskin
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verilerin girigi ve analizinde bu 6zel dile iliskin bilgiye sahip olmalidir. Veri girislerinde
bilgiyi temsil etmek iizere matrisler kullanilirken, elde edilen sonuglarin gorsellestirilmesi
ise grafiklerle miimkiin olmaktadir. Bu sekilde bilgileri temsil etmek, matematiksel
modeller ve bilgisayar yardimi ile uygulamalar1 6zetlemek ve oOriintiilerin bulunmasini

saglamasi agisindan yararlidir (Hanneman ve Riddle, 2005; Bruggeman, 2008).

3.3.1.Agdiizenegi analizlerinde matris kullanimi

Agdiizenegi arastirmasinda kullanilmak iizere elde edilen agdiizenegi verilerinin bir matris
dizi olusturacak bigimde girislerinin yapilmasi ve matriste yer alan aktorlerin agdiizenegini
elemanlarii temsil etmesi gerekmektedir. Bu matriste yer verilecek olan aktérler; birey,
grup ya da orgiitlerden olusabilir. Matriste satirlar durumlari, konu veya gozlemleri ifade
etmektedir. Siitunlar ise geleneksel veriden 6nemli bir fark olarak, aynit durum, konu ya da
gbzlemler setini igerir. Dizinin her hiicresi aktorler arasinda bir iliskiyi agiklamak igin
kullanilmaktadir. Agiklayici olabilmesi agisindan asagidaki tabloda, toplam 13 aktor igin
iligkiler 0 veya 1 degerleri verilerek derecelendirilmis, ¢ikan sonuglar ise grafik ile
gorsellestirilmistir.

Tablo 3: Ornek Matris

A B C D E F G H | J K L M
A 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
B 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
C 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
D 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
E 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
F 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
G 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
H 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
J 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
K 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
L 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
M 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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Sekil 4: Ornek Agdiizenegi grafigi

Matrislerin kulllanimi, arastirmacilara agdiizenegi analizlerinde yanitlamak istedikleri ve
yorumlayabilecekleri temel bazi sorulara dair fikir verebilir. Verilerin bir matris yardimai ile
incelenmesi, agdiizeneginde hangi aktdrlerin benzer pozisyonlarda oldugunu anlamak
acisindan fayda saglayicidir. Ayrica agdiizenegi analizleri i¢in 6nemli olan sorulardan biri
olan “agdiizeneginde aktorler nasil konumlanmakta veya "gOmiilii/yerlesik" hale
gelebilmektedir?”” sorusunu yanitlayabilmek i¢in de 6nemlidir. Agdiizenegi analizlerinde,

veri yapisina -biitiinciil (holistik) olarak ikinci bir sekilde de bakilabilir. Yukarida 6rnekte

yer alan matriste 1’ler ve 0’lar esit sayida yer almaktadir.

Bu durumda, iligkiler agisindan orta diizeyde bir "yogunluk" oldugu ileri siiriilebilir.
Secimlerde karsililik (6rnegin A B’yi secti, B A’yr secti mi?) olup olmadigr da
karsilastirilabilir. Bu karsilastirma ise, agdiizenegi analizinde ikinci 6nemli bir soru olan
“bireysel se¢imler daha biitiinsel sekilleri nasil meydana getirir’sorusunu yanitlamak icin
onemlidir (Hanneman ve Riddle, 2005). Monge ve Contractor (2001), agdiizenegi
analizlerinde kullanilmasi ve agdiizeneginin nitelik acisindan tanimlanmasinda yardimci
olan bazi Ol¢timler bulundugunu vurgulamaktadirlar. Bu tabloda yer alan Olglimler,
agdiizenegi iliskilerinin niteliklerini tanimlamakta, ayni zamanda aktorler arasindaki
iliskilerin ne sekilde yapilandigi hakkinda da fikir vermektedir. Ayrica, agdiizenegi
analizlerinde kullanilan ve agdiizeneginin nitelik agisindan tanimlanmasinda yardimci olan
bazi ol¢iimler ile aktorlerin agdiizenegindeki rolleri ve konumlarini da belirlenmesinde

kullanilabilecek odlgiitlerin de farkli gruplar altinda siniflandirilmasi olanaklidir.

60



Tablo:5 Baglantilarin Sosyal Agdiizenegi Olciimleri

(")lg:iim Tanmm Ornek
Dolayh Baglantilar  iki aktdr arasindaki baglantinin birinden A, B’ye bagh ise;B,C’ye bagh
biri tarafindan gergeklemesi (aracilik) ise; A dolayli olarak C’ye B
iizerinden ile baglantilidir
Frekans Bir baglantinin kag¢ kere ya da ne kadar A, B ile haftada 10 kere konusur
siklikla gerceklestigi
Duraganhk Baglantinin zaman igindeki A, B ile 5 yildir arkadastir
varligy/siirdiiriilebilirligi
Cesitlilik Iki aktoriin birden fazla iliski ile A ve B arkadastir, birbirlerini
baglantili olmalari danmismak i¢in ararlar ve birlikte
calisirlar
Gii¢ Zaman, duygusal yogunluk, A ile B yakin arkadastir ya da
samimiyet/mahremiyet ozelligi, birlikte cok zaman gegcirirler
karsililik niteligi tagimasi
Yon Mliskilerin yonii Isler A’dan B’ye dogru akar,
ancak B’den A’ya  aks
gerceklesmez
Simetri [liskinin karsilikli olmasi (gift yonlii) A,B’ye danisir; B’de A’ya danisir

Kaynak: Monge R.P ve Contractor,S.N.2001

Tablo:6 Ai diizeneklerini tanimlamak iizere kullamlan Sosial Ai dﬁzeneii Olciimleri

Boyut Agdiizeneginde yer alan aktorlerin sayisi

Kapsamhhik Agdiizeneginde yer alan toplam aktorlerin sayisindan
yalitilmis olanlarin ¢ikartilmasi ile hesaplanir.

Bilesen Baglanti noktalar1 ve iliskilerden olusan en biiyiik alt
kiime

Yogunluk Agdiizeneginde  mevcut  baglantilarin,  muhtemel
baglantilara orani

Merkezilesme Agdiizeneginde en merkezi konumdaki aktoriin derecesi
ile diger tiim aktdrlerin merkezilik deresi arasindaki fark

Simetri Bir agdiizenegindeki simetrik iligkilerin  asimetrik
iligkilere orani

Geciskenlik A,B ile baglantil;;B,C ile baglantili ise C, A ile
baglantilidir ve A,B ve C aktorleri arasinda gegiskenlik
vardir.

Kaynak: Monge R.P ve Contractor,S.N.2001
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Tablo:7 Aktérler icin kullanilan Sosyal Agdiizenegi Olciimleri

Olciim Tamim

Derece Diger aktorlerle olan dogrudan baglantilarin sayisi

I¢ Derece Diger aktorlerden, aktére dogru olan (gelen)
baglantilarin sayisi

Dis Derece Aktorden diger aktdrlere dogru olan (giden)
baglantilarin sayisi

Menzil Baglantisiz farkli gruplarin temsilcisi aktorlere
dogru olan baglantilarin sayisi

Yakinhk Aktoriin agdiizenegindeki diger aktorlere olan
yakinlig1 ya da ulasim kolayliginin derecesi

Arasindahk Aktoriin agdiizeneginde birbirine en yakin olan iki
aktor arasinda aracilik etme derecesi

Merkezilik Bir aktoriin agdiizeneginde merkezde yer alma
derecesi

Prestij Asimetrik (tek yonlii) iligkilere dayanmaktadir.

Prestijli aktorler, iligkilerin hedefinde yer alir.
Agdiizenegindeki aktorlerin rolleri

Yildiz Agdiizeneginde merkezilik derecesi oldukga
yiiksek olan aktor
Araci Birbirleriyle baska herhangi sekilde iliskisi

olamayacak iki ya da daha fazla grubun iliskisini
saglayan aktor

Koprii Iki ya da daha fazla grubun iiyesi olan aktor
Kap1 Kollayici Bilgi transferini denetim altinda tutan aktor
Izole Aktor Baglantis1 az sayida olan ya da hi¢ olmayan aktor

Kaynak: Monge R.P ve Contractor,S.N.2001

3.4. Veri Toplama

Ag analizinin; kuramlarin, Onermelerin veya degiskenler arasi iligkilerin
tanimlanmasiyla ilgilenmedigi, sosyal yapiyr genis ve ayrintili bir bi¢cimde arastirdigi
tizerinde daha oOnceki boliimlerde durulmustu. Ag arastirmalarinda tizerinde calisma
yapilan sosyal yap1, 6rneklem degil; evrenin kendisini ifade etmektedir. Dolayisiyla sosyal
ag analizi, kismen istatistiksel bazi 6l¢iim yontemlerinden faydalansa da ne evrenin tahmin
edilmesiyle ne de bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin arastirilmasiyla

ilgilenmez (Emirbayer ve Goodwin, 1970; S6zen, 2011:19-22).

62



Bu ¢alismada ti¢ biiyiik ve iinlii orgiitiin ag iliskilerinin belirlenmesi i¢in ikincil veri
kaynaklar1 tizerinde arastirma yapilarak ag verileri toplanmistir. Arastirilan Orgiitlerin,
kuramsal ¢ergevede iizerinde durulan degisimi yansitabilmesi amaciyla, ayni orgiitlerde 1,2
ve 3. kusaklar1 temsil edecek sekilde iilkede faaliyet gosteriyor olmasina dikkat edilmistir.
Dolayisi ile tiglincii kusaga gelebilen biyiik aile isletmeleri Kog, Eczacibasi ve Sabanci
Holding’in 1.,2. ve 3. kusaklar1 iizerinden veriler toplanmistir. Arastirma evrenini
olusturacak orgiitlerin iilkede uzun siiredir faaliyet gostermeleri, taninirlilik ve {inlerinden
dolay1, ag wverilerinin ikincil veri kaynaklar1 iizerinden toplanmasi kolaylasmaktadir
(Abrahamson ve Fombrun, 1994). Ayrica, toplanan verinin biiyiikliigii nedeniyle de yiiz
yiize goriigme veya anket yontemi ile veri toplamak olduk¢a zaman alic1 ve uygulanmasi

zor yontemler olarak goriilmektedir.

Aragtirmada ele alinan konu orgiitleraras1 agdiizenekleri oldugundan analiz birimi
orgiitlerdir. Ag iliskilerinin belirlenmesinde oOrgiit diizeyinde analizlerin yanisira, her
orgiitte kusagi belirleyen temsilci ve One c¢ikan yonetim kurulu iiyelerinin de sahip
olduklart iliskiler ve diger orgiitlerle olan baglar1 aragtirilmistir. Bu sekilde arastirmanin
analiz birimi olan orgiit diizeyinde yapilan analizlerin yanisira, baz1 ek ve destekleyici
analizler de Orgiitleraras1 agdiizenegini belirlemek i¢in yoneticilerin ve kusak

temsilcilerinin diger orgiitlerle olan baglantilarini belirlemek i¢in kullanilmistir.

Veri toplama calismasi sirasinda asagidaki asamalar izlenmistir:

1. Asama: Arastirmada ele almacak ii¢ kusak temsilcilerine iligkin verilerin
toplanabilmesi igin 6ncelikli adim, {i¢ kusak temsilcisine de ulasabilecegimiz 6rgiitlerin
segilmesi islemi olmustur. Ugiincii kusaga kadar gelebilen &rgiit sayisi oldukga azdir.
Aragtirmalarda, ABD’de iigiincii kusaga kadar yasayan sirketler %17, Ingiliz
sirketlerinde %3.3 ve Tiirkiye’de ise %10-15 arasinda yer almaktadir®. Yapilan 6n
arastirma sonucunda Tiirkiye’de tiglincii kusaga kadar gelebilen ve holding taniminda
olan orgiitler Kog, Sabanci ve Eczacibasit ve Cukurova olarak tespit edilmis, ardindan
Cukurova Holding’in birinci kusagi temsil eden iiyesi ile ilgili yeterli bilgiye
ulasilamadig i¢in aragtirma bilinirliligi ve tanmirliligt daha fazla olan dolayist ile
analizler icin gerekli olan verilere ulasmanin daha miimkiin oldugu Ko¢ Holding,

Eczacibas1 Holding ve Sabanci Holding iizerinden yiiriitiilmiistiir.

& www.isteinsan.com.tr/yonetim/aile_sirketlerine
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2. Asama: Arastirmanin ikinci asamasinda, odaklanilan her 6rgiit igin birinci,ikinci ve
ticlincii kusag1 temsil eden aktorler belirlenmistir. Bu belirlemeyi yaparken ayni
zamanda aile isletmeleri olarak da kabul edilen sézkonusu Orgiitlerin aile
soyagaglar1 ¢ikarilarak her bir kusagin temsilcileri tespit edilmis, ardindan
yonetimde aktif olarak rol iistlenenler belirlenmistir. Asagidaki tabloda analizlerde

kullanilmak tizere iliskileri arastirilan kusak temsilcileri verilmektedir.

1.Kusak 2.Kusak

e Vehbi Kog e Rahmi Kog e Mustafa Kog¢
(1901-1996) » Semahat Arsel * Ali Kog
e Haci Omer e Suna Kirag e Omer Kog
iagtéznﬂ (1906- e Sakip Sabanci e Guler Sabanci
= (1933-2004) e Suzan Sabanci
e Ferit Suleyman  Nejat e Biilent
Eczacibasi Eczaciba
3! Eczacibasi
1885-1973
( ) (1913-1993) e Faruk
e Sakir Eczacibasi Eczacibasi

3. Asama: Kusak temsilcilerinin belirlenmesinin ardindan, her 3 kusak i¢in kurucu ve
kurucuyu takip eden kusaklar tespit edilmistir. Ozellikle, her 3 kusakta aktif olarak
baglantilar1 agisindan 6nce ¢ikan, iliskilerin kurulmasi ve yliriitiilmesinde etkili
olan, aktorler tespit edilmistir. Analiz diizeyi Orgiit olan arastirmada, her bir
orglitten diger bir orgiite dogru olan baglantilar tespit edildi. Dolayist ile belirlenen

her bir ag baglantis1 bir 6rglite dogrudur.

4. Kuramsal ¢ercevede de lizerinde duruldugu gibi, bu analizlere orgiitlerin yonetim

kurullar1 dahil edilmistir.

Veri girisleri i¢in gerekli olan iliskiler aragtirilirken Internet basta olmak iizere asagida

yer verilen ikincil kaynaklardan faydalanilmistir.
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a. Internet: Internet veri toplama yontemi olarak arastirmalarda giderek daha

fazla kullanilmaktadir. Bu aragtirmada da orgiitlerin kendi isimlerinden ve

arastirilan 3 kusak temsilcilerine dair bilgilere Internet arama motorlar

araciligr ile ulasilmistir. Internette yer alan bilgiler ile, oOrgiit adina

gerceklestirilen bilgiler yanisira bireysel bilgilere ulagsmak miimkiin

olmaktadir.

b. Gazete haberleri:

iv.

Ozgecmisler
Magazin Haberleri
Belgeler

Orgiitlerin Siteleri

c. Basih materyaller: Kitap, dergi vd. Arastirmada veri toplama igin

kullanilan temel basili kaynaklarin listesi agsagida verilmektedir

Hayat hikayeleri

Anilar

Veri toplama siirecinde incelenen orglitlere iliskin Internet arastirmasina ilave olarak

asagida kiinyesi verilen kitaplar incelenerek veri girislerinde kullanilan iligkiler

belirlenmistir.

e Adrian Streather. 2011.Mdsyd Bernar Nahum: Tiirk Otomotiv Endiistrisinin
Duayeni.Citlembik Yayinlari

e Ahmet Cumhur Aytulun.1977. Tirkiye Ekonomisine Yon veren holdingler. Tiim
Iktisatcilar Birligi Yaymlari no:19

e Can Diindar. 2003. Bir Yasam Iksiri:Dr.Nejat Eczacibasi.Kiiltiir Yaynlari.

e Can Diindar.2007.0zel Arsivinden Belgeler ve Anilariyla Vehbi Kog. I . Cilt.
5.Baski.Dogan Kitapeilik A.S

e Can Diindar.2008.0zel Arsivinden Belgeler ve Amilariyla Vehbi Kog. 11 . Cilt.
1.Baski.Yap1 Kredi Yayinlari

e (Can Kirag. 1995.Anilarimla Patronum Vehbi Kog¢.10.Baski.Milliyet Yayinlar

e (Can Kirag. 2004.Anilar Olaylar.2.Baski.Apa Yayincilik
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Cemal Kutay.1979.Yeni Asir. Eczacibasi Siileyman Ferid Bey Tefrikasi. 28 Sayilik
yazi dizisi

Eylem Tiirk.2009. TUSIAD Patronlar Kuliibii: Ekonomi ve Siyasetin Merkezinde
bir Dernegi Oykiisii.Alfa Yaymlar

Erol Toy.Imparator.2.1973.Baski.May Yayinlar1

Feyyaz Berker ve Giingdr Uras. 2008. TUSIAD’1n ilk 10 Yili:Fikir Ureten Fabrika.
Dogan Kitap

Koray.R.Y1lmaz.Mahalle Bakkalindan Kiiresel Aktdre Argelik: Isletme tarihine
Marksist Yaklasim

Nejat Eczacibas1.2001.Izlenimler, Umutlar. 2.Baski.Dr. Nejat Eczacibasi Vakfi
Yayinlari

Nejat Eczacibasi1.1998.Yeni Bir Tiirkiye.Dr.Nejat Eczacibagi Vakfi Yayinlari

Nejat Eczacibas1.1999. Kusaktan Kusaga. 2.Baski. Dr.Nejat Eczacibast Vakfi
Yayinlari

Dr.Nejat Eczacibast I¢in Yazilanlar.1999. Dr.Nejat Eczacibas1 Vakfi Yaymlari
Mehmet Ihsan Zeyrek.1963.Eczacibasi S.Ferit Bey. Karinca Matbaacilik

Mehmet Altun.2008. TUSIAD 1n Ilk 10 Yili: Ortak Akl Ararken.Dogan Kitap
Nimet Arzik.Ak Altinm Agast: Hact Omer Sabanci’nin Hayat:

Nur Genger ve Biilent Berkman. 2004. Bir Spor Efsanesi: Eczacibasi Spor
Kuliibii’niin otuz Y1ili.Diinya Yayincilik

Suna Kirag. 2006.Omriimden Uzun ideallerim Var!Suna ve Inan Kirag Vakfi

Sadun Tanju.1983.Hac1 Omer. Apa Ofset Basimevi

Sakir Eczacibas1.2010.Cagrisimlar, Tanikliklar,Dostluklar.Remzi Kitapevi

Vehbi Ko¢.1983. Hayat Hikayem.4.Baski.Celtiit Matbaacilik ve Sanayi ve Ticaret
A.S. Istanbul.

Yasar Aksoy. 1986. Bir Kent, Bir Insan: Izmir’in Son Yiizyili, S.Ferit

Eczacibasi’nin Yasami ve Anilari.Dr.Nejat Eczacibas1 Vakfi Yayimlar
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3.5. Agdiizenegi analizine 6zgii bazi 6lciimlere iliskin aciklamalar

Sosyal agdiizenegi bakis acist c¢oklu analiz diizeylerini vurgulamaktadir. Aktorler
arasindaki farkliliklar, aglara gomiilii olma bi¢imlerinden, bundan kaynakli kisitlamalar ve
firsatlarin izlerinden; aglarin yapist ve davraniglarindan ve aktorler arasindaki yerel
etkilesimlerden takip edilmektedir. Agdiizenegi analizlerinde, baglantilarin bir digerinden
farkliliklarin1 belirlemek onlarin niteliklerini ve davranmislarini anlamak i¢in son derece
onemlidir’. Bazi aktérler, diger tiiyelerin pek c¢oguna daha az bir efor harcayarak
ulagabilirler. Agdiizenegi analizi yontemlerinin temelde uygulanabilirligi basit olmasina
ragmen, temel kavramlarin ve 6zelliklerin ¢ok 6nemli sonuglari olduguna iliskin 6nemli

teorik agiklamalar ve amprik kanitlar bulunmaktadir.
Temel Demografikler

Ag boyutu/biiyiikliigii: Bir agdiizeneginde aktorlerin sayisi, agdiizeneginin biiyiikligiini
nitelemektedir. Ornegin, bir seminere 12 6grencilik bir grubun katildig1 diisiiniildiigiinde,
grup elemanlarinin sayisina bakarak, her birinin digerini tanimasi ve okuma notlarinin
paylasimi benzeri degisim iligkilerini kurmasinin zor olmayacagi diisliniilebilir. Diger
taraftan, benzer ¢ikarimi 300 Ggrencilik bir sinif i¢in yapmak kolay olmayacaktir. Bu
sayida 6grencinin oldugu bir sinifta herhangi bir 6grencinin diger tiim 6grencileri tanimasi
ve okuma notlar1 aligverisinin tek bir agdiizenegi lizerinden olmasi neredeyse imkansizdir

(Hanneman ve Riddle, 2005).

Agin Yogunlugulo: Yogunluk=m/maksimum olarak hesaplanmaktadir. Burada
onemli olan, 6rnegin n kisinin oldugu ve toplam iligki sayisinin ise m oldugu bir sonug elde
edildigi diisiiniildiiglinde, elde edilen degerin yiliksek mi yoksa diisiik bir deger mi olup
olmadig1 sorusunun yanitlanmasinda toplam baglarin muhtemel biitiin baglara olan orani

ile karsilastirarak verilebilir (Bruggeman, 2008:13). Sonug¢ olarak elde edilen deger

’ Ornegin, ¢ok sayida baglanti, genellikle bireylerin daha fazla ve daha gesitli bilgiye maruz kaldiklarini niteleyebilir, yiiksek baglanti
derecesine sahip aktorler daha etkili olabilir ve baskalar: tarafindan daha fazla etkilenmis olabilir. Bazi popiilasyonlar bagh olduklar
olciide hemen hemen birbirine benzer bireylerden olusabilir. Baz1 digerlerinde ise, merkezde ve son derece siki bagl bir kiigiik elit gruba
bagli kisilerden olusabilir ve onemli farkliliklar gosterebilir. Baglanti farkliliklari sosyal gruplarin tabakalagma diizeni hakkinda bir fikir
verebilir. ikinci temel ancak yakindan iliskili yaklagim ise, aktérlerin birbirlerine olan uzakliklarma iliskindir. Arkadaslarma séylerler,
onlarda kendi arkadaslarina sdylerler ve herkes biliyor durumda olabilir. Bazi1 diger aktorler ise duyulma konusunda sorun yasamaktadir.
Bunlar digerlerine soylerler, ancak soyledikleri aktorler birbirleri ile iyi baglantili degillerse o zaman mesaj ¢ok uzaga gidemez.
Density
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yogunluk olarak ifade edilecek ve 0 ile 1 arasinda bir deger olacaktir. Eger yogunluk 1’e

yakinsa yogunluk yiiksek, 0’a yakin ise yogunluk diisiiktiir'.

Bir agdiizeneginin yogunlugu, bize diiglimler arasinda bilginin yayilma hizi, aktorlerin
sosyal sermaye ve/veya sosyal kisitlama diizeylerine iliskin bilgi verebilir. Yogunluk
degerinin yiiksek olmasi, aktorlerin birbirlerine gii¢clii baghi olduklarimi1 dolayist ile
birbirinden soyut olmadiklarmi gdsterir (Degenne ve Forse, 1999:46). “Orgiitler aras1 ag
caligmalar1 agisindan ele alindiginda, yogunluk, O6l¢iimii sorunlu bir konu oldugu
vurgulanan sosyal yerlesikligin diizeyini ya da oOrgiitlerin sosyal sermaye olusturma

egilimlerini agiklayabilmektedir” (S6zen, 2011:24).

3.6.  Veri Girisi ve Test Yontemi

Agdlizenegi analizlerinde pek ¢ok farkli veri yapisi ile galisilabilmektedir. Temel veri
vapilarindan biri, aktor-aktor matrisidir. Bu tiir, yukarida da 6rneklenen, tanimindan da
anlasilacagr gibi, "iki boyutlu" ve "kare" dir (satir ve siitun sayisi esittir). Her hiicredeki
bilgi, aktdrlerin belirli bir ¢ifti arasindaki iliski hakkinda bilgi saglamaktadir. Ikinci bir tiir
veri yapisi ise geleneksel istatistiksel ¢aligmalarindan kullanilan dikdoértgen veri dizisine
benzerlik  gostermektedir.  Veri  yapisi istatistiklerde  "degiskenler"  olarak
adlandirabilecegimiz her bir aktoriin 6zniteliklerini temsil eden siitunlar ile aktorleri temsil
eden satirlardan olusur. Dikdortgen veri yapisi- "Oznitelik" veri seti olarak da bilinir.
Agdiizenegi analizinde -Ornegin cinsiyet, yas gibi- aktorlerin 6zelliklerinin veya her bir
aktoriin  agdiizenegi yapisindaki konumundan kaynaklanan 6zelliklerinin- 6rnegin
arasindalik merkeziligi  skoru gibi- kaydedilmesi gibi farkli yollarla kullanilabilir
(Hanneman ve Riddle, 2005). Agdiizenegi analizi aktorler arasindaki iliskiler iizerinde
durur. Agdiizenegi verileri aktorler ve iliskiler (ya da "digim" ve "bag") tarafindan
tanmimlanir. “Ag1 olusturan elemanlar ¢ogunlukla node terimi ile ifade edilirken aradaki
baglantilar i¢in edge ya da tie terimleri kullanilir. Agin temsil ve analiz edilmesi igin
olusturulan matrisin kurgulanma bi¢imi, yapilacak ag hesaplamalar1 bakimindan oldukga

onemlidir” (S6zen, 2011:22).

1 Arkadaslik gruplarinda, aile ya da kiiciik bir kasabada, yogunluk degerinin 1’e yaklasmasi ya da esit olmasi olagandir. Gorece biiyiik
olan gruplarda ya da topluluklarda herkesin birbirini tanimasi pek de olanakli olmadigindan, yogunluk diisiik olacak ve pek ¢ok alt
gruplar olusacaktir. Sonug olarak, her bir alt grubun kapalilig: tiim grubunkinden daha yiiksek olacaktir.
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Hanneman ve Riddle (2005) bu durumun aktorlerin genellikle ¢aligmalarda bagimsiz
olarak 6rneklenmis olmadigi anlamina gelecegini vurgulamaktadir. Ornegin, dostluk
baglarinin arastirildigi bir ¢calismada, Ali’nin 6rnek olarak secildigini varsayarak, kendisine
arkadaslarin1 tanimlamasini istedigimizde Ali yedi arkadasini tanimlayacaktir. Arastirmaci
olarak, bu yedi arkadasin da izini siirerek onlarin dostluk baglarin1 da  sorulmasi
gerekmektedir. Ali arastirmanin 6rneklemi oldugu i¢in, yedi arkadas ayni zamanda
orneklemdir, bu nedenle de "Ornek unsurlart" artik "bagimsiz" degildir. Genellikle
agdiizenegi ¢alismalari, en azindan geleneksel anlamda, "6rneklem" kullanmaz. Aksine,
popiilasyonun tamamini ya da bir kisim popiilasyonu olusturan tiim aktorleri dahil etmek
egilimindedir'®. Aktorler veya diigim kiimeleri goz oniinde bulunduruldugunda,
aralarindaki iliskilere dair olgiimlerin nasil toplanacag: kararina iliskin farkli stratejiler
izlenebilir. Bu farkli stratejilerin bir ucunda tam ag yontemleri, diger ucunda ise daha
geleneksel aragtirma yontemlerine benzer yontemler yer almaktadir (Hanneman ve Riddle,

2005).

Tam ag yontemleri:

Tim aktorlerin diger tiim aktorlerle olan baglari hakkinda bilgi toplamayi
gerektiren arastirmalardir. Uluslararast Para Fonu kayitlarindan tiim ulus devletler
arasindaki bakir sevkiyatina iligkin verileri toplamak; bagli yonetim kurullari i¢in tiim
kamu sirketlerinin yonetim kurullarinin incelenmesi; sirkette calisanlar arasindaki e-posta
akigina bakmak tam ag yontemi ile incelenebilir arastirma konularina 6rnek olabilir. Tiim
agdiizeneginde yer alan baglar hakkinda bilgi toplandigi icin, tam agdiizenegi verisi

popiilasyondaki iliskilere dair tam/biitiinciil bir resim vermektedir'®,

Kartopu yontemleri:

Odak aktor ya da aktor grubu ile baslatilarak, aktorlerin her birinden diger bazi
veya tlim aktdrlere olan baglariin tespiti i¢in isim istenerek devam edilen yontemdir.
Kartopu yontemi, genellikle sayisal olarak kii¢iikk ve biiyiik popiilasyona karigmis
insanlarin alt kiimeleri gibi "6zel" popiilasyonlarin izlenmesinde &zellikle faydalidir. Is

iletisim aglar1, toplum elitleri, sapkin alt-kiiltiirler, akrabalik aglar1 gibi alt kiimeler kartopu

12 Tabii ki, bir agdiizenegi calismasma dahil olan Srneklem daha biiyiik bir kiimeye dahil olabilir. Ornegin, bir siniftaki 6grenciler
arasinda etkilesimi incelerken, siniftaki tiim gocuklarin aragtirmaya dahil edilmesi gibi. Arastirilan smifin, tiim popiilasyon iginden,
6rnegin okuldaki tiim diger siniflar arasindan olasilik yontemlerle segilmis olmasi da miimkiindiir.

'3 Tam agdiizenegi verisi, sosyal yapilara dair ok giiclii agiklamalar ve analizler i¢in olanak saglamakla birlikte, tam agdiizenegi analizi
i¢in gerekli verilerin toplanmasi diger yontemlerle kiyaslandiginda gorece maliyetli ve zor olabilmektedir.
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yontemleri ile tarif edilebilir. Aktorlerden hangisi orjinal listenin bir parcasi degilse, izlenir
ve bazi veya tlim baglar sorularak listelenir. Hi¢bir yeni aktdre ulasamayincaya kadar ya

da aragtirma sonlandirilincaya kadar devam eder™.

Ego merkezli aglar (baglantilary ile):

Pek ¢ok durumda, odak diigimler (kartopu yontemi gibi) ile baslayan tam aglarin
izini  siirmek miimkiin(veya gerekli) olmayacaktir. Alternatif bir yaklasim, odak
diiglimlerin (egolarin) secimi ile baslamak ve bagl olduklar1 diiglimleri tespit etmektir.
Sonra, birbirine bagh olan diigiimler tespit edilebilir'®. Bu tarz yaklasim bireylerin gomiilii
oldugu aglara iligkin iyi ve giivenilir bir goriintli verebilir. Bu tiir veriler, egonun kendi
aglarinda yerlesik/gomiilii oldugunda sahip oldugu firsatlar ve kisitlamalar1 anlamak icin

de yararl olabilir.

Ego merkezli agdiizenekleri (ego):
Ego merkezli yontemler, tiim agdiizenegi yerine sadece bireye odaklanmaktadir. Bu

yaklagim ile yerel aglar ya da komsuluklara iliskin gerekli bilgi edinilebilir (Hanneman ve
Riddle, 2005).

3.6.1 Sosyal Agdiizenegi Analizlerinde iliskilerin Gorsellestirilmesi

Sosyal aktorler arasindaki iligki Oriintiilerini temsil etmek i¢in matematik alanindan
grafik ve matris olarak iki ara¢ kullanmaktadir. Matrislerin veri girisleri igin
kullanilmasiyla 1lgili aciklamalar yukarida verilmistir. Asagida ise verilerin temsil

edilmesinde grafiklerin 6nemine iligkin agiklamalara yer verilecektir.

Aglar karmasikligin gorsellestirilmesi noktasinda etkilidir. Ag bilimi, karmagikligin
ifade ve analiz edilmesinde katki saglamaktadir (Zoltan, 2005; Giirsakal, 2009:41). Aglar

arasindaki farkliliklar1 gorebilmek icin agdiizenegi ¢izimlerinin elde edilmesi ve

4 Kartopu yonteminin iki temel potansiyel sinirlamasi ve zayifligi vardir. ilk olarak, "izole" olan yani bagli olmayan aktorler bu yéntem
kullanildiginda arastirmanin disinda kalabilirler. Oysaki, izole akt6lerin varlig1 ve sayisi bazi analitik amaglar igin ¢ok 6nemli bir 6zellik
olabilir. Kartopu yontemi "baglantililik" ve aktérlerin populasyonlarmin "dayanisma"sini abartma egiliminde de olabilir. ikincisi,
odaklanilan popiilasyonda baglanan tiim bireylerin bulunmasi garanti degildir. Arastirmact kartopu yuvarlanmasini yanlis yerde veya
yerlerde baglatirsa, baslangi¢ noktalarma bagl olmayan tim alt kiimeleri gozden kagirabilir.
Agdiizenegi arastirmalarinda kartopu yaklagimlari ilk diigiimleri segmek konusunda bazi diisiinceler gelistirilerek giiglendirilebilir.
Birgok ¢alismada, dogal bir baslangic noktasi olabilir. Toplumsal gii¢ ¢alismalarinda, 6rnegin, biiyiik, ekonomik, kiiltiirel ve siyasi
orgiitlerin bag yoneticileri ile kartopuna baglamak yaygindir. Béyle bir yaklasim toplulugun biiyiik bir oranini disarda birakmakla birlikte
(elit agdiizeneginden "izole" olanlarin) yaklasim, yaklagim etkili bir elit agdiizenegi yakalamak i¢in oldukea etkili olabilir.

% Bu tarz yaklasim, ¢ok biiyiik topluluklarda iliskisel veri toplama icin oldukca etkili olabilir Ve oznitelik tabanli yaklagimlar ile
kombine edilebilir. Ornegin, erkek iiniversite 6grencileri rastgele 6rnekleme ile secebilir, onlara yakin arkadaslarinin kimler oldugunu ve
hangilerinin birbirlerini tanidig: sorulabilir.
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karsilagtirmalarin yapilmasi son derece dnemlidir. Grafik teorisi bu anlamda ¢ok 6nemli
katki vermektedir (Barnes ve Harary, 1983). Giirsakal (2009) aglarin karmasik sistemleri
gdstermenin bir yontemi olarak kabul edildigini vurgulamaktadir. Ozetle, grafikler, sosyal
iliskilerin daha net bir resmini ve analizini sunmakta, karmasik sistemlerin anlasilmasinda

katki vermektedir (Bruggeman, 2008:6-7; Degenne ve Forse, 1999:63).

a) Grafik ve sosyogramlar: Agdiizenegi analizlerinde, temelde aktorleri temsil eden
diiglimlerin ya da noktalarin yer aldigi ve iligkileri ya da baglan ifade eden
cizgilerin oldugu grafikler kullanir.  Sosyologlar, sosyal agdiizenegi
aragtirmalarinda kullanilan bu tarz grafikleme yontemini matematik alanindan

Odiing aldiklarinda ‘sosyogram’ olarak adlandirmuslardir™.

Diigtimler arasindaki iliskileri temsil eden bir grafik herhangi bir sosyal yapiy1
aciklayan oldukga etkili bir yontemdir. lyi ¢izilmis bir grafik, genel ag yapisinin énemli
ozelliklerinden bir ¢ogunu 6rnegin “tiim diigiimler birbirine bagli mi? Aktorler arasinda
bir¢ok veya birkag bag mi var? Alt-gruplar veya birbirine baglanmis aktorlerin yerel
"kiimeleri"var mi? Aktorlerin bir kismi ¢coklu baglara sahipken, bir kismi daha az baglara
mi sahipler?”
gosterebilir. Iyi bir grafik ayn1 zamanda belirli bir "ego" nun (diigiim) komsularna nasil
(egonun bagli oldugu aktorler ve onlarin birbirlerine baglantilar1) "gomiili/bagl”
oldugunu ve/veya izole olup olmadigimi anlamak i¢in yardimcidir. "Ego" ve "ego agina
bakilarak aktoriin (lerin) kars1 karsiya oldugu yapisal kisitlar ve firsatlara iliskin fikir
gelistirebilmek, sosyal yapida aktoriin iistlendigi rolii daha iyi anlayabilmek olanaklidir
(Hanneman ve Riddle,2005). Asagida, OECD Ticaret akisin1 gosteren bir grafik ornegine

yer verilmektedir'’.

16 Sosyogramda pek ¢ok varyasyon olmakla birlikte, temelde hemen hepsinde tanimlanan popiilasyondaki her bir aktor i¢in etiketlenmis
bir daire ve ikililer arasinda gozlemlenen bag temsil eden bir ¢izgi bulunmaktadir. Ornegin dért kisilik bir gruptan olusan arkadashk
iliskilerinde Ali, Ayse, Veli, Asli’mn iliskilerinde, kimin kimi arkadas olarak tanimladigini inceledigimizi varsayahm. Oncelikle her
aktorii bir diiglim temsil edecek sekilde etiketlemek gerekmektedir. Arkadaslikla ilgili verilerimizi her grup tiyesine (gizli ve 6zel olarak)
diger iyeleri iceren listenin i¢inden kimi yakin arkadas olarak kabul ettiklerini sorarak topladigimizda, 4 kisiden her birisinin, diger
3’tinden higbirisini yakin arkadas olarak se¢meyebilecegini gorebiliriz. Sonugta, 6rnekte oldugu gibi, Ali Ayse ve Veli’yi secerken,
Asli’y1 segmeyebilir; Ayse sadece Veli’yi secebilir; Veli, Ali, Ayse ve Asli’y1 secerken; Ash sadece Veli’yi segebilir. liskinin karsilikl
oldugunu ifade edebilmek i¢in grafiklerde ¢ift yonlii ok kullanilmaktadir (Hanneman ve Riddle, 2005).

7 Lothar Krempel http://www.mpi-fg-koeln.mpg.de/~lk/netvis.html.
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P —————

Agdiizenegi verilerini grafikler ile temsil etmek i¢in tek bir "dogru" yol yoktur.
Agdiizenegi veri c¢izimlerindeki farkliliklar sosyal yapmin farkli  6zelliklerini
vurgulayabilir. Grafikleri ¢izmek i¢in kullanilabilir bir ¢cok yazilim araci ve her birinin belli
baslt giiglii yonleri ve sinirlamalar1 vardir. Arastirmalarda genellikle UCINET ve birlikte
kullanilan NetDraw, Pajek ve Mage gibi programlar kullanilmaktadir. Ozellikle,
aragtirmada ¢ok sayida aktor varsa veya aralarindaki iliski ¢ok sayida ise, grafiklerin
kendisi yerine/yanisira; grafigi agiklayan sayisal dizinler de agiklamalar1 destekleyici
olacaktir. Ornegin, arastirmaci once biiyiik bir agdiizenegindeki diigiimlerin "arasindalik
merkeziligini" hesaplayip ve sonra grafiklerle "Onemli" olarak tespit edilen aktorleri

gosterebilir.

Calismamizda elde edilen verilerin girisi ve islenmesi siirecinde daha Once
aciklanan matris yontemi kullanilmustir. Ikincil kaynaklardan toplanan verilerin, geleneksel
yontemle kagit izerinde gosterilmesi, matrisin boyutunun biiyiikliigii, veri girisi hatalarinin
olusabilecegi, analizlerde zorlukla karsilasilabilecegi gibi nedenlere bagli olarak analiz
programlarindan yararlanilmasina ve agdiizenegi analizi programlarinin arastirilarak
UCINET 6.0 programinin kullanilmasia karar verilmistir. Siiregte, veri girisleri i¢in
matrislerin olusturulmasi1 ve analizlerin gerceklestirilmesi i¢cin UCINET programi

kullanilmistir.

UCINET programu http://analytictech.com/ internet sitesinden satin alinabilir ya da

siteden limitli kullanima izin verilir sekilde indirilerek kullanilabilir bir programdir. Bu
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calismada, UCINET programi ile ikincil kaynaklardan elde edilen verilerin matrislere
girigleri yapilmistir. Veri girislerinde sadece iliskilerin varlig1 ve yoklugu degil (1 veya 0),
ayni zamanda arastirmanin sorularia gore, taraflar arasindaki iliskinin giicli ve niteligi de
onemlidir'®. Bu durumlarda, arastirmada veri girisleri siirecinde  iligkiler
agirliklandinilmistir®.  Aragtirmalarda verilerin simetrik girilip girilmedigi de analiz
stirecinde Onemlidir. Pek ¢ok arastirmaci, Ozellikle biiyiik agdiizenegi Oriintiileri ile
calisiliyorsa iliskileri simetrik olarak nitelendirmektedir (Bruggeman, 2008:6-7). Bu

calismada da veri girisleri simetrik olarak yapilmustir.

Matris olusturken UCINET ’in okuyabilecegi pek ¢ok farkli veri dosyasi yaratma
yontemi vardir: Tablo editérii bunlardan biridir. UCINET iginde degisken etiketleri ile veri
degerlerini girmek icin kullanilabilecek yerlesik bir tablo editorii vardir. Tablo editorii ile
satir ve siitun sayisini belirlemek, veri setinin simetrik oldugunu tanimlamak matristeki
“stfir’lar1 doldurmak icin de araglar vardir. Veri simetrik ise, satirlar siitunlara kopyalama
ozelligi oldugu icin etiketlerin bir kere girilmesi yeterli olmaktadir. Veri dosyas1 yaratmak
i¢in ikinci kullanabilecek yontem ise, Dig veriden alma/ Digari veri gonderme yontemidir.
UCINET tablo editorii Excel tablolarindan veri alabilir ve gonderilebilir (Hanneman ve
Riddle, 2005). Ayrica veri girisleri sirasinda yedekleme ve islemlerin takibi acisindan
kolaylik saglamasi i¢in verilerin girisleri Excel tablolara da es zamanli girilebilir. Bu
arastirmada da veri girislerinde izlenen siire¢te, UCINET tablo editoriinden

yararlanilmasinin paralelinde veriler Excel tabloya es zamanl olarak girilmistir.

8 fligkilerin farkhhgim ifade edebilmek icin iliskinin sikhigina, baglarin giigli veya zayif olmasma bagl olarak
agirliklandirma yapilabilir ve agirliklandirma agdiizeneginin yogunlugu, giiclii iliskilerin diger iliskilere orani,
agdiizeneginde kilit konumda olan aktorlerin kimligi gibi analizlerde katki saglayabilir (S6zen, 2007:111).

1® Bruggeman (2008) sosyal iliskilerin giiciiniin degigkenlik gosterebilecegini, baglarin kesitsel Slgiimiinde Srnegin 3

degeri alan bir bagin, baska bir zamanda 2 degeri alabileceginin de arastirmacilar tarafindan hatirlanmasi gereken 6nemli
bir husus oldugunu ifade etmektedir.
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Tablo 8. Excel Tablo Veri Girisi Ornegi

KOC HOLDING- Vehbi Kog¢

Taranan KOD Kaynak Adi Baglanti Aciklama
Kaynak
Sayisi
1 V1 CAN Aktarzade Aktarzade Sadullah Efendi
DUNDAR I
2 V1 CAN Kogzade  Hact  Mustafa Babasi
DUNDAR I Rahmi
3 V1 CAN Rasit Cavusoglu arkadasg
DUNDAR I
4 V1 CAN Emin Halim Ergun arkadas
DUNDAR I
Tablo 9. UCINET Veri Girisi Ornegi
MK VK RK AK TUSIA 1SO Isvigre George Tofas
D Lyceum  Washington
Alpinum  University
Zuoz
MK 1 1 1 1 1 1 1 1
VK 1 1 1 1 1 1 1 1
RK 1 1 1 1 1 1 1 1
AK 1 1 1 1 1 1 1 1
TUSIAD 1 1 1 1 1 1 1 1
ISO 1 1 1 1 1 1 1 1
Isvigre 1 1 1 1 1 1 1 1
Lyceum
Alpinum
Zuoz
George 1 1 1 1 1 1 1 1
Washington
University
Tofag 1 1 1 1 1 1 1 1
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oOrgiitlin birinci, ikinci ve tiglincii kusak orgiit temsilcileri belirlenmistir. Ayni1 zamanda her
bir kusakta yer alan yonetim kurulu tiyeleri, yonetim kurullarinin heniiz olusturulmadigi
donemlerde ise iist diizeydeki yoneticiler belirlenerek ag iliskilerinin belirlenebilmesi igin
ikincil veri kaynaklar1 arastirilmistir. S6z konusu yonetim kurulu tiyeleri listesi EK 1°de
verilmektedir. Bulunan ag iliskileri UCINET programda veri girisleri i¢in kullanilan
analizlerde

matrislere girilmistir. Tim verilerin biraraya getirilmesinin ardindan,

kullanilmak tizere olusturulan matrislerdeki veri girisleri temsili asagidaki gibidir:

Orgiit 1, Kusak 1

Orgiit 1, Kusak 2

Orgiit 1, Kusak 3

Orgiit 2, Kusak 1

Orgiit 2, Kusak 2

Orgiit 2, Kusak 3

Orgiit 3, Kusak 1

Orgiit 3, Kusak 2

Orgiit 3, Kusak 3

Yénetim Kurulu Uyeleri

Yonetim Kurulu Uyeleri

Yonetim Kurulu Uyeleri

3.7. Analiz

Calismada one siiriilen hipotezlerin test edilebilmesi i¢in, farkli kusaklar1 temsil eden
birinci, ikinci ve liglincli kusak oOrgiitlerin baglantilarina iliskin ikincil kaynaklardan elde
edilen verilerinin biraraya getirilmesi sonucunda her bir orgiitin ilgili kusaginin diger
orgiitlerle olan iligkileri belirlenmistir. Belirlenen her iliski, UCINET programina simetrik
ve 1,0 olarak, agirliklandirilmas: gereken durumlarda ise farkli derecelendirilerek
girilmistir. Oncelikle her 3 orgiitiin kusak temsilcileri belirlenerek, bu temsilciler ayri
matrislere ana ag elemani olarak girilmis, daha sonra belirlenen donemde 6rgiit ile iligkisi
olan diger aktorler tespit edilerek her bir matrise eklenmistir. Son asamada ise, her biri ayr1
matrisler olusturacak bigimde kusaklara ait matrisler bir araya getirilmistir. Sonug olarak,
elimizde 1.kusak, 2.kusak ve 3.kusagi temsil eden matrisler bulunmakta, bu matrislerin her
birinde de li¢ Orgiitiin donemsel temsilcilerinin ag iligkileri yer almaktadir. Asagida

olusturulan matrislerden elde edilen grafikler yer almaktadir.

Sekil 5°de birinci kusak orgiitlerarasi iliskiler gosterilmektedir. Birinci kusak orgiitleri

temsil eden sekil incelendiginde, bu kusaktaki Orgiitlerin kurulus asamalarinda
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olmalarindan da kaynakli olarak, diger orgiitlerle olan iligkilerini agirlikli olarak kisisel
iligskilere dayandirdiklari, orgiitii kuran aktorlerin kisisel iligkilerinin, dolayist ile yerlesik
olan baglantilarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Ozellikle &rgiitleri kuran girisimei aktdrlerin
ve aile tyelerinin Orgiitlerararasi iligkilerin olusturulmasinda etkisi bulunmaktadir. Sekil
6’da ikinci kusak orgiitleraras: iliskiler yer almaktadir. Burada, ikinci kusak orgiitlerarasi
iliskilerin orgiitlerin ikinci kusak temsilcilerinin tercihlerini yansittig1 ve orgiitlerin birinci
kusaklarinda olusmus, zamanla kendini tekrar eden baglantilarin yenilenmesini saglayan
baglantilarin varligi gézlemlenebilmektedir. Bununla birlikte, bu kusag1 yansitan grafikten
de anlasilabilecegi iizere, halen birinci kusagin baglanti O6zelliklerinin yansimalari
bulunmaktadir. Bu durum ise, Orgiitleraras: iligkilerde radikal degisime gidilmedigini,
ozellikle de birinci kusagin etkisinin halen siirdiiriildiiglinii géstermektedir. Ancak yine de,
ikinci kusak orgiitler, yeni iliskiler gelistirmis, var olan iliskilerin ise sekillendirilmesi ve
yeniden yapilandirilmasinda etkili olmustur. Son olarak Sekil 7°de, {giincii kusak
oOrgiitlerarasi iligkilerin yansitildigr goriilmektedir. Bu sekil incelendiginde, 6zellikle birinci
ve ikinci kusak oOrgiitlerarasi iliskilerden farklilagsan yonleri goriilmektedir. Ayrica, tiglincii
kusaktaki Orgiitlerarasi iliskilerde birinci kusaklardan gelen ilk damga etkisinin izlerine
rastlanmaktadir. Orgiitleraras1  iliskiler ise daha az yerlesik iliskiler iizerinden
yiriitilmekte ve zayif baglar iizerinden kurulan iligkiler 6ne c¢ikmaktadir. Bu kusak
orgiitlerarasi iligkilerin, 6zellikle bagli yonetim kurullarindaki aktorlerin aracilik rolleri
istlenmeleri ile daha da ¢esitlendigini sOylemek olanaklidir. Her ii¢ sekil kendi aralarinda
karsilastirmali olarak incelendiginde, oOrgiitlerde birinci kusaktan {¢iincii kusaga dogru
degisim ile, oOrgiitleraras: iliskilerin farklilastigi goériilmektedir. Farkli kusaklarin kendi

tercihlerini de yansitacak bi¢cimde iliski oriintiileri olusturmalar1 s6z konusudur.
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3.7.1.

Borgatti ve Everett (2005) merkezilik 6l¢iimlerinin agdiizenegi analizinde temel
bir analiz oldugunu belirtmektedir. Merkezilik hesaplar1  Orgiitlerarasi
agdiizenekleri, gii¢, degisim aglarinda avantaj, formal orgiitlerde yeterlilik, istthdam
firsatlar1, inovasyon, bagli yonetim kurullar1 gibi alanlarda etkiyi aragtirmak ig¢in
kullamImaktadir®®. Monge ve Contractor (2001) ve Provan vd (2007) merkezilikle
ilgili tek bir 6l¢iit bulunmadigini, derece merkeziligi, yakindalik ve arasindalik gibi
oOlgiitlerin oldugunu belirtmektedirler. Calismamizda yer alan hipotezlerin test

edilmesinde bu farkli merkezilik 6lgiitlerinden yararlanilmaktadir.

Derece Merkeziligi Analizleri

Agdiizeneginde konumlanan herhangi bir aktériin derece merkeziligi,

baglantilarinin sayisi ile hesaplanir ve aktoriin 6nemini gosterebilecek dnemli bir 6lgiittiir.

Derece degerleri yiiksek olan aktorlerin hangi grupta yer aldiklarinin belirlenmesi

oncelikle, agdiizenegi elemanlarinin baglantilarinin sayisi, aktoriin giicii, aktiflik derecesi

ve 6nemine iliskin fikir verebilecegi i¢in 6nemlidir. Derece merkeziligi skorunun yiiksek

olmast aktorlerin konumlarinin avantajli oldugunu, bilgi ve diger tir kaynaklara

ulagsmalarinin diger aktorlerden daha kolay oldugunu gostermektedir. Bu aktorlerin

baglant1 sayilar1 fazla oldugu, dolayisi ile alternatif yollar1 fazla oldugundan, kaynaklari

temin etmek i¢in diger aktorlere daha az bagimli olacaklardir. Baglanti sayilarinin fazla

olmasi, genellikle digerleri arasinda karar verici konumunda yer almalari ve aracilik

konumundan da fayda elde etmelerinde etkili olabilmektedir.

1.Kusak Orgiitler: Derece Merkeziligi

54 Burla Biraderler 14.000
95 Mudafai Hukuk Cemiyeti 5.000
33 DP 5.000
94 [zmir Belediyesi 5.000
80 Cumbhurbagkanlig 5.000

20Ba21 calismalarda merkezilik hesaplar1 kullanilmakla birlikte, bu sekilde tanimlanmayabilir. Ornegin bazi arastirmacilar, baska bir
baglamda derece merkeziligi olarak adlandirilabilecek “agdiizenegi biiyiikliigi” terimini kullanmaktadirlar (Borgatti ve Everett, 2005).
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96 [zmir Ticaret Odas1 5.000
67 TUSIAD 5.000
30 CHP 5.000
73 Kizilay 5.000
2 TBMM 3.000
59 RCA (Radyo) 2.000
63 TIMKEN (Rulman) 2.000
58 AEG (Elektrik Malzemeleri) 2.000
62 FRIGIDAIRE (Beyaz esya) 2.000
57 TELEFUNKEN (Radyo) 2.000
34 Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi 2.000
56 OSRAM 2.000
60 KODAK (Foto) 2.000
55 Otomotiv ve Taginmaz Mallar Sanayii 2.000
66 Akbank 2.000
19 Stimerbank 2.000
61 BLACK&DECKER (El aletleri) 2.000

1.kusak orgiitler Derece Merkeziligi Tammmlayici istatistikler

Ortalama 3.052
Standart Sapma 11.159
Toplam 296.000
Varyans 124.523
Minimum 1.000
Maksimum 108.000

Agdiizenegi Merkeziligi = 22.32%

2.Kusak Orgiitler: Derece Merkeziligi:

13 TUSIAD 11.000
166 Tiirkiye Odalar Birligi 3.000
48 TEGEV 3.000
189 CHP 3.000
186 DP (Demokrat Parti) 3.000




61 ERT (Avrupa Sanayiciler 3.000
Yuvarlak Masasi)
46 TEMA 2.000
21 Robert Koleji 2.000
11 Rotary Kuliibii 2.000
39 Rockefeller 2.000
190 TUBITAK 2.000
119 TUBITAK 2.000
47 TABA 2.000
15 Bilderberg 1.000

2.kusak orgiitler derece merkeziligi Tanimlayici istatistikler

Ortalama 2.237
Standart Sapma 11.308
Toplam 490.000
Varyans 127.861
Minimum 1000
Maximum 157.000

Agdiizenegi Merkeziligi = 14.33%

3.Kusak Orgiitler: Derece Merkeziligi

83 BCE Inc., 18.000
86 Cabot Corporation 18.000
87 Chase Manhattan Corp., 18.000
85 Buckeye Pipe Line Company 18.000
89 e-Rewards Inc., 18.000
84 Bell Canada Inc., 18.000
91 informatics Corp. (Ardais), 18.000
92 HCA Inc., Yonetim Kurulu 18.000
93 Share Trust Company Limited 18.000
88 Emergis Inc., 18.000
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95 Stemnion 18.000
96 Stentor Inc. 18.000
97 Telesat Canada, 18.000
98 Teradyne Inc. 18.000
99 Vincam Group, Inc. 18.000
82 AES Corporation 18.000
90 GlaxoSmithKline plc., 18.000
94 Rohm & Haas, Yo6netim Kurulu 18.000
140 Shearson Loeb Rhoades 10.000
141 Travelers Group 10.000
133 American Express 10.000
134 AT&T 10.000
142 United Technologies Corp 10.000
135 Citigroup 10.000
137 Du Pont Nemours & Company 10.000
136 Commercial Credit 10.000
139 Primerica 10.000
107 Uluslararas1 Danisma Kurulu 10.000
143 Allied Irish Banks 7.000
147 Goldman Sachs International 6.000
145 BW Group Limited 6.000
144 British Petroleum (BP p.l.c.) 6.000
148 Investor AB 6.000
66 Bilderberg 5.000
79 Committee on US-China Relations 4.000
78 Pasific Economic Council (APEC) 4.000
81 US-Thailan Business Council 4.000
80 US-China Business Council 4.000
216 TABA 3.000
35 TUSIAD 3.000
123 Bayer AG, Leverkusen Almanya 3.000
76 Uluslararasi Ticaret Odas1 (UTO) 2.000
74 petrofina Sa 2.000
75 Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masasi (ERT) 2.000




73 Ravensburger AG 2.000
72 Societe Montreux Palace SA 2.000
207 Akbank 2.000
71 Nestle S.A. 2.000
63 BM 2.000
70 Loreal paris 2.000

3.kusak orgiitler Derece Merkeziligi Tamimlayici istatistikler

Ortalama 4.222
Standart Sapma 11.342
Toplam 912.000
Varyans 128.636
Minimum 1.000
Maximum 137.000

Agdiizenegi Merkeziligi =31.17%

Merkezde olanlarin agdiizenegini denetleme oranlar1 yiliksek olacaktir. UCINET
programinin merkezilik ol¢lim derecesi, aktorlerin diger aktorler ile olan dogrudan
baglantilarinin sayisin1 vermektedir. Merkezilik hesaplarinda 6nemli olan derece degerinin
hangi aktorlerde yiiksek olacagi, yani aktorlerin derece skorlarinin ne olacagidir. Bu
skorun artis1, aktorlerin diger aktorlerle gergeklestirdikleri ag baglantilarinin sayisinin ve
agirhginin da yiiksek olacagini gostermektedir. Yukaridaki tablolarda goriildiigii iizere, en
yiksek agdiizenegi merkezilik skoru 3.kusakta bulunmaktadir. Skor yiikseldikge,
agdiizeneginde aktorler arasinda daha dengeli etkilesim, etki ve prestij oldugu sdylenebilir.
Birinci Kusak orgiitlerde merkezde konumlanan aktdrlerin devletin baskin rol {istlendigini
goriiyoruz. Ayrica bu donemde, birinci kusakta orgiitleri kuranlarin hiikiimetler ile giiclii
baglart bulunmakta idi. Ikinci Kusak orgiitlerdeki derece merkeziligi analizinde ise
merkezde konumlanan aktorler arasinda devlet ve hiikiimetle ilgili aktorler bulunmakla
birlikte, 6nemli bir aktdr olarak TUSIAD 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica, birinci kusak
orgiitlerden farkli olarak, Bilderberg ve ERT basta olmak iizere uluslararasi baglantilarin
odak noktasi orgiitlerle igbirliklerinin basladig1 da gozlemlenmektedir, heniiz bu baglantilar
cok giiclii baglantilar degildir. Ayrica, merkezde konumlanan orgiitlere eklenen Robert
Koleji aslinda ikinci kusak temsilcilerinin agdiizenegine yansittiklari son derece 6nemli bir

izdir. Ugiincii Kusak orgiitlere baktigimizda ise, daha dnceki kusaklarda yiiksek merkezilik
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derecesine sahip olan TUSIAD oldukgea diisiik bir skor almakta, devlet ise listede dogrudan
yer almamamaktir. Ugiincii Kusak merkezilik derecesi bakimindan ele alindiginda en
yiiksek dereceye sahip olanlar uluslararasi firmalardir. Bu durumun en 6nemli nedeni ise,
ticlincii  kusak orgiitlerde agdiizeneklerine eklenen yeni kritik aktorlerin dogrudan

baglantilaridir.

3.7.2. Merkez-Cevre Analizleri

Merkez-¢evre analizleri, ortak paylasimlarin sonucunda aralarinda yiiksek
yogunlukta baglar olusan ya da olusmayan aktorlerin belirlenmesi igin kullanilmaktadir.
Merkezde yer alan aktorler, degisimi koordine edebilme avantajina da sahip olacaklardir.
Analiz sonuglart her ii¢ kusak orgiit i¢in asagida verilmektedir. Analiz sonuglar1, tiglincii
kusakta g¢ekirdekte konumlanan aktorlerin sayisinin, diger kusaklara gore daha fazla
oldugunu gostermektedir. Ugiincii kusakta merkezde konumlanan &rgiitler incelendiginde,
agirhikli  olarak bagli yonetim kurullar1 dyelerinin iligkileri iizerinden olustugu
goriilmektedir. Dolayis1 ile kusaklararasinda degisim siirecinde, aralarinda yiiksek
bagimlilik olusan aktorler, bagli yonetim kurulu iiyelerinin birlestirdigi kilit uluslararasi

orgiitler olarak tespit edilebilecektir.

1. - 2.Kusak Orgiitler 3.Kusak Orgiitler
Burla Biraderler Burla Biraderler Sabanci Holding
TUSIAD TUSIAD Kog Holding
Kog Holding Kog¢ Holding AES Corporation
Eczacibasi Holding Eczacibasi Holding Bell Canada

Sabanci Holding GlaxoSmith

Gulfstream Bioinformatics
Reuters Founders Share
Stemnion Stentor

Telesat Canada

Teradyne Inc

Vincam Group

Buckeye Pipe Line
Company

Cabot Corporation
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3.7.3. Alt Gruplar: Klan ve Klik Analizleri

Mensubu olunan degisik gruplarin temsil edildigi alt gruplardir. Everett ve Borgatti
(1998) calismalarinda agdiizenegi arastirmalarinin 6nemlice bir kisminin birbirleri ile
digerlerinden daha siki ve kapali iliskiler kuran altgruplar tespit etmek iizere yapildigini
bununla birlikte bu arastirmalarinin pek azinin bu alt gruplarin yapisina veya dnemine
iliskin agiklama getirebildigini vurgulamaktadirlar. Alt gruplarin farkli tanimlamalari
olmakla birlikte, klik ve klan analizleri bunlarin i¢inde analizlerde 6ncelikli yer almaktadir.
Bu gruplarin iiyeleri ayni anda birden fazla grubun da tyesi olabilirler (Everett ve
Borgatti,1998). Klan analizleri ile biiyiik yapilarin hangi kiigiik yapilardan olustugunun
tespit edilmesi olanakli iken, klik analizleri ile belirli kiimelerde yer alan hangi aktorlerin

agdiizeneginin diger iiyelerine kiyasla daha yakin ve siki baglanmis olduklar1 tespit

edilebilir.

Analiz sonuglaria gore, her iki analizde de, birinci ve ikinci kusaklarda benzer alt
kiimeler olusturma egilimi gozlemlenebilirken, tigiincii kusaklarda “klik/klan merkeziligi”
bakimindan onceki kusaklardan farklilasan sosyal ag kiimeleri olusturma bigimi

gozlemlenmektedir. Klan ve klik analiz sonuglar1 EK 3’de verilmektedir.
3.7.4. Arasindalik Merkeziligi Analizi

Agdaki bir diigiimden ya da aktdrden gecen en kisa yollarin oraninin hesaplanmasi
ile elde edilir. Yiiksek arasindalik derecesine sahip aktorler konumlari dolayisiyla agda
olup bitenden daha ¢ok ve hizli haberdar olacaklardir. Bruggeman (2008), arasindalik
Ol¢iimii ile agdiizenegi elemaninin kapi kollayict konumunu ve zamaninda, dogru ve farkl
bilgiye ulasmasinin avantajlarin1 ortaya koyabilmenin miimkiin oldugunu vurgulamaktadir.
Ayrica kontrol faydasi da saglamaktadir. Arasindalik merkeziliginin kisit1 veya dezavantajt
ise, eger agda az sayida yiiksek arasindalik skoruna sahip aktdr varsa, bu aktdrlerin

agdiizenegi yapisini kesintiye ugratma ya da bozma riskleri ortaya ¢ikabilir®,

2! srgiitiin agdiizeneginde kap1 kollayici gorevi olup olmadigim arastirdiklarinda bu analiz yapilir. Eger kapt
kollayict gorevini yapiyorsa, birbirleri ile dogrudan baglantis1 olmayan digerleri arasinda araci baglanti
olusturmalidir (Provan vd, 2007).

86



1.kusak Arasindalik Merkeziligi

177 Nejat Eczacibasi 489,659
2 Rahmi Kog 219,332
178 Sakir Eczacibast 210,672
86 TUSIAD 151,73
59 Sabanci 86,774
3 Mustafa Kog 83,951
189 Sakip Sabanci 82,952
106 Akbank 82,409
4 Ali Kog 79,618
175 Celal Bayar 52,723
174 Haci1 Omer Sabanct 39,039
179 Saffet Eczacibasi 35,748
118 Kizilay 30,836
173 Can Kirag 26,114
192 Biilent Eczacibasi 24,949
6 Kogzade Haci Mustafa Rahmi 21

5 Sadullah Aktar 21

144 Kog holding 6

191 Giiler Sabanci 4,646
50 DP 2,41
190 Eczacibag1 Spor Kuliibii 1,75
171 Erdogan Goniil 1,447
169 Suna Kirag 1,447
168 Sevgi Goniil 1,447
172 Inan Kirag 1,447
170 Nusret Arsel 1,447
167 Semahat Arsel 1,447
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Ortalama 207.526
Standart Sapma 2535.702
Toplam 39845.000
Varyans 6429787.000
Minimum 0.000
Maximum 35123.262

Agdiizenegi Merkeziligi = 96.72%

2.kusak arasindalik merkeziligi

John McArthur 9424,27
Koc¢ Holding 6022,898
Eczacibas1 Holding 3295,97
Vehbi Kog 1834,871
Helmut Maucher 1662,713
Mustafa Kog 626,303
TUSIAD 539,6
Ali Kog 475,37
Wayne Booker 426,931
Can Kirag 278,685
Sabanci holding 275,543
Milliyet Gazetesi 190,93
Siilleyman Demirel 187,43
Turgut Ozal 182,43
Suna Kirac 177,106
Giiler Sabana 126,611
Biilent Eczacibasi 105,927
Rotary Kulubu 62,71
Avrupa Sanayiciler Yuvarlak 47,28
Masasi (ERT)

Robert Koleji 46,977
Haci1 Omer Sabanci 41,74
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Izmir Rotary Klubu

40,5

CHP 33,053
Ismet Inonu 33,053
Sakir Eczacibasi 32,374
Suleyman Ferit Eczacibasi 28,395
TUPRAS 20,636
Semahat Arsel 13,422
Turk Egitim Vakfi 12,044
Vedat Eczacibasi 5,646
Sevgi Gonul 4,365
Nusret Arsel 4,365
Erdogan Gonul 4,365
inan Kirag 4,365
TAT KONSERVE 4,118
Allianz Aktiengesellschaft 1,622
Uluslararas1 Damsma Kurulu

Sadberk Kog¢ 1,479
Emin Aktar 1,479
Sedat Simavi 1,479
Kog Ticaret 1,404
Akbank 0,737
Husniye Kog¢ 0,398
Kemal Eczacibasi 0,375
Faruk Eczacibasi 0,375
Haluk Eczacibasi 0,25

Ortalama 350.873
Standart Sapma 1941.568
Toplam 69122.000
Varyans 3769686.000
Minimum 0
Maximum 17089.107

Agdiizenegi Merkeziligi = 44.02%
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3.kusak Arasindalik Merkeziligi

222 Peter Sutherland 8.817.113
80 Kog Holding 8.064.363
201 Sanford Weill 6.716.721
182 Alessandro 5.571.224
Profumo
55 Rahmi Kog¢ 4.780.540
71 Bilderberg 4.342.780
154 John McArthur 4.174.876
140 Helmut Maucher 2.474.486
149 Wayne Booker 1.976.876
1 Sakip Sabanci 1.687.411
18 Suzan Sabanci 1.364.993
35 TUSIAD 759.045
197 Dieter C.Urban 506.710
24 Sabanci1 Holding 450.279
199 Heinrich von Pierer  429.960
147 Yuvarlak  Masas1 231.687
(ERT)
241 Nafiz Can Paker 219.757
21 Ozdemir Sabanc1 6.879
137 NEjat Eczacibast 5.496
138 Sakir Eczacibasi 2.267
120 TESEV 0.533
Ortalam
Standart Sapma 1632.422
Toplam 83711.000
Var 664803.000
Minimum 0
Maximum 15731.238

Agdiizenegi Merkeziligi = 26.93%




Analiz sonuglarma gore, aracilik rolii listlenen aile digindaki aktorlerin kimler
oldugunu tespit etmek olanaklidir. Birinci kusakta en yiiksek arasindalik skoruna sahip aile
disindaki aktdrlerden en oncelikli olan1t TUSIAD dir. ikinci kusak orgiitlerde ise halen
birinci kusagin yansimalar1 siirmekle birlikte, dis baglantilarin saglandigi 6énemli diger
aktorlerin varlig da gdzlemlenebilmektedir. TUSIAD iiyeliginin etkilerinin de kurulan
baglantilarda  etkililigi  gdzlemlenebilmektedir. EK:2’de, TUSIAD iiyeliklerinin
arastirmaya dahil edilen orgiitler kokenli dagilimlar gosterilmektedir. 1971 yilinda kurulan
TUSIAD’a iiye kuruluslarm %70’i 1980 yilindan énce kuruldugundan, TUSIAD’1n birinci
kusak sirketlerin en etkili bigimde temsil ettigi sdylenebilir; TUSIAD’a iiye birgok sirket
Tiirkiye’deki en biiyiikk sirketler arasinda yer almaktadir ve biitiin olarak Tiirkiye
ekonomisinin ¢ogunlugunu kontrol etmektedir; TUSIAD’a iiye sirketlerin ¢ogunlugu en
biiyiik {i¢c sehir olan Istanbul, Ankara ve Izmir’de yer almaktadir. Bununla birlikte ikinci
kusaklarda da, iiclincii kusaklarla benzer olarak, iist diizey yoneticiler arasinda bagh

yonetim kurullarinda iiyelikleri olan 6nemli aktorlerin yiiksek skor aldig1 goriilmektedir.

Aragtirmanin hipotezlerinin test edilmesi igin 1.2.ve 3.kusak orgiitlerin merkezilik
hesaplamalar1 yapilmistir. Orgiitlerde kusaklararas1 degisimin, orgiitleraras: diizeydeki ag
iligkilerinde giiglii baglarin oranini azaltacagini ileri siiren H1’in test edilmesi i¢in, derece
merkeziligi skorlar1 hesaplanmistir. 1.kusak Orgiitlerin, Orgiitlerin kurulus asamasinda
olmasindan da kaynakli olarak belirli aktorler ile giiglii baglar kurduklari, 3.kusak orgiitlere
dogru degisim siirecinde ise, gii¢lii baglarin oraninin azaldig1 goériilmektedir. Dolaysi ile,
H1 kabul edilmistir. Dolayli baglar iizerinden iliskilerin kuruluyor olmasi, agdiizenegi
yapilanmasinda kusaklararas1 degisim siirecinde orgiitlerin yonetim kurulu {yelerinin
agdiizeneginin merkezinde konumlanma oranmi da arttirmaktadir. Bu sekilde ele

alindiginda H3 de kabul edilmistir.
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3.7.5. Aracilik Analizi

Bruggeman (2008:62) aracilik roliinii sosyal aglarda olusan bir nevi sosyal esitsizlik
olarak tanimlamaktadir. Aktorlerin agdiizeneklerindeki konumlar1 farklilasacagi igin,
sosyal iligkilerinden elde edecekleri faydalar da esit dagilim gostermeyecektir. Dahasi,
konumsal faydalar da her bir fayda icin farklilasacaktir. Ornegin stratejik bilgi igin elverisli
bir agdiizenegi konumu, gili¢ saglayan bir agdiizenegi konumu ile ayni1 degildir, ve sosyal

agdiizenegi analizlerinde her fayda i¢in farkli merkezilik 6l¢timleri bulunmaktadir.

Aracilar, dogru bilgi saglayip verebilecekleri yerlere iliskileri saglamayi tercih
ederler, bu noktada bilginin faydali olmas1 i¢in glivenilir olmasi gerekir. Aracilar genellikle
kit, dagitim hatas1 olan, etkili bicimde iletilmeyen bilgiye sahiptir ve aracilik ettikleri
topluluklar ne kadar birbirinden farkli ve baglantisiz ise, o derecede fayda elde etmesi
mimkiindiir. Aym1 zamanda agdaki digerlerinin firsati fark etmeden aracinin firsati

gormesi bakimimdan ‘zamanlama’ son derece 6nemlidir.

Oncelikle Vehbi Kog basta olmak iizere birinci kusak orgiitleri kuran girisimci
kisilerin kendileridir. Girisimci olarak bu kisilerin kendi islerini kurarken digerlerinin
arasinda konumlanma derecelerinin yiiksek olmasi sasirtict degildir. Girisimciler, sadece
yeni uygulamalar yaratan vizyon sahibi aktorler degil ayni zamanda sahip olduklari
fikirleri digerlerini isbirligine sevk edecek sekilde kullanan aktorler olarak
tamimlanmaktadir (Fligstein, 2001). Ozellikle eylemlerinde basarili olabilmek igin
kuracaklar1 ortakliklar ve isbirlikleri son derece 6nemlidir. Bu nedenle de, birinci kusakta
en yiiksek arasindalik skoru elde edenler asagida siralandigi gibi, girisimcilerin kendisidir

ve aktorlerin kendileri alanda gii¢ sahibidir.

1.kusak Aracihk

1 Vehbi Kog 189.000

176 Siileyman Ferit 182.000
Eczacibasi

2 Rahmi Kog 96.000

3 Mustafa Kog 66.000

4 Ali Kog 66.000
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5 Sadullah Aktar 66.000

6 Koczade Haci Mustafa 66.000
Rahmi

173 Can Kirag 24.000

86 TUSIAD 8.000

2.kusak Aracihik

1 Rahmi Kog 123.000
2 Vehbi Kog 163.000
3 Mustafa Kog 72.000
4 Ali Kog 15.000
13 TUSIAD 16.000
21 Robert Koleji 3.000
24 Kog Holding 63.000
47 Semahat Arsel 26.000
48 Sevgi Goniil 13.000
49 Suna Kirag 78.000
50 Nusret Arsel 13.000
51 Erdogan Goniil 13.000
52 Inan Kirag 13.000
53 Can Kirag 13.000
58 Sakip Sabanci 120.000
64 Sabanci holding 13.000
65 Nejat Eczacibast 252.000
66 Siileyman Ferit Eczacibasi 25.000
71 Sakir Eczacibasi 23.000
72 Biilent Eczacibasi 16.000
77 Eczacibas1 Holding 51.000
95 Giiler Sabanc1 5.000
124 Ismet inénii 2.000
125 CHP 2.000
157 Helmut Maucher 43.000
164 Avrupa Sanayiciler 3.000
Yuvarlak Masasi (ERT)
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166 Wayne Booker 14.000

171 John McArthur 173.000
3.Kusak Aracihk

1 Sakip Sabanci 86.000
4 Giler Sabanci 136.000
18 Suzan Sabanci 42.000
71 Bilderberg 3.000
35 TUSIAD 5.000
72 Mustafa Kog 214.000
116 Biilent Eczacibasi 6.000
80 Ko¢ Holding 12.000
140 Helmut Maucher 34.000
149 Wayne Booker 25.000
182 Alessandro Prufomo 110.000
197 Dieter Urban 5.000
199 Heinrich von Pierer 5.000
201 Sanford Weill 31.000
222 Peter Sutherland 124.000
171 John McArthur 3.000

Aracilik analizinde dikkati ¢eken onemli bulgular, birey diizeyinde devreye giren aract
aktorlerin birinci kusaktan iiciincii kusaga dogru degisimidir. Orgiitlerde kusaklararas
degisimin orgiitlerarasi diizeydeki ag iliskilerinde araci aktorlerin sayisini arttiracagini ileri
stiren H2 ile bagli yonetim kurulu iiyelerinin aracilik oranini arttiracagini ileri siiren H4’ilin
test edilebilmesi i¢in yukaridaki aracilik rollerine iliskin hesaplamalar yapilmistir. Aracilik
skorlarina gore, 1.kusaktan 3.kusaga dogru kusaklararasi degisim, araci aktorlerin oranini
arttirmakta, bagl yonetim kurulu tiyeleri ise énemli aracilik rolii iistlenmektedirler. Bu

durumda, H2 ve H4 kabul edilmistir.
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BOLUM IV. SONUC

4.1. Sonuc ve Oneriler

Calismada, oOrgiitlerin diger Orgiitlerle kurduklart iligkilerin evrilmesine ve
degisimine iligkin yazindaki giincel tartismalara aciklama getirmek amaciyla orgiitlerde
kusaklararas1  degisimin, Orgiitleraras1 agdiizenegi  yapilarin1  nasil  etkiledigi
incelenmektedir. Bu amacgtan hareketle, ¢alismada Orgiitleraras1 agdiizeneklerinde
degisimin, orgiitlerde hakim ekonomik aktorlerin kusaklararasi degisimine bagli olarak
degisip degismeyecegi arastirtlmigtir. Degisimin arastirilabilmesi igin orgitlerin farkli
donemlerindeki ag iliskilerinin saptanmasi ve karsilagtirilmasi gerekmektedir. Orgiitlerde
gerceklesen kusak degisimleri bu farkli donemleri gostermektedir. Kusak degisimlerinin
yansitilmasi i¢in {igiincii kusaga kadar gelen {i¢ holding secilerek, her bir kusagi temsil
eden hakim ckonomik aktorler birbirleri ile karsilastirilmistir. Calisma sonuglari,
orgiitlerde hakim ekonomik aktér ve yonetim kurullarinin evrilmesinin, Orgiitlerarasi
diizeydeki ag iliskilerinin niteligini farklilastirdigini ortaya koymaktadir. Arastirmanin
onemli katkisi, sosyal agdiizenekleri alanindaki duragan arastirmalardan farkli olarak
dinamik bir bakis acist ile inceledigi Orglitleraras1 agdiizeneklerindeki degisimlere dair
sonuglar1 icermesidir. Sonuglara goére, kusaklararasi degisimlerle, Orgiitlerin diger

orgiitlerle kurduklar iligkiler de degismektedir.

Bu calismada oOnerileri test edebilmek i¢in {i¢ kusaktir yonetiminde aile iiyelerinin
oldugu, biiyiik aile isletmeleri secilmistir. Ug¢ biiyiikk aile isletmesi iizerinden
gerceklestirilen  Orgiitlerarast  agdiizene8i degisimine dair aragtirmanmn sonuglari,
agdiizenekleri kurami alaninda yeni olusan evrilme ve degisim konularina kusaklararasi
degisim iizerinden agiklik getirmektedir. Bu caligmanin sonuglarma gore, orgilitlerde
kusaklararas1 degisimle, orgiitleraras1 diizeydeki giiglii baglarin orani azalmakta, araci
aktorlerin orani ise artmaktadir. Ayrica, kusaklararasi degisimin orgiitlerarasi diizeydeki
agdiizenegi yapilanmasinda yonetim kurulu tiyelerinin konumlarin degisimi tizerinde de
etkisi bulunmaktadir. Buna gore, yonetim kurulu iiyelerinin agdiizeneginde merkezde

konumlanma oranlarinin ve aracilik oranlarinin arttig1 gézlemlenmektedir.
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Calismanin  sonuclarina gore, kusaklararasinda degisimle, Orgiitlerarasinda
iligkilerin ¢oziilmesine ya da karsiliik ve sorumluluklarin yavas yavas gozden
kaybolmasina bagli olarak, giincel baglantilar ve iliskilerin gelistirilmesi ve yenilenmesinin
s6z konusu olabilecegi gdzlemlenmektedir. Orgiitlerde kusaklar arasindaki degisimlerin
agdiizenekleri yapilarinin giincellenmesinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu arastirmanin
sonuclarinda yer almaktadir. Dolayist ile orgiitlerin diger orgiitlerle olusturduklari iligkilere
dair baz1 goriisler bu g¢alismanin sonuglarina gore ileri siiriilebilir. Agdilizeneklerinin
evrilmesi ve aktorlerin konumlarinin degismesi s6z konusu oldugunda agdiizeneklerinden
elde edilen faydalarin zamanla ortadan kalkabilecegi de gozlemlenmektedir. Dolayist ile
bu calisma ile, kusaklararasinda degisimin gerg¢eklesmesinin bir sonucu olarak,
oOrgiitlerarast aglarin da degisecegi goriilmekte, merkezde konumlanan aktorlerin her bir
kusak icin degisimlerinin tespit edildiginde, her yeni kusakta olusan yeni baglantilara
iliskin ve hatta baglarin evrilmesine iliskin bulgular elde edilmektedir. Buna gore, kusaklar
degistikce agdiizeneklerinin nasil evrildigi, siirdirilebilirlik ve degisimi nasil

yansittiklarina iliskin de sonuglar elde edilmektedir.

Aragtirmanin bulgulari, orgiitleraras1 agdiizeneklerinin evrilmesi acisindan ele
alindiginda orgiitlerin kurucular1 olan girisimcilerin orgiitiin kurulus asamasinda giiclii
baglarinin oraninin yiiksek olmasi kapali agdiizeneklerinde giivene dayanan iliskilerin
agirlikli olmasi fikrini desteklemektedir. Birinci kusaklarda ortaya ¢ikan giiglii baglar ve
kapalilik zamanla orgiitlerin disari ile baglantilarinin azalmasina neden olacagindan, yeni
kusaklarda yapisal bosluklarin ve aracilarin 6nemi artmaktadir. Kurucuyu takip eden,
ikinci ve Ugiincii kusaklarin degisimleri ile, onceden kurulmus olan yerlesik iligkiler
oncelikle kol mesafesi iliskilere ve sonrasinda aracilik baglantilarinin 6nem kazandigi
baglantilara dogru degisim goéstermektedir. Bu baglantilar, mevcut bilginin yeni olan
lizerine yayilmasi ile gergekleserek, yoriinge bagimli degisimin varligini gostermektedir.
Ayn1 zamanda, kusaklararasi degisim siirecinde yonetim kurulunun olusturulmasinda
kurucunun kisisel baglantilarindan, ag baglantilar1 son derece giiclii elit aktorlerin yonetim
kuruluna dahil edilmesine ve bu aktorlerin Orgiitlerarast agdiizenegi iliskilerinin

kurulmasinda merkezde konumlanmasina dogru bir degisim s6z konusudur.
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Aragtirmanm  bulgulari, Ulusal Is  Sistemleri  Yaklastmi  acisindan
degerlendirildiginde ise, farkli is sistemlerine sahip iilkelerdeki orgiitlerin iliskilerine dair
baz1 ongoriilerde bulunmak olanaklidir. Ozellikle rekabet halinde veya isbirligi iginde
bulunacak farkli iilkelerdeki oOrgiitlerin, mevcut iilkedeki finans sisteminin etkisi ve
bankalarin iistlendigi rol hakkinda fikir sahibi olmalar1 6nemli bir avantaj olabilecektir. Bu
tir bilgi ise, arastirmamizda isaret edilen bagli yonetim kurullarin araci rollerine dair

bulgular1 da desteklemektedir.

Calisma siirecinde, sosyal agdiizenekleri yazininda, agdiizeneklerinin degisimine
iligkin arastirmalarin sayisinin ¢ok az oldugu gozlemlenmistir. Sosyal agdiizenegi
arastirmalarinda  dinamik yapilarin ve degisim konusunun incelenmesine sik
rastlanmamasinin bir nedeni, boylamsal veri toplama yonteminin zaman ve kaynak
taramast bakimindan 6nemli kisit olusturmasidir. Calisma bu anlamda da Onceki

arastirmalardan farklilasarak da 6nemli katki sunmaktadir.

Gelismekte olan bir alan olarak agdiizenegi yapilarinin degisimine dair ilerideki
caligmalar i¢in Oneriler gelistirmek ve bazi konular aciklifa kavusturmak olanaklidir.
Oncelikle, degisime dair arastirmalarda, aktorlerin etkilerini heniiz tam olarak ele alan
arastirmalara rastlanmamaktadir. Oysaki, aktorlerin agdiizeneklerinin degisiminde eyleyen
rolleri iistlenmeleri, degisimle ilgili konularin i¢sel dinamiklerin etkisi ile ele alinmasinda
etkili olabilecektir. Degisimle ilgili bir diger onemli aragtirma konusu ise, degisimin
kaynaklar1 ve giicii elinde tutan, merkezde yer alan aktorler iizerinden ya da gevrede
konumlanan yeterli kaynaklari olmayan ama farkindaligi olan aktorler tarafindan
gerceklestirilmesi olabilir. Tlerideki arastirmalarda ele alinabilecek diger bir arastirma
konusunu, agdiizeneklerinin degisiminin radikal ya da asamali gergeklesmesinin
incelenecegi arastirmalar olusturabilir. Ayrica, radikal ve asamali degisimlerin endiistriyel
farkliliklar iizerinden baskalagmasini ele alan arastirmalar degisime dair farkli dinamiklerin
aciklanmasini saglayabilir. Diger bir aragtirma konusu, orgiitleraras: iligkilerin evrimine
oOrgiitleraras isbirlikleri ve ortakliklar lizerinden degil, rekabet lizerinden bakarak, siirecte
igbirligi iligkilerinin zamanla rekabet iligkilerine doniisiip doniismediginin incelenmesi
olabilir. Ayrica, Orgiitlerarasindaki kaynak bagimliliklarin degismesine bagl olarak
inceleyen arastirmalara odaklanilmasi da katki saglayici olacaktir. Bu calismada da

tizerinde durulan, orgiitlerin kurulus donemindeki agdiizenegi baglantilarinin orgiitleri
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birbirinden ayird eden bir 6zellik olacagi géz dniinde bulundurularak, kurulus asamasinda
ilk damga etkisinin yiiksek ya da diisiik olmasina bagl olarak, orgiitlerin diger orgiitlerle
kurduklar1 bagimlilik iliskilerinin radikal ya da asamali olarak degisimi de arastirabilecek

konular arasinda yer alabilir.

Calismanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Bu kisitlar 6ncelikle sosyal agdiizenegi kurami
yazininda konuyla ilgili tartismalarin heniiz baslangi¢ asamasinda olmasina ve konuyla
ilgili yeterli arastirma bulunmamasina dayanmaktadir. Degisime dair arastirmada farkli
degiskenler kullanilarak donemsel ayrimlar {izerinden de degerlendirmeler yapilmasi goz
ontinde bulundurulmakla birlikte, 6zellikle birinci kusaklarin kendi aralarinda tarihsel
olarak da 6nemli farkliliklar gozlemlendiginden bu konu arastirma disinda tutulmustur.
Aragtirmanin veri toplama ve analiz slirecinde de bazi sinirliliklar1 bulunmaktadir.
Arastirma i¢in toplanan verinin bliylikliigiine baglh olarak, yliz ylize gériisme veya anket
yontemi ile veri toplamak zaman alici, uygulanmasi zor bir yontem olmasi nedeniyle
ikincil veri kaynaklarindan yararlanilmistir. Ayrica, matrislerin olusturulmasi siirecinde,
belirli bir biyiikliigii asmamasi igin bazi iligkiler arastirma kapsami diginda birakilmustir.
Analiz yontemleri agisindan da boylamsal arastirmalarin sayisinin ve yine boylamsal veri
analizi i¢in agdiizenegi arastirmalarinda kullanilan araglarin gelistirilmesi ilerideki

arastirmalar acgisindan gereklidir.
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EK 1: YONETiIM KURULU UYELIKLERi
KOG HOLDING YONETiIM KURULU
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Rahmi Kog¢
Mustafa Kog
H.Oswald Maucher
Erdogan Gondl
Hasan Subasi
Temel Atay
W.Wayne Booker
Semahat Arsel
Suna Kirag

Sevgi Gondl
Alpay Bagriacik
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Rahmi Kog
Mustafa Kog

Suna Kirag

Sevgi Gondil
Prof.Dr.Yavuz Alangoya
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Erdogan Gondil
Biilent Ozaydinli
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H.Oswald Maucher
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Rahmi Kog

Mustafa Kog
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inan Kirag

Sevgi Gondil
Prof.Dr.Yavuz Alangoya
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John H.McArthur
Alessandro Profumo
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Erdogan Gondl
Bilent Ozaydinli
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H.Oswald Maucher
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Sevgi Gondl
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Peter Sutherland



SABANCI YONETIM KURULU
UYELIKLERI
2003 faaliyet raporu

Sakip Sabanci-Y 6netim Kurulu Bagkani
Sevket Sabanci-Y 6netim Kurulu Bagkan Vekili
Erol Sabanci-Yo6netim Kurulu bagkan vekili
Omer Sabanci-Yonetim Kurulu iiyesi

Demir Sabanci-Yonetim Kurulu iiyesi

Celal Metin-Y6netim Kurulu Uyesi/CEO
Nafiz Can paker-Y6netim Kurulu iiyesi

Aldo L.Kaslowski-Y6netim Kurulu tiyesi

LitS yenel-Yonetim Kurulu liyesi

Ust Yonetim

Celal Metin CEO

Faruk Bilen Grup Baskani - Snans
Mehmet Civelek Grup Baskan - Insan
Kaynaklar1

Ali Sabanc1 Grup Bagkan - Strateji ve Is
Gelistirme

Ertugrul Ergoz Genel Sekreter

Mevliit Aydemir Direktdr - Mali Isler ve
Snansman

Nedim Bozfakioglu Direktor - Biitge, Muhasebe
ve Konsolidasyon

Ridvan Yirmibesoglu Direktér - insan
Kaynaklari

Yal¢in Kiiciikertung Direktor - Denetim
Cagatay Ozdogru Direktor - Bilgi ve
Telekomiinikasyon

Metin Reyna Direktor - Hukuk Miisaviri
Kiirsat Darbaz Direktor - Kurumsal {liskiler
Ali Ozgenc Direktor — Is Gelistirme
Tamer Saka Direktor - Risk Yonetimi
Ozer Yelce Direktor - Kurumsal Iletisim

Barbaros Ineci Bas Ekonomist

2004 Faalivet Raporu

Giiler Sabanci Baskan ve Murahhas Uye
Sevket Sabanci Bagkan Vekili

Erol Sabanci Bagkan Vekili

Omer Sabanci Uye

Sevil Sabanci Sabanci Uye

Serra Sabanci Uye

Hasan Giilesci Uye

Oguz Karahan Uye

NaSz Can Paker Uye

Ahmet Cemal Dérdiincii Uye ve CEO

Ust Yonetim

A. Ugur Karatop, Genel Sekreter

Mevliit Aydemir, Mali Isler ve Finansman D.Bsk.
Nedim Bozfakioglu, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Daire Baskani

Fuat Oksiiz, Denetim Daire Baskani

Ahter Kutadgu, Direktor - Kurumsal fleti§im
Ates Eremekdar, Direktér - Sabanct Center
Yonetimi

Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Cenk Alpsoy, Direktor - Strateji ve Is Gelistirme
Cezmi Kurtulus, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Ergun Hepvar, Direktor - Kurumsal Bilgi Tekn.
Kiirsat Darbaz, Direktor - Kurumsal Iliskiler

Mehmet Bingél, Direktor - Mali Isler

Mehmet Yiikselen, Direktor - Strateji ve f§ Gel.
Metin Reyna, Hukuk Miisaviri

Murat Giivercinci, Direktor - Calisma Iliskileri
Payam Yiice Isik, Direktor - Insan Kaynaklar
Reha Demirdz, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Sera Geray, Direktor - Snansman

Tamer Giiven, Direktor - Mali Isler

Tamer Saka, Direktor - Risk Yonetimi

Volkan Eren, Direktor - Proje
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2006 Faalivet Raporu

Giiler Sabanc1 Baskan ve Murahhas Uye
Sevket Sabanci Baskan Vekili

Erol Sabanci Bagkan Vekili

Omer Sabanci Uye

Sevil Sabanci Sabanci Uye

Serra Sabanci Uye

Hasan Giilesci Uye

Nafiz Can Paker Uye

Ahmet Cemal Dérdiincii Uye ve CEO

Ust Yonetim

A. Ugur Karatop, Genel Sekreter

Mevliit Aydemir, Mali Isler ve Snansman Daire
Baskani

Nedim Bozfakioglu, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Daire Baskant

Fuat Oksiiz, Denetim Daire Baskani

Ates Eremekdar, Direktor - Sabanct Center
Yonetimi

Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Cenk Alpsoy, Direktor - Strateji ve Is Gelistirme
Cezmi Kurtulus, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Ergun Hepvar, Direktor - Kurumsal Bilgi
Teknolojileri

Kiirsat Darbaz, Direktor - Kurumsal Iliskiler
Levent Demirag, Direktor - Mali Isler

Mehmet Bingél, Direktér - Mali Isler

Metin Reyna, Bas Hukuk Miisaviri

Murat Giivercinci, Direktor - Calisma Iliskileri
Payam Yiice Isik, Direktor - Insan Kaynaklar

Reha Demirdz, Direktor - Biitce, Muhasebe ve

Konsolidasyon

Sera Geray, Direktor - Snansman

Tamer Saka, Direktor - Risk Yonetimi

Volkan Eren, Direktor — Proje

2007 Faalivet Raporu

Giiler Sabanci

Eriol sabanci

Sevil sabanct

Serra Sabanci

Hasan Giilesci

Nafiz Can parker

Ahmet Cemal Dérdiincii

Ust Yonetim

A. Ugur Karatop, Genel Sekreter

Mevliit Aydemir, Mali Isler ve Snansman Daire
Baskani

Nedim Bozfakioglu, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Daire Baskani

Fuat Oksiiz, Denetim Daire Baskani

Ates Eremekdar, Direktor - Sabanci Center
Yonetimi

Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Cezmi Kurtulus, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Ergun Hepvar, Direktor - Kurumsal Bilgi
Teknolojileri

Kiirsat Darbaz, Direktor - Kurumsal Iliskiler
Levent Demirag, Direktor - Mali Isler
Mehmet Bingél, Direktor - Mali Isler

Metin Reyna, Bas Hukuk Miisaviri

Merve Ergiin, Direktér - Insan Kaynaklar:
Murat Giivercinci, Direktor - Calisma Iliskileri
Payam Yiice Isik, Direktor - Insan Kaynaklar:
R. Murat Yilmaz, Direktor - Kurumsal Yonetim
Platformlar

Reha Demir6z, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Tamer Saka, Direktor - Risk Yonetimi

Volkan Kara, Direktor - Kurumsal Strateji ve

Planlama
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Komite Uyeleri
Snans Komitesi

Erol Sabanci, Baskan
Faruk Bilen

Mevliit Aydemir
Nedim Bozfakioglu

Denetim Komitesi

NaSz Can Paker, Baskan
Serra Sabanct

Insan Kaynaklar1 Komitesi
Giiler Sabanci, Bagkan
Ridvan Yirmibesoglu

Haluk Dinger

Erhan Kamish

Turgut Uzer

Grup Baskanlan

Faruk Bilen, CFO

Hakan Akbas, Strateji ve Is Gelistirme
Ridvan Yirmibesoglu, /nsan Kaynaklar:
Akin Kozanoglu, Snansal Hizmetler

Engin Tuncay, Ticaret ve Sanayi

Erhan Kamisli, Cimento

Haluk Dinger, Perakende

Selahattin Hakman, Enerji

Turgut Uzer, Lastik, Takviye Malzemeleri ve

Otomotiv

2008 Faaliyet Raporu

Giiler Sabanct
Eriol sabanci
Sevil sabanct
Serra Sabanci
Hasan Giilesgi
NaSz Can parker

Ahmet Cemal Dordiincii

Grup Baskanlan

Faruk Bilen, CFO

Hakan Akbas, Strateji ve Is Gelistirme

Akin Kozanoglu, Snansal Hizmetler

Engin Tuncay, Ticaret ve Sanayi

Erhan Kamisli, Cimento

Haluk Dinger, Perakende

Selahattin Hakman, Enerji

Turgut Uzer, Lastik, Takviye Malzemeleri ve
Otomotiv

Ust Yonetim

A. Ugur Karatop, Genel Sekreter

Mevliit Aydemir, Mali Isler ve Snansman Daire
Baskani

Nedim Bozfakioglu, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Daire Baskani

Fuat Oksiiz, Denetim Daire Baskani

Ates Eremekdar, Direktor - Sabanct Center
Yonetimi

Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Cezmi Kurtulus, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Ergun Hepvar, Direktor - Kurumsal Bilgi
Teknolojileri

Skret Comert, Direktor - Kurumsal Yatirimci
Iliskileri

Kiirsat Darbaz, Direktor - Kurumsal Iliskiler
Levent Demirag, Direktor - Mali Isler
Mehmet Bingél, Direktor - Mali Isler

Metin Reyna, Bas Hukuk Miisaviri

Merve Ergiin, Direktor - Insan Kaynaklar:
Murat Giivercinci, Direktor - Calisma Iliskileri
Payam Yiice Isik, Direktor - Insan Kaynaklar:
R. Murat Yilmaz, Direktor - Kurumsal Yonetim
Platformlar

Reha Demir6z, Direktor - Biitce, Muhasebe ve

Konsolidasyon
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Suat Ozyaprak-Direktor Kurumsal Iletisim
Tamer Saka, Direktor - Risk Yonetimi
Volkan Kara, Direktor - Kurumsal Strateji ve

Planlama

2009 Faaliyet Raporu

Giiler Sabanct
Eriol sabanci
Sevil sabanct
Serra Sabanci
Hasan Giilesci
NaSz Can parker

Ahmet Cemal Dordiincii

Komite Uyeleri

Snans Komitesi

Erol Sabanci, Baskan

Faruk Bilen

Mevliit Aydemir

Cezmi Kurtulus

Denetim Komitesi

NaS$z Can Paker, Bagkan

Serra Sabanci

Insan Kaynaklar1 Komitesi

Giler Sabanci, Bagkan

Mehmet Gogmen

Haluk Dinger

Turgut Uzer

Grup Baskanlan

Faruk Bilen, CFO

Hakan Akbas, Strateji ve Is Gelistirme
Haluk Dinger, Perakende

Mehmet Gégmen, Cimento ve Insan Kaynaklar:
Selahattin Hakman, Enerji

Turgut Uzer, Lastik, Takviye Malzemeleri ve

Otomotiv

Zafer Kurtul, Bankacilik

Ust Yonetim

Nedim Bozfakioglu, Genel Sekreter

Mevliit Aydemir, Mali Isler ve Snansman Daire
Baskani

Cezmi Kurtulus, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Daire Baskani

Biilent Bozdogan, Denetim Daire Bagskani
Ates Eremekdar, Direktor - Sabanci Center
Yonetimi

A. Merve Ergiin, Direktor - Insan Kaynaklar
Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Ergun Hepvar, Direktor - Kurumsal Bilgi
Teknolojileri

Skret Comert, Direktor - Biitce, Konsolidasyon
ve Yatirimcr Iliskileri

Gokhan Eyigiin, Direktor - Kurumsal Iy
Gelistirme

Kiirsat Darbaz, Direktor - Kurumsal Iliskiler
Levent Demirag, Direktor - Mali Isler
Mehmet Bingél, Direktor - Mali Isler

Metin Reyna, Bas Hukuk Miisaviri

Murat Giivercinci, Direktor - Calisma Iliskileri
Payam Yiice Isik, Direktor - Insan Kaynaklar:
R. Murat Yilmaz, Direktor - Kurumsal Yonetim
Platformlart

Reha Demirdz, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Suat Ozyaprak, Direktor - Kurumsal Iletisim
Tamer Saka, Direktor - Risk Yonetimi

Volkan Kara, Direktéor - Kurumsal Strateji ve

Planlama

2010 Faalivet Raporu

Giiler Sabanci
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Yonetim Kurulu Baskani

Erol Sabanci

Yonetim Kurulu Baskan Vekili

Sevil Sabanci Sabanci
Yénetim Kurulu Uyesi
Serra Sabanci
Yénetim Kurulu Uyesi
Mevliit Aydemir
Yonetim Kurulu Uyesi
Dr. Erkut Yiicaoglu
Yonetim Kurulu Uyesi
Dr. A. Zafer Incecik
Yonetim Kurulu Uyesi

Zafer Kurtul

Yonetim Kurulu Uyesi ve CEO

Komite Uyeleri
Snans Komitesi
Erol Sabanci
Mevliit Aydemir
Faruk Bilen

Cezmi Kurtulus
Levent Demirag
Denetim Komitesi
Mevliit Aydemir
Serra Sabanci

Insan Kaynaklar1 Komitesi
Dr. A. Zafer Incecik
Zafer Kurtul

Haluk Dinger

A. Merve Ergiin

Is Gelistirme Komitesi
Dr. Erkut Yiicaoglu
Zafer Kurtul

Dr. A. Zafer Incecik
Hakan Akbas

Faruk Bilen

Kurumsal Yonetim Komitesi

Dr. A. Zafer Incecik

Sevil Sabanct Sabanci

Serra Sabanci

Mevliit Aydemir

CEO ve Grup Baskanlari

Zafer Kurtul, Yonetim Kurulu Gérevli Uyesi ve
CEO

Faruk Bilen, CFO

Hakan Akbay, Strateji ve Is Gelistirme

Hayri Culhaci, Banka

Haluk Dinger, Perakende ve Sigorta

Mehmet Gogmen, Cimento

Selahattin Hakman, Enerji

Mehmet N. Pekarun, Sanayi

Ust Yonetim

Nedim Bozfakioglu, Genel Sekreter

Cezmi Kurtulus, Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon Boliim Baskant

Levent Demirag, Mali Isler ve Snansman Béliim
Baskan

Biilent Bozdogan, Denetim Béliim Baskani

A. Merve Ergiin, Insan Kaynaklar: Béliim
Baskani

Ahmet Giizeltuna, Calisma Iliskileri Bas
Miisaviri

Ates Eremekdar, Direktér - Sabanci Center
Yonetimi

Barbaros Ineci, Bas Ekonomist

Skret Comert, Direktir - Biitce, Konsolidasyon
ve Yatirimct Iliskileri

Gokhan Eyigiin, Direktor - Kurumsal Is
Gelistirme

Reha Demir6z, Direktor - Biitce, Muhasebe ve
Konsolidasyon

Suat Ozyaprak, Direktor - Kurumsal Iletisim
Serafettin Karakis, Direktor - Mali Isler

Tiilin Ogur, Direktor - Snansman
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Volkan Kara, Direktor - Kurumsal Strateji ve

Planlama

2011 Faalivet Raporu

Yonetim Kurulu

Giiler Sabanci, Yonetim Kurulu Baskani

Erol Sabanci, Yonetim Kurulu Baskan Vekili
Sevil Sabanci Sabanci, Yonetim Kurulu Uyesi
Serra Sabanci, Yonetim Kurulu Uyesi

Mevliit Aydemir, Yonetim Kurulu Uyesi

Dr. Erkut Yiicaoglu, Yonetim Kurulu Uyesi
Dr. A. Zafer Incecik, Yonetim Kurulu Uyesi
Zafer Kurtul, Yonetim Kurulu Uyesi ve CEO

Denetim Komitesi

Mevliit Aydemir
Serra Sabanci
Kurumsal Yonetim Komitesi

Dr. A. Zafer Incecik

Sevil Sabanci Sabanci
Serra Sabanci

Mevliit Aydemir

CEOQO ve Grup Baskanlan

Zafer Kurtul, Yonetim Kurulu Gérevli Uyesi ve
CEO

Faruk Bilen, Snans

Ata Koseoglu, Strateji ve Is Gelistirme
Hayri Culhaci, Banka

Haluk Dinger, Perakende ve Sigorta
Mehmet Gogmen, Cimento

Selahattin Hakman, Enerji

Mehmet N. Pekarun, Sanayi

Ust Yonetim

Nedim Bozfakioglu, Genel Sekreter
Neriman Ulsever, Insan Kaynaklar: Bolim

Baskani

Baris Oran, Planlama, Raporlama ve Snansman
Boliim Baskam

Levent Demirag, Mali Isler ve Hukuk Béliim
Baskani

Biilent Bozdogan, Denetim Boliim Baskant
Ates Eremekdar, Direktor - Sabanci Center
Yonetimi

Evren Ertay, Direktor - Strateji ve Is Gelistirme
Gokhan Eyigiin, Direktor - Strateji ve Is
Gelistirme

Reha Demirdz, Direktor - Muhasebe

Suat Ozyaprak, Direktor - Kurumsal Iletisim
Serafettin Karakis, Direktor - Mali Isler

Tilin Sagul, Direktor - Planlama, Raporlama ve
Snansman

Volkan Kara, Direktor - Strateji ve Is Gelistirme
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ECZACIBASI YONETIM KURULU
UYELIKLERI

2003 faalivet raporu

Biilent Eczacibasi Bagkan

Faruk Eczacibas1 Baskan Yardimcisi
Oztin Akgiic-iiye

H.Toker Alban-iiye

Sezgin Bayraktar-Uye

Atila Nizamoglu-Uye

Z. Fehmi Ozalp-Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Oktay Tulpar Denetgi

Ust Yonetim

H. Toker Alban

Genel Mudiir

A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Maliye ve
Ekonomi Bolimii mezunu

Oxford Universitesi Ekonomi konusunda
lisansiistl exitimi

Onur Docusan

Mali Isler Yéneticisi

Istanbul Universitesi, iktisat Fakiiltesi

Mezunu

2004 faalivet Raporu

Dénem Icinde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu

Biilent Eczacibasi Bagkan

Faruk Eczacibas1 Baskan Yardimcisi
Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

H. Toker Alban Uye

M. Sacit Basmac1 Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avci Denetgi

Ust yonetim

H. Toker Alban
Genel Mudur
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A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Maliye ve
Ekonomi Bo6liimii mezunu

Oxford Universitesi Ekonomi konusunda
lisansiistii egitimi

Onur Dogusan

Mali Isler Yoneticisi

Istanbul Universitesi, Iktisat Fakiiltesi
Mezunu

2005 faalivet Raporu

Dénem Icinde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu

Biilent Eczacibas1 Bagkan

Faruk Eczacibasi Bagkan Yardimcisi
Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

H. Toker Alban Uye

M. Sacit Basmac1 Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avci Denetgi

Ust yonetim

H. Toker Alban

Genel Miidiir

A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Maliye ve
Ekonomi Bo6liimii mezunu

Oxford Universitesi Ekonomi konusunda
lisansiistii egitimi

Onur Dogusan

Mali Isler Yoneticisi

Istanbul Universitesi, Iktisat Fakiiltesi
Mezunu



2006 Faalivet Raporu

Dénem Icinde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu

F. Biilent Eczacibas1 Baskan

R. Faruk Eczacibasi Baskan Yardimcisi

Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

H. Toker Alban Uye

M. Sacit Basmaci Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avci Denetgi

Ust yonetim

H. Toker Alban

Genel Midiir

A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Maliye ve
Ekonomi Boliimii mezunu

Oxford Universitesi Ekonomi konusunda
lisansiistii egitimi

Onur Dogusan

Mali Isler Yoneticisi

[stanbul Universitesi, Tktisat Fakiiltesi
Mezunu

2007 Faalivet Raporu

Dénem icinde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu
F. Biilent Eczacibas1 Baskan
R. Faruk Eczacibasi Baskan
Yardimcisi
Sezgin Bayraktar Uye
Dr. Oztin Akgii¢ Uye
Z. Fehmi Ozalp Uye
H. Toker Alban Uye
M. Sacit Basmaci Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avci Denetgi

.

Ust yonetim

H. Toker Alban
Genel Mudur

2008 Faalivet Raporu

Dénem Icinde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu

F. Biilent Eczacibasi Baskan

R. Faruk Eczacibasi Baskan

Yardimcisi

Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

H. Toker Alban* Uye

M. Sacit Basmac1 Uye
Levent A. Ersalman Uye

H. Toker Alban 31.01.2009 tarihinde,
emeklilik nedeniyle gorevinden
ayrilmistir.
31 Ocak 2009 tarihi itibariyle Genel
Midir H. Toker Alban emeklilik
nedeniyle gorevinden ayrilmis yerine
Levent A. Ersalman atanmistir. Levent
A. Ersalman, Bogazi¢i Universitesi
Makine  Miihendisligi  boliimiinden
mezun olmus, Akron Universitesi’nde
(ABD) 1is idaresi dalinda lisansiistii
egitim yapmistir.
Denetleme Kurulu

Esat Berksan Denet¢i
Biilent Avci Denetgi

2009 Faaliyet Raporu

F. Biilent Eczacibasi Baskan

R. Faruk Eczacibasi Baskan
Yardimcisi

Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

M. Sacit Basmac1 Uye

Levent A. Ersalman Uye

Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avct Denetci



2010 Faalivet Raporu

Dénem i¢inde Gorevli Kurullar
Yonetim Kurulu
F. Biilent Eczacibasi Baskan
R. Faruk Eczacibasi Baskan Yardimcisi
Sezgin Bayraktar Uye
Dr. Oztin Akgii¢ Uye
Z. Fehmi Ozalp Uye
M. Sacit Basmaci Uye
Levent A. Ersalman Uye
Denetleme Kurulu
Esat Berksan Denetci
Biilent Avci Denetci
Levent A. Ersalman (Genel Miidiir)
Bogazigi Universitesi Makine
Miihendisligi Bolimii Mezunu
Akron Universitesi’'nde (ABD) is
idaresi dalinda lisansiistii egitimi

2011 Faaliyet raporu

Yonetim Kurulu
F. Biilent Eczacibas1 Baskan
R. Faruk Eczacibasi Baskan Yardimcist
Sezgin Bayraktar Uye
Dr. Oztin Akgii¢ Uye
Z. Fehmi Ozalp Uye
M. Sacit Basmac1 Uye
Levent A. Ersalman Uye

Denetleme Kurulu
Tayfun I¢ten Denetci

Biilent Avci Denetci
Levent A. Ersalman (Genel Miidiir)
Bogazi¢i Universitesi Makine
Miihendisligi Boliimii Mezunu
Akron Universitesi’nde (ABD) is idaresi
dalinda lisansiistii egitimi
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2012 Faaliyvet Raporu

Dénem Iginde Gorevli Kurullar

Yonetim Kurulu

F. Biilent Eczacibasi Baskan

R. Faruk Eczacibasi Bagkan Yardimcist
Sezgin Bayraktar Uye

Dr. Oztin Akgii¢ Uye

Z. Fehmi Ozalp Uye

M. Sacit Basmaci Uye

Levent A. Ersalman Uye
Tayfun Igten Denetgi

Biilent Avci Denetci
Levent A. Ersalman (Genel Miidiir)
Bogazigi Universitesi Makine
Miihendisligi Bolimii Mezunu
Akron Universitesi’nde (ABD) is idaresi
dalinda lisansiistii egitimi



EK 2: TUSIAD

1971-1975 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Bagkanlhik Divam

Vehbi Kog (Baskan) 70 yasinda
Sahap Kocatopcu

Nejat Eczacibasi 58 yasinda
Rasit Ozsaruhan

1972 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Can Kirag (Baskan Vekili)
Oguz Dagdelen (Muhasip Uye)
Muzaffer Gazioglu (Uye)
Ergun Baskan (Uye)

Selcuk Yasar (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

Korkut Beriker (Uye)

1973 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)
Selguk Yasar (Baskan Vekili)
Oguz Dagdelen (Muhasip Uye)
Orhan Aker (Uye)

Muzaffer Gazioglu (Uye)

Can Kirag (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

Erol Sabanci (Uye)

Halit Narin (Uye)

Bahri Ersoz (Uye)

1974 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Can Kirag (Baskan Yardimcisi)
Oguz Dagdelen (Muhasip Uye)
Orhan Aker (Uye)

Bahri Ersdz (Uye)

Muzaffer Gazioglu (Uye)
Ergiin Ozakat (Uye)

Erol Sabanci (Uye)
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Ozdemir Yarar (Uye)
Selman Yasar (Uye)
T. Gilingor Uras (Uye, Genel Sekreter)

1975 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Can Kirag (Baskan Yardimcist)
A. Oguz Dagdelen (Muhasip Uye)
Orhan Aker (Uye)

Bahri Ersoz (Uye)

Muzaffer Gazioglu (Uye)

Ergiin Ozakat (Uye)

Erol Sabanci (Uye)

Ozdemir Yarar (Uye)

Selman Yasar (Uye)

T. Giingor Uras (Uye, Genel Sekreter)

1976-1977 Donemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanlik Divam

Vehbi Kog (Baskan)
Nejat Eczacibasi

Sakip Sabanci 38 yasinda
Rasit Ozsaruhan

1976 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Sinasi Ertan (Baskan Yardimcist)
Bahri Erséz (Muhasip Uye)
Orhan Aker (Uye)

Saban Gazioglu (Uye)

Orhan Isik (Uye)

Asim Kocabiyik (Uye)

Rahmi Kog (Uye)

Halit Narin (Uye)

Selman Yasar (Uye)

T. Giingdr Uras (Uye, Genel Sekreter)

1977 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)
Sinasi Ertan (Baskan Yardimcist)
Rahmi M. Ko¢ (Muhasip Uye)



Bahri Ersoz (Uye)

Orhan Aker (Uye)

Sakir Eczacibas1 (Uye)

Asim Kocabiyik (Uye)

Ali Kogman (Uye)

Halit Narin (Uye)

Selman Yasar (Uye)

T. Giingor Uras (Uye Genel Sekreter)

1978 - 1979 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Vehbi Kog (Baskan)
Nejat Eczacibasi
Sakip Sabanci

Rasit Ozsaruhan

1978 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Sinasi Ertan (Baskan Yardimcist)
Rahmi M. Kog (Muhasip Uye)
Bahri Ersoz (Uye)

Orhan Aker (Uye)

Sakir Eczacibas1 (Uye)

Asim Kocabiyik (Uye)

Ali Kogman (Uye)

Ertugrul Soysal (Uye)

Selman Yasar (Uye)

T. Giingér Uras (Uye, Genel Sekreter)

1979 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Feyyaz Berker (Baskan)

Rahmi M. Kog¢ (Baskan Yardimcist)
Ali Kogman (Baskan Yardimcist)
Selman Yasar (Muhasip Uye)
Orhan Aker (Uye)

Sakir Eczacibasi (Uye)

Bahri Ersoz (Uye)

Asim Kocabiyik (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

Ertugrul Soysal (Uye)

T. Giingor Uras (Uye, Genel Sekreter)
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1980 - 1981 Donemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Nejat F. Eczacibasi (Baskan)
Sinasi Ertan

Sahap Kocatopcu

Sakip Sabanci

1982-1984 Donemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Bagkanlik Divam

Nejat F. Eczacibasi (Baskan)
Sinasi Ertan

Sahap Kocatopgu

Sakip Sabanci

1980 - 1981 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Ali Ko¢man (Baskan)

Rahmi M. Kog¢ (Baskan Yardimcisi)
Asim Kocabuyik (Baskan Yardimcisi)
Selman Yasar (Muhasip Uye)

Orhan Aker (Uye)

Omer Dingkdk (Uye)

Sakir Eczacibas1 (Uye)

Nurettin Kogak (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

Ertugrul Soysal (Uye)

1982 - 1983 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Ali Ko¢man (Baskan)

Rahmi M. Kog¢ (Baskan Yardimcisi)
Asim Kocabisik (Baskan Yardimcisi)
Selman Yasar (Muhasip Uye)

Orhan Aker (Uye)

Osman Boyner (Uye)

Omer Dingkok (Uye)

Sakir Eczacibas1 (Uye)

Nurettin Kogak (Uye)

Melih Ozakat (Uye)



1984 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Ali Ko¢gman (Baskan)

Rahmi M. Kog¢ (Baskan Yardimcist)
Asim Kocabisik (Baskan Yardimcusi)
Omer Dingkdk (Muhasip Uye)
Osman Boyner (Uye)

Sakir Eczacibas1 (Uye)

Ersin Faralyali (Uye)

Nurettin Kogak (Uye)

Oguz Karahan (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

1985 Donemi TUSIAD Yiiksek Istisare
Konseyi Baskanhk Divam

Nejat F. Eczacibasi (Baskan)
Sakip Sabanci

Sinasi Ertan

Feyyaz Berker

1985 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Sahap Kocatopgu (Baskan)

Osman Boyner (Baskan Yardimcisi)
Fahir Ilkel (Baskan Yardimcis)
Mehmet Suhubi (Muhasip Uye)
Sakir Eczacibas1 (Uye)

Nihat Gokyigit (Uye)

Oguz Karahan (Uye)

Ali N. Kubal1 (Uye)

Ali Nizamoglu (Uye)

Melih Ozakat (Uye)

1986 Donemi TUSIAD Yiiksek Istisare
Konseyi Baskanhk Divam

Nejat F. Eczacibasi (Baskan)

Rahmi M. Kog

Feyyaz Berker

Melih Ozakat

1986 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Sakip Sabanci (Baskan)

Omer Dingkdk (Baskan Yardimcist)
Sinasi Ertan (Baskan Yardimcist)
Mehmet Suhubi (Muhasip Uye)
Cem Boyner (Uye)

Biilent Eczacibasi1 (Uye)

Nihat Gokyigit (Uye)

Rahmi M. Kog (Uye)

Ali Nizamoglu (Uye)

Selcuk Yasar (Uye)

1987-1988 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Bagkanlik Divam

Sakip Sabanci (Baskan)
Feyyaz Berker

Melih Ozakat

Sahap Kocatopgu

1987 - 1988 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Omer Din¢kdk (Baskan)

Fahir Ilkel (Baskan Yardimcisi)
Cem Boyner (Baskan Yardimcisi)
Ali Nizamoglu (Muhasip Uye)
Biilent Eczacibasi1 (Uye)

Selguk Yasar (Uye)

Bahri Ersoz (Uye)

Haluk Ozsaruhan (Uye)

Halis Komili (Uye)

Giiler Sabanc1 (Uye)

1989 Dénemi TUSIAD Yiiksek Istisare
Konseyi Baskanlik Divani

Sakip Sabanci (Baskan)
Rahmi Kog¢

Feyyaz Berker

Melih Ozakat

1990-1992 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam




Rahmi M. Kog¢ (Baskan)
Feyyaz Berker

Asim Kocabryik
Melih Ozakat

1989 — 1990 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Cem Boyner (Baskan)

Halis Komili (Baskan Yardimcisi)
Biilent Eczacibasi (Baskan Yardimcisi)
Giiler Sabanc1 (Muhasip Uye)

Vural Akisik (Uye)

Yildirim Aktiirk (Uye)

Ersin Faralyal (Uye)

Yiiksel Pulat (Uye)

Haluk Ozsaruhan (Uye)

Erkut Yiicaoglu (Uye)

1990-1992 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Rahmi M. Kog (Baskan)
Feyyaz Berker

Asim Kocabryik
Melih Ozakat

1991 — 1992 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Biilent Eczacibasi1 (Baskan)

Halis Komili (Baskan Yardimcist)
Giiler Sabanc1 (Baskan Yardimcisi)
Oner Akgerman (Uye)

Yavuz Canevi (Uye)

Adnan Caglayan (Uye)

Muharrem Kayhan (Uye)

Sinan Tara (Uye)

Tezcan Yaramanci (Uye)

Erkut Yiicaoglu (Uye)

1993-1994 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam
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Rahmi M. Kog¢ (Baskan)
Feyyaz Berker

Asim Kocabiyik

Sinasi Ertan

1993 — 1994 Dénemi )
TUSIAD Yénetim Kurulu Uyeleri

Halis Komili (Baskan)

Giler Sabanc1 (Baskan Yardimcisi)
Muharrem Kayhan (Baskan Yardimcist)
Sinan Tara (Muhasip Uye)

Ibrahim Betil (Uye)

Yavuz Canevi (Uye)

Varol Dereli (Uye)

Mustafa V. Kog (Uye)

Can Paker (Uye)

Erkut Yiicaoglu (Uye)

1995-1996 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Bagkanlik Divam

Feyyaz Berker (Baskan)
Asim Kocabiyik

Sinasi Ertan

Biilent Eczacibasi

1995 - 1996 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Halis Komili (Baskan)

Giiler Sabanc1 (Baskan Yardimcisi)
Muharrem Kayhan (Baskan Yardimcist)
Sinan Tara (Baskan Yardimcisi)
Erkut Yiicaoglu (Muhasip Uye)
Burhan Karagam (Uye)

Aldo Kaslowski (Uye)

Tuncay Ozilhan (Uye)

Can Paker (Uye)

Zekeriya Yildirim (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)



1997-2000 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Biilent Eczacibas1 (Baskan)
Sinasi Ertan

Inan Kirac¢

Giler Sabanct

Haluk Ozsaruhan (Sekreter)
Yavuz Canevi (Sekreter)

1997-1998 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Muharrem Kayhan (Baskan)

Sinan Tara (Baskan Yardimcisi)
Tuncay Ozilhan (Baskan Yardimcist)
Aldo Kaslowski (Baskan Yardimcisi)
Hasan Arat (Muhasip Uye)

Ant Bozkaya (Uye)

Muhtesem Ekenler (Uye)

Omer Sabanc1 (Uye)

Hasan Subas1 (Uye)

Erkut Yiicaoglu (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

1999-2000 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Erkut Yiicaoglu (Baskan)

Tuncay Ozilhan (Baskan Yardimcisi)
Aldo Kaslowski (Baskan Yardimcisi)
Mustafa V. Kog (Baskan Yardimcisi)
Omer Sabanc1 (Muhasip Uye)
Mehmet Ali Babaoglu (Uye)

Murad Dural (Uye)

Korkmaz Ilkorur (Uye)

Feyhan Kalpaklioglu (Uye)

Liitfi Yenel (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2001-2002 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Muharrem Kayhan (Bagskan)

123

Rona Yircali

Sinan Tara

Haluk Ozsaruhan

Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)

2001-2002 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Tuncay Ozilhan (Baskan)

Mustafa V. Kog (Baskan Yardimcisi)
Omer Sabanc1 (Bagkan Yardimcis)
Aldo Kaslowski (Baskan Yardimcusi)
Mehmet Ali Babaoglu (Uye)

Cem Duna (Uye)

Sadi Giiciim (Uye)

Serif Kaynar (Uye)

Oktay Varlier (Uye)

Liitfi Yenel (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2003-2004 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Bagkanlik Divam

Muharrem Kayhan (Bagskan)
Rona Yircall

Erkut Yiicaoglu

Aldo Kaslowski

Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)

2003 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Tuncay Ozilhan (Baskan)

Omer Sabanc1 (Baskan Yardimcisi)
Mustafa V. Ko¢ (Baskan Yardimcisi)
Omer Aras (Sayman Uye)

Pekin Baran (Uye)

Cem Duna (Uye)

Sadi Giiciim (Uye)

Tufan Unal (Uye)

Oktay Varlier (Uye)

Arzuhan Yalgindag (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2004 Dénemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri



Omer Sabanc1 (Baskan)

Mustafa V. Kog (Baskan Yardimcisi)
Pekin Baran (Baskan Yardimcisi)
Omer Aras (Sayman Uye)

Ayca Dingkdk (Uye)

Cem Duna (Uye)

Sadi Giiciim (Uye)

Tufan Unal (Uye)

Oktay Varlier (Uye)

Arzuhan Yalgindag (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2005-2006 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Mustafa V. Kog (Baskan)
Erkut Yiicaoglu

Tuncay Ozilhan

Aldo Kaslowski

Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)

2005 — 2006 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Omer Sabanci (Baskan)

Pekin Baran (Baskan Yardimcisi)
Cem Duna (Baskan Yardimcisi)
Omer Aras (Sayman Uye)
Biilent Akgerman (Uye)

Umit Boyner (Uye)

Ayca Dingkok (Uye)

Ali Kibar (Uye)

Agah Ugur (Uye)

Arzuhan Dogan Yal¢indag (Uye)
Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2007-2008 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divam

Mustafa V. Kog (Baskan)
Erkut Yiicaoglu

Tuncay Ozilhan

Aldo Kaslowski

Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)
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2007 — 2008 Donemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Arzuhan Dogan Yal¢indag (Baskan)
Pekin Baran (Baskan Yardimcist)
Ferit Sahenk (Baskan Yardimcist)
Umit Boyner (Baskan Yardimcist)
Haluk Dinger (Sayman Uye)

Biilent Akgerman (Uye)

Ayca Dingkék (Uye)

Erdal Karamercan (Uye)

Ali Kibar (Uye)

Ethem Sancak (Uye)

Haluk R. Tiikel (Uye, Genel Sekreter)

2009-2010 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divani

Mustafa V. Kog (Baskan)
Erkut Yiicaoglu

Tuncay Ozilhan

Aldo Kaslowski

Pekin Baran

Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)

2009 Donemi TUSIAD Yonetim Kurulu
Uyeleri

Arzuhan Dogan Yal¢indag (Baskan)
Ferit Sahenk (Baskan Yardimcist)
Umit Boyner (Baskan Yardimcist)
Haluk Dinger (Sayman Uye)

Hamdi Akin (Uye)

Tayfun Bayazit (Uye)

Erdal Karamercan (Uye)

Ali Kibar (Uye)

Mehmet Ali Molay (Uye)

Volkan Vural (Uye)

Zafer A. Yavan (Uye, Genel Sekreter)

2011-2012 Dénemi TUSIAD Yiiksek
Istisare Konseyi Baskanhk Divani

Erkut Yiicaoglu (Baskan)
Tuncay Ozilhan

Aldo Kaslowski

Pekin Baran



Cem Duna
Yavuz Canevi (Sekreter)
Zekeriya Yildirim (Sekreter)

2010-2011 Dénemi TUSIAD Yonetim
Kurulu Uyeleri

Umit Boyner (Baskan)

Haluk Dinger (Baskan Yardimcisi)
Tayfun Bayazit (Baskan Yardimcist)
Cansen Basaran Symes (Sayman Uye)
Lucien Arkas (Uye)

Mehmet Ali Aydmlar (Uye)

Erman Ilicak (Uye)

Ali Kibar (Uye)

Volkan Vural (Uye)

Muharrem Yilmaz (Uye)

Zafer A. Yavan (Uye, Genel Sekreter)
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EK 3: Klan-Klik Analizleri

1.Kusak Klan Analizleri

1: Kog Holding TBMM General Elektrik Kegiborlu Kiikiirt Isletmesi Hochstrasser Kogzade Ahmet Vehbi
Sirketi Hovagimyan istiklal Mahkemesi Vehbi Kog¢ ve Ortaklar1 Kollektif Sirketi Steaua Romana (BP)
Standart Oil Numune Hastanesi Amerikan yardim Heyeti Ansan Atli Spor Kulubii Ankara Giires Kulubii
Genglerbirligi Kulubii Isbank Siimerbank mobil Oil Firestone Kelninator Philco US Rubber (Uniroyal)
Oliver Burroughs York Ram Commercial Corporation Miidafaai Hukuk Cemiyeti CHP Tetico sirketi
Ankara Ticaret Odast DP Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi Ford Company Rockefeller Hact Omer
Sabanci Tiirk Egitim Vakfi Aile Planlamasi Vakfi BM Milletlerarast Ticaret Odasi Siemens Istanbul
Sanayi Odas1 Eczacibasi Aygaz Fiat Pirelli Olivetti Fortune (Dergi) Cumhuriyet Gazetesi Argelik Tiirkiye
Otomobil Rallisi Rotary Burla Biraderler ve surekasi Ottas Otomotiv ve Tasmmaz Mallar Sanayii'
OSRAM ( TELEFUNKEN (Radyo) AEG (Elektrik Malzemeleri) RCA (Radyo) KODAK (Foto)
BLACK&DECKER (El aletleri) FRIGIDAIRE (Beyaz esya) TIMKEN (Rulman) TAT KONSERVE sise
cam Akbank TUSIAD Hiirriyet Milliyet Eskisehir Anadolu Univesitesi Kog Yatirim ve Sanayi Mamiilleri
Halk Partisi Kizilay Migros AET Vehbi Ko¢ Hemsirelik Vakfi Sadberk Kog¢ Tiirk Elisleri Miizesi Otosan
Genoto Cumhurbaskanligi Garanti Bankas1 Kog-Amerikan Bank TUGEV Erzurum Atatiirk Universitesi
Vehbi Kog Ogrenci Yurdu ODTU Peugot KOGEM Maret Tiirk Demir ve Celik Sanayi Reliant Heinz
Ankara Belediye Meclisi

2: Kog¢ Holding Siimerbank CHP DP Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi Hac1 6mer Sabanci Eczaciba$i
Kizilay Cumhurbaskanlig1 izmir Belediyesi Mudafai Hukuk Cemiyeti izmir Ticaret Odas1

3: Kog Holding DP Haci 6mer Sabanct Eczacibast Akbank Cumhurbagkanligi Bossa

2.Kusak Klan Analizleri

1: Kog¢ Holding PASIAD (Pasifik Ulkeleri Sosyal ve iktisadi Dayanmisma Dernegi) EFQM (Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi) DUK (Dogu iliskiler Konseyi Uluslar arasi1 Danigsma Kurulu) Foreign Policy
Association GAGIAD Global iligkiler Forumu Kog¢ Universitesi TISK (Tiirkiye isverenler Sendikalar
Federasyonu) Metropolitan Sanat Miizesi Rotary Kulubl Uluslar arasi Ticaret Odasi (OTO) TUSIAD
Tiirk-Yunan Is Konseyi Bilderberg Rahmi Ko¢ Miizesi Mizecilik ve Kiiltir Vakfi VKV Amerikan
hastanesi TURMEPA Johns Hopkins Universitesi Késtence Ovidius Universitesi Robert Koleji Otokog
Alman Hiikiimeti Demirel Vehbi Ko¢ Vakfi Allianz Aktiengesellschaft Uluslar aras1 Danisma Kurulu
Eisenhower Vakfi Istanbul A¢ik Deniz Yat Kuliibii New York yat Kuliibli Diinya Tiirk Is Konseyi Aygaz
Kog¢ Yonder British American Tobacco Jack Daniel Patrikhane Atlantic Records AKP Chase Uluslar arasi

126



Damisma Kurulu Rockefeller TUPRAS TAT KONSERVE Tiirk Egitim Vakfi Florance Nightingale Vakfi
Sabanci Holding Eczacibagi Holding TEMA TABA TEGEV Argelik Spor Kuliibll Fenerbah¢e SETUR
SANERC Turyat JP Morgan Chase, Uluslararasi Danisma Kurulu Bayer AG Loreal paris Nestle S.A.
Societe Montreux Palace SA Ravensburger AG petrofina Sa ERT (Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masasi)
ford motor company Deutsche Bahn AG Henkel KGaA National Center of Asia Pasific Economic Council
(APEC) National Committee on US-China Relations US-China Business Council US-Thailan Business
Council AES Corporation BCE Inc., Bell Canada Inc., Buckeye Pipe Line Company Cabot Corporation
Chase Manhattan Corp., Emergis Inc., e-Rewards Inc., GlaxoSmithKline plc., GulfStream
Bioinformatics Corp. (Ardais), HCA Inc., Yonetim Kurulu Reuters Founders Share Trust Company
Limited Rohm & Haas, Yonetim Kurulu Stemnion Stentor Inc. Telesat Canada, Teradyne Inc. Vincam
Group, Inc. Anti-Defamation League (ADL), Boston Glizel Sanatlar Mlizesi Diinya Bankasl Harvard
Universitesi is idaresi fakiltesi Kanada Asya Pasifik Vakfl Partners HealthCare System Inc. ISO (istanbul
Sanayi Odasi ve Dis Ekonomik Iliskiler Kurulu) Lyceum Alpinum GWU (George Washington
Universitesi) TOFAS RAM Finlandiya Fahri Konsolosluk Kuveyt Uluslar arasi Bankasi Rolls-Royce
YPO (Geng Bagkanlar Organizasyonu iiyesi (Young Presidents Organisation) Cavaliere Dilndustria
IGK (istanbul Golf Kuliibii) OSD (Otomotiv Sanayi Dernegi) NGC (National Golf Club) Yap1 Kredi
Euro Tour DEIK (Dis Ekonomik iligkiler Kurulu) Boyner Holding Haremlique Izmir Pamuk Mensucat
fabrikas1 TAYK (Tlrkiye Acikdeniz Yaris Kuliibli) KOFISA Istikbal Istanbul Model Plandr Kuliibii
Demirdokiim Vaillant ortakligt KALDER Bilkent Universitesi TUBITAK ERG (egitim Reformu
Girisimi) Tilrk Amerikan is konseyi baskani iTO Ilker Dogan Holding Vakko Akbank DPT (Devlet
Planlama Teskilatl) TAIK (TUrk-Amerikan Is Konseyi) Yagar Holding SOktag ITO TURKCELL Arthur
Andersen Diinya gazetesi Kog Bryce AES ANTEK MOGAZ OPET DEMIR EXPORT Ford Otosan
Arcelik ARK Ingaat Diizey-Ferrero Milliyet Gazetesi Cumhurbagkanligi Tiirkiye Odalar Birli§i Ford
Vakfi DP (Demokrat Parti) CHP TUBITAK Divan Oteli

2: Kog Holding TUSIAD Sabanci Holding TEMA TABA ERT (Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masas1)
Akbank Sabanci Universitesi Bossa Sabancl Center Toyotasa Danonesa Carrefour DuPont FABSIT vakfi
Brisa SASA ABD Bagskani Enerjisa Saklp Sabancl Miizesi Istanbul Sanayi Odasi Akbank Kiiltiir ve Sanat
merkezi Goodyear Gidasa Philip Morris TUrkiye Odalar Birligi DP (Demokrat Parti) CHP New
Hampshire Universitesi/ABD Yildiz Universitesi/istanbul Erciyes Universitesi/Kayseri 18 Mart
Universitesi/ Canakkale Mimar Sinan Universitesi/Istanbul Istanbul Universitesi/Istanbul Amerikan
Universitesi/Girne, Kibrls Trakya Universitesi/Edirne Southeastern Universitesi/ABD Cukurova
Universitesi/Adana Kirikkale Universitesi Houston/ABD Beverly Hills/ABD Eskisehir Anadolu
Universitesi Sorborne Universitesi

3: Kog Holding Rotary Kullibli TUSIAD Robert Koleji Rockefeller Eczacibagl Holding ERT (Avrupa
Sanayiciler Yuvarlak Masasl) TUBITAK Turkiye Odalar Birligi Bayer Ilag Eczacibasi Spor Kullibii
Upjohn Tlag Firmas1 Schering fla¢ Firmasi Bristol-Myers Ila¢ Firmas1 Warner Lambert flag Firmasl
Special Astra Pharmacia Ila¢ Firmasl Leo ilag Firmas1 Beiersdorf ilag Firmas¢ Fujisawa Ila¢ Firmasi
Biochemie ilag Firmasi Eaton Norwich ilag Firmas: Geigy Ila¢ Firmasl Philips-Dupha ila¢ Firmas: Ipek
Kagit Isletme Iktisadi Enstitiisi Harvard Universitesi Isletme YOnetimi Fakiiltesi Dr. Nejat Eczacibasi
Vakfi DP (Demokrat Parti) UNESCo Fako Ilaglart CHP TUBITAK Procter& Gamble American Standard
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Rhone-Poulenc Rorer Beiersdorf ilag Firmasi James River Jamont Marazzi Ceramiche Ekom Bogazici
Universitesi ODTU Istanbul Universitesi Hacettepe Universitesi ila¢ ve Kimya EndUstrisi isverenler
Sendikasi (IEIS)

3.Kusak Klan Analizleri

1: Sabanci Holding TUSIAD BM Bilderberg Ko¢ Holding JP Morgan Chase, Uluslararas1 Danisma
Kurulu Bayer AG, Leverkusen Almanya Loreal paris Nestle S.A. Societe Montreux Palace SA
Ravensburger AG petrofina Sa Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masasi (ERT) Uluslararasi Ticaret Odas1
ford motor company National Center of Asia Pasific Economic Council (APEC) National Committee on
US-China Relations US-China Business Council US-Thailan Business Council AES Corporation BCE
Inc., Bell Canada Inc., Buckeye Pipe Line Company Cabot Corporation Chase Manhattan Corp., Emergis
Inc., e-Rewards Inc., GlaxoSmithKline plc., GulfStream Bioinformatics Corp. (Ardais), HCA Inc.,
Yonetim Kurulu Reuters Founders Share Trust Company Limited Rohm & Haas, Yonetim Kurulu
Stemnion Stentor Inc. Telesat Canada, Teradyne Inc. Vincam Group, Inc. Anti-Defamation League
(ADL), Boston Giizel Sanatlar Miizesi Development Gateway, Diinya Bankasi Harvard Universitesi is
Idaresi fakiltesi Kanada Asya Pasifik Vakfi Partners HealthCare System Inc. Allianz AG, Uluslararast
Danmisma Kurulu UniCredito Italiano Deutsche Bank Austria Creditanstalt HVB, Teftis Kurulu
Mediobanca Avrupa Bankalar Federasyonu Avrupa Finansal Hizmetler Yuvarlak Masas1 Avrupa izleme
Komitesi Italyan Bankacilik Birligi Luigi Bicconi Universitesi Teatro alla Scala Foundation Uluslararasi
Para Konferans1 t¢lii Komisyon Yatirim Danisma Konseyi (Tlrkiye) Siemens Bayer AG, Leverkusen
Almanya Academy of Achievement Carnegie Hall Committee to Encourage Corporate Philanthropy Dis
Iliskiler Konseyi (DIK) New York FED Memorial Sloan-Kettering Cancer Center National Academy
Foundation (NAF) The Business Council World Technology Network American Express AT&T Citigroup
Commercial Credit Found Insurance Co., Primerica Shearson Loeb Rhoades Travelers Group United
Technologies Corp Allied Irish Banks British Petroleum (BP p.l.c.) BW Group Limited Eli Lilly Goldman
Sachs International Investor AB Avrupa Enstitiisii Avrupa Komisyonu Avrupa Politika Merkezi Danlsma
Konseyi Avrupa Reform Merkezi (CER) Diinya Ekonomik Forumu (DEF) Diinya Ticaret Orgiitii Federal
Trust irlanda Kraliyet Akademisi London School of Economics iiglii Komisyon Vatikan Merkez Bankasi
ISO Isvigre Lyceum Alpinum Zuoz George Washington University Tofas Ram Dis Ticaret Izmir Pamuk
Mensucat fabrikas1 Kuveyt Ulusal Bankasi Rolls Royce Uluslararas1 Gen¢ Bagkanlar Organizasyonu
Vehbi Ko¢ Vakfi TEGEV DEIK Istanbul Golf Kuliibii East West Institute Otomotiv Sanayii dernedi
National Golf club Yap1 Kredi Euro Tour AKP Boyner Holding Turkiye Ag¢ik Deniz yarig Kuliibi
demirdOkiim-vaillant Bilkent Universitesi Kog Fest Ford Otosan Migros Tiirk-Amerikan s Konseyi 1TO
Haremlique Vakko DPT Yasar Holding ITO Turkcell Arthur Andersen Ko¢ Bryce Diinya Gazetesi
Eczacibasi Holding TABA

2: Sabanci Holding Lassa Enerjisa Teknosa Diasa Carrefoursa Aksigorta Avivasa Kordsa Brisa Temsa
Sasa Yiinsa Olmuksa Philsa Philip Morissa Bimsa TURSA citigroup Aviva Carrefour Heidelberg Cement
TED BOGAZICi UNIVERSITESI Lassa KordSA Sabanci Universitesi Financial Times Forbes Sakip
Sabanci Miizesi Hact Omer Sabanci Vakfi TUSIAD International Business Council Birlesmis Milletler
Global Compact MIT Energy Uluslararas1 Danisma Kurulu Drexel Universitesi Amerikan Tirk Cemiyeti
Avrupa Birligi Konseyi Clinton Global Initiative Uluslararas1 Kriz (International Crisis Group) One
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Young World Deutsche Bank Sakip Sabanci Uluslararasi Arastirma o6diilii Tiiketici iirlinleri Forumu
Kiiresel Zirvesi Diinya Ekonomi Forumu Karadeniz Vakfi Sabanci Altin Yaka Odiilleri Massachusetts
Institute of Technology (MIT) Universitesi Sloan Isletme Fakultesi Brookings Enstitiisii Global Compact
The Consumer Goods Forum European School of Management and Technology (ESMT) DI Presse
Bloomberg CNN International DipNot TV Young Guru Academy haber turk BM Etik ve Itibar Dernegi
TEID CNBC Bilderberg Kog¢ Holding Eczacibasi Holding Akbank TABA

3: Sabancl Holding TUSIAD Bilderberg Ko¢ Holding Eczacibasi Holding Istanbul Alman Lisesi
Londra Universitesi ABD Massachusetts Institute of Technology master TESEV Istanbul Modern Sanat
Vakfi Istanbul Kiltiir Sanat Vakfi IKSV Harvard Kennedy School Akbank Borusan istanbul filarmoni
orkestrasi 19.Istanbul caz festivali Garanti Bankas: Matras Mavi KAGIDER Eczacibas: VitrA Inovasyon
Merkez Eczacibas1 Yap1 Grubu TABA

KLIiK ANALIZLERI

1. Kusak Klik Analizleri:

1: Kog¢ Holding TBMM General Elektrik Kegiborlu Kiikiirt isletmesi Hochstrasser Kogzade Ahmet
Vehbi Sirketi Hovagimyan Istiklal Mahkemesi Vehbi Kog ve Ortaklar1 Kollektif Sirketi Steaua Romana
(BP) Standart Oil Numune Hastanesi Amerikan yardim Heyeti Ansan Atli Spor Kuliibl Ankara Giires
Kuliibli Genglerbirligi Kuliibii Isbank Siimerbank mobil Oil Firestone Kelninator Philco US Rubber
(Uniroyal) Oliver Burroughs York Ram Commercial Corporation Mlidafaai Hukuk Cemiyeti CHP Tetico
Sirketi Ankara Ticaret Odasl DP Tirkiye Sinai Kalkinma Bankas1 Ford Company Rockefeller Hact Omer
Sabanci Tiirk Egitim Vakfi Aile Planlamasi Vakfi BM Milletlerarast Ticaret Odasi Siemens Istanbul
Sanayi Odas1 Eczacibas1 Aygaz Fiat Pirelli Olivetti Fortune (Dergi) Cumhuriyet Gazetesi Argelik Tiirkiye
Otomobil Rallisi Rotary Burla Biraderler Ottas Otomotiv ve Tasmmmaz Mallar Sanayii' OSRAM (
TELEFUNKEN (Radyo) AEG (Elektrik Malzemeleri) RCA (Radyo) KODAK (Foto)
BLACK&DECKER (El aletleri) FRIGIDAIRE (Beyaz esya) TIMKEN (Rulman) TAT KONSERVE Sise
cam Akbank TUSIAD Hiirriyet Milliyet Eskisehir Anadolu Univesitesi Kog Yatirim ve Sanayi Mamiilleri
Halk Partisi Kizilay Migros AET Vehbi Ko¢ Hemsirelik Vakfi Sadberk Kog Tiirk Elisleri Mizesi Otosan
Genoto Cumhurbaskanligi Garanti Bankas1 Ko¢-Amerikan Bank TUGEV Erzurum Atatiirk Universitesi
Vehbi Kog dgrenci Yurdu ODTU Peugot KOGEM Maret Tlrk Demir ve gelik Sanayi Reliant Heinz
Ankara Belediye Meclisi

2: Kog Holding Siimerbank CHP DP Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankas1 Haci1 Omer Sabanci Eczacibasi
Kizilay Cumhurbaskanlig1 izmir Belediyesi Mudafai Hukuk Cemiyeti Izmir Ticaret Odas1

3: Kog Holding DP Hac1 Omer Sabanci Eczacibasi Akbank Cumbhurbagkanlig1 Bossa
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2.Kusak Klik Analizleri :

1: Kog Holding PASIAD (Pasifik Ulkeleri Sosyal ve Iktisadi Dayamisma Dernegi) EFQM (Avrupa Kalite
Yénetimi Vakfi) DIK (Dis iliskiler Konseyi Uluslar arast Danigsma Kurulu) Foreign Policy Association
GAGIAD Global iliskiler Forumu Ko¢ Universitesi TISK (Tlrkiye Isverenler Sendikalari Federasyonu)
Metropolitan Sanat Miizesi Rotary Kullibii Uluslar arasi Ticaret Odast (OTO) TUSIAD Tiirk-Yunan Is
Konseyi Bilderberg Rahmi Kog¢ Miizesi Miizecilik ve Kiiltir Vakfi VKV Amerikan hastanesi
TURMEPA Johns Hopkins Universitesi Kostence Ovidius Universitesi Robert Koleji Otokog¢ Alman
HiikklUmeti Demirel Vehbi Ko¢ Vakfi Allianz Aktiengesellschaft Uluslar arasi Danigma Kurulu
Eisenhower Vakfi Istanbul A¢ik Deniz Yat Kuliibii New York yat Kul{ibli Diinya Tiirk Is Konseyi Aygaz
Kog Yonder British American Tobacco Jack Daniel Patrikhane Atlantic Records AKP Chase Uluslar arasi
Danigma Kurulu Rockefeller TUPRAS TAT KONSERVE Tiirk Egitim Vakfi Florance Nightingale Vakfi
Sabanci1 Holding Eczacibast Holding TEMA TABA TEGEV Argelik Spor Kuliibi Fenerbahge SETUR
SANERC Turyat JP Morgan Chase, Uluslararas1 Danisma Kurulu Bayer AG Loreal paris Nestle S.A.
Societe Montreux Palace SA Ravensburger AG petrofina Sa ERT (Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masasi)
ford motor company Deutsche Bahn AG Henkel KGaA National Center of Asia Pasific Economic Council
(APEC) National Committee on US-China Relations US-China Business Council US-Thailan Business
Council AES Corporation BCE Inc., Bell Canada Inc., Buckeye Pipe Line Company Cabot Corporation
Chase Manhattan Corp., Emergis Inc., e-Rewards Inc., GlaxoSmithKline plc., GulfStream
Bioinformatics Corp. (Ardais), HCA Inc., Yonetim Kurulu Reuters Founders Share Trust Company
Limited Rohm & Haas, YOnetim Kurulu Stemnion Stentor Inc. Telesat Canada, Teradyne Inc. Vincam
Group, Inc. Anti-Defamation League (ADL), Boston Giizel Sanatlar Mlizesi Diinya Bankas1 Harvard
Universitesi Is Idaresi fakiiltesi Kanada Asya Pasifik Vakfl Partners HealthCare System Inc. ISO (Istanbul
Sanayi Odasi ve Dis Ekonomik Iligkiler Kurulu) Lyceum Alpinum GWU (George Washington
Universitesi) TOFAS RAM Finlandiya Fahri Konsolosluk Kuveyt Uluslar arast Bankas1 Rolls-Royce
YPO (Geng Bagkanlar Organizasyonu Uyesi (Young Presidents Organisation) Cavaliere IGK (Istanbul
Golf Kuliibl) OSD (Otomotiv Sanayi Dernegi) NGC (National Golf Club) Yapl Kredi Euro Tour DEIK
(D1s Ekonomik Iligkiler Kurulu) Boyner Holding Haremlique Izmir Pamuk Mensucat fabrikasi TAYK
(Tiirkiye Ag¢ikdeniz Yaris Kuliibii) Istikbal istanbul Model PlanOr Kuliibii Demirddkiim Vaillant ortaklig
KALDER Bilkent Universitesi TUBITAK ERG (egitim Reformu Girisimi) Tiirk Amerikan s konseyi
baskan1 ITO Ilker Dogan Holding Vakko Akbank Group DPT (Devlet Planlama Teskilat1) TAIK (Tiirk-
Amerikan Is Konseyi) Yagar Holding ITO TURKCELL Arthur Andersen Diinya gazetesi Kog Bryce
AES ANTEK MOGAZ OPET DEMIR EXPORT Ford Otosan Arcelik ARK Insaat Diizey-Ferrero
Milliyet Gazetesi Cumhurbagkanlhigi Tiirkiye Odalar Birligi Ford Vakfi DP (Demokrat Parti) CHP
TUBITAK Divan Oteli

2: Kog Holding TUSIAD Sabanci Holding TEMA TABA ERT (Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masas1)
Akbank Sabanci Universitesi Bossa Sabanci1 Center Toyotasa Danonesa Carrefour DuPont FABSIT vakfi
Brisa SASA ABD Bagkani Enerjisa Sakip Sabanci Miizesi Istanbul Sanayi Odas1 Akbank K(iltiir ve Sanat
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merkezi Goodyear Gidasa Philip Morris Turkiye Odalar Birligi DP (Demokrat Parti) CHP New
Hampshire Universitesi/ABD Yildiz Universitesi/stanbul Erciyes Universitesi/Kayseri 18 Mart
Universitesi/ Canakkale Mimar Sinan Universitesi/istanbul Istanbul Universitesi/istanbul Amerikan
Universitesi/Girne, Kibris Trakya Universitesi/Edirne Southeastern Universitesi/ABD Cukurova
Universitesi/Adana Kirikkale Universitesi Houston/ABD Beverly Hills/ABD Eskisehir Anadolu
Universitesi Sorborne Universitesi

3: Kog Holding Rotary Kuliibii TUSIAD Robert Koleji Rockefeller Eczacibasi Holding ERT (Avrupa
Sanayiciler Yuvarlak Masas1) TUBITAK Tiirkiye Odalar Birligi Bayer Ilag Eczacibasi Spor Kuliibl
Upjohn Ilag Firmasi Schering Ila¢ Firmasl Bristol-Myers Ila¢ Firmasl Warner Lambert Ilag Firmas1 Specia
Astra Pharmacia la¢ Firmasi1 Leo ilag Firmasl Beiersdorf Ilag Firmasi Fujisawa Ila¢ Firmas1 Biochemie
flag Firmasi Eaton Norwich Ilag Firmasi: Geigy ila¢ Firmasi Philips-Dupha ila¢ Firmas: Ipek Kagit Isletme
Iktisadi Enstitiisii Harvard Universitesi Isletme YOnetimi Fakiiltesi Dr. Nejat Eczacibasi Vakfi DP
(Demokrat Parti) UNESCo Fako Ilaglart CHP TUBITAK Procter&Gamble American Standard Rhone-
Poulenc Rorer Beiersdorf flag Firmasi James River Jamont Marazzi Ceramiche Ekom Bogazigi
Universitesi ODTU Istanbul Universitesi Hacettepe Universitesi ila¢ ve Kimya Endistrisi isverenler
Sendikasi (1EIS)

3.Kusak Klik Analizleri:

1: Sabanci Holding TUSIAD BM Bilderberg Ko¢ Holding JP Morgan Chase, Uluslararasi Danisma
Kurulu Bayer AG, Leverkusen Almanya Loreal paris Nestle S.A. Societe Montreux Palace SA
Ravensburger AG petrofina Sa Avrupa Sanayiciler Yuvarlak Masas1 (ERT) Uluslararas1 Ticaret Odas1
ford motor company National Center of Asia Pasific Economic Council (APEC) National Committee on
US-China Relations US-China Business Council US-Thailan Business Council AES Corporation BCE
Inc., Bell Canada Inc., Buckeye Pipe Line Company Cabot Corporation Chase Manhattan Corp., Emergis
Inc., e-Rewards Inc., GlaxoSmithKline plc., GulfStream Bioinformatics Corp. (Ardais), HCA Inc.,
YOnetim Kurulu Reuters Founders Share Trust Company Limited Rohm & Haas, Yo6netim Kurulu
Stemnion Stentor Inc. Telesat Canada, Teradyne Inc. Vincam Group, Inc. Anti-Defamation League
(ADL), Boston Giizel Sanatlar Mlizesi Development Gateway, Diinya Bankas1 Harvard Universitesi s
Idaresi fakiiltesi Kanada Asya Pasifik Vakfi Partners HealthCare System Inc. Allianz AG, Uluslararasi
Danisma Kurulu UniCredito Italiano Austria Creditanstalt HVB, Teftis Kurulu Mediobanca Avrupa
Bankalar Federasyonu Avrupa Finansal Hizmetler Yuvarlak Masasi Avrupa izleme Komitesi Italyan
Bankacilik Birligi Luigi Bicconi Universitesi Teatro alla Scala Foundation Uluslararas1 Para Konferansl
tiglii Komisyon Yatirim Danisma Konseyi (TUrkiye) Siemens Bayer AG, Leverkusen Almanya Academy
of Achievement Carnegie Hall Committee to Encourage Corporate Philanthropy Dis Iliskiler Konseyi
(New York FED Memorial Sloan-Kettering Cancer Center National Academy Foundation (NAF) The
Business Council World Technology Network American Express AT&T Citigroup Commercial Credit
Found Insurance Co., Primerica Shearson Loeb Rhoades Travelers Group United Technologies Corp
Allied Irish Banks British Petroleum (BP p.l.c.) BW Group Limited Eli Lilly Goldman Sachs International
Investor AB Avrupa Enstitlsii Avrupa Komisyonu Avrupa Politika Merkezi Danisma Konseyi Avrupa
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Reform Merkezi (CER) Diinya Ekonomik Forumu (DEF) Diinya Ticaret orgiitii Federal Trust irlanda
Kraliyet Akademisi London School of Economics ii¢lii Komisyon Vatikan Merkez Bankasl ISO Isvigre
Lyceum Alpinum Zuoz George Washington University Tofas Ram Dis Ticaret izmir Pamuk Mensucat
fabrikast Kuveyt Ulusal Bankast Rolls Royce Uluslararsi Geng¢ Bagkanlar Organizasyonu Vehbi Kog
Vakfi TEGEV DEIK istanbul Golf Kullibii East West Institute Otomotiv Sanayii dernegi National Golf
club Yap:1 Kredi Euro Tour AKP Boyner Holding TUrkiye Ag¢ik Deniz yaris Kuliibii demirdOkiim-vaillant
Bilkent Universitesi KOC Fest Ford Otosan Migros Tiirk-Amerikan Is konseyi ITO Haremlique Vakko
DPT Yasar Holding ITO Turkcell Arthur Andersen Kog¢ Bryce Diinya Gazetesi Eczacibasi Holding
TABA

2: Sabanci Holding Lassa Enerjisa Cimsa Teknosa Diasa Carrefoursa Aksigorta Avivasa Kordsa Brisa
Temsa Sasa Yiinsa Olmuksa Philsa Philip Morissa Bimsa TURSA citigroup Aviva Carrefour Heidelberg
Cement TED BOGAZICI UNIVERSITESI Lassa KordSA Sabanci Universitesi Financial Times Forbes
Sakip Sabanci Mizesi Haci Omer Sabanci Vakfi TUSIAD International Business Council Birlesmis
Milletler Global Compact MIT Energy Kurulu Drexel Universitesi Amerikan Tiirk Cemiyeti Avrupa
Birligi Konseyi Clinton Global Initiative One Young World Deutsche Bank Sakip Sabanci Uluslararasi
Arastirma 6diilii Tiiketici Urlinleri Forumu Kiiresel Zirvesi Diinya Ekonomi Forumu Karadeniz Vakfl
Sabanci Altin Yaka Odiilleri Massachusetts Institute of Technology (MIT) Universitesi Sloan Isletme
Fakiiltesi Brookings EnstitiisU Global Compact The Consumer Goods Forum European School of
Management and Technology (ESMT) DI Presse Bloomberg CNN International DipNot TV Young Guru
Academy haber turk BM TEID CNBC Bilderberg Ko¢ Holding Eczacibasi Holding Akbank TABA

3: Sabanci Holding TUSIAD Bilderberg Kog Holding Eczacibasi Holding istanbul Alman Lisesi
Londra Universitesi ABD Massachusetts Institute of Technology master TESEV ilag¢ endiistrisi ilac
sevenler Istanbul Modern Sanat Vakfl Istanbul Kiiltiir Sanat Vakfi IKSV Harvard Kennedy School
Akbank Borusan istanbul filarmoni orkestrasi 19.Istanbul caz festivali Garanti Bankasi Matras Mavi
KAGIDER Eczaclbas: VitrA Inovasyon Merkez Eczacibagt Yap: Grubu TABA
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