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ILGININ SEBEPLERI

*Anlayis  bakimindan  diger kuram ve
vaklasimlardan farklhlasmaktadir:

-Geleneksel arastirma anlayisina karsi olan bilim adamlarinin
katkilariile gelistirilmistir.
-Indirgemeci degildir.

-Dogrusal mantigl esas almaz.

*“Sosyal davranislar, birey davranislarinin
toplamidir” seklindeki sosyolojik bakis acisini
reddeder.



ILGININ SEBEPLERI

-Aktorler arasindaki sosyal iliskileri inceleme konusu
vapmakta ve bu sayede sosyal baglarin ekonomi
ve orgutleri nasil sekillendirdigine iliskin faydali
bir bakis acisi sunabilmektedir.

*Kurama iliskin yapilan calismalarda kullanilan ag
analiz ydntemi ile orgutleri birbirinden bagimsiz
olarak anlamaya calismak vyerine; orgutlerin
birbirleri arasinda olan etkilesimden dogan
verinin analizine odaklanmasi alandaki egemen
arastirma yontemlerine zit bir yaklasimdir.




Uzerinde durulmayan bir olgu: “Sosyal Etkilesim”
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Kaynak: http://perakendeokulum.com/2012/09/21/yonetim-kavraminin-gelisimi/ :
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“Sosyal Etkilesim”

*Klasik, neoklasik ve kapali sistem yaklasimlarinda
temel olan ussal karar verici model, bireyler
arasinda herhangi bir sosyal etkilesime gerek

kalmadan tam bilgiye ulasimin mumkin oldugu
bir dinya duzeni kurgulamistir.

*Modern iletisim araclarinin varligina ragmen,
insanlar sosyal etkilesimden vazgecmemektedir.

*Orgutler de birer sosyal varlik olarak bu durumun
disinda degildir.




Sosval Etkilesim
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Sosval Etkilesim

*Ekonomi ve orgltlerde insanlar arasindaki

sosyal baglarin halen sekillendirici bir rolu
bulunmaktadir.

Ag kurami, aktorler arasindaki etkilesimlerden
dogan sosyal ag diizeneklerinin olusumu, yapisi
ve ag baglantilarinin taraflara sagladigi
faydalarin anlasilmasina isik tutmaktadir.

Ag kurami, alandaki onemli bir boslugu
doldurma potansiyeli tasimaktadir.




SOSYAL YERLESIKLIK IDDIASI

-Kuramin c¢ikis noktasini teskil etmektedir.

-Orgutlerin digerleri ile olan iliskilerinden olusan
oir yapi icerisinde bulundugunu ve bu iliskileri
cendilerine fayda vyaratmak amaci ile
cullanabilecegi yonundeki dustincelerin
gelismesini saglamistir.

- Yerlesiklik yaklasimi, “ussal aktor” modelinin ne
Olctde gecerli olabilecegini sorgulamistir. :



Yerlesiklik kavrami, Karl
Polanyi’ye kadar
uzanmaktadir ve Mark
Granovetter (1985)
tarafindan yeniden ele
alinmasindan sonra
yveni ekonomik

sosyolojinin temel Yerlesiklik
kavrami haline
gelmistir. 'EM beddedf\ess

Sosyal yerlesiklik é
kuraminin temelinde,
ekonomik
mubadelelerin sosyal
iliskilerin etkisi altinda
gerceklestigi tezi
bulunmaktadir.




Sosyolojinin bir cok alt calisma alanlarindan birisi
olan ekonomik sosyoloji neredeyse tamamen
verlesiklik fikri Gizerine temellenmistir.

Swedberg ve Granovetter (1992:6), ekonomik
sosyolojideki ana gelenegin Weber, Marx ve
Durkheim’in calismalarina dayandigini; bu alanda
gelistirilen kuramsal ve goérglul calismalarin Uc
temel Onermeyle iliskili oldugunu ifade
etmektedirler:

1) Ekonomik eylem sosyal eylemin bir turiaddar.
2) Ekonomik eylem sosyal olarak yapilanmistir.
3) Ekonomik kurumlar sosyal olusumlardir.




Yerlesiklik, ekonomik baglamlardaki kararlarin
sosyal, kulturel, politik ve bilissel olarak
vapilanmasiyla ilgilenmistir.

Yerlesiklik  yaklasimi, aktorin kendisini
cevreleyen sosyal hayatla olan kopmaz bagini
vurgulamaktadir.



Yerlesiklikle llgili Olgular

Sinirh Rasyonellik
Asimetrik Bilgi
Zaman

Guven

ORNEK OLAY / CASE STUDY

Traktor imalati yapan bir fabrikanin genel mudurii
olarak uretimde kullanilmak Uzere debriyaj
balatasini piyasadan elde etmek gerekiyor. Iki
alternatif satin alma tercihi bulunuyor. Konu ile ilgili
dagcilik kullibiinden tanidik bir isim var. Karar
verme surecinin isleyisini dusunelim...
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Kaynak: https://open.lib.umn.edu/principlesmanagement/chapter/9-3-an-introduction-tol;the-
lexicon-of-social-networks/
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Sosval Yerlesiklik Sevivyeleri

= Levels of Social Embeddedness

Meta level: scientific
rationalities, 'deep’
culture / structure

|\ -
QQO

!

Macro level: socio-

/ economic regimes,
o ©

cultural communities

Meso level:

Micro level: institutional fields
individual actors,

social interaction

Kaynak: https://www.slideshare.net/tomwinfrey/power-dialogic-lectures-on-social-and-legal-theory,
Slayt no: 12. 15
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Polanyi'ye (1992) gore, insani motive eden oOgeler
ve davranislar icin nedenler son derece karmasik,
zaman icerisinde degisebilen ve bireye 06zgl
maddeci cikarlara indirgenemeyecek niteliktedir:

“Yakin zamanda gerceklestirilen tarihsel ve
antropolojik arastirmalar sonucunda elde edilen
en carpici bulgu; insanoglunun ekonomik
hayatinin siiregelen sosyal iliskilerinin icerisinde
oldugudur. insan, kendi kisisel ¢ikarlariyla iliskili
olan maddi o6geleri koruma yoniinde hareket
etmez; topluluk icerisindeki kendi sosyal
durusunu, sosyal iddialarini ve sosyal varliklarini
koruma yoniinde harekete gecger.”



YERLESIKLiK BiCIMLERI

Dequech (2003: 462), ilgili yazinda ekonomik
eylemin yerlesikliginin dort farkh biciminin
tanimlandigini ifade etmektedir:

1) Bilissel Yerlesiklik: Bu yaklasim, bireylerin ve
beraber hareket eden aktorlerin  sinirli
yeteneklerinden dolayl neoklasik ekonomide
tanimlanan ussal davranis modeline
uymayacagini vurgular.

17



YERLESIKLiK BiCIMLERI

2) Kiiltuirel Yerlesiklik: Paylasilan ortak anlayislarin
ekonomik stratejiler ve amaclari
sekillendirmesinde ustlendikleri rolu
vurgulamaktadir.

3) Yapisal VYerlesiklik: Ekonomik degis-tokus
faaliyetlerinin siregelen aktorler arasi iliskiler
desenleri ile beraber kavramsallastirilmasi.

4) Politik Yerlesiklik: Ekonomik kurumlarin ve
kararlarin ekonomik aktorler ile piyasa disi
kurumlarin glc mucadeleleri nedeniyle
etkilenmesi anlamina gelmektedir.

18



YERLESIKLIK KAVRAMINA ELESTIRILER

Bazi yazarlar (Uzzi, 1996, 1999; Beckert, 2003),

verlesikli
olumsuz

k vyaklasiminin ekonomi biliminin
vanlarini aciklamasina ragmen, ussal

aktor modelinin yerini alabilecek bir alternatif

getirmec
yaklasim
belirtme

igini  ve bu alandaki goérgul
arin yetersiz kaldigini

ctedirler.

19



SOz konusu elestiriler;

*Aktorlerin neden birbirleriyle sosyal iliskiler
kurduklari,

*Ag diizenegi baglaminda gergeklesen
etkilesimlerin ne sekilde ekonomik eylemi
etkilediqi,

*Ag iliskilerinin bir orgiitiin davranislarini nasil
sekillendirdigi,

*Sosyal iliskilerin bir orgiite nasil ve kimler
tarafindan kazandirildigi,

*Bir orgiitiin ag diizenegi icerisindeki konumunun
ne sekilde bir rekabet avantajina doniistiigii

gibi sorulara kuramsal ve gorgll yaklasimlar ile
odaklanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

20



SOSYAL SERMAYE

Sosyal sermaye kavrami, yerlesiklik yaklasiminin
kuram ve d6lcim ile ilgili sorunlarini aydinlatici
bir bakis acisiyla ele alarak somutlastirmistir.

Sosyal sermaye kavraminin sosyal bilimci olan
Bourdieu (1983) ve Coleman (1988) tarafindan
kullanilmaya baslandiktan sonra populer hale
geldigi belirtilmektedir (Paxton, 1999:92).

21



SOSYAL SERMAYE KAVRAMININ TANIMI

Genel anlamda en cok kabul goren sosyal
sermaye tanimi;

“sosyal sermayenin kurumsallasma diizeyi az
ya da ¢ok olan karsilikli taninmaya ve
asinaliga dayali aq iliskilerinden elde edilen
somut ya da somut olmayan kaynaklar
biitiinii oldugu”

seklindedir.

22



Tsai ve Ghosal (1998:464), kavrami kisisel baglarda yerlesik olan
ve toplumun sosyal orgiutlenmesi icerisindeki bireylerin
gelisimi icin kullanish olabilecek iliskisel kaynaklari
tanimlamak icin kullanmistir.

Paxton (1999:89), bireylerin ve topluluklarin birbirleri ile
aralarinda olan baglantilar ve bu baglantilarin niteligi
sayesinde kaynak edinmeleri fikri Gzerine temellenmis bir
yaklasim oldugunu vurgulamistir.

Hazleton ve Kennan (2000:81), gruplar ya da sahislar arasindaki
iliskinin kisiler ve gruplar icin fayda yaratmasi varsayimi
Uzerine temellenmis bir yaklasim oldugunu,

Bueno, Salmador ve Rodriguez (2004:557), bir birey ya da sosyal
bir birlik tarafindan olusturulan iliskiler agindan elde
edilebilecek mevcut ve muhtemel kaynaklar anlamina
geldigini,

Burt (2005:4), bir aktoriin iliskilerden olusan bir yapi
icerisindeki konumunun sosyal sermaye olarak bilindigini ve
bazi aktorlerin ag iliskileri sayesinde digerlerinden ayricalikli
bir konuma nasil gelebilecegini ac¢ikladigini vurgulamaktadir.



SOSYAL SERMAYE

Social
Capital
osyal Sermaye

Social Trust and Shared
Networks Reciprocity Norms &v;iuues
Sosyal Aglar Guven ve Paylasila

D ler &
Karsiliklihk egerler
ormlar

Kaynak: https://nbs.net/p/measuring-amp-valuing-social-capital-6fc98c3a-308a- 4073
8b9a-7a8341e2d43f adresinden uyarlanmistir.
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SOSYAL SERMAYE

Leana ve Buren (1999:539),

“sosyal sermayenin diger sermaye
bicimlerinden  farkli  olarak  piyasada
ticaretinin yapilamayacagini ve elde edilen
faydalar ile iliskilerin zaman igerisinde
degistikce bicimsel olarak farklilasan, iliskiler
varligini yitirdiginde ise kayip edilen bir
sermaye bicimi oldugunu”

ifade etmektedir.

25



NEDEN SOSYAL SERMAYE?

Kostova ve Roth’da (2003:302), sosyal sermayenin; sosyal
orgltun ag duzenekleri, normlar ve glven gibi
Ozelliklerinin, karsilikh fayda icin koordinasyon ve
ortaklasa calismayi sagladigini vurgulamaktadir.

Konu ile ilgili yazina bakildiginda géze carpan ortak nokta;
aktorleri sosyal sermaye edinme ya da arttirma
yoniinde harekete geciren temel guduleyicinin,
iliskinin olmamasi durumuyla karsilastirildiginda, soz
konusu taraflarin sosyal baglardan elde etmeyi
umduklari kazanc¢ oldugu anlasilmaktadir.

26



NEDEN SOSYAL SERMAYE?

Paxton (1999:89), bu durumu komsuluk metaforunu kullanarak
actklamaya calismistir: “Ornedin sosyal sermayenin yiiksek oldudu
bir komsuluk ortamini diisiinelim. Bu tarz bir komsuluk ortaminda
her komsunun birbirleri hakkinda bilgisi olmakta, 18 birbirleriyle
siklikla goriisiip konusmakta ve birbirlerine giivenmektedirler.
Boyle bir komsuluk ortaminda bir anne c¢ocuklarinin muhit
icerisinde tek basina dolasmasina biiyiik bir rahatlik ve giiven
hissederek  izin  verebilecektirr  Komsularin ' birbirlerini
tanimadiklari, birbirleriyle konusmadiklari ya da birbirlerine
giivenmedikleri sosyal sermayenin daha diisiik oldugu bir
komsuluk ortaminda ise, anne ya ¢ocuguyla beraber yiiriiyecek
ya da bunu kendi yerine yapmasi igin birisini tutacaktir”
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SOSYAL SERMAYENIN KATKILARI

-Calisanlara is arama surecinde yardimci olma

-Mesleki basariyi etkileme
-Orgutlerin daha iyi bir calisan profili yaratmasi

-Orgut icinde kaynaklarin birimler arasinda
dolasimini kolaylastirma

-Tedarikcilerle olan iliskileri artirma
-Yerel ag iliskilerini guclendirme
-Orgutler arasi 6grenme

28



ORGUTLERIN SOSYAL SERMAYE OLUSTURMA

EGILIMLERI

1-Devletle is yapan firmalarin yonetim
kurumlarina emekli Gist diizey burokrat ya da
eski siyasetcilerin alinmasi,

2-Kritik sirketlerdeki etkili bir kisinin yakinin ise
alinmasi,

Sosyal sermaye elde etme yontemlerine 6rnek
verilebilir.

29



ORGUTLERIN SOSYAL SERMAYE OLUSTURMA EGILIMLERI

*Birinci yontemle orgutler, kisinin devletle sahip
oldugu bireysel iliskileri orgute kazandirabilir
veya devlet burokrasisi ve ihale sureclerinin
orgutler tarafindan 6grenilmesini saglayabilir.

*lkinci yontemle ise, oOrgitin  mdusterisi
durumunda olan ve kritik sektor ve is kollarinda
faaliyet gosteren sirketlerin yonetiminde etkili
olan kisiler tamamen karsi tarafa bagl hale
getirilebilir.

30



NESMNEL ILETISIM AGI
{ Toplumda Orgiitlenme Kurma Diizeyi)
Yiiksek Diiisiik

SO5SYAL SERMAYE

Yiiksek

BIREYLER ARASINDAKI
OZNEL BAGLAR

Diisiik

Tablo: Sosyal Aglar ve Sosyal Sermaye, Kaynak: Paxton, 1999:96, Akt: Coskun Can Aktan ve Hilmi
Coban.,“Ekonomik Refaha Ulasmanin Otesinde Saglikli ve Giiclii Bir Toplum Olusturmanin Altyap
Sosyal Sermaye”, Pazarlama ve iletisim Kiltiri Dergisi, 2008/2. Yil 7, Sayi 26, s. 4. 31



ORGUTLERIN SOSYAL SERMAYE OLUSTURMA EGILIMLERI

Makro duizeyde bakildiginda ise, sosyal sermaye
olusturma ve c¢esitli baglara sahip olmanin
onemi toplum ve devletlere gore degisiklik
arz etmektedir.

Kulturel gorecelik, ekonomik aktorlerin sosyal
iliskilere atfettigi degeri etkilem@ktedir.

!
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ORGUTLERIN SOSYAL SERMAYE OLUSTURMA

EGILIMLERI

ABD gibi Batili ulkelerde vya da bireyci toplumlarda, teknik
kosullara uyum saglamak vyeterlidir, sosyal iliskilere sahip
olunmasi ya da olunmamasi cok fazla 6nem arz etmeyebilir.

Ortaklasa davranisin ya da toplulukcu kulturel egilimlerin
oldugu Dogu ulkelerinde ise sosyal dizeneklerde vyer
almak, is yapmanin 6n kosulu haline gelebilmektedir. Cin
(Guanxi), Kore ve Japonya ornek verilebilir.

Tiurkiye’de ise cogunlugu aile sirketi olan o6rgitler, kurum
icinde aile baglarinin, disarida da hiikiimet/devlet yetkilileri
ile aile fertleri arasindaki baglarin olusmasina dikkat
ederler. (Ahi Teskilati da tarihsel bir 6rnek olabilir.)
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AG DUZENEKLERINDE MERKEZILIK,

BAGLAR VE YAPISAL BOSLUKLAR

Ag duzenekleri icinde hangi tur iliski bicimlerinin
fayda saglayarak sosyal sermaye olarak kabul
edilebilecegi ve hangi baglarin birey ve
orgltsel dizeyde daha fazla kazanimlara yol
acacagl konusunda ag dizenegi kuramcilari ve
arastirmacilari arasinda dort konu o©onem
kazanmaktadir:

=
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AG DUZENEKLERINDE MERKEZILIK,

BAGLAR VE YAPISAL BOSLUKLAR

1-Bir aktorin ag duzeneginde merkezde konumlanma
derecesinin dlcutd olan merkezilik iddiasi

2-Aktorlerin cogunlukla sosyal nitelikli olan glcli baglar
olusturmaya egilimli oldugunu ileri stren “guc¢li baglarin
gucu” yaklasimi

3-Aktorlerin  sosyal nitelikli olmasi gerekmeyen kol
mesafesindeki zayif baglar olusturma egilimi icerisine
girecegini savunan “zayif baglarin gucu” iddiasi

4-Bir yap! icerisindeki aktorlerin birbirleri arasinda koépru
kurarak iliskisi olmayan aktorleri birbirlerine baglayan
“yapisal bosluklar” yaklasimidir.
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Basit Sosyal Ag

O Individual (actor)

Kaynak: https://open.lib.umn.edu/principlesmanagement/chapter/9-3-an- mtroductlon -to- the-
lexicon-of-social-networks/
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Kaynak: http://www.fmsasg.com/socialnetworkanalysis/



MERKEZIiLiK (CENTRALITY)

High Closeness High Clustering
Centrality Coefficient ‘

‘ ‘ Degree=4
O Q) g g
Betweenness N ‘

Centrality  Triangle=4

Kaynak: https://www.researchgate.net/figure/Graphic-illustration-of-the-network-
descriptors-degree-triangle-clustering-coefficient_fig3 306327777
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Kaynak: http://www.fmsasg.com/socialnetworkanalysis/ 39



GUCLU-ZAYIF BAGLAR

.\ ‘
o4
rl"
- Siz o ________ B

C

iziclii Baglar
= === Favif Baflar

Kaynak: Burt, 1992: 27; Akt: S6zen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda érgiitler arasi ag diizenekleri
dayanikli ev aletleri sektérii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusd, s. 30. 40



Ag Diizenegindeki iliski Bicimlerinin Nitelik Bakimindan Siniflandiriimasi

Giiclii Baglar

Zayif Baglar

- Arastirilan kisilerin bir kuliip. vakif va da
dernegin kurucusu olmasi va da kurulusunda
énemli katkilara sahip olmasi.

- Yoneticilerin aym anda vakif, dernek ve
diger sivil toplum kuruluslarinda yonetim
kurulu baskanligr gibi tist diizey gérevlerde
bulunmalar.

- Yoneticilerin aym zamanda spor kliiplerinde
baskanlik vapmalari.

- Arastirilan kisilerin daha énce ya da es
zamanli olarak baska firmalarda yénetim
kurulu baskanlhigi, genel miidiirliik. genel
miidiir yvardimciligi gibi tist diizey gorevlerde
calistus olmalar.

- Ticaret ve sanayi odalari. organize sanayi
bolgeler gibi diizenleyici kurumlarda yonetim
kurulu baskanhig vapnus va da yvapiyor
olmak.

- Ust diizey yoneticilerin diger drgiitlerin
sahipleriyle evlilik voluyla kurulan vakin
liskiler.

Kaynak: Sozen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda érglitler arasi ag diizenekleri dayanikli ev aletleri

- Yoneticilerm vakiflara. derneklere. kuliiplere
ve diger sivil toplum kuruluslarna tivelikler:.

- Yoneticilerin aym anda vakif, kliip, dernek ve
diger sivil toplum kuruluslarinda vénetim kurulu
iivesi va da miitevelli heyeti tiyesi olmalar.

- Arastirilan kisilerin daha once va da es zamanh
yonetim kurulu tiyelig yaptiklari. orta ya da alt
kademede calistiklar: diger firmalar.

- Yoneticilere 6diil veren kuruluslar va da sivil
toplum orgiitleri.

- Orgiitlerle yapilan ticari isbirligi anlasmalari.

- Arastirilan kisileri diizenledikleri toplanti.
seminer va da panel gibi etkinliklere konusmaci
olarak davet eden orgiitler.

- Yoneticilerin tiniversitelerde ders vermesi.

- Degisik kurumlar tarafindan diizenlenen
yarismalarda jiir1 tiveligi

- Arastirilan Kisilerin kamu kurumlarinda va da
kamu 1le baglantili projeler yva da calismalarda
gorev vapnus olmalari.

- Vakiflarla ortaklasa gerceklestirilen etkinlikler.

41

sektorii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.120.




Giiclu Baglar

- Firma yoneticilerinin holdinge bagh diger
firmalann ydnetim kurulu baskanligini ya da
baskan yardunciligini yapnus ya da yapiyor
olmalari.

- Yoneticilerin holdinge bagh olan firmalar
arasindaki baglantilan ve iletisinun
saglanmasi amaciyla kurulmus olan Grgiitlere
tiyelikler: ya da buralarda tistlendiklen
yoneticilik gorevleri.

- Bir baska firma ile hisse alini nedeniyle
olusan orgamk bag.

- Arastinnlan kisilerin kamu kurumlarnnda ya
da uluslararas: orgiitlerde iist diizey
yoneticilik yapiyor ya da yapnus olmalar

- Yoneticilerin sahibi olduklan firmalar.

- Dhger orgiitlerin sahiplen: ya da
yoneticilertyle olan akrabalik iliskilenn.

- D1ger bir drgiitiin sahibin yakin
akrabalarindan birisinin firmada dneml bir
konumda calismasi.

- Ust diizey yoneticilerin sosyal bir ortamda
diger firmalarin salipleri 1le bir araya
gelmelen (Grnefin yakin dostlara verlen
davetler).

- Siyasi partiler ya da hilkiimet yetkilileriyle
politika degisikliklerine neden olan temaslar.

Zavif Baglar

- Yoneticilerin daha dnce calistig: firmalar.

- Yoneticilerin énceden calistiklan orgiit 1¢1 ya
da orgiit dis1 firmalarda sahip olduklar: fican
niteliltteks 1hiskiler:.

- Firmalarla gerceklestirilen satis ve pazarlama
anlasmalar.

- Acilis torenlerine katilan 6nemh kisiler.

- Kamu kurumlariyla gerceklestirilen ortak
oirisimler.

- Umiversiteler ile gerceklestirilen isbirlikler: ve
ortak girisimler.

- Yoneticilerin mezun olduklan egitim
kurumlan.

- Dhger firmalarla gergeklestinilen ortaklasa hayir
15ler.

- Ust diizey yoneticilere degisik tiniversiteler
tarafindan onursal doktora unvam verilmesi.

- Arastirilan Grgiitlere kredi saglayan finans
kuruluslar:.

- Sponsorluk anlasmalar:

- Yoneticilerin damsmanhik yaptiklan diger
orgtitler.

- Diger kurumlarla ortak diizenlenen yarismalar.
- Firma sahiplen: ya da yoneticilerinin cenaze
toremne degisik kurumlan temsil eden nemh
kisiler.




.4 Siz

= (liclil Baglar
===« fanl Baglar

- -

YAPISAL

BOSLUK
KURAMI

Burt (1992: 27), soldaki ag
dizeneginde yapisal bosluklarin
iki ayri bicimde olustugunu
belirtmektedir:

a. A baglantisi ile sizin
bulundugunuz kiimedeki tim
elemanlar arasinda olan yapisal
bosluk. Ornegin Aile C
arasindaki yapisal bosluk.

b. A ile B arasindaki yapisal
bosluk.
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Burt’e (2004: 355) gore bir aktoriin deger yaratabilecegi
aracihik bicimlerinin dort farkl dizeyde
gerceklesmektedir:

(1) En basit aracilik bigcimi, yapisal boslugun her iki
tarafindakileri diger gruptaki ilgi duyulan konular ve
glclUiklerden haberdar etmektir. Bu konularin gruplar
arasinda iletilmesini  saglayan aktorler oOnemli
konumdadir.

(2) En iyi uygulamalarin taraflar arasinda aktarilmasini
saglamak, daha Ust dlzey bir araciliktir. Birbiriyle iliskisi
olmayan iki taraf ile baglantisi olan aktorun her iki
tarafta gerceklestirilen faaliyetlerle ilgili asinaligindan
dolayl, bir grupta deger vyaratan uygulamalar ve
inanclari digerine uygun bicimde aktarma olanagi
vardir.



(3) Uciincu bir diuzey aracilhk ise, taraflarin birbirleri
arasinda olan benzerlikleri farkhlik yaratmalarini
saglamak icin aktarmaktir. Boylece bir taraf digeriyle ne
Olcide benzestigini ve nasil farklilasabilecegini
belirleyebilecektir.

(4) Dordinct duzey aracilik, aktorin iki tarafin
faaliyetlerine asina olmasi sayesinde her iki tarafin yeni
inanclarint ve davranislarini birlestirerek bir sentez
yaratma imkanina sahip olmasidir. Ifade edilen aracilik
bicimlerinin timidndeki ortak nokta, yapisal bosluklar
arasinda kopri kuran aktorin stratejik anlamda onemli
olan bilgileri iliskili oldugu taraflardan elde ederek yapi
icerisindeki konumunu gliclendirmesidir.
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lliskiler icin Kullanilan Sosyal Ag Diizenegi Olgiimleri

Olciit Tanim Ornek
Dolayh iliskiler iki aktor arasindaki baglantinin Eger A ile B arasinda bir iliski var ise
aracilar iizerinden gerceklesmesi. ve C'nin de B ile bir iliskisi varsa. A
ile C. B iizerinden dolayli olarak
baglannuslardir.
Frekans Baglantilarm ka¢ defa va da ne kadar | A ile B haftada 10 defa goriisiirler.
siklikla gerceklestigi.
Duraganlik Baglantinm  belirli  bir  zaman | A ile B bes yildan beri arkadaslar.

icerisindeki siiresi.

Cesitlilik (Multiplexity)

iki aktoriin arasinda birden fazla iliski
olmasi.

A ve B birbirlerine danisilar ve
beraber calisirlar

Iliskinin Giicii

iliskiye ayrilan  siire.  duygusal
yogunluk., iliskinin = 6zel nitelik
tasimast ya da karsihikli faydasi

(frekans ve cesithilik siklikla 1liskinin
giictinii 6lcmek icin kullanilirlar).

A ile B ya biurbirleriyle ¢ok zaman
gecirirler ya da yakin arkadaslardir.

Iliskinin Yonii

Aktorler arasinda olan ilefisimin ve
dolayisiyla iliskinin yonii.

fletisim  A’dan  B'ye
gerceklesir.  Ancak. B'den
dogru gerceklesmez.

dogru
A'ya

Simetri Bir iliskinin / iliskilerin cift yoénli | A B'den tavsiyve ister. B'de A’dan
olma durumu. tavsiye ister.
Kaynak: Jablin, FM. ve Putnam, L.J. 2001. The new handbook of organizational communication: Advances in theory,

research and methods, Sage Publications; Akt: Sézen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda orgiitler arasi ag diizenekleri
dayanikli ev aletleri sektérii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.111.



Aktorler igin Kullanilan Sosyal Ag Diizenegi Ol¢limleri

Olciit Tanim
Derece Diger aktorlerle olan dogrudan baglantilarin sayisi
Ic derece (indegree) Diger elemanlardan aktdére dogru olan baglantilarm sayis: (gelen
baglantilar)
Dis derece (outdegree) Aktoriin diger elemanlara dogru olan baglantilarmmin sayisit (giden
baglantilar)
Menzil (range) Farkli nitelikte olan diger elemanlara (digerleri birbirleri ile baglantilar

olmayanlar olarak ya da farkli gruplarn temsil eden aktérler olarak
tanimlanmuslardir) yonelik baglantilarin sayisi

Yakinlhik Bir aktoriin ag diizenedi icerisindeki diger aktdrlere vakinliZi va da
ulasum kolayligimn derecesi. Genellikle bir aktoriin tiim digerlerine
olan yol mesafesinin (dogrudan ve dolayli baglantilar) ortalamasi
alinarak hesaplanir. Dogrudan bir iliski 1 degeri alirken dolayh iliskiler
oransal olarak daha diisiik degerler alirlar

Arasindalik (betweenness) Bir aktoriin ag diizenegi icerisinde birbirlerine en yakin mesafede olan
iki aktdriin arasmda olma vya da aracilik etmesinin derecesi. Genellikle
ag icerisinde tiim olas1 ikili iliskilerin ortalamasina gére hesaplanir.
Merkezilik Bir aktoriin ag diizeneginde merkezde konumlanma derecesinin bir
Olgiitiidiir. Derece. yakinlik ve arasmdalik (betweenness) oOlciitleri
genellikle merkeziligin  belirleyicileri olarak kullamilmistir. Bazi
merkezilik Olctimleri bir aktdriin  digerlerine olan iliskilerini.
digerlerinin merkezilik derecesi kullanarak agirhiklandumistir.

Prestij Asimetrik (tek yonlii) olan iliskilere dayanwr. Prestijli olan aktérler
iliskilerin kavnag& olmaktan ziyade iliskilerin hedefidir. Olgiimii
genellikle merkezilige benzer. iliskinin yoniiniin dlctimii ile hesaplanir.

Kaynak: Jablin, FM. ve Putnam, L.J. 2001. The new handbook of organizational communication: Advances in theory,
research and methods, Sage Publications; Akt: Sézen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda orgiitler arasi ag diizenekleri
dayanikli ev aletleri sektérii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.113.



Ag duzenegindeki aktorlerin rolleri

Yildiz Ag diizeneginde merkeziligi oldukca yiiksek olan bir aktér.

Araci Birbirleriyle baska bir bicimde iliskisi olamayacak iki ya da daha fazla
grubun iliskisini saglayan aktor.

Koprii Iki ya da daha fazla grubun iivesi olan aktér.

Kap1 tutucu (Gatekeeper) Ag diizeneginin bir bdliimii ile diger boliimil arasinda tek bir baglanti
ile bilgi akisini denetim altina alan aktor.

Yalitilmis / Tecrit edilmis Digerleri ile hicbir baglanfis1 olmayan va da cok az sayida baglantisi
olan aktor.

Kaynak: Jablin, FM. ve Putnam, L.J. 2001. The new handbook of organizational communication: Advances in theory,
research and methods, Sage Publications; Akt: S6zen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda érgiitler arasi ag diizenekleri
dayanikli ev aletleri sektérii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.113.
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Ag Diizeneklerinin Tanimlanmasi i¢in Kullanilan Sosyal Ag Diizenegi Olgiimleri

Olciit Tanim
Boyut Ag diizenegindeki aktdrlerin sayist.
Kapsamhilik Ag diizenegine bagl olan tiim aktdrlerin yalitilnus olanlar ile arasinda

olan farkin hesaplanmasiyla olciiliir. Aymi zamanda ag iliskisi olan
aktdrlerin tiim aktdrlerin sayisma oranlanmasi ile de bulunabilir.

Bilesen Baglant: noktalar1 ve ag iliskilerinden olusan en biiyilkk alt kiime.
Bilesenin icerisindeki tiim elemanlarin birbirleriyle bagli (dogrudan ya
da dolaylh olarak). bilesen disinda kalan diger ag elemanlan ile
baglantisimin olmamasi.

Yogunluk Ag diizeneginde meveut baglantilarin muhtemel baglantilara orana.

Merkezilesme En merkezi konumda olan aktérlerin merkezilik puanlarinin diger tiim
aktdrlerin aldiklar: merkezilik puanlar arasindaki fark hesaplanu ve bu
hesaplama mevent baglantilarin fark: ile maksimum farklarin toplamm
oranimin elde edilmesinde kullanilir.

Simetri Bir ag diizeneginde simetrik iliskilerin asimetrik iliskilere ya da tiim ag
iliskilerine olan orami.

Geciskenlik (Transivity) A’nmn B ile baglantis1 olmas: ve B'nin C ile 1liskisi olmasindan dolay1 A
ile C’nin iliskisinin saglanmasi durumunda A. B. ve C aktorleri arasmda
geciskenlik vardir. Geciskenlik ag diizenegindeki mevecut 3°li iliskilerin
sayisimn tiim muhtemel 3°1ii iliskilerin sayisina béliinmesiyle bulunur.

Kaynak: Jablin, FM. ve Putnam, L.J. 2001. The new handbook of organizational communication: Advances in theory,
research and methods, Sage Publications; Akt: Sézen, C. H. (2007), Baglam kapsaminda orgiitler arasi ag diizenekleri
dayanikli ev aletleri sektérii 6rnedi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, s.114.
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AG KURAMI AKADEMIK CALISMALAR

Evlilik yoluyla Afyon-Emirdag'dan Belgika'ya gerceklesen gocler ve yasanan suregler

Bu

Turkiye'den Bati Avrupa'ya goc¢ sureci; isci gocleri, aile birlesimleri ve evlilik gocleri olmak Uzere (g
asamali olarak gerceklesmistir. Go¢ surecinin Gg¢lincld asamasinda yer alan ve 6zellikle 1985'ten sonra
giderek yayginlasan evlilik gocleri, glinimizde de Tirkiye'den Avrupa'ya gerceklesen goclerin baslica
bicimini olusturmaktadir. Bu calisma kapsaminda evlilik yoluyla Afyon Emirdag ilcesinden Belgika'ya
gerceklesen gocler ve yasanan surecgler arastirilmistir. Emirdag ilgcesi, evlilik goclerinin glinimizde de
onemli oranda devam ettigi bir yer olmasi sebebiyle arastirma sahasi olarak belirlenmistir.
Kuramsal ve uygulamali olmak Uzere iki bolimden olusan bu c¢alismanin kuramsal boéliminde
Turkiye'den Bati Avrupa'ya gog slireci; goc ve kiltlrel streclere iliskin kavramlar, uluslararasi goce yonelik
yaklasimlar ve iliskiler agi (network) teorisi baglaminda aciklanmaya calisiimistir. Calismanin alan
arastirmasi bolimunde ise; Emirdag ilcesinden Belcgika'ya evlilik yoluyla gerceklesen goglerin nedenleri,
goc edenlerin sosyal, kultirel ve ekonomik yasamdaki durumlari ve yasanilan sorunlar incelenmistir.
Ayrica Belgika'dan Tirkiye'ye donis yapanlarin temel tercih nedenleri ile geri dontste karsilastiklar
sorunlar; Belcika'da kalmayi tercih edenlerin ise bu tercihinde etkili olan faktorler gozlem, vyari
yapilandiriimis gériisme ve odak grup goriusmelerinden elde edilen bilgiler c¢ergcevesinde ortaya
konulmaya ¢ahisilmistir.

arastirmadan elde edilen baslica sonuglar sunlardir: Emirdag'dan Belgika'ya evlilik goglerinin
gerceklesmesinde, Tirkiye'nin sosyo-ekonomik kosullarinin  ve goécmenlerin  anavatanlar ile
olusturduklari iliskiler aginin énemli bir etkisi bulunmaktadir. Turkiye'den yapilan evlilikler, Turk dili ve
kiltarintun gelecek nesillere aktarilmasi ve anavatan ile iliskilerin strdurilmesi agisindan bir kopri
vazifesi gormektedir. Bununla birlikte Emirdag'dan Belcika'ya evlilik yoluyla gerceklesen goclerde kultir
farki, dil ve uyum sorunu, ailevi ve maddi sorunlar gibi birtakim sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Belcika'da
yasayan Emirdaglhlarin Tlrkiye'ye geri donus yapmalarinda maddi sorunlar, bosanma ve emekli olma gibi
faktorler etkili olurken; Belgika'da kalmayi tercih etmelerinde ise ekonomik sebepler, aile ve sosyal, cevre
baglari ile sosyal haklar 6nemli bir rol oynamaktadir.



AG KURAMI AKADEMIK CALISMALAR

Tiirk isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu iiye profili

Bu calismanin temel amacini, kurumsal yonetisim baglaminda Yeni Tiirk Ticaret Kanunu
ile gelen duzenlemelerin yarattigi etkileri ve isletme grubu ozellikleri dikkate
alinarak, Turk isletme gruplarinda yaygin olarak goérulen ortak yonetim kurulu
dyeliklerinin mevcut ag vyapilarini belirlemek olusturmaktadir. Bu anlamda,
oncelikle orneklemde yer alan firmalar ile ilgili ikincil veriler kullanilarak ortak
yonetim kurulu Gyelikleri ag yapilar ortaya konulmaktadir. Daha sonra yonetim
kurulu yapilarinin ortak yonetim kurulu tyelerinin sayilari ve profilleri Gzerindeki
etkileri, bir dizi kontrol degiskeni dikkate alinarak irdelenmektedir. Son olarak da
2011 ile 2014 wyillan kiyaslanarak Yeni Tirk Ticaret Kanunu'nun ortak yonetim
kurullari Uzerinde vyarattigi etkilerin dlizeyi belirlenmeye calisiimaktadir. Analiz
sonuclari genel olarak degerlendirildiginde, yonetim kurulu buyukliginin ve ic Gye
oraninin ortak yonetim kurulu Gyeligini olumlu yonde etkiledigi, kadin tUye oraninin
ise olumsuz yonde bir etki yarattigi gortulmektedir. Tum ag dikkate alindiginda ise
Turk isletme gruplarinda ortak yonetim kurulu uyeligi bulunan en merkezi
aktorlerin genellikle ya aile Gyelerinden ya uzun yillar sirkette calismasi sonucu artik
aile uyelerinden biri gibi gorilen i¢c Uyelerden ya da otomotiv sektoriinde genis
deneyimlere sahip olan sirket CEO'larindan olustugu gorilmektedir. Yeni Turk
Ticaret Kanunu'nun vyarattigi etkilerde ise, aileden ortak yonetim kurulu Gyeligi
disinda diger ortak yonetim kurulu profilleri arasinda kanun Oncesi ve sonrasi
anlaml farkhhklara rastlanildigi gorilmektedir.

Anahtar Kelime: Ortak Yonetim Kurulu Uyelikleri, Aile isletme Gruplari, Tiirkiye Baglami, Gelismekte Olan Ulkeler,
Sosyal Ag Kurami.

https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/TezGoster?key=DPTyuy3wRPq qvCPSqUB68iTZxFCdmwnmfKJO7yAd7U8eod
4hcr-vHx9NpgVogWg
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Bagimsiz Degiskenlen

o A

Sahiplik Yofunlasmasz1 (EB1H)
Yon. kurala biayaklisa
Bagimeiz ive oram

I iiye oram

Halka agkhk arani

Eadm iiye oram

Arastrma Model

Bagimh Degiskenler

s

Ortak YE iye say1s

Ajleden ortak YE uye sayis:
Profesyonel ortak YE Gye sayns
Banmsiz ortak YE iive sayisl

Eontrol Degiskenlen

- - e

Buyuklak

Yas

Urnin gesitlenme diizeyi

Finanzal gostergeler (FOA ROE, ROS)
Faaliyette bulunulan sektor (imalathiz)
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Isletme Gruplarmin Genel Ozellikleri

Siralama Isletme Gruplan Genel Ozellikleri
1 Alarko Holding Aile Isletmesi
2 Anadolu Holding Aile Isletmesi
3 Dogan Holding Aile Isletmesi
4 Eczacibas: Holding Aile Isletmesi
5 Kog Holding Aile Isletmesi
6 Ovak Holding Devlet Isletmesi
7 Sabanci Holding Aile Isletmesi
8 Sisecam Holding Devlet Isletmesi
0 Yasar Holding Aile Isletmesi
10 Zorlu Holding Aile Isletmesi
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A& Analizine Dahil Edilen Isletme Gruplarn ve Bagh Kuruluslar

Isletme

Smwalama o lart Bagli Enmiluslar

Alari Alarko Holding A 5.
1 i Alarko Carriver Tic. ve San. A S.
Alarko Gaynmenkul Y atmrmam Ortakhigs A S

Anadolu Efes Biracilik ve hMalt San. A S.
Coca Cola Icecek A S.

Anadoln Migros Ticaret A 5.

Holding Anadolu Isuzu Otomotiv A S

Adel Ealemcilik San ve Tic. A S
Yazicilar Holding A S.

[l

| Hamiyet Gazetecilik ve Matbaacilik A 5.
Dogan Burda Dergi Yavincilik ve Paz A S
Dos Dogan Sirketler Grubu Holding AS.
3 ng:mj_ Gelik Halat ve Tel Sanayi A S.
Ditas Dofgan Yedek Parca Imalat. ve Tekstil A S
Dogan Gazetecilike A S
Milpa Ticar ve Sinayi Urimler Paz. San ve Tic. A S.

Intema Insaat ve Tesisat Mal. A.S.
Eczacibas Eczacibas: Yatirmm Holding Ortakhf Anonim Sirketi

+ Holding | Eczacibag: Yatrm Ortakhi A S.
Eczacibas Ilac Smnai ve Ticaret A.S.
Arcelik A S.
Aygaz A S
Ford Odosan A5

5 Kog Marmaris Altnynnus A S

Holding |~ kar A S.
Tat Gida A S.

Tofas A S.
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5 Kog
Holding
& Oryalk
Holding
= Sabanci
Holding
g Sisecam
Holding
o Y agar
Holding
10 Zorla
Holding

Tipras A.S.

Tiirk Trakitor A S

Yap: ve Kredi Bankass A 5.

Y ap: Eredi Koray Gayvnmenkunl % O A S
Tipras A.S.

Tiirk Trakitor A S

Ereghh Demar ve (Celik Fabmikalar:s A 5.
Adana Cimento San. ve Tic. A S,
Mardin Cimento San. ve Tic. A S,
Aslan Cimento San ve Tic A S,

Unye Cimento San. ve Tic. A S.

Bolu Cimento San. ve Tic. A S
Hektas Ticaret T A S.

Ovak Yatuam Ortaklign A S

Akbank A S

Akcansa CCimento San. ve Tic A S
Cmsa Ciumento San. ve Tic. AS.

Ak Sigorta A S

Carrefoursa Sabanci Tic Mer A S
Kordsa Global End. Iplik ve San. Tic A S._
Brissa Bndgestorie A S

Yinsan Yunlia San. ve Tic A S
Anadoha Cam Sanayvi A S

Denizli Cam Sanawvi ve Tic A S,

Soda Sanayi A S

Trakva Cam Sanavyi A S

Tiurkavye Sigecam Fabmikalar: A S
Pinar Siat Mamialler: Sanavi A S.
Pinar Entegre Et Sanavi A S,

Pinar Su Sanawvi ve Tic A S

Dvwo Bova Fabrmikalan San ve Tic A S
Adtmmyunmes Cesme Tunstik Tesislenn A S
Wiking Kagit ve Seliloz A S

Zorlu Enerji Elektrik Uretim A S.
Westel Elekfronuk San. wve Tic A S
Westel Bevazr Esve San. ve Tic A S
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Arastirmanin Yontemi

Isletme gruplannda ortak yonetim kurmulu aglarnim ortayva kovabilmek icin AS
Analizi; isletme grmubumun oOzelliklerimin ortak yonetim kumulu dyeliklen iizernindela
etkilernini incelemek i¢cin goklu dofgmisal regresyvon analizi; Yeni Tirk Ticaret Kanunu nun
etkiisini deferlendirmek icin de t-testi kullamlnastir

(alismada ortak yonetim kurulhu iiye profilini ortayva koymak ve yvorumlayabilmek
icin ag analizi knllamlmmstir. Sirketlerin yilhik faaliyvet raporlanmdan elde edilen bulgulara
ve yonetim kurulu tiyelennin dzgecmislerninden elde edilen bilgilere gore hangi isletmelerin
hang isletmelerle hang vonetim kurulu iivelerinin hang isletmelernn yvonetim kurola
dvelenivle ortak c¢alisma yiarittikler:, yvonetima kumilu fiyvelernn ve bagh olduklan isletme
gruplanna gore her bir yonetim kurmlu dyesi icin sikhik tablolan olusturilarak bakuilnustr.
Dwolayvisiyvla bir sonraki asamada bu agirhiklandimlous vernder, UCINET (Borgatti we
digerleri, 2002) programundaki ¢apraz tablolara ginlmek suretiyle islennustir. Bu sikliklar
aym zamanda af analizi igin bir afiwrhklandimawv temsil etmektedir. Diigiim noktalan
arasmdaki iliskilerin daha detavl: gorinebilmesi icin NETDRAW wve UCINET programlan
kuallamilarak sosyal aglar grafiksel olarak gostenlmuistir. Bu asamada orneklemde wer alan
sirketlerin 2011-2014 willarindaki merkerzilik ve arasmndalik verilerine bakilarak Isletme
gruplanmn ve bu 1sletmede gorev yvapan yonetim kumilu Giyvelernnin yillar icensindeka tiyve
profili karsilastinlarak isletme gruplanmn yinetim kumlu iyelerninin merkezilik we
arasmdahk agismdan kimlerden olusup olusmadid test edilmistir.



Calismanin amaci gered vert analiz stirectmin ikinct asamasimnda bafimsiz defisken
setimi olusturan (sahiplik vofunlasmasi, halka aciklik oram, yonetim kumilu binviikligi,
bagimsiz ive oram, i¢ Oyve oram ve kadin ive oram) defiskenlerimin isletmelenn ortak
yonetim kurulu Gve profili (aileden, bagumsiz ve profesvonel tveler) dizenndeki etkisimi
ortaya kovabilmek i¢in ¢oklu dofrusal regresyon analizi kullamlmustir. Olusturulan
regresyon modelleninde ortak yinetim kumilu profilim temsil eden degiskenler bagimh
degisken olarak ele alinmms bagmmsiz degiskenler ve kontrol degiskenleri icerisinden bu
degiskent aciklama giicii en fazla olan defisken setim tespit edebilmek amaciyla asamal
(stepwise) regresyon vonter kullamilommstir Bu cercevede 11k adunda biitiin bagimsiz ve
kontrol degiskenleri modele dahil edilmistir. Izleyven adimlarda bagiml degiskeni aciklama
giicii en az olan degiskenler sira ile modelden cikanlarak analiz tekrar edilomstir. Elde
edilen nihai modelin ortak vonetim kurulu dye profilini en 11 agiklayvan model oldugu
varsavilmaktadir. Uygulanan analizlerde coklu dogrusal baglanti (mmlticollinearity)
problemunin ortaya cikip ¢ikmadifim test edebilmek icin varyans sisirme faktdrlen (VIE)
yorumlanmusgtir.
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Ven analiz siirecimin son asamasinda ortak yonetim kurmlu Gye profilimn Yem TTE
dncesi ve sonrasinda farklihik gosterip gostermevecegdini fespit etmek amaciyla bagimh
drneklem t-testi kullamlmistir. Bu asamada aym sirketlenn 2011- 2014 wili ortak yonetim
kurulu tyeligi defiskenlen karsilagtinlarak arada istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
tulunup bulunmadi@ test edilnusgtin.

2014 Yilina ait Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi Bulunan isletme Gruplar ve Bagh Kuruluslarinin

Ag Analizi —Merkezilik Sonuglari ( Sadelestirilmis Merkeziligi Diisiik Olanlarin Cikarildigi
Diyagramlani)

2014 Yilina ait Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi Bulunan Yonetim Kurulu Uyelerinin Ag Analizi —
Merkezilik Sonuglari (Sadelestirilmis Merkeziligi Diisiik Olanlarin Cikarildigi Diyagramlari)

2014 Yilina ait Ortak Yénetim Kurulu Uyeligi Bulunan isletme Gruplari ve Bagh Kuruluslarinin

Ag Analizi — Arasindalik Sonuglari (Sadelestirilmis Merkeziligi Diisiik Olanlarin Cikarildig
Diyagramlari)

2014 Yilina ait Ortak Yonetim Kurulu Uyeligi Bulunan Yonetim Kurulu Uyelerinin Ag Analizi —
Arasindalik Sonuglari (Sadelestirilmis Merkeziligi Diisiik Olanlarin Cikarildigi Diyagramlari)
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