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OZET

Bu arastirmada yonetim kurulu iyelerinin, bagimsiz iyelerin rolii hakkinda farkli
algilara sahip oldugu ortaya konmaktadir. Arastirma kapsaminda, bagimsiz iiyelere
yonelik birbirinden farkli algilar kavramsal ve gorgiil bir incelemeye tabi tutulmus ve
bagimsiz {yelerin atanmasi ve entegrasyonu siirecindeki beklentiler dizisine
odaklanilmistir. Bu makalede, Fransa’da borsaya kayitli Air France-KLM sirketi
incelenmektedir. Arastirmada, verilerin sergilenmesini (arsiv verileri, goériisme
verileri ve dogrudan go6zlem) temel alan nitel bir timevarim yaklagimi
benimsenmistir. Sonuglar kurul iiyelerinin, bagimsiz {iyelerin danigmanlik roliini,
denetleyici rollerine karsi dengeledigini gostermektedir. Bu makale, kurumsal
yOnetim arastirmalarindaki davramsgsal perspektife katki saglamakta; yonetim kurulu
diyelerinin uygulamalarina uyum saglamaya zorlanan bagimsiz iyelere dair bir
degerlendirme kilavuzu sunmakta ve yonetisim ilkeleri tarafindan belirlenen
tanimlar1 gelistirmektedir.

Anahtar kelimeler: Bagimsizlik algisi, yoneticilerin kategorileri, yetkinlik, CEO

ABSTRACT

In this paper, we suggest that directors in the board have different perceptions of the
effective independence of independent directors. We carry out a conceptual and
empirical investigation of these divergent perceptions and focus on the range of
expectations addressed during the process of appointing and integrating independent
directors. We examine a bi-national corporate governance context (Air France-KLM)
by applying a qualitative inductive approach based on data triangulation. In terms of
expectations, we found that the consultative role was more important than the
monitoring role in regard to the integration and assessment of independent directors.
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GIiRiS

Bagimsizlik, kurumsal yonetimle ilgili tartigmalarin merkezinde yer
almaktadir. Nitekim harici yonetim meselesi kurumsal g¢ercevenin ve bu
alandaki arastirmacilarin ilgisinin giderek daha fazla odaginda yer
almaktadir. Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri (Non-Executive directors)
‘disaridan iye’ olarak kabul edilmekte ve sirket ve yonetim performansi
lizerine bagimsiz degerlendirme yapmalar1 beklenmektedir. Genel olarak,
harici iiyeler ve tepe yoneticiler arasinda cikar ¢atismasimnin olmayacagi
savunulmaktadir. Ancak ABD’de 2000’lerin baslarinda baslayan ve
aralarinda en ¢ok bilinen Enron skandalinin da yer aldigi bir dizi sirket
skandali, icract olmayan iyelerin yonetim kurulunda c¢ogunlugu
olusturmasindaki faydanin sorgulanmasina yol acmustir. Aslinda Enron’un
yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugu, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinden
olugmaktaydi (Toplam 14 yonetim kurulu {iyesinin 12’si bagimsiz yonetim
kurulu tiyesiydi). Bagimsizlik tanimi ve icraci olmayan iiyelerden beklentiler
sorunludur. Bagimsiz yoneticiler iizerine genis bir yazin olmasina ragmen bu
tiir yoneticilerin etkin bir yonetime katkilart konusunda gercek bir uzlasi
yoktur (Bhagat ve Black, 2002; Van den Bergheve Levrau, 2004; Clarke,
2007). Bu baglamda arastirmacilar farkli yaklagimlar benimsemistir.
Cogunlukla sirket performansmi gelistirmede ihtiyag duyulan bagimsiz
yonetici sayisina odaklanan arastirmacilarin aksine, bazi arastirmacilar
(Brooks, Oliver, ve Angelo, 2009; Boxer, Berry, ve Perren, 2012; Kakabadse,
Yang veSanders, 2010) bagimsizlik kavramini yapilandirirken normatif bir
cergeve kullanmamuslardir. Bizim aragtirmamiz da bu gergeveye uymaktadir.

Clarke (2007) bagimsiz iiye algis1 konusunda daha dikkatli olunmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Yazar, bagimsiz iiyeye dair tiim 6zelliklerin g6z
onitinde bulundurulmasini énermekte ve kurumsal yonetimdeki bagimsiz iiye
algismin iki muhtemel etkisi oldugunu belirtmektedir. Buna gore, bagimsiz
yonetici harici diizenleme i¢in bir ikame ya da arag olarak goriilmektedir.
Clarke’a gore, bagimsiz yonetici tanimi, bagimsiz yoneticiyle iliskilendirilen
role baglidir. Clarke (2007) gorgiil caligmalarin bulgularini ve yasal/kurumsal
alanlardaki temel gelismeleri tartisirken, bagimsiz iiye kavraminin ilging bir
analizini sunmaktadir. Onun savi, yonetim kurulu {iyelerinin bilesimini ve
bagimsiz (independent), harici (external) ve ilgisiz (disinterested) olmak
iizere, ii¢ farkli kategoriden olusan liye tanimina iligkin farkliklari temel
almaktadir. Clarke (2007) ii¢ kategorideki iiyelerin farkli amaglara hizmet
ettigini ve bir digeriyle karistirilmamasi gerektigini iddia etmektedir.

Bagimsiz yoneticilerin kendilerinin bagimsizlik algisina dair, nispeten az
sayida calisma yapilmistir (Brooks ve dig., 2009; Boxer ve dig., 2012;
Kakabadse ve dig., 2010). Brooks ve dig. (2009) Avustralyali bagimsiz
iiyelerin kendilerinin yonetim kurulunun etkinligine, kurul tiyeleri arasindaki
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etkilesime, bilgi (information) kaynaklarma olan katkilarma dair algilarim
inceledikleri arastirmalarini bir ankete dayandirmiglardir. Arastirmacilar
(Brooks ve dig., 2009) bagimsiz iyelerin “kilit sorumluluklarmin
yoneticilerin sirkete hizmetini denetlemek ve stratejik gelisme i¢in destek
saglamak” oldugunu disiindiiklerini ortaya koymuslardir. Bu durum
Avustralya’daki bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin, danigmanlik rollerine
onem verdiklerini géstermektedir. Kakabadse ve dig. (2010) Cin’deki devlet
isletmelerinde yaptiklari yliz yilize goriismelerle bagimsiz iiyelerin yer aldigi
yonetim kurullarinin, etkin kurumsal yonetim mekanizmalar1 olarak faaliyet
gosterip gostermediklerini analiz etmisler ve bagimsizlik derecesi, bilgi,
motivasyon ve yetkinlik gibi dort parametreyi incelemislerdir. Cin kurum
kiiltiiriiniin biiyiik 6l¢iide iligki temelli olusuna ve ¢atismadan kaginip uyumu
stirdiirme arzusu tizerine kurulu olduguna vurgu yaparak, bagimsiz iiyenin
etkinliginin Cin’de 6nemli bir kurumsal yonetim unsuru haline geldigini
iddia etmiglerdir. Kakabadse ve dig. (2010) etkin kurumsal yonetimin sadece
bagimsizligi degil, hesap verebilirlik ve uzmanlhigr da gelistirmesi gerektigi
sonucuna varmiglardir. Boxer ve dig. (2012) Birlesik Krallik’taki Kiiciik ve
Orta Olgekli Isletmeler’deki bagimsiz iyelerin etkinligini arastirarak,
yonetim kurulu liyeleri arasindaki ¢aligma iliskilerinde giiveni gelistirmek
icin yeni bir model sunmuslardir. Buna gore, icrada gorevli olan ve olmayan
tiyelerin bagimsiz yoneticilere iliskin algilar1 birbirinden farklilagmakta ve
zaman i¢inde de degismektedir.

Ozetlemek gerekirse, dnceki calismalarin sonuglarina gére bagimsiz iiyelere
iliskin algilar yonetim kurullarinin bilesiminin veya daha belirgin sekilde,
kurullarm i¢inde ayriganiiye gruplarinin analiziyle ortaya ¢ikarilabilir. Sirket
icinde Onemli Ol¢iide niifuza sahip yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz
yoneticilere yonelik algisinin, daha az etkiye sahip diger tiyelerinkinden
farklilastig1 goriilmektedir.

Bu makale, Air France-KLM sirketinin yonetim kurulundaki bagimsiz
tiyelerin algilanmalarindaki farkliliklar {izerine odaklanmaktadir. Amag,
yonetim kurulu dyelerinin bagimsiz iyelerin sirkete entegrasyonu
konusundaki beklentilerini analiz etmek, gorevleri siiresince sergiledikleri
performansi dikkate alarak kurulun bu iiyelerin bagimsizligin1 degerlendirme
seklini incelemektir.

Makalenin geri kalan kisminda &nce, yonetim kurulu iiyelerinin bagimsizlik
algisindaki farkliliklar1  vurgulayan kuramsal ¢ergceve sunulmaktadir.
Ardindan  arastirma  ortamn  tanimlanmakta,  kullanilan  y&ntem
aciklanmaktadir. Ucgiincii asamada ise, sonu¢ béliimiine gecmeden &nce
bulgular sunulup tartigilmaktadir.
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YAZIN TARAMASI

Yonetim kurullarina iliskin yazinda, bagimsiz iiyelere genellikle yonetim
kurulunun bilesimi acisindan yaklasilmaktadir  (Klein, 2002; Byrd ve
Hickman, 1992; Anderson, Mansive Reeb, 2004). Yonetim kurullarinin
performans: ve etkinligi genel olarak icraci iiyeler (Executive Directors),
disaridan iiyeler ya da icrada gorevli olmayan fiyelerin (Non-Executive
Directors) varlig1 temelinde degerlendirilmektedir. Disaridakiler; bagimsiz
iiyeler ve “gri” iiyeler (6rnegin icrada gorevli olmamakla birlikte sirkete veya
yonetime bagli olan ve ¢ikar ¢atigmasi yasayabilecek olanlar) olmak tizere iki
ayr1 kategoriden olugmaktadir. Bagimsiz iiyeler, "kilit atamalar ve yonetim
standartlar1 da dahil olmak iizere strateji, performans ve kaynaklar gibi
konularda bagimsiz muhakeme yapabilen’’ kisilerdir (Cadbury Report, 1992,
4.11).

Clarke (2007), bagimsiz iiyelere iliskin yetersiz sayida gorgiil arastirma
oldugunu ve kavramin énemli unsurlarinin ve gerekgesinin merak uyandirici
sekilde belirsiz kaldigin1 ve incelenmedigini savunmaktadir. Ayrica Clarke
(2007), bagimsiz iiyelerin birbirinden farkli misyonlar1 benimseyebilecegine
isaret etmektedir. Bu {liyeler, 6rnegin kii¢iik paydaslar1 biiyiik paydaglara
kars1 koruyabilirler ya da bir beyin takimi gibi yahut yonetim kurulu
acisindan gii¢ ¢ekismeleri sorununa ¢oziim getiren digsal diizenlemelerin
uygulayicilart olarak hizmet verebilirler. Bu nedenle, bagimsiz iiyelerin
roliine iliskin ¢ok cesitli modellerle karsilagsmaktayiz. Vekalet kuraminin
savundugu gibi bagimsiz iiyenin rolii yonetim ekibini denetlemek midir
(Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983; Dalton, Hitt, Certo, ve
Dalton, 2007) ya da yonetim kurulundaki tartigmalarin kalitesini arttirarak
kaynak bagimlilig1 kuraminin savundugu gibi sirketin stratejik yonelimlerini
gelistirmeye katkida bulunmak midir? (6rnegin, Johnson, Daily, ve Ellstrand,
1996; Adler ve Kwon, 2002; Charreaux ve Wirtz, 2007).

Yonetim kurullarina iliskin yazinda, denetleme ve karar alma siirecinin
yOnetimiyle ne derece iliskili olduklarina bagli olarak iki tip yonetim kurulu
(aktif ve pasif) tanimlanmaktadir (6rnegin, Zajac ve Westphal, 1996;
Millestein ve MacAvoy, 1998; Huse, Nielsen, ve Hagen, 2009). Bu mantigi
izleyecek olursak, bagimsiz bir {iyeyi atayip degerlendirmek gibi yonetim ve
karar alma siireglerine dahil olan bir yonetim kurulu iiyesi “aktif” olarak
tanimlanabilir. Buradan yola ¢ikarak arastirma kapsaminda, “aktif
direktorler” bagimsizlig1 degerlendiren ve bagimsiz iiyeleri atayanlar olarak,
“pasif direktorleri” ise bu tiir tayinleri onaylayanlar olarak tanimlamig
bulunmaktayiz.

Nihayetinde, yonetim kurulu {iyelerinin bagimsiz yonetici algilarina dair i¢sel
bir bakis acis1 ortaya koymaya calistik. Bu algilar,yonetim kurulu iiyesi
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kategorisine gore degisiklik gostererek bagimsizlik algilarinda farkliliklar
yaratabilir.

Bagimsizlik Algilar1 Farki

Bu arastirma gercgevesinde iki yonetici grubu arasinda bir ayrima gitmekteyiz.
Bunlar hem bagimsizlik olgiitlerini belirleyen hem de bagimsiz yoneticiyi
atayan Tlyeler (aktif) ve bu karar1 onaylayanlar (pasif ) olarak ifade
edilebilirler.

Aktif Uyelerin Algilari: Bagimsiz Uye Ticari Baglanti Firsatidir

“Aktif” yoneticiler yonetim kurulunun tercihlerini (6rnegin bagimsiz iiyelerin
atanmasini) yonlendirirler. Onlar, bagimsizlifi ve yonetim kurulunun
bagimsiz tiyelere iligskin beklentilerini (mesleki titizlik, yetkinlikler, katilim,
vb.) belirlerler. Dahasi, aktif iiyeler, genel olarak hem CEQO’ya erisim
imkanina, hem de deneyimlerini dinlemek ve bilgilerinden yararlanmak
isteyen bir dinleyici topluluguna sahiptir (Golden ve Zajac, 2001). Bunlara
ilaveten aktif iiyeler CEO’lar ile ayn1 tiirden 6zgegmise sahiptirler. Genellikle
bagka yonetim kurullarmin, yardim kuruluslarinin veya aymi kuliibiin
iiyeleridirler (Kuhnen, 2009). CEO ve Atama ve Ucretlendirme Komiteleri
bagkanlarmi, bagimsiz iiyeleri degerlendirip atama siirecinde en aktif
yoneticiler olarak gdrmekteyiz (Geoffrey ve Nicholson, 2005).

CEO’nun Lobi Yapma Giicii

Son zamanlarda, isletmelerin CEO’lar ve ticari baglantilar1 tarafindan
yonlendirilmesi giindeme gelmistir (Kuhen, 2009). CEO, yonetim kurulunun
nasil igleyeceginin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. CEO’lar
sirketin kiiresel stratejisinin belirlenmesine, grup baghiliginin giiclenmesine
ve boylece yonetim kurulunun tartisgma ve kararlarinmniteliginin
arttirllmasina etki etmektedirler(Waldman ve Yammarino, 1996; Westphal,
1999). Ayni zamanda, CEO'nun yonetim kuruluna yapilacak atamalar i¢in de
mevcut {iyelerin kuruldan ¢ikarilmasi igin de lobi yapabilmesi miimkiindiir
(Hermalin ve Weisbach, 1998; Westphal, 1999; Zajac ve Westphal, 1996; de
Villiers, Naiker ve van Staden, 2011). Arastirmacilara gére, CEO bu sayede
kendi ag1 araciligiyla bagimsiz iiyeleri ise alarak dogacak araci (head-
hunting) maliyetini azaltmakta ya da bagimsiz iiyenin niteligiyle ilgili igerden
bilgi alabilmektedir. Aslinda CEO’larin, bagimsiz iiyelere biiyiik oOlgiide
giiven duydugu ve onlarla kisisel bilgilerini paylagtiklar1 da goriilmektedir
(Adams ve Ferreira, 2007). CEO’larin 6nemli miktarda hisseye sahip
olmasinin yaygin oldugu Fransa’da ise (Godard ve Schatt, 2005), yonetim
kurullar1 gorece daha az isleve sahiptir (Hayes, Mehran ve Schaefer, 2004).
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Yonetim Kurulu Komiteleri: CEO’larin Takipcileri

Atama ve Ucretlendirme Komiteleri, kurula yeni bagimsiz iiyeler nerme ve
yoneticiler ile tepe yonetimin iicretlendirilmesini diizenleyen kurallara dair
karar alma baglaminda, vekalet sorunlarin1 azaltma potansiyeline sahiptirler.
Klein (1998) 1990’larin baslarinda bu komitelerde CEO sayisinin diistiiglini
belirtmektedir. Bu durumu, Atamalar Komitesi’nin {ist ydneticilerin asiri
ticretlendirilmesini  sinirlamasini  hedefleyen ABD yasasimnin (Internal
Revenue Service Standards-Dahili Gelir Hizmet Standartlar1) yarattigi
baskiyla agiklamaktadir (Klein, 1998). Bununla birlikte, Fransa’da, yeni
bagimsiz yoneticiler atamak tepe yoneticiler tarafindan her zaman kigisel bir
ayricalik olarak kabul edilmistir. Fransa ortaminda, ¢esitli komiteler
kurmanin gercek nedenleri Anglo-Sakson kurumsal yatirimcilarin etkisine
baglanabilir (Pochet ve Yeo, 2004). Fransiz sirketler hukuku, komiteleri
Anglo-Sakson mevkidaslar1 ile ayni1 sekilde islev gdstermeleri konusunda
sinirlamaktadir. Nitekim onlar, yonetim kurullart karsisinda tamamiyla
istisari bir rol oynamaktadir.

Kurumsal ¢evrenin uyguladigi baski nedeniyle, Atama ve Ucretlendirme
Komitesi biiyiik olgiide, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu iiyeleri
tarafindan olusturulmaktadir. Bu tiir komitelerin bilesiminin firma degerine
olan etkisi iizerine bazi aragtirmalar yiriitilmiis olsa da (Brick ve
Chidambaran, 2010) bunlarin, bagimsiz yoneticilerin atanmasi fizerindeki
etkileri heniiz analiz edilmemistir (Kaczmarek, Kimino, ve Pye, 2012).

Pasif Uyelerin Algisi: Genel Miidiir i¢cin "idman Arkadasi (Sparring
Partner)" Olarak Bagimsiz Uye

Pasif ya da azinlik iiyeler, bagimsiz iiyelerin atanmasinda nispeten daha az
giice sahiptir. Bunlar esas olarak calisan-iiyelerden (employee director)
olugmaktadir. Biiylik dl¢lide Amerikan aragtirmalarinin etkisiyle, kurumsal
yonetime iligkin yazinda ¢alisanlarin yonetim kurullarinda temsiline ilgi
nispeten smirli olmustur. Nitekim g¢alisanlarin sahipliginde olan (ki sayilar
gorece ¢ok az) sirketler haricinde ¢aligan-iiyeler ABD sirketlerinde yaygin
degildir (Summers, 1982). Fakat bu konular, Fransa’nin da dahil oldugu diger
iilkelerin yasalarinda yer almaktadir. Ornegin, calisanlarimn yénetim kurulunda
temsili konusunda, Fransiz hukuku, hissedarlar1 temsil eden iiyeler ve
sendikalar' tarafindan segilen iiyeleri birbirinden ayirmaktadir (Hollandts ve
Guedri, 2008). Hissedarlar1 temsil edenlerin, c¢ikarlarmi hissedarlarin
cikarlariyla Ortiistiirebilecekleri olasiligina istinaden mevzuat boyle bir
ayirimi gerekli gOrmiistiir. Sendikalar tarafindan segilen calisan-iiyeler,
paydaslar1 etkileyen kurumsal ydnetim meselelerine karst daha duyarh
goriinmektedir. Bu yilizden, kurulun karar verme siireci bakimindan uzun
donemli bir bakis agisina sahiplerdir (Huse ve dig., 2009). Sonug olarak,
onlar, bagimsiz yoneticilerin genel miidiirler i¢in birer idman arkadasi gibi
hareket etmelerini beklemektedirler.
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Fransa’da, kamu sirketlerinde ve kamu sektoriinde olup da ozellestirilen
sirketlerde Gzel sirketlere’ gore daha fazla calisan-yonetim kurulu iiyesi
bulunmaktadir. Bu azinliktaki diyeler ve diger yonetim kurulu fiyeleri
arasindaki iliskiyi, ozellikle de bagimsiz iiyelerin atanip iicretlendirilmesi
acisindan kurulun karar alma mekanizmasinda ne derece glice sahip
olduklarint agiga kavusturmak yararli olacaktir. Bazi aragtirmalara gore (Park
ve Song, 1995; Desbrieres, 1997), hissedarlarin sectigi iiyeler yoneticiler
tarafindan aracsallastirilabilirler. Ornegin, bu iiyeler bazen tepe ydnetimle
olduk¢a samimi iliskiler i¢inde olabilirler (Pagano ve Volpin, 2005). Yeni
tiyelerin bagimsizliklarina dair yonetim kurulu {yelerinin algilardaki
farkliliklara degindikten sonra, bu tiir farkliliklarin ne sekilde ortaya
konuldugunu tartisacagiz.

Bagimsiz Bir Uyenin Secilmesine Etki Eden Etmenler

Bu boliimde, bagimsiz yoneticilerin atanmalari, girkete entegrasyonlar1 ve
gorevleri esnasinda kurul tarafindan ne derece bagimsiz olarak
degerlendirildikleri {izerinde durulacaktir.

Bagimsizlik, Elverislilik ve Yetkinlik: Ne Tiir Bir Uzlasma?

Finkelstein ve Mooney (2003) atama asamasinin Onemi {izerinde israrla
durmustur. Buna gore secim siireci, deneyim ve elverislilik olmak {izere iki
onemli parametreye odaklanmalidir. Gergekte, bagimsiz yoneticilerin
yetkinligi, baska kurullarda aldiklar1 gorevlerin sayisiyla degerlendirilebilir.
Bu etmen iktisadi sektorler, sirket tiirleri ve sirketlerin kote olduklar1 borsalar
acisindan ne derece tecriibe sahibi olduklarmi gostermektedir. Dahast
bagimsiz yoneticilerin deneyimi, islevlerine gore tanimlanmaktadir (icraci
iiyeler, dzel komite iiyeleri, bir komitenin baskani, vb.). Ote yandan, énceden
satin almalar, birlesmeler, yonetimde degisim ya da sirket stratejisinde biiyiik
degisikliklerde tecriibe edinmisler ise bu ozellikler kurula deger katma
kabiliyetlerine etki edebilir.

Denetleme rolii (vekalet kurami) acgisindan, bazi arastirmacilar baska
kurullarda icrada gorevli yonetici olarak hizmet veren bagimsiz iiyelerin,
yoneticilik sayisinin kisitlanmasi taraftaridirlar. Aslinda tek seferde birkag
konumu elde tutmak, goérevlerini etkin bir sekilde yiirlitmeleri igin gerekli
zamani bulmalarin1 neredeyse imkansiz hale getirebilir (Monks ve Minnows
1996; Ferris, Jagannathan ve Pritchard, 2003; Perry ve Peyer, 2005). Diger
taraftan, bagimsiz iiyelerin ¢ok sayida gorevi elinde bulundurmasi, kurulun
danigmanlik kabiliyetlerini gelistirebilir. Farkli kurullarda hizmet veren
iiyelerden sadece Oncelikli denetleyici rollerini yerine getirmeleri degil, yeni
sirket stratejileri ve yaklasimlart gelistirmeleri de beklenmektedir (Johnson
ve dig., 1996; Westphal ve Zajac 1997). Kurul aglarinin bu sekilde
cesitlenmesi, kurumsal yonetim uygulamalarmin benimsenmesi agisindan
olumlu etkiye sahip olabilmektedir (Del Vecchio, 2010; Shropshire, 2010).
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Hillman, Withers, ve Collins (2009) yonetim kurulu iiyelerinin sirketlere
tavsiye ve danigmanlik, bilgi akisi, kaynaklara oncelikli erisim ve mesruiyet
gibi dort grup fayda saglayabilecegini belirtmistir. Fakat bu noktada,
bagimsiz iiyelerin bilgi getirmede ne kadar istekli olduklar1 ve kurulda ne
derece niifuza sahip olduklar seklinde sorular ortaya ¢ikmaktadir.

Bagimsiz Uyeler: Motivasyonlar ve Kisitlar

Tavsiyelerinin benimsenme derecesi bagimsiz iiyelerin performanslarini
degerlendirmede 6nemli bir dlgiittiir. (Ashforth ve Mael, 1989; Foreman ve
Whetten, 2002). Dis piyasada taninma arzusu, farkli, daha prestijli ve daha
yiiksek kazangli pozisyonlar elde etme potansiyeli 6nemli motivasyon
unsurlaridir (Hillman ve Dalziel, 2003; Westphal ve Khanna, 2003). Fakat bu
tiir motivasyonlar, yoneticilerin belirli yaklasimlar1 tercih etmesine neden
olacak kisisel iligkiler gelistirmesi (Hermalin ve Weisbach, 1998; Westphal
ve Stern, 2007) ya da bagka sirketlerde pozisyonlarinin olmasi durumunda
sorgulanmalidir. Ayn sekilde, yoneticinin profili de bu konuda énemli bir rol
oynayabilir (Hillman ve dig. 2008).

METODOLOJi

Veri Toplama ve Arastirma Yontemi

Yonetim kurulu iiyelerinin davraniglarini 6lgme ve degerlendirme zorlugunu
dikkate alarak nitel bir timevarim yaklasimi uygulamis bulunmaktayiz (Yin,
2003; Gioial, Corley, ve Hamilton, 2012). Vaka analizimizde veri toplama
asamasinda triyangiilasyonun (arsiv verileri, gorlisme verileri ve dogrudan
gozlem) saglanmasina Ozen gosterilmistir. Air France-KLM yonetim
kurulunun, (holdingin kuruldugu) 2004’ten 2010 Temmuz ayina dek olusumu
ve isleyisinin gelisimi incelenmistir. Sirket faaliyet raporlari, grubun dahil
oldugu kilit olaylar iizerine basinda ¢ikan makaleler incelenerek analize
baglanmigtir. Bunlara ilaveten, iki adet hissedar Genel Kurul Toplantisi’nda
dogrudan gézlem yapilmistir (Temmuz 2010 ve Temmuz 2011).

Bunun disinda iiyelerle ve yonetim kurulu bagkaniyla 5 adet yari-
yapilandirilmis yiiz yilize goriigme yapilmistir. Baglanti kurmak igin birkag
yaklasim benimsenmistir. Oncelikle, yoneticilerin profesyonel adreslerine
erismek miimkiin olmadigindan grubun yonetim kurulunun sekreteryasi
araciligtyla mektuplar gonderilmistir. Aragtirmanin amact agiklanip randevu
talep edilmistir ancak yanit alinamamustir. En nihayetinde Air France
yonetim kurulundaki bir ¢alisan-iiyeden iki ¢alisan-liyenin e-posta adresleri
almmustir. Calisan iyelerden birisi ¢alismamiza katkida bulunmayi1 kabul
etmistir. Ikinci olarak, Hissedarlar Genel Kurul Toplantisi'nda az sayida
tiyeyle de olsa iletisim kurulabilmis ve bu sayede arastirmayi agiklayabilme,
randevu talebinde bulunabilme imkani bulunmustur. Bunlarin arasindan
sadece iki liye ¢caligmaya katilmay1 kabul etmistir.
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Yoneticinin egitim ve 6zgecmisi kadar, kuruldaki statiisiinii de temel alan
kisisel bir goriisme rehberi hazirladigimiz bu sathada yari-yapilandirilmis
goriismeler, dijital bir ses kayit cihaziyla kaydedilmis ve siireleri yoneticilere
gore ayarlanmistir. Goriismeler 30 dakika ila bir saat araliginda siirmiistiir.
Ug goriisme telefonda, diger ikisi yoneticilerin is yerlerinde yiiriitiilmiistiir.
Yeni atanmis bir bagimsiz iiyeyle -Air France-KLM kurulundaki goérevi
konusundaki  bagimsizlik  derecesiyle ilgili  algismmin  gelisimini
gozlemlememizi saglayan- iki farkli durumda (birinci durumda,
atanmasidan birka¢ hafta sonra ve ikincisi atanmasindan bir yil sonra)
goriisme firsati elde edilmistir. Yapilan kisith goriisme sayist gbz Oniine
alindiginda, bir kodlama transkripti yetersiz olabilecegi i¢in bunun yerine,
goriismecilerin statiisii hesaba katilmak suretiyle yapilan goriismeler, anahtar
konulara ve i¢lerinde bahsedilen ¢apraz konulara odaklanilarak tekrar gdzden
gecirilmistir (Kakabadse ve dig. 2010).

Air France-KLM Yonetim Kurulunun Cesitliligi

Air  France-KLM  Kurulu {izerinde ¢aligmamizin birkag nedeni
bulunmaktadir. Oncelikle, sirketin finansal iletisim kalitesi olaganiistii
derecede yiiksektir’. ikincisi, sirket profili 2004 May1s ayinda Fransiz, Air
France ve Hollandali KLM’ nin birlesmesinden olusan uluslararasi bir grup
niteligindedir. Dahasi, y6netim kurulunun yapist ve bilesimi, iizerinde
calismaya deger niteliktedir. Nispeten ¢esitli olmak {izere, kurul farkli
kategorilerdeki iyelerden meydana gelmistir (bagimsiz iiyeler, calisan-
iiyeler, hiikiimet temsilcileri ve ¢ifte vatandasliga sahip tiyeler).

2003 yilinda, Fransiz hiikiimeti sirket hisselerinin %50’den fazlasina sahipti.
KLM ile birlesmesinin ardindan, hisselerin bir kismi sermaye piyasasinda
Ozellikle kamu tasarruf fonlar1 ve yabanci yatirimeilara satilmistir.
Birlesmeden (Temmuz, 2004) sonra sahiplik yapisinin ¢esitlenmesine
ragmen, halen sirketin en biiyiik hissedar1t devlettir ve “calisanlar” ikinci
biiyiik hissedar grubudur. Sahiplik yapisinin bu gelisimi, yonetim kurulunun
degismesine ve cesitlenmesine yol agmustir. Esasen, sirketin sahiplik yapisi,
yonetim kurulunun bilesiminde yansitilmaktadir.

Birlesmenin ardindan yonetim kurulu, Fransiz kurumsal yo6netim
raporlarindan (Bouton ve Viénot) esinlenerek i¢ diizenlemelere gitmistir.
Bunun {izerine sadece bir kadin iiyenin dahil oldugu, 15 iiyeden olusan, yeni
bir yonetim kurulu atanmustir (Ek 2).

2008 yilinda, 13 yil boyunca hizmet ettikten sonra, CEO grubun yonetimini
yardimcisina emanet etmigtir. Kurulda ii¢ komite vardir: Atama Komitesi,
Ucret Komitesi ve Denetim Komitesi.
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26 Mart 2009 tarihinde diizenlenen bir toplantida, Ydnetim Kurulu 7 {iyenin
Sirket, Grup ya da Grup yonetimiyle karar verme ozgiirliiklerini tehlikeye
atabilecek iliskilerinin olmadigt Olgiide bagimsiz olarak
degerlendirilebilecegi hiikkmiine varmistir. Yonetim Kurulu, AFEP-MEDEF
Olgiitlerine gore bagimsiz olarak goriiliip goriilmediklerine bakmaksizin,
bagimsiz olarak belirlenen tiim iiyelerin sirkete faydal yetkinlik ve uzman
deneyimine sahip olduklarina kanaat getirmistir.

Bir sonraki boliimde bagimsiz iiyelerin atanip degerlendirilmesinde Yonetim
Kurulu Uyelerinin beklentileri iizerinde durulmaktadir.

SONUCLAR

Sonuglar iki nokta etrafinda eklemlenmektedir: (i) Bagimsiz iiyeler atandigi
esnada, Kurul’un bu iiyelerin bagimsizlig1 hakkindaki degerlendirmesi ve (if)
tiyelerin gorevleri sirasinda bagimsizligin ne sekilde icra edildigi.

Bagimsiz Bir Uyenin Atanmasi: Hangi Yoénetim Kurulu Uyesi ya da
Uyeleri Karar Vermektedir?

Atama ve Ucretlendirme Komiteleri’ne 6 yil boyunca ayni iiye tarafindan
personel temin edilmistir. Bu komiteler ayni kisiler tarafindan yo6netiliyorsa,
Kurul’un neden ilave komiteler olusturdugu sorusu glindeme gelmektedir.
Peki, bu yaklagim, sadece gorevlerin kurul {iyeleri arasinda daha etkin bir
sekilde dagitilmas1 arzusuyla agiklanabilir mi?

Anilan iki komite tamamiyla bagimsizdir. Baskan diger bes Fransiz ve dort
yabanct sirketin yonetim kurulunun da {iyesidir. Dahasi, Atama ve
Ucretlendirme Komitelerini olusturan geri kalan iiyeler de, baska Fransiz
ve/veya yabanci sirketlerin kurullarinin iiyesidirler. Bunlarin doérdii ¢alisan-
iiyedir (bkz. Ek 1). Ornegin, Atama Komitesindeki bagimsiz bir iiye diger
bes Fransiz sirketi ve dort yabanci sirketin kurullarinda da iiyedir, ayrica bu
sirketlerden birinin baskan yardimcist ve bir digerinin Denetleme Kurulu
iyesidir.

Birden ¢ok yoneticiligi elde tutma tiyelere, dzellikle icraci iiyelere, yonetsel
uzmanliklarint gelistirmede yardimer olabilir (Carpenter veWestphal, 2001;
Perry ve Peyer, 2005; Jiraporn, Manohar ve Lee, 2009). Fakat yogun
iiyelerin, Kurul Komitelerinde hizmet etmelerinin daha az miimkiin oldugu
da iddia edilmektedir (Ferris ve dig. 2003; Fich ve Shivdasani, 2006),
Bunlara ek olarak, birden ¢ok yoneticiligi elde tutmak bazen iiyelerin
karsilikli kurullarda gorev yapabilecekleri gercegini goz ardi etmektedir.
Boyle bir durum, Kurullarin “dostlugu” olarak yorumlanabilecegi gibi
Fransa’da borsaya kayithi sirketlerin kurullarindaki bagimsiz iyeler igin
sinirl sayida mevkinin mevcut oldugu seklinde anlasilabilir mi?
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Halka acik sirketler i¢in kurumsal yonetisim ilke ve uygulamalarini
diizenleyen AFEP-MEDEF kanunu, bir yonetim kurulu iiyesinin Fransa’daki
farklisirketlerde besten fazla konumu elinde tutamayacagini ifade etmektedir.
Fakat yabanci firmalardaki mevkilere ya da icrada gorevli iiyelerin Ydnetim
Kurulu Baskan: olarak hizmet etmesi durumuna veyahut normal kosullarda
yiiksek derecede baglilik ve mevcudiyet gerektiren bir konum olan kurul
komite tliyeligine dair hi¢bir atif yapilmamaktadir. Fransiz Yonetim Dernegi
(AFG, 2010) icrada gorevli lyelerin, kendi gruplarnt disinda ikiden fazla
yoneticiligi ellerinde tutmamalar1 gerektigini belirtmektedir. Bu rakam,
icrada gorevli olmayan {iiyeler i¢in bese ¢ikmaktadir (ayrica bu hiikiimler
yabancigirketlerdeki yonetim kurulu iiyelerine de uygulanmaktadir). Kriz
sonrasisirketler diinyasindaki dort raporundan birinde, /nstitut de I’Entreprise
(bir Fransiz meslek birligi), yabanci firmalardakiler de dahil olmak iizere,
ozellikle iiyelerin roliinii giiclendirme ve mevkilerin sayisiniiige indirgeme
yoluyla uzun vadeli meselelere daha fazla dikkat ¢ekilmesi gerektigini ileri
stirmektedir.

Bunlara ilave olarak, Air France-KLM Yonetim Kurulu’nun i¢ yonetmeligi,
Atama Komitesi’nin 3 bagimsiz liyeden olusmasi gerektigini belirtmektedir.
Bu tiir komite iiyelerinin ¢ogunlugunun bagimsiz olmasinin temin edilmesi,
calisan-iiyeler ve CEO arasinda isbirliklerinin ortaya ¢ikma potansiyelini
azaltacagi icin iyi bir uygulama olarak degerlendirilmektedir. Bu durum,
komitelerdeki karar alma siirecinin bagimsizligimin korunmasina etki
edebilir.

Air France-KLM Yonetim Kurulundaki bagimsiz bir yonetici, ¢alisan-iiyeler
icin bu tiir komite iiyeliklerinin ne alisildik ne de arzulanan bir durum
oldugunu belirterek hiyerarsik bir yonetim sisteminde, daha asag1 konumdaki
bireylerin onlar1 yonetenler {izerinde bir oranda giice sahip olabilecegine
yonelik bir yaklasimin belirli 6l¢lide 6n yargiya neden olabilecegine dikkat
cekmistir. Bu sebeple, c¢alisan-iiyelerin karar alma siirecine katilim yada
bagimsizlik Olgiitlerini belirleme konularinda yeterligine sahip olmadiklar
varsayllmaktadir.  Dahasi, Air France KLM’de CEO’nun Atama ve
Ucretlendirme Komitesi'nde de hizmet vermemesi, onun bagimsiz
yoneticilerin atanmasina dahil olmadigint gostermektedir. Fakat bu, icrada
gorevli olmayan iiyelerin se¢imi s6z konusu oldugunda CEO’nun komiteleri
olusturan “gri” yabancilarla is Dbirligi yapma ihtimalini ortadan
kaldirmamaktadir. Aksi takdirde bu hadise, sadece, CEO’larin miidahil
olduklar1 bir atamanin yapilmasimin ardindan hisse senedi piyasasinda
gozlenen olumsuz tepkilerden kagmmma girisimi olarak agiklanabilir
(Shivdasani ve Yermack; 1999).

Grubun Yonetim Kurulu'nun yasal bagkaniyla yaptigimiz goriismeyle ise
alim siirecine dair bilgi toplayarak analizimizi tamamladik. Baskanin
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aciklamalarina gore “’Grup, spontane basvurular almaktadir. Ayrica giinliik
gorevlerin akigi icinde, dis gorevlerde cgalisan iiyeler, bazen deneyim ve
yetenekleri dolayisiyla Gruba katkida bulunabilecegini hissettikleri insanlarla
tanmigir ve onlar1 Kurul’a oOnerirler. Bagimsiz kafa avcisi (headhunting)
sirketleri de adaylar onerirler”. 2010 Agustos ayinda goriisme yapilan yeni
atanmig bagimsiz bir iiye ise: “Sanirim, ismimin Yonetim Kuruluna
onerilmesi kafa avcilarindan biri dolayisiyla gerceklesti. Se¢ilmem halinde
gorev almaya istekli olup olmayacagimi 6grenmek isteyen Yonetim Kurulu
Baskani’ndan bir telefon aldim” demistir.

“Aktif” iyeler, Yonetim Kurulu’na yeni atanmig yoneticilerin segimi ve
bagimsizliklarinin degerlendirilmesinden sorumlu olarak kabul edilirler.
Adaylar hakkinda bilgilendirilmis olmalarina ragmen, Air France-KLM
Yonetim Kurulu’ndaki cgalisan-iiyeler atama silirecinde yer almazlar. Bir
calisan-liye, atamasindan once yonetim kurulu toplantilarinda gayri resmi
olarak tanitildig1 i¢in yeni Baskan Yardimcisi’nin kimligini 6nceden bildigini
belirtmektedir. Yeni bagimsiz yoneticinin atanmasinin ardindan sadece kurul
tiyelerine tanitildigini da eklemistir.

TABLO 1
Y onetim Kurulu Uyeleri'nin Bagimsiz Yoneticilerden Beklentileri
Air France-KLM Vakasi

Yonetim Kurulu Kararlar:

Yonetim Kurulu Yazim Pasif Uyeler Aktif Uyeler
Karar alma siirecinin Tepe yonetimin kararlarini Daha fazla dahil olan
denetlenmesi ve yonetimi onaylayan iiyeler iyeler

Vaka Caligmast

Bagimsizlik 6lgiitiinii

Atamay1 onaylayanlar degerlendiren ve bagimsiz
Bagimsiz Uyenin atanmasi ve yoneticileri atayanlar
degerlendirilmesi CEO

Caligan-liyeler Atama ve Ucretlendirme

Komitelerinin Baskanlari

e “Grup diislincesi” riskini

Bagimsiz bir liye atarken ve karsilama kabiliyeti e Yetkinlik
degerlendirirken yonetim » Stratejik karar alma *  Deneyim
kurulu iiyelerinin beklentileri stirecine yonelik » Kuruldaki kidem

yaklagimlar: genigletme

Air France-KLM Yonetim Kurulu’'nda atama siirecini inceledikten sonra,
simdi de Grubun yonetici bagimsizligina yonelik yaklagimini analiz edecegiz.

Yonetim Kurulunda Bagimsizhigin Uygulanmasi
Bagimsiz {iyelerin atanmasi ve entegrasyonundaki en onemli sathalar,
pozisyona atanma Oncesi satha (adaylik ve se¢im) ve atamayi izleyen
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asamadir (yeni yoOneticinin islevlerini yerine getirme sekli; bagimsizlik
derecesinin donemsel degerlendirmesi).

Yonetim Kurulunun Entegre Edilmesi: Temel Kaygilar

Atanmadan sonra, yeni bagimsiz iiyenin pozisyona gectigi donem hayati
O6nem tasimaktadir. Bu donem, bagimsiz iyelik roliiniin basarisini
sekillendirmektedir. Onun gerekli kaynaklara sahip olup olmadigi ya da
basarili olmak i¢in genelde sirket icerisinde ve 6zelde kurul {izerinde yeterli
niifuz kullanip kullanamadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

AFEP-MEDEF kanununa gore (2008: 15), bagkan ya da tepe yonetici, her bir
iye i¢in gerekli goriilen belgelerin temininden sorumludur. Air France-KLM
Yonetim Kurulu’'nun i¢ yonetmeligi, bu tiir belgelerin faydasina dair
yapilacak degerlendirmede gosterilmesi gereken dikkat konusunda
aydmlaticidir’. Uyelerin de gorevleri igin gerekli gordiikleri bilgileri talep
etme yikiimliilligl vardir. Dahasi yoneticiler, arzu ederlerse, sirketin faaliyet
gosterdigi sektorde ve bu faaliyetlere iliskin kilit yeteneklerle ilgili ilave
egitim talebinde bulunabilirler.

Grup, adaylara bir belge listesi gondermektedir. Yeni atanmis bir bagimsiz
iiye, talep edilen bilgiye erisimin ne kadar kolay oldugunu bize dogrulamistir:
“Atanmamin ardindan, Denetgiler tarafindan olusturulan hesaplarin en son
ozeti gibi belgeleri istemeyi siirdiirdiim. Izleyen birka¢ giin icerisinde,
Ozellikle de Paris havalimanlaria daha fazla teknik ziyaret diizenleyecekler.
Aciklamalarla birlikte istedigim belgeleri almam gereken kisiyi gdsteren ve
Denetgi ya da Finans Miidiirii gibi kisilerle iletisim kurmama yardimci olan
kisi Yonetim Kurulu Sekreteri’ydi...”

Uyelerin ¢ogu bagimsizligin, her seyin &tesinde, etik bir sorun oldugunu
iddia etse de, kalic1 bir degerlendirme yapma ihtiyaci da ayn1 derecede dnem
arz etmektedir.

Bagimsizhk Meseleleri ve Zaman icindeki Gelisimleri

Yonetim Kurulu Kidemi

Bagimsiz bir iiyenin yonetim kurulundaki kidemi (seniority) onun sirket
stratejisine ve faaliyet sektdriine asinalik seviyesinin bir gostergesi olarak
goriilmektedir. Golden ve Zajac (2001) sirketle yogun tecriibesi olan
iiyelerin, Yonetim Kurulu’'nda daha fazla mesruiyete sahip olduklarini iddia
etmektedirler. Bu durum ayni zamanda, bagimsiz iiyenin katildigi ekibe
“bagimli olmasi” riskinin de bir gostergesi olarak goriilebilir. Halen Air
France-KLM Yonetim kurulundaki iiyelerin ortalama hizmet siiresinin
uzunlugu yedi buguk yildir. Dahasi, iki bagimsiz yonetici, 13 yili askin bir
stire hizmet vermislerdir ki bu AFEP MEDEF kanuna gore bagimsiz iiyelik
vasfinin kaybedilmesi anlamina gelmektedir.
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Yonetim kurullarmin calkantili bir ortamda degisiklik yapmalar1 genellikle
daha az olasidir (Goodstein, Gautam ve Boeker, 1994). Havacilik sektoriiniin
karsilagtigr zorluklar ve 2009 yilindaki 6nemli kayiplar nedeniyle, Grup
karar alma siirecinde siirekliligi garantiye almak i¢in aynm yonetim kurulu
iiyelerini korudu. Yonetim kurulunun yenilenmesinin organize edilmesi igin
CEO blok yenilemelerden kaginmak amaciyla, yoneticileri yenilemeyi farkli
donemlerde yapmay1 onermistir (Genel Toplanti, 2010). Gergekte, sirketin
2010 yilindaki ydnetim kurulu yenilemesine 15 ydneticiden 10°u dahil
edilmistir.

Bu durum, kurul igerisindeki ig birligi acisindan yonetim kurulu kideminin
artilar1 ve eksileri hakkinda soru isaretleri uyandirmaktadir.

Yonetim Kurulu’nda Isbirligi

Bagimsiz iyelerin gorevleri “zorlu bir dengeleme eylemi” olarak
nitelendirilebilir. Bagimsiz iiyeler, yonetim kurulunda yiiksek seviyede
seffaflik ve giiven, iyi bir iletisim ve baglilik seviyesi ve de bagimsiz
degerlendirmeye vurgu yaptiklar: kadar ekip ¢alismasinin 6nemi iizerinde de
wsrarla durmaktadirlar.

Yonetim Kurulu'ndaki bagimsizlik ve kurulda gelisebilecek yakinliklar
lizerine bir soruyu bagimsiz bir iiye sdyle yanitlamistir: “ Hi¢ kimse, bir
digerini tanimadigr zaman insanlarla ¢aligmanin ¢ok zor oldugunu kabul
etmek gerekir... Grubun diger iiyelerini daha az taniyan ya da hi¢ tanimayan
ve onlar1 tanimasi gereken biri olabilir. Grup dinamigi agisindan, eger
birbirini hi¢ tanimayan 10 kisi varsa ve birbirleriyle ¢aligmalarint saglamak
zorundaysaniz, bunu yapabilmeniz iki yiliniz1 alacaktir. Fransa’da kimsenin
birbirini tanimadigr bir yonetim kurulunu hayal dahi edemezsiniz.
Bagimsizlik her seyden 6te bir kisisel ahlak meselesidir; biliyoruz ki bizler
sirketin ve hicbir sekilde temsil edilmeyen kiigiik hissedarlarin ¢ikarlarini
savunmak i¢in buradayiz, vb.”.

Air France-KLM Yonetim Kurulu’nun bagimsizligi, bash basma bir amag
olarak ortaya ¢ikmamaktadir. Oldukga spesifik faaliyetlerin oldugu dongiisel
bir sektorde, toplumsal sorunlar kadar ise de asina olan bagimsiz iiyeler bir
oncelik olarak goriilmektedir. Yonetim kurulu tiyeleri ve daha genis
kapsamda sektordeki “yonetici elitler” tarafindan tarif edilen toplumsal
sorunlara asinalik, bagimsiz liyeler ise almirken ya da bagimsizlig
degerlendirilirken goz oniinde bulundurulan etmenleri teskil etmektedir.

SONUCLAR VE TARTISMALAR

Sonuglarimiz baglaminda, bagimsizlik algis1 agisindan, Air France-KLM’de
yer alan hem bagimsiz hem aktif {iyeler i¢in en dnemli 6lgiitlerin yetkinlik,
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deneyim ve kuruldaki kidem oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda
yoneticilerin bagimsizligi, kendi i¢inde bashi basmna bir amag¢ degildir.
Nispeten spesifik, dongiisel bir endiistride faaliyet gostererek sirket, ise ve
toplumsal sorunlara asina yoneticiliklere 6ncelik vermektedir. Diger yandan,
“pasif tyeler” oOzellikle calisan-iiyeler, bagimsizlarin etkinligini “grup
diistincesini”’agma ve stratejik karar alma siirecleriyle ilgili yaklasimlar
genigletme yetenekleri acisindan degerlendirmeye egilimlidir. Kisaca,
bagimsiz iiyelerin entegrasyonuna dair beklentiler agisindan, danigsmanlik
rolii, kontrol islevinden daha 6n plandadir. Bu makale, yonetim kurulunun
bagimsiz bir iiyeye yonelik beklentileri i¢cin bir degerlendirme sistemi
sunarak kurumsal yonetimdeki davranigsal bakis acisina ve kurumsal
cerceveler ve yonetim ilkeleriyle su ana kadar yapilmis tanimlarin
tamamlanmasina katki saglamaktadir.

Gergekte, sirket paydaslart Yonetim Kurulu’nun yeniden yapilandiriima
bigimini  etkilemis olmasma ragmen, yonetmelikler {yelerinin
bagimsizliginin garanti edilmesinden ve degerlendirilmesinden tamamriyla
yonetim kurulunun sorumlu oldugunu belirtmektedir. Nitel bir yaklasim
benimseyerek, iki  farkli  kiiltiirel ¢evrede  faaliyet  gOsteren
vecaligsanlarinyliksek katilim oraniyla sekillenen, resmi bir kamu sirketinin
yonetim kurulunun isleyisine 1s1k tutmus olduk.

Yoneticilerin bagimsizlig1 {izerine yapilan nicel aragtirmalardan elde edilen
sonuglarin ¢ogu, belirli degiskenleri Olglip degerlendirmede ve toplum
temsilcilerinin gerceklestirdigi belirli davranigsal olaylarin
gozlemlenmesinde zorluklarla karsilagmaktadir (Mayis 1994, alintilayan
Kakabadse ve dig., 2010). Ancak uygulamada bagimsiz iiyeler ve calisan-
tiyeler arasinda daha yakin bir diyalog énermekteyiz. Iki grup, genelde, CEO
araciligryla dolayli olarak iletisim kurmaktadirlar. Fransa’da, Gallois raporu
(2012) yonetisimin gelistirilmesi amaciyla, Fransiz kanununun halen
ongordiigii gibi %3 ya da daha fazla oranda hisseye sahip olmasalar da
calisan-iiyelerin, borsaya kayitli sirketlerin yonetim kurullarinda bulunmalar:
gerektigini belirtmektedir. Bununla birlikte, calisan-liyeleri
yayginlastirmadan 6nce, CEO ve bagimsiz iiyelerin igbirligi agisindan biitiin
kurul liyeleri arasinda iletigimi gelistirmenin 6nemini kavramalarini saglamak
gereklidir.

Arastirmamizin, Ozellikle yiiriitmeyi basardigimiz goriismelerin az sayida
olmast ve sonuglarin genellestirilebilmesi bakimindan baz1  kisitlari
bulunmaktadir. Daha 6nce yiiriitiilmiis nitel aragtirmalarin az sayida olmasi
ve yiiksek profilli kurullardan “i¢ goriis” elde etmedeki giicliikler géz oniinde
bulundurularak vaka calismasi, genellestirilebilirlik {lizerinde degil; daha
ziyade, incelenen durumun gercekliginin dogru beyani, oOzellikle de
kurullarin nasil isledigine dair bir i¢ goriis elde etmek iizere, modellemelerin
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kullanildig1 arastirmalara yonelik tamamlayict bir bakis agis1 saglamaya
yogunlagmstir (6rnegin Gibbert, Ruigrok ve Wicki, 2008).

Kuramlar, olgular sadece ¢alisildiklar1 ortamlarda degil diger ortamlar1 da
hesaba katarak ortaya koymalidir (McGrath ve Brinberg, 1983). Boyle bir
aragtirmanin  amact “birinci dereceden gergekleri (reality/deneysel,
tekrarlanabilir ve dogrulanabilir)”, “ikinci dereceger¢eklerden
(facts/geleneksel)” aymrmaktir (Watzlawick, 1976). Ilave nitel ve nicel
arastirmalar, farkli c¢evrelerdeki yonetim kurulu iyelerinin belirli
davraniglarina gegerlilik kazandirmak agisindan faydali olabilir. CEO’nun
profili ve onun kuruldaki etkisine odaklanan gelecek caligmalar, dzellikle
bagimsiz tiyelerin atanmasi agisindan yarar saglayabilir.



Ben Barka, Bonnafous-Boucher 103

KAYNAKCA

Adler, P.S., ve Kwon, S.W. 2002. Social capital: Prospects for a new concept.
Academy of Management Review, 27 (1): 17-40.

AFEP-MEDEF, http://www.natixis.com/natixis/upload/docs/application/pdf/2011-
07/afep-medef oct 2008.pdf

Air France-KLM, 2009, Annual Report. http:/www.airfranceklm.com/fr/le-
groupe/rapport-annuel/

Anderson, R.C., Mansi, S., ve Reeb, D.M. 2004. Board characteristics, accounting
report integrity, and the cost of debt. Journal of Accounting and Economics, 37
(3): 315-342.

Ashforth, B.E., ve Mael, F. 1989. Social Identity Theory and the Organization.
Academy of Management Review, 14 (1): 20-39.

Bhagat, S., ve Black, B., 1999. The uncertain relationship between board
composition and firm performance. Business Lawyer, 54: 921-963.

Bhagat, S., ve Black, B. 2002, The non-correlation between board independence and
long term firm performance. Journal of Corporation Law, 27: 231-274.

Boxer, R., Berry, A., ve Perren, L. 2012. Differing perceptions of non-executive
directors’ roles in UK SMEs: Governance conundrum or cultural anomaly?
Accounting Forum, 36: 38-50.

Brick, I.E., ve Chidambaran, N.K. 2010. Board meetings, committee structure, and
firm value. Journal of Corporate Finance, 16: 533-553.

Brooks, A., Oliver, J., ve Angelo, V. 2009. The Role of the ID: Evidence from a
Survey of IDs in Australia. Australian Accounting Review, 19 (3): 161-177.
Byrd, J.J., ve Hickman, K.A. 1992. Do Outside Directors Monitor Managers?

Journal of Financial Economics, 32: 195, 221.

Cadbury Report, 1992. http://www.ecgi.org/codes/code.php?code id=132

Carpenter, M.A., ve Westphal, J.D., 2001. The strategic context of external network
ties: Examining the impact of director appointments on board involvement in
strategic decision making. Academy of Management Journal, 44: 639-650.

Charreaux, G., ve Wirtz, P. 2007. Discipline ou compétence ? L’apport des
perspectives cognitives et comportementales a la compréhension des
mécanismes de gouvernance d’entreprise. Revue Frangaise de Gouvernance
d’Entreprise, 1: 211-215.

Clarke, D.C. 2007. Three concepts of the independent director. Journal of Corporate
Law, 1: 73-111.

Dalton, D.R., Hitt, M.A., Certo, S.T., ve Dalton, C.M. 2007. Chapter 1: The
fundamental agency problem and its mitigation. In J.F. Walsh ve A.P. Brief
(Editorler). The Academy of Management Annals, 1: 1-64.

Del Vecchio, N. 2010. Réseaux de conseils d’administration et adoption de pratiques
de gouvernance d’entreprise. Revue Frangaise de Gestion, 202: 145-161.

Desbriéres, Ph. 1997. Le réle de I’actionnariat des salariés non-dirigeants dans le
systtme de gouvernement d’entreprise, le gouvernement des entreprises
Charreaux, G. coll. « recherche en gestion », Economica.

Fama, E.F., ve Jensen, M.C. 1983. The Separation of Ownership and Control.
Journal of Law and Economics, 26: 301-325.



104 Yonetim Kurulu Uyelerinin Bagimsiz Uyelere iligkin Beklentileri

Ferris, S.P., Jagannathan, M., ve Pritchard, A.C. 2003. Too Busy to Mind the
Business? Monitoring by Directors with Multiple Board Appointments. Journal
of Finance, 58: 1087-1112.

Fich, E. M., ve Shivdasani, A. 2006. Are Busy Boards Effective Monitors? Journal
of Finance, 61: 689-724.

Foreman, P., ve Whetten, D.A. 2002. Members’ Identification with Mulltiple-
Identity Organizations. Organization Science, 13 (6): 618-635.

Geoffrey, C.K., ve Nicholson, G.J. 2005. Evaluating Boards and Directors.
Corporate Governance: An International Review, 13 (5): 613-631.

Gibbert, M., Ruigrok, W., ve Wicki, B. 2008. What passes as a rigorous case study.
Strategic Management Journal, 29(13): 1465-1474.

Gioia, D.A., Corley, K.G., ve Hamilton, A.L. 2012. “Seeking Qualitative Rigor in
Inductive Research: Notes on the Gioia Methodology”, Organizational
Research Methods, 00(0) 1-17.

Godard, L., ve Schatt, A. 2005. Caractéristiques et fonctionnement des conseils
d’administration frangais. Un état des lieux. Revue Francaise de Gestion, 158:
69-87.

Golden, B.R., ve Zajac, E.J. 2001. When will boards influence strategy? Inclination x
power = strategic change. Strategic Management Journal, 22, 1087-1111.

Goodstein, J., Gautam, K., ve Boeker, W. 1994. The effects of board size and
diversity on strategic change. Strategic Management Journal, 15: 241-250.

Hayes, R.M., Mehran, H., ve Schaefer, S. 2004, Board Committee Structures,
Ownership, and Firm Performance. Working Paper.

Hillman, A.J., Withers, M.C., ve Collins, B.J. 2009. Resource dependence theory: A
review. Journal of Management, 35(6): 1404-1427.

Hillman, A., ve Dalziel, T., 2003. Boards of Directors and Firm Performance:
Integrating Agency and Resource Dependence Perspectives. Academy of
Management Review, 28 (3): 383-396.

Hollandts, X., ve Guedri, Z. 2008. Les salariés capitalistes et la performance de
I’entreprise. Revue Frangaise de Gestion, 35-50.

Huse, M., Nielsen, S.T., ve Hagen, .M. 2009. Women and Employee-Elected Board
Members, and Their Contributions to Board Control Tasks. Journal of Business
Ethics, 89(4): 581-597.

Jensen, M.C., ve Meckling, W. 1976. Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Costs and Ownership Structure. Journal of Financial Economics, 3(4):
305-360.

Jiraporn, P., Manohar, S., ve Lee, C.I. 2009. Ineffective corporate governance:
Director Busyness and board committee memberships. Journal of Banking ve
Finance, 33: 819-828.

Johnson, J.L., Daily, C.M., ve Ellstrand, A.E. 1996. Boards of directors: A review
and research agenda. Journal of Management, 22: 409-438.

Kaczmarek, S., Kimino, S., ve Pye, A. 2012. Board Task-related Faultlines and Firm
Performance: A Decade of Evidence. Corporate Governance: an international
review, 20(4): 337-351.

Kakabadse, N.K., Yang, H., ve Sanders, R. 2010. The effectiveness of non-executive
directors in Chinese state-owned enterprises. Management Decision, 48(7-8):
1063-1079.



Ben Barka, Bonnafous-Boucher 105

Klein, A. 1998. Firm Performance and Board Committee Structure. The Journal of
Law and Economics, 41(1): 275-303.

Klein, A. 2002. Audit Committee, Board Of Director Characteristics, And Earnings
Management. Journal of Accounting and Economics, 33: 375-400.

Kuhnen, C. 2009. Business networks, corporate governance and contracting in the
mutual fund industry. Journal of Finance, 64: 2185-2220.

MacAvoy, P., ve Millstein, .M. 1999. The active board of directors and its effect on
the performance of the large publicly traded corporation. Journal of Applied
Corporate Finance, 11(4): 8-20.

McGrath, J.E., ve Brinberg, D. 1983. External Validity and the Research Process: A
Comment on the Calder/Lynch Dialogue. Journal of Consumer Research, 10:
115-124.

Millestein, I.M., ve MacAvoy, P.W. 1998. The active Board of Directors and
Performance of the large Publicly traded Corporation. Columbia Law Journal,
98: 1281-1321.

Monks, R.A.G., ve Minow, N. 1996. Watching the watchers: Corporate governance
for the 21st century, Blackwell Business, Oxford, UK.

Pagano, M., ve Volpin, P.F. 2005. Managers, Workers, and Corporate Control.
Journal of Finance, American Finance Association 60(2): 841-868.

Park, S., ve Song, M. 1995. Employee stock ownership Plans, firm performance and
monitoring by outside blockholders. Financial Management, 24(4): 52-65.

Performance. Federal Reserve Bank of New York and University of Chicago
Working Paper

Perry, T., ve Peyer, U. 2005. Board seat accumulation by executives: A sharehoder’s
perespective. Journal of Finance, 60: 2083-2123.

Pochet, C., ve Yeo, H., 2004. Les comités spécialisés des entreprises francaises
cotées: mécanismes de gouvernance ou simples dispositifs esthétiques?
Comptabilité Controle Audit, 10(2): 31-53.

Shivdasani, A., ve Yermack, D. 1999. CEO involvement in the selection of new
board members: an empirical analysis. Journal of Finance, 54: 1829-1853.
Shropshire, C. 2010. The role of the interlocking director and board receptivity in the

diffusion of practices. Academy of Management Review, 35(2): 246-264.

Summers, C.W. 1982. Codetermination in the United States: A Projection of
Problems and Potentials. Journal of Comparative Corporate Law and
Securities Regulation, 4: 155-191.

Van den Berghe L., ve Levrau, A. 2004. Evaluating boards of directors: what
constitutes a good corporate board? Corporate Governance -An international
Review, 12(4): 461-478.

Villiers, C., Naiker, V., ve Van Staden, C.J. 2011. The Effect of Board
Characteristics on Firm Environmental Performance. Journal of Management,
37(6): 1636-1663.

Waldman, D., ve Yammarino, F.J. 1996. CEO Charismatic leadership: levels of
management and levels of analysis effects. The Academy of Management
Review, 24(2): 266-285.

Warther, V.A. 1998, Board effectiveness and board dissent: A model of the board’s
relationship to management shareholders. Journal of Corporate Finance, 4: 53-
70.

Watzlawick, P. 1976. How rela is Real, éd Random House, New York.



106 Yénetim Kurulu Uyelerinin Bagimsiz Uyelere iliskin Beklentileri

Westphal, J.D., ve Stern, 1. 2006. The other pathway to the boardroom: interpersonal
influence behavior as a substitute for elite credentials and majority status in
obtaining board appointments. Administrative Science Quarterly, 51: 169-204.

Westphal, J.D., ve Zajac, E.J. 1997. Defections from the inner circle: social
exchange, reciprocity and the diffusion of board independence in US
corporations. Administrative Science Quarterly, 42: 161-183.

Westphal, J.D. 1999. Collaboration in the Boardroom: Behavioral and performance
consequence of CEO-Board social Ties. The Academy of Management Journal,
42(1): 7-24.

Westphal, J.D., ve Khanna, P. 2003. Keeping Directors in Line: Social Distancing as
a Control Mechanism in the Corporate Elite. Administrative Science Quarterly,
48:361-398.

Yin, R.K. 2003. Applications of case study research, second edition: Sage.

Zajac, E.J., ve Westphal, J.D. 1996. Director reputation, CEO-board power, and the
dynamics of board interlocks. Administrative Science Quarterly, 41: 507-529.

Hazar Ben Barka, Yrd. Doc. Dr., ISCCB, Kartaca Universitesi, Arastirmaci,
CEPN- CNRS-UMR7234, Paris 13 Sorbonne Paris Cité Universitesi,
benbarkahazar@yahoo.fr

Aragtirmalar1 davranigsal kurumsal yoOnetim, sirket stratejisi ve yoOnetim
kurulu dinamikleri konularina odaklanmaktadir.

Maria Bonnafous-Boucher, Prof. HDR, Paris Dauphine Universitesi.
Novancia Business School eski arastirma direktorii olan yazar halen Fransa
Disisleri Bakanliginda miistesar yardimecisi olarak gorev yapmaktadir.
Makaleleri ve kitaplar1 inovasyon politikasi, girisimcilik, kiimelenme ve
paydas kurami konularina odaklanmaktadir.
maria.bonnafous-boucher@diplomatie.gouv.fr, m.b.b.c@wanadoo.fr



Ben Barka, Bonnafous-Boucher 107

DIiPNOTLAR

26 Temmuz 1983 tarihli 1983-675 sayili kanun segilmis olan galisan-
iiyelerin, Devlet’in en biiylik hissedar oldugu sirketlerin yonetim kurullarina
sec¢ilmelerini miimkiin kilmigtir. Giraud Yasasi olarak bilinen 25 Temmuz
1994 tarihli 94-0640 sayili kanun, yonetim kurulunda sirket sermayesinin en
azmdan %5’ini elde tutmalar1 sartiyla ¢alisan-hissedarlarin bir temsilcisinin
yani sira, iki ya da ii¢ ¢alisanin varligimi 6ngérmiistiir.

2006-1170 sayili kanun borsaya kayith sirketlere, sirket sermayesinin en az
%3’tine sahip olmalar1 kosuluyla, calisan-hissedarlar i¢in bir temsilci
atanmast ya da secilmesi zorunlulugunu getirmistir.

32006 yilinda, Air France-KLM en iyi yillik rapor icin verilen SBF 120
Odiiliinii almis, Prix Bourse.com’da li¢iinciiliik 6diiliinii almis ve ABD’de
Ustiin Yatirimei iliskileri Site Odiilii’nii kazanmustir. 2009 Temmuz ayinda
ise, grup siirdiriilebilir kalkinma alaninda en iyi iliskiler o6diiliini
kazanmustir.

42008 AFEP-MEDEF Yasasi’na gére, dagmik sermayeli ve denetleyici bir
ana hissedarin olmadig1 sirketlerin Yonetim Kurulu {iiyelerinin yarisinin
bagimsiz olmasi gerekmektedir. Denetlenen sirketlerde, Yo6netim Kurulu’nun
licte biri bagimsiz yoneticilerden olusmalidir. Dahasi, denetim komitesi
iiyelerinin en azindan Ugte ikisi bagimsiz iiyelerden olugsmali ve boyle
komitelere tepe yonetici dahil olmamalidir.

>Grubun yénetim kurulunun yasal baskan1 yeni atanmus iiyelere su belgeleri
gonderdigini ifade etmigtir: “Sirketin statlisii, Yonetim Kurulu’nun i¢
yonetmeligi, yoneticiler tarafindan diizenlenen genel toplantilarin ¢izelgesi,
Yonetim Kurulu ve iyelerinin bilesimini 6zetleyen bir belge, referans
belgesi, yonetim raporu, yillik toplumsal rapor, siirdiiriilebilir kalkinma
raporu, sirketle ilgili en giincel basin biiltenleri, Yonetim kurulu ve iiyesi
olmasi muhtemel komitenin en giincel toplanti tutanaklar1 ve Air France-
KLM’de yoneticilerin hisse alim satimindan kagimmalar1 gereken donemleri
gosteren borsa mesleki ahlak ilkeleri. Havayolu sahasindaki 6zelliklere yanit
vermek {izere, ortak tanimlari igceren bir sozliikk dagitilmistir. Yonetim Kurulu
Sekreteri ve Asistani yeni bagimsiz yoneticiye aciklama yapmak {izere hazir
olacaktir”.
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EKLER
Ek 1-2004°ten Temmuz 2010’a Yo6netim Kurulu’nun Olusumu
Yonetici YAS | islev Kurul 8 Temmuz Elde tutulan Akademik
Kategorisi icindeki | 2010°daki pozisyonlarin | nitelikler
Kidem Genel Kurul | sayist
Temmuz | Toplantisi’nda
2010 Yetkilerin
Yenilenmesi
Yonetim GM 67 Bagkan ve 13 4yl Bagka dort ENA eski
Kurulu Genel Miidiir, Fransiz dgrencisi.
Baskani Air France- sirketinde Paris Institute of
KLM Yonetim kurulu | Political Science
iyesi, mezunu
Bunlardan
birinde
Denetim
Kurulu
Bagkanu;
yabanci bir
sirkette lye.
31 Aralik
2008’¢ kadar
Air France-
KLM Genel
Miidiirii.
GM 64 Air France- 5 Genel Kurul Air France ve Ecole
KLM ve Air gorev siiresinin | yabanci bir polytechnique ve
France CEO’su bitis tarihi sirkette Ecole nationale
2011 yonetici olmak | supérieure
tzere iki d'aéronautique
Fransiz eski dgrencisi,
sirketinde tiye | Kaliforniya
(Yonetim Teknoloji
Kurulu Bagkan | Enstitiisii (the
Yardimcisi) California Institute
of Technology)
mezunu
GM 64 Air France- 6 2yl iki yabanci Yabanci
KLM Yoénetim sirketin vatandaslik;
Kurulu Bagkan Denetleme Ekonomi’de
Yardimeist Kurulu tiyesi master derecesi
Bagimsiz | 55 Artemis’te 7 4yl Bes Fransiz Ecole Supérieure
Bagimsiz Uye CEO ve sirketindeYKU, | de Commerce
Yoneticiler | (Kadin) yonetici, PPR Bagkan mezunu
Yardimcisi,
Pinault
Denetleme
Kurulu Uyesi.
Dort yabanct
sirket YKU.
Bagimsiz | 77 Nederlandsche | 5 Genel Kurul Yabanc bir
Uye Bank gorev siiresi bankanin
Denetleme bitis tarihi Denetleme
Kurulu Uyesi 2011 Kurulu Uyesi
Bagimsiz | 70 Onursal 15 2yl iki Fransiz Ecole nationale
Uye Bagkan, Sanofi- sirketi ve iki des Arts et Métiers
Aventis yabanci sirketin | mezunu

Yonetim
Kurulu’nda iiye
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Bagimsiz | 58 Finans¢1 9 3yl Bes Fransiz Institute of
Uye Agache Private sirketinde Political Science,
Equity Bagkani yonetici: dort Paris ve ENA
tanesinin dgrencisi
Denetleme
Kurulu Uyesi.
Caisse
nationale of the
Caisse
d'Epargne
Denetleme
Kurulunda
Denetgi.
Bagimsiz | 68 INSEAD 6 2yl Bir Fransiz Yabanci
Uye (Institut of sirketinde vatandashik
Business YKU, ii¢
Administration) yabanci sirkette
Yonetim yonetici (bir
Kurulu Bagkani sirketin
denetleme
Kurulu
Bagkani, bir
digerinin
Yonetim
Kurulu Uyesi)
Bagimsiz | 77 Rotterdam 6 Tekrar Yabanci bir Yabanct
Uye School of atanmadi sirketin bagkan1 | vatandaslk
Management
Yonetim
Kurulu Bagkani
Bagimsiz | 69 Generali 13 Tekrar Ug Fransiz Ecole
Uye France Holding atanmadi sirketin YKU, | polytechnique ve
Yoneticisi, bunlardan Ecole nationale
European birinin des ponts et
Investment Denetleme chaussées mezunu
Bank’a Uzman Kurulu Uyesi
ve yabanci bir
finans
sirketinin
Yonetim
kurulunda
uzman olarak
hizmet veriyor
Devlet Devlet 47 Agence des 3 Devlet La Poste, Ecole politique ve
Temsilcileri | Uye Participations kararnamesi ile | Areva, EDF, ENA
de I'Etat Genel 2013 Genel France mezunu
Miidiirii Kurulu Télécom,
Thalés,
Strategic
Investment
Fund, Grand
Maritime Port
of Marseille ve
yabanct bir
firmada YKU
Devlet 67 Cevre ve 6 Devlet SNCF’de YKU | Ecole
Uye Stirdiiriilebilir kararnamesi ile polytechnique ve
Kalkinma 2010 Genel Ecole des ponts et
Genel Konsiilii Kurulu chausses mezunu
“ Ekonomi, Institute of
Tasima ve Political Science,
Aglar” bolimi Paris eski
Bagkani Ogrencisi
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Devlet 50 Biitge 4 Devlet EDF ve ENA and Institute
Uye yoneticisi, kararnamesi ile | SNCF’te YKU | of Political
Fransiz 2012 Genel Science, Paris
Ekonomi, Kurulu
Finans ve

Sanayi Bakani

Cahisan- Calisan- 59 Kaptan Pilot 4 Bernard French National
Uyeler Uye Pédamon School of Civil
4y1l Aviation
AG 2014
Calisan- 58 Finans miidiiric | 9 2014 Genel Finans miidiirii
Uye Kurulu’nda 4

yil siiresince
yeniden atandi

8 Temmuz 2010 tarihli Genel Kurul’da yeni atanan iiyeler

Yoneticiler Kadin iiye 61 | Affine Group | Denetim 2013 Genel Sciences Po, Paris
Bagkan1 Komitesi Kurulu’nda 3 y1l | Ekonometri ve
Bagkani stiresince Sosyoloji yiiksek
atanmigtir lisans
Murahhas 61 | KLM 2013 Genel
Baskani ve Kurulu’nda 3 y11
Genel siiresince
Midiri atanmistir.

Kaynak: 2009 Yillik Raporu ve 8 Temmuz 2010 Genel Kurulu. Fransizca versiyonu Hollanda akademik niteliklerini
dogrudan igermemektedir.



