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Amag - Belirsizligin hakim oldugu sert rekabet kosullari altinda hayatta kalabilmek, rekabetci
olabilmek, siirdiiriilebilirligini korumak ve karliligini artirmak isteyen orgiitlerin geleneksel
yonetim yaklagimlari yerine uzun vadeli ve genis bir bakis agisina sahip olan stratejik yonetim
kavramina odaklanmalar1 gerekmektedir. Stratejik yonetim kavraminin &nemli bir aktorii olan
stratejik liderler ise orgiitler igin rekabetgi istlinliik unsuru olarak 6n plana ¢itkmaktadir. Gelecegi
gorebilmenin oldukca zor oldugu giintimiizde gelisen ve degisen diinyada hayatta kalabilmek,
birtakim firsatlardan yararlanabilmek ve tehditlerden korunabilmek igin liderlerin stratejik
kararlar1 dogru bir sekilde alabilmeleri ve gerektiginde stratejik degisimleri yapabilmeleri
onemlidir. Stratejik liderlerin gelecekte de basarili olabilmesi tamamlayici ve kritik kaynaklara
odaklanmalarini gerektirmektedir. Bu ise stratejik liderlerin bir orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet
avantajl olan sosyal sermaye araciligiyla kilit kaynaklara ulasabilmesiyle iligkilidir. Sosyal
sermayelerini etkili bir sekilde yonetebilen stratejik liderler kritik kaynaklara ulasabilecek ve bu
sekilde de rekabet {istlinliiglinii elde edebileceklerdir. Bu baglamda bu arastirmanin amaci,
stratejik lider olarak nitelendirilen iist diizey yoneticilerin sahip olduklar1 sosyal sermayelerinin
performansi nasil etkiledigini sosyal sermayenin giiven, kurumlar, normlar ve yaptirimlar, aglara
katilim, ortak eylem ve isbirligi ile 6grenme boyutu ¢ercevesinde degerlendirmektir.

Yontem - Bu arastirmada, nitel arastirma yontemi kullamilmistir. Arastirmanin verileri nitel
arastirma yontemlerinden goriisme teknigi ile elde edilmistir. Verilerin analiz edilmesinde ise
betimsel analiz yontemi kullanilmustir.

Bulgular — Arastirma sonucunda sosyal sermayelerini etkin bir sekilde kullanan {ist diizey
yoneticilerin isletmelerin performanslarina olumlu katkilar sagladiklarma dair bulgulara
ulagilmugtir.

Tartisma - Ust diizey yoneticilerin gerekli ortamlara katilip orada giiglii baglar kurmasi, bu
baglar1 kendi isletmelerinin ¢ikarlar1 i¢in kullanmalar1 isletmelerinin rekabet iistiinliigiinti ele
gecirmelerini ve performanslarinin artmasini saglayacaktir.
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Purpose — Organizations, which would like to be able to survive under tough competition
conditions in which uncertainty is dominating, to keep the sustainability and to increase the
profitability, should focus on the strategic management concept that has a long term and wide
perspective rather than traditional management approach. Strategic leaders, who are another
important actor of the concept of strategic management, burst into prominence as a competitive
supremacy factor for organizations. Today, when it is almost impossible to predict the future; it is
very important for leaders to take strategic decisions in a truly manner and to make strategic
changes if necessary in order to survive, benefit from several opportunities and protect from
threats in developing and changing world. Strategic leaders must focus on complementary and
critical resources in order to be successful also in the future.This is about the fact that strategic
leaders could reach to key resources by means of social capital which is the sustainable
competitiveness advantage of an organization. Strategic leaders, who could manage their social
capital effectively, could reach to critical resources and they could provide a competitive
advantage by this way. In this context, the aim of this research is to evaluate that social capital of
senior executives who are qualified as strategic leaders how to effects the performance within the
framework of trust, institutions, norms and sanctions, participation in networks, joint action and
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cooperation and learning.

Design/methodology/approach — Qualitative research method was used in this research. The data
of the research was obtained through one of the qualitative research methods, interview technique.
Descriptive analysis method was used to analyze the data.

Findings — As a result of the research, it was found that senior executives who use effectively their
social capital contribute positively to the performances of businesses.

Discussion — The fact that senior executives participate in the necessary environments and
establish strong ties there and use these ties for the interests of their own businesses will enable
their businesses to gain competitive advantage and increase their performance.

GIRiS

1960’11 yillar ve 1970’lerin baslarinda isletme yoneticilerinin isletme performansini etkileyecek kararlari alma
konusunda fazla bir yetenege sahip olmadiklari diisiiniilmekteydi (Ireland ve Hitt, 1999). ilerleyen yillarda
liderlerin ve liderlik uygulamalarinin degeri anlasilmaya baslanmis ve isletme igerisindeki kaynaklarin
kullanimi, sirket satin almalari, isletme kapasitesinin artirilmasi, elde bulunan kaynaklarin mal veya
hizmetlere doniistiiriilmesi gibi hayati 6neme sahip ve isletmenin performansin direkt etkileyen konularda
liderlerin 6nemli bir rol oynadigi kabul edilmistir (Rowe, 2001: Zhu, Chew ve Spangler, 2005). Orgiitlerin
etkililigi icin liderligin kaginilmaz oldugunu ileri siiren Suar ve Chaturbedi (2006), liderlerin 6rgiitiin gorev,
strateji ve amaglari ile birlikte orgiitteki tiyelerin inanglarini, davramislarini, tutumlarini ve performanslarimi
da etkiledigini ileri siirmektedir. Yazarlara gore, liderin uyguladig: liderlik bicimi, ¢alisanlarin baglilik,
tatmin ve performanslarini artirabilir ya da azaltabilir. 1980’lerden sonra liderlik arastirmalarinda bir
degisiklik bas gostermis ve oOzellikle 1980’lerin ortalarindan sonra yonetsel liderlik calismalari yerine
stratejik liderlik ¢alismalarina 6nem verilmeye baslanmistir (Boal ve Hooijberg, 2001; Yukl, 2002). Hitt ve
Ireland (2002), stratejik liderlerin ortak isletmelerle ittifaklar kurmak yoluyla sosyal sermaye olusturduklar:
ve bu sekilde kilit kaynaklara erisebildiklerini ileri siirmektedir. Etkili bir stratejik liderlik olmaksizin, bir
isletmenin kiiresel ekonominin zorluklariyla miicadele edip {istiin bir performans elde etme ihtimali 6nemli
oranda azalacaktir (Ireland ve Hitt, 1999). Isletme iist diizey yoneticilerinin isletmelerinin performanslarini
arirmak ve kurumu icin daha iyi bir gelecek olusturacak degisiklikleri basarmak amaci ile gelecegi
ongormek suretiyle sekillendirebilme, vizyon ve misyon olusturma, s6z konusu vizyon dogrultusunda
calisanlar yetkilendirerek yaratic1 ve yenilik¢i hedeflere yonlendirme, esneklik saglama, stratejik diisiinme
yetenegi ve bagkalari ile calisabilme becerileri olarak tanimlanan stratejik liderlik 6zelliklerini kullanmas: ile
zorlu kiiresel rekabet ortaminda yasamimi devam ettirebilmeleri, rekabet avantaji elde etmeleri ve
amagclarma ulagmalart miimkiin goriinmektedir. Bununla birlikte daha once ifade edildigi {izere stratejik
liderlerin isletmelerinin hayatta kalmasini saglamalari, rekabet {istiinliigiinti ele gecirebilmeleri ve hatta
performanslarii artirmalar1 onlarin kritik kaynaklara ulasmas: ile miimkiin gortinmektedir. S6z konusu
kritik kaynaklara ulasabilmek igin ise stratejik liderlerin gerek isletme igindeki bireylerle gerekse isletme
disindaki birey ve kuruluslarla iliskiler kurmasi ve isbirligi icerisinde ¢alismasi gerekmektedir. Diger bir
ifade ile stratejik liderlerin sahip olduklari sosyal sermayelerini etkili bir sekilde yonetebilmeleri ile
tamamlayic1 ve kritik kaynaklar elde edebilecekleri ve s6z konusu kaynaklarin rekabet kosullarmin sert
oldugu bir cevrede rekabet {istiinliigii saglayacagi ve bunun neticesinde de isletme performansmna katki
saglanacag1 soylenebilmektedir.

Ulkemizde stratejik liderlik ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda pek fazla galismamin olmadig
goriilmekle birlikte stratejik liderlerin sahip olduklar1 sosyal sermayelerinin performans iizerindeki etkisini
aciklamaya calisan bir calismanin varligimma da rastlanilamamaktadir. Bu nedenle s6z konusu g¢alisma,
rekabet istiinliigiinii ele gecirmede Onemli bir aktdr olan stratejik liderlerin sahip olduklari sosyal
sermayelerinin performans {izerindeki etkisini incelemesi agisindan ve arastirma sonucu elde edilecek
sonuglarmn igletme iist diizey yoneticilerine 1sik tutacak diizeyde olmasi, elde edilecek olan bulgular
aracithigiyla ise stratejik liderlik, sosyal sermaye ve performans arasindaki iligkilerle ilgili olarak literatiire
katkida bulunmasi sebebiyle 6nem arz etmektedir.
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1. Calismanin Kavramsal Cercevesi
1.1. Stratejik liderlik Kavram:

Stratejik liderlik, strateji olusturmadaki kararlar1 alma, gelecege yonelik bir vizyon yaratma; anahtar yetenek
ve yetkinlikleri gelistirme, Orgiitsel yapi, siire¢ ve kontrolleri gelistirme; gelecegin liderini se¢me ve
yetistirme; etkili bir orgiit kiiltiirii siirdiirme ve etik deger sistemlerini orgiit kiiltiiriine aktarma seklinde
ifade edilmektedir (Boal ve Hooijberg, 2001: 516). Pisapia (2009:7)'ya gore stratejik liderlik, belirsizliklerle
dolu bir ¢evrede hedefler, eylemler ve taktiklerle ilgili 6nemli kararlar: alabilme yetenegidir. Ireland ve Hitt
(1999)e gore stratejik liderlik, orgiit icin ulasilabilecek bir gelecek yaratacak degisiklikleri baslatmak
amaciyla gelecegi Ongorme, vizyon olusturma, esneklik saglama, stratejik diisiinme ve baskalariyla
calisabilme becerileri iken Rowe (2001)'a gore stratejik liderlik, kisa donemli finansal istikrar1 korumada
orgiitiin uzun vadede yasayabilirligini saglayan giinliik kararlar1 goniillii olarak almasi i¢in baskalarini
etkileme yetenegidir. Thomson ve Stricland (2001) ise stratejik liderligi pek ¢ok liderlik rollerine sahip olma,
dogru zaman ve dogru kosullarda soz konusu rollerinden uygun olanlar1 yerine getirme olarak
tanumlamistir. Dolayisiyla stratejik liderlik, diger liderlik bigimlerini i¢inde barindiran semsiye bir
kavramdir. Davies ve Davies (2006) ise stratejik liderligin her tiirlii liderlik bi¢imi icin gerekli oldugunu
vurgulamaktadir.

Stratejik liderligin, stratejik yonetim siirecinin formiile edilmesi ile baslayip uygulanmasma kadar olan
siirecten ve daha sonra tekrar basa donerek oOrgiitsel kaynaklar, cevresel karakteristikler ve yonetsel
tutumlardaki degisimleri siirekli bir temel tizerinde gozden gegirme ve analiz etmeden sorumlu olma (Tone
Hosmer, 1982:55), karizmatik rolleri sayesinde vizyon ve rol belirleme, takipgilerini giiclendirme, onlara
enerji verme (Naktiyok, 2004:158-159), oOrgiitii igin iistiin bir amag ve vizyon belirledikten sonra orgiitte
gerceklesecek faaliyetleri ve calismalar1 yeni bir perspektif icerisinde ele alma, takipgileri icin takip edilecek
bir model sunma ve yiiksek performans standartlarini ortaya koyma rolleri nedeniyle (Wheelen ve Hunger,
1995) sert rekabet kosullari altinda Orgiitlerin basarili olmalar1 ve hayatta kalabilmeleri i¢in 6nemli bir
liderlik tiirii oldugu sdylenebilmektedir.

1.2. Sosyal Sermaye Kavram:

Sanayi toplumunda “neye sahipsin” sorusunun cevabr olan sermaye kavrami, bilgi toplumunda “ne
biliyorsun”, iletisim toplumunda ise “kimi taniyorsun” sorusunun cevabr olmustur (Woolcock, 2001:13).
Literatiirde sosyal sermaye kavramini ilk kez 1916 yilinda Lyda J. Hanifan (1916:130) toplumsal katilimin
okul performansina katkisini degerlendirdigi yazilarinda tanmimlamistir. Yazar, sosyal sermaye kavramini
toplumsal bir birim olarak birey ya da gruplar arasinda iyi niyet ve sempati iizerine kurulu iligkiler aginin
toplami olarak tanimlamaktadir (Woolcock ve Narayan, 2000:229). Nahapiet ve Ghoshal (1998), sosyal
sermayeyi bireyin ya da gruplarin sosyal iligkileri araciligiyla var olan mevcut ve potansiyel kaynaklarinin
toplami olarak tanimlarken Tymon ve Stumpf (2002), kisiler arasindaki iligkiler araciligiyla ulasilan bilgi,
firsatlar, giig, iyi niyet, isbirligi gibi kaynaklar olarak tanimlamaktadir. Yazarlar kisiler arasindaki iliskilerin
sosyal sermaye olabilmesi i¢in kaynaga doniismesi gerektigini ileri siirmektedir.

Sosyal sermaye kavrami giiniimiizdeki anlamiyla ilk defa Pierre Bourdieu tarafindan kullanilmis olsa bile
kavramin gelisiminin James Coleman tarafindan saglandigi sOylenebilir (Vermaak, 2006:19). Coleman,
toplumu birey ve gruplarin etkilesim igerisinde olduklari bir alan olarak degerlendirdigi i¢in sosyal
sermayenin kaynagin sosyal etkilesimin sonucu olarak olusan iligki aglar1 olarak gérmektedir. Dolayisiyla
Coleman, sosyal iliski aglarinin dogasinda sosyal sermayenin var oldugunu vurgulamaktadir (Coleman,
1988:99). Coleman’a gore bir aktoriin kendi sosyal davraniglariyla gelistirebilecegi faydali kaynaklar sosyal
sermayeyi olusturmakta ve sosyal sermaye karsilikli beklentileri igermektedir. Coleman’in anlayisina gore
sosyal sermaye bireye 0zgii degildir. Aksine bireyi de asan bir yap1 sergilemektedir (Field, 2006:24-26).
Coleman'dan farkli olarak Putnam, sosyal sermaye kavramini toplumsal bir diizeyde degerlendirmistir
(Field 2006:53). Putnam (2000)'a gore sosyal sermaye kavrami karsilikli fayda i¢in uyum ve igbirligini
kolaylastiran aglar, normlar ve sosyal giiven gibi sosyal organizasyonun Ozelliklerini ifade etmektedir.
Putnam’m sosyal sermaye kavraminda ¢n plana c¢ikardigy, iletisim aglarina aktif katilim ile bu katihm
sonucu dogan toplumsal giivenirlilik normlaridir (Field, 2006:53).
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1.3. Sosyal Sermayenin Kuramsal Cercevesi
1.3.1. Ag-Uyelik Kuram

Ag-Uyelik kuraminin oncii ismi siyaset bilimi ile ilgilenen Putnam (2000), ag iiyelik kuramma gore
bireylerin, orgiitlere goniillii olarak {iye olmak ve sosyal aglara katilmak suretiyle toplum igerisinde yer
aldiklarini ve orgiitlerde kisilerin tiyelikler, kisiler aras1 giiven ve isbirligi olusturarak sosyal sermayelerini
olusturduklarmu ileri siirmektedir. Sosyal sermaye kisiler arasindaki baglantilar1 diger bir ifade ile kisiler
arasindaki sosyal aglari ve bu aglardan dogan karsiliklilik ve giivenilirlik normlarini ifade etmektedir.
(Putnam, 2000:19-20). Kisilerin hedeflerini devam ettirmeleri ve toplumu bir arada tutmaya yardimci olan
genis bir iligkiler kiimesi olarak tanimlanan toplumsal aglar, sosyal sermayenin merkezinde yer almaktadir
(Field, 2006:4). Putnam (1993)’a gore her toplum, yatay ve dikey olmak iizere hem formel hem de informel
iletisim ve alisveris aglar1 ile sarilidir. Yatay aglar: esit gii¢ ve statiiye sahip gruplar olustururken dikey aglar
asimetrik hiyerarsi ve bagimlilik iliskilerinin oldugu gruplar: birbirine baglayan orgiitlenmelerdir. Bu aglar
gercek hayatta hem dikey hem de yatay bir takim iligkilerin yer aldig1 yapilar1 olusturmaktadir. Arkadaslik,
meslektas ve komsuluk aglarindan olusan yatay aglar, toplumda iletisimi ve bilgi akisini kolaylagtirmakta;
iletisim ve bilgi akig1 ise daha ytiksek giiven ile daha fazla isbirligini meydana getirmektedir. Dolayisiyla siki
baglar c¢ogunlukla ortak yarar saglamak icin gerekli olan isbirligi ve koordinasyon kosullarim
olusturmaktadir (Norris, 2003:3). Yatay bilgi akisina gore dikey bilgi akisi daha az giivenilirlige sahiptir.
Bunun sebebi ise alt kademede yer alanlarin bilgiyi somiiriilmeye karsi bir engel olarak kullanmalaridir.
Bundan daha da Onemlisi, firsatcilik tehlikesine karsi karsilikliik normlarini destekleyen yaptirimlarin
yukar1 kademelere dayatilmasinin zor olmasi, dayatilsa dahi kabul ettirilmesinin pek miimkiin olmamasidir
(Putnam, 1993:174).

1.3.2. Ag Yapis1 Kuram

Mark Granovetter'tn Zayif Baglar Kurami: Granovetter (1974), zayif baglarin islevini vurgulamak ve bu etkileri
gostermek icin kariyer degisiklikleri {izerine yaptig1 arastirmasi ile bilinmektedir (Takahashi ve Inamizu,
2014:68). Granovetter (1974) arastirmasinin sonucunda, is arayan bir kisinin yakin bir arkadas: yerine liseden
bir arkadasi ile yakin zamanda beklenmedik bir sekilde karsilasmas: gibi zayif baglarin s6z konusu oldugu
kisilerden daha 6nemli ve faydali bilgiler edineceklerini iddia etmektedir (Takahashi ve Inamizu, 2014:68).
Granovetter (1973, 1983)’a gore bu sonug zayif baglarin, giiclii baglara gore kisinin ulasmast miimkiin
olmayan farkli sosyal gevrelere ve s6z konusu zayif baglar sayesinde kisinin kendisinin birinci elden
edinemeyecegi bilgilere ulagsabilmesinden kaynaklanmaktadir. Kisi kendi sosyal agimi sahip oldugu zayif
baglar1 aracihigiyla yonetebilmektedir. S6z konusu zayif baglar bilgi ve fikirlerin kisiye kendisinden ok
uzakta olan bir yerlerden aktarilmasini saglayan kanallardir. Granovetter, kisiler arasindaki baglarin zay:f
baglar olmasi gerektigini belirtmektedir. Bir sosyal ortamdaki kisilerin 6zellikleri ve bilgi sahibi olduklar:
kaynaklar, zaman igerisinde ayni ortamdaki diger kisilerin kaynaklar1 ve Ozelliklerine benzemektedir.
Kisilerin farkli kaynaklara ihtiyaglar1 oldugunda, sosyal ortamlarindan farkli ortamlarda bu kaynaklar
edinme ihtimalleri daha fazla olacaktir. Farkli bir sosyal ortama ulasmak icin kisi, iki ortami birlestiren
baglara ihtiyag duyacaktir. S6z konusu farkli sosyal ortamlar arasindaki baglar kopriilerdir ve bu iki ortam
da birbirinden bagimsizdir. Granovetter, koprii olusturan iki birey arasindaki bagin kisilerin farkl bir sosyal
cevrede olmasi nedeniyle zayif oldugunu ileri siirmektedir (Granovetter, 1973:1360).

James Coleman’in Sosyal Kapalilik Kurami: Sosyal sermayenin, fonksiyonu tarafindan tanimlandigin belirten
Coleman (1990)’a gore sosyal sermaye tek bir varliktan olugsmamakta; ortak iki Ozelligi bulunan farkl
varliklarin biitiintinden olusmaktadir. Bu varliklar ise sosyal yapinin birtakim 6zelliklerini tasimakta ve bu
yap1 igerisinde yer alan kisilerin belirli eylemlerini kolaylagtirmaktadir. Coleman, sosyal sermayenin
kisilerin diger eylemlerinin yan iiriinii oldugunu belirtmektedir. Diger bir ifade ile Coleman’a gore sosyal
sermaye, kisilerin bilingli kararlarinin bir sonucu degildir. Coleman (1988)’a gore sosyal iliskilere yapilan
yatirim diger bir ifade ile kaynak olarak sosyal sermaye, kisiler arasindaki karsiliklilik iligkilerinin bir
sonucu olarak igerisinde bulunulan gruplarda yiikiimliiliik ve beklentilerin olusmasina, kisilerin yer aldig1
sosyal cevrelerinde giiven kazanmalarina, Kkisilerin iligkilerini siirdiirmeleri ve s6z konusu iligkileri
gelistirmeleri sonucu gruplarda yer alan farkh bilgi kanallarina erismede, grup igerisinde var olan normlarin
olusmasinda ve bu normlara uymayanlara karsi bazi yaptirimlarin uygulanmasinda etkili olmaktadir.
Yazara gore kisiler icin bir kaynak olarak nitelendirilen sosyal sermayenin bu islevleri ise ancak kapali ag
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yapilarinda meydana gelmektedir. Coleman (1988), bir topluluk icerisinde normlarin ortaya ¢ikmasi igin
aglarin kapali olmasi gerektigini ileri siirmektedir.

Ronald S. Burt'mn Yapisal Bosluklar Kurami: Burt (2004) a gore sosyal iliski derecesi yiiksek olan aktorler benzer
bilgi kaynaklarina sahip olduklari igin benzer sosyal iligski grubuna sahip aktorler arasindaki bilgi destegi ve
bilgi akis1 kendi bilgi potansiyelinden farkli olmayacaktir. Burt (2000a) ag yapisinin her an var oldugunu ve
yasamin iginde var olan s6z konusu aglarin yeniden ayni sekilde olusabilmesinin ag i¢inde yer alan kisilerin
tekrar aymi iliskileri gerceklestirmelerine bagli oldugunu ve agin siirekliliginin ancak bu sekilde
saglanabilecegini ileri stirmektedir. Burt (2000b)'a gore sosyal yapi igerisindeki bosluklar, iligkileri
vasitasiyla bosluklar1 doldurabilen kisinin bir rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir. 1ki grup
arasindaki yapisal bosluk, gruplar igerisindeki kisilerin birbirlerinden haberdar olmadiklar1 anlaminm
tastmamalidir. Sadece kisilerin kendi aktiviteleri ile ilgilendiklerini ve diger gruplarda bulunan kisilerin
aktivitelerine katilmadiklar1 anlamini tasimaktadir. Yapisal boslugun her iki tarafinda bulunan kisiler farkl
bilgi akislarina sahiptir. Bu sebeple yapisal bosluklar, kisiler arasindaki bilgi akisina aracilik etme ve
boslugun karsit taraflarinda bulunan kisileri bir araya getiren projeleri denetleme imkan: saglamaktadir.
Yapisal bogluklar, ortiisen bilgi kaynaklarindan daha fazla katki saglayan artik olmayan bilgi kaynaklarm
ayirmaktadir. Artikli olmanin uyum ve esdegerlilik olmak {izere iki ag gostergesi bulunmaktadir. Artik
olmayan bilgi kaynaklari, birbiriyle aynilasan veya Ortiisen bilgiler yerine birbirlerinden farklilagsan veya
birbirlerine eklenen bilgilerden olusmaktadir. Benzer iliskiler muhtemelen kisilere benzer bilgi saglar ve bu
sebeple gereksiz bilgi yararlari saglarlar. Yapisal olarak esdeger iliskiler (6rnegin; ayni ozelliklere sahip
farkl bir partideki yonetici ile kurulan iligki) aym bilgi kaynaklarma sahip olundugunu ve bu nedenle yine
gereksiz bilgi yararlarinin ortaya ¢ikacagina isaret etmektedir (Burt, 2000b:353).

1.3.2. Ag-Kaynak Kuram

Sosyal yap1 igerisinde amaca iliskin eylemler dogrultusunda ulasilan ya da kullanilan kaynaklar olarak
tanimlanan sosyal sermayenin altinda yatan temel varsayim, sosyal iligkilere yatirim yapildiginda istenilen
amaclara ulasilacagr diisiincesidir. Kisiler diger kisilerle birtakim faydalar elde etmek amaciyla iligkiler
kurar ve aglar olusturur. Sosyal aglarda bulunan kaynaklarin istenilen amagclara ulagtirma nedenleri su
sekilde siralanabilir: bunlardan ilki, sosyal aglarin bilgi akisini kolaylastirmasidir. Stratejik veya hiyerarsik
konumda bulunan sosyal baglar, piyasa ihtiyag ve talepleri ile ilgili daha iyi bilgi sahibi olduklar: i¢in bu
bilgilere sahip olmayan kisilere firsat ve tercihler konusunda faydali bilgiler sunabilmektedir. S6z konusu
baglar bir orglite aradig1 6zelliklerde olan bir aday: gosterebilir ve bu da islem maliyetlerini azaltarak orgiite
yarar saglayabilir. Ayrica aday da kendi 6zellikleri ile uyumlu, arzuladig bir orgiitte calisma firsati bulabilir.
Ikinci olarak sosyal baglar, ise alma, terfi etme gibi kritik kararlar1 veren kisileri etkileyebilir. Stratejik veya
hiyerarsik konumuna gore sosyal baglarin bazilari, daha degerli kaynaklara sahiptirler ve karar alma
konumundaki kisiler iizerinde gii¢ kullanmak suretiyle, alinan kararlara etki edebilirler. Ugiinciisii ise,
kisilerin sosyal baglar1 ve iligkilerinin onun sosyal ehliyetini yansitabilmesi ve ona yeni kaynaklara ulasma
olanag1 saglayabilmesidir. Son olarak, sosyal iliskiler taninma ve kimlik olusturma gibi faydalar
saglamaktadir. Ortak hedef ve kaynaklara sahip sosyal bir grubun {iyesi olarak taninmak, hem duygusal
destek saglamakta hem de kisilerin birtakim kaynaklara ulasmasina imkan vermektedir. Etki, bilgi, destek
olusturma ve sosyal ehliyet gibi baz1 faydalar, kisilerin arzu ettikleri amaglara ulasmasini saglamaktadir
(Lin, 2001:19-20).

Sosyal kaynaklar, kisilerin sosyal aginda bulunan dogrudan ve dolayl sahip oldugu baglar ile ulasabilecegi
degerli kaynaklardir. Lin, sosyal kaynaklar1 ag kaynaklar1 ve kontak kaynaklar1 olmak tizere ikiye ayirmis
ve kisilerin kendi aginda bulunan kaynaklar1 ag kaynaklari olarak, is arama gibi bir amaca iliskin eylemlerde
yardimcr olarak kullanilan kaynaklar: ise kisinin kontak kaynaklar1 olarak nitelendirmistir. Bu kaynaklar,
kisinin aginda bulunan isbirligi, sosyal statii ve bilgi gibi soyut kaynaklardan olusabilecegi gibi araba, para
gibi somut kaynaklardan da olusabilir. Bu kaynaklara ulasabilmek ise bu kaynaklara sahip olan kisiyle olan
iligkilere ve kisilerin sosyal yapidaki konumuna baghdir (Lin, 2001:43).

1.4. Stratejik Liderlik, Sosyal Sermaye ve Performans Iliskisi

Stratejik yonetimde temel sorulardan biri nicin bazi oOrgiitlerin diger oOrgiitlerden daha iyi performans
sergiledigidir (Barnett vd., 1994:11; Gulati vd., 2000:203; Hitt ve Ireland, 2002:4). Ireland ve Hitt (1999) bu
soruya cevap olarak stratejik liderlik uygulamalarini vermektedir. Ust diizey yoneticilerin sahip olduklar
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spesifik bilgi, tecriibe, degerler ve tercihleri yalnizca Kkararlarina degil karar durumlarinin
degerlendirilmesine de yansimakla birlikte giintimiiziin rekabet kosullar stratejik liderlik uygulamalarin
farklilastirmakta (Ireland ve Hitt, 1999:45) ve her bir {iyenin farkli bilgi ve yeteneklere sahip oldugu {ist
yonetim ekiplerince olusturulacak olan stratejik liderlik uygulamalarini gerektirmektedir. Bu farkl bilgi ve
yetenekler orgiitii basariyla yonetebilmek amaciyla kullanilmaktadir (Ugurluoglu ve Celik, 2009:126). Hitt
ve Ireland (2002)’'a gore organizasyonun her kademesinde yer alan liderler stratejik liderligin ilk, orta ve iist
diizey yoneticiler tarafindan icra edilebilecegini gosteren bu yetenekleri gelistirmelidir. Ireland ve Hitt
(1999)’e gore, stratejik liderlik siirecleri rakiplerce anlasilamadiginda ve taklit edilmesi gii¢ oldugunda
isletme rekabet avantaji elde edecektir. Reed ve Defillippi (1990) ise isletme performansmin taklidini
zorlastirmak igin birtakim engeller olusturabilme yolunun siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmaktan
gectigini belirtmektedir.

Stratejik liderlik kullanmiminin araglar {izerinde duran Ireland ve Hitt (1999)'in ozellikle bir isletmenin
kaynaklarini yonetmekten séz etmemelerine ragmen tanimladiklart eylemlerin bir¢ogu stratejik liderin
kontrolil altinda olan veya stratejik liderin ulasabilecegi kaynaklar1 yonetmeyi gerektirmektedir. Yazarlar
ozellikle, begeri sermayenin harekete gecirilmesi ve gelistirilmesi geregini vurgulamiglardir (Hitt ve Ireland,
2002:4). Hitt vd. (2003)'ne gore ise beseri sermaye kritik bir isletme kaynagi belki de en 6nemli kaynaklardan
biridir. Yazarlara gore organizasyonlarda bir topluluk kurmak ve gorevleri yerine getirmek icin takimlar
kullanmak organizasyonlar icin diger bir kritik kaynak olan i¢ sosyal sermayeyi temsil etmektedir. I¢ sosyal
sermaye, stratejik liderlerle liderlik ettikleri kisiler ve bir organizasyonun tiim calisma birimleri arasindaki
iligkilerle ilgilidir (Hitt ve Ireland 2002:5). Etkili bir sekilde tasarlanmis ve entegre iligkiler iiyelerine rekabet
avantaji yaratarak katkida bulunacak sekilde isbirligi yapmalarini saglamaktadir (Cross vd., 2002:68; Hitt ve
Ireland, 2002:5). Warren Bennis'e gore stratejik liderler, isbirligine dayali, etkin bir iliski gelistirme aract
olarak biiyiik gruplar kurmali ve bu gruplar: kullanmalidirlar. Algis: giiglii liderler, karmasik ve dinamik bir
ortamda sorunlar1 ¢6zmeye ve gelecek icin bir vizyon gelistirmeye yardimci olmak icin gesitli zengin
yeteneklere sahip biiyiik ekipler kurmaktadirlar. Stratejik liderler gruptaki kisilerle etkin iliskiler kurmali ve
lider dahil olmak {izere tiim grup {iyeleri arasinda bir giiven kiiltiirii yaratmalidir (Hitt ve Ireland, 2002:5-6).
Sosyal sermayenin bir diger boyutu da dis sosyal sermayedir. Stratejik liderler, ortak isletmelerle ittifaklar
kurarak ve sosyal sermaye insa ederek isletmenin kaynaklarina erisebilmektedir. Dis sosyal sermaye, stratejik
liderlerle stratejik liderlerin sirket c¢ikarlarini daha da gelistirmek igin etkilesimde bulunduklar1 orgiit
disindaki kisiler arasindaki iliskilerle ilgilidir (Hitt ve Ireland 2002:4-6). Gulati vd. (2000)'ne gore stratejik
aglar isletmelere 6grenme, dlgek ve kapsam ekonomilerinin avantajlar ile kaynak, pazar ve teknolojilere
erisim imkan saglamaktadir. Bununla birlikte stratejik aglar, isletmelerin orgiitsel fonksiyonlar, deger zinciri
asamalarinda dis kaynak kullanimi ve risk paylasimi gibi stratejik hedeflerine ulasmalarina olanak
tanimaktadir. Ekonomik gevrenin daha keskin bir sekilde rekabetci bir hal almasiyla isletme aglari daha
fazla stratejik oneme sahip olmaktadir. Hitt vd. (2001)'ne gore isletmeler rekabetci kalabilmek ve piyasadaki
firsatlardan yararlanabilmek i¢in sahip olmadiklar1 kaynaklara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu noktada 6nemli
kaynaklara sahip olan diger isletmelerle olan iliskiler 6nem kazanmaktadir ve s6z konusu ihtiyag orgiitlerin
diger isletmelerle ittifak kurmalarina neden olmakta ve bu sekilde isletmeler tamamlayici kaynaklara
erisebilmektedirler (Ireland vd., 2002:429). Sonug olarak isletmeler ¢ogunlukla bir iligski agina katilmaktadir
(Gulati vd., 2000). Bu iligkiler isletmenin basarili olmasi ve rekabet avantajin: siirdiirmesine yardimci olacak
olan bilgi, teknoloji, yeni pazarlar ve yeteneklere ulasmasini saglamaktadir (Gulati vd., 2000; Ireland vd.,
2002). Bu kaynaklara erisebilmek isletmelere rekabet avantaji saglamakla birlikte isletmelerin zaman icinde
hayatta kalmasina da katkida bulunabilmektedir. Bunun sonucu olarak, isletme performans: stratejik liderin
dis sosyal sermayeyi isletmenin i¢ sosyal sermayesiyle siirekli olarak gelistirip uygun bir sekilde entegre
etme kabiliyetinden etkilenmektedir (Hitt ve Ireland, 2002).

Gilintimiiziin kiiresel, birbirine bagl ekonomisinde basarili olabilmek, hizli ve verimli bilgi aligverisinden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla 21. yiizyilin yeni rekabet ortaminda stratejik liderlik yeteneklerine ihtiyag
duyulmaktadir. Stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynag ise sosyal sermayedir ve bu nedenle dikkatli bir
sekilde gelistirilmesi gerekmektedir (Halawi vd., 2005:75; Mahdi ve Almsafir, 2013:289). Stratejik liderlik
ortak isletmelerle ittifaklar kurabilme diger bir ifade ile “sosyal sermaye” aracihigiyla kilit kaynaklara
ulasabilme ve en Onemli isletme kaynaklari olarak biiyiik ekipler kurabilme diger bir ifade ile “insan
sermayesi” ile ilgilidir (Mahdi ve Almsafir, 2013:290). Stratejik liderlik yetenekleri ise sosyal sermayenin
gelistirilmesine odaklanmaktadir ve stratejik liderligin 0ziinii insan sermayesini ve sosyal sermayeyi
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yonetmek olusturmaktadir (Hitt ve Ireland, 2002; Mahdi ve Almsafir, 2013). Hitt ve Ireland (2002)'a gore
sosyal sermaye kritik kaynaklara ulasmay1 saglamakta ve rekabet avantaji elde etmeye 6nemli katkida
bulunmaktadir. Liderler bu 6nemli kaynaklari isletmeler igin etkili bir sekilde yonetmelidir. Stratejik liderlik
¢ok yonlii bir etkililik gerektirmektedir. Stratejik liderler, ortak isletmelerle ittifak kurmak yoluyla sosyal
sermaye olusturmakta ve bunun sonucunda da kritik kaynaklara erisebilmektedir. Stratejik liderlerin
gelecekteki basarisinin giivencesinde fark olusturma ihtimali olan kritik kaynaklara odaklanmalar:
gerekmektedir (Mahdi ve Almsafir, 2013:290). Ireland ve Hitt (1999), etkili bir stratejik liderlik olmadan bir
isletmenin kiiresel ekonominin zorluklar1 karsisinda tatmin edici bir performans elde edemeyecegini ileri
siirmektedir. Hitt ve Ireland (2002) ise kuruluslarin, 6zel sorumluluklar1 ve gorevleri olan bir¢ok birimden
olustugunu ve bu birimlerin koordine edilmesi, bir topluluga entegre edilmesi ve tiim birimler arasinda
kooperatif bir davranigin olusturulmas: gerektigini ileri siirmektedir. Yazarlara gore boyle bir koordinasyon
ve isbirligi stratejik liderlerin orgiitiin diger birimlerine katilmalarini ve buradaki liderlerle aktif bir sekilde
calismalarimi gerektirmektedir. Hitt, Keats ve Yucel (2003) stratejik liderlerin, isletme disindaki birey ve
kuruluslarla da iliskiler kurmasi gerektigini ileri siirmektedir.

Sosyal sermayenin unsurlarindan ilki olan giiven sayesinde ortak ¢oziim gerektiren problemlere isbirligi
cercevesinde yaklasilmaktadir. Giiven unsurunun riskleri ve maliyetleri minimize etmesi, ise devamsizlik,
istifa gibi olumsuz durumlarin dniine ge¢mesi ve 6nemli isler basarmanin 6nemli bir yolu olmas: sebebiyle
stratejik liderin iligkilerinde sagladigi giivenin isletmenin performansina olumlu yansiyacag:
diisiiniilmektedir. Sosyal sermayenin diger bir unsuru olan sosyal aglar sayesinde stratejik lider farkl bilgi,
yetenek ve tecriibeye sahip olan diger kisilere ulasabilecek ve bu sekilde isletme igin gerekli olan
tamamlayic1 kaynaklar: elde edebilecek ve dolayisiyla da isletmenin performansinin artmasini saglayacaktir.
Sosyal sermayenin son unsuru olan ve kisilerin belirlenen kaide, kural ve geleneklere bagh kalarak ortak
eylemleri basarili bir sekilde yerine getirmesi olarak tanimlanan normlar sayesinde ise stratejik lider kisiler
arasindaki baglar1 giiclendirmekte, belirsizliklerin ve risklerin azalmasimi ve giiven kavraminin
giiclenmesini saglamaktadir. Dolayisiyla da tiim bunlarin bir sonucu olarak isletmenin performansinin
artmasi beklenmektedir.  Aragtirmacilar tarafindan konu ile ilgili yapilan aragtirmalar sonucu stratejik
liderlerin sahip olduklar1 sosyal sermayelerini etkili bir sekilde yonetebilmeleri ile tamamlayic1 ve kritik
kaynaklari elde edebilmeleri, s6z konusu kaynaklarin rekabet kosullarinin sert oldugu bir ¢evrede rekabet
ustlinltigii saglamasi neticesinde ise isletme performansina katk: saglanabilecegi sdylenebilmektedir.

Bu aragtirmanin amac isletmelerin iist diizey yoneticilerinin sahip olduklar1 sosyal sermayelerinin
performansi nasil etkiledigini isletme tiist diizey yoneticilerin birbirine karsi duyduklar1 giiven, giivenin
olusmasini saglayan mekanizmalar, kisilerin baglantilariin etkinligi, ortak eylem ve isbirliginin etkinligi ve
O0grenmenin etkisinden olusan sosyal sermaye boyutlar1 cercevesinde degerlendirmektir. Arastirmanin
amacina gore olusturulan arastirma sorular: asagida yer almaktadir:

Aragtirma Sorusu 1: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermaye boyutlan ile isletmenin performansi
arasinda ne tiir iliski(ler) vardir?

Arastirma Sorusu 1.1: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin giiven boyutu ile performans
arasinda ne tiir iligki(ler) vardir?

Arastirma Sorusu 1.2: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin kurumlar, normlar ve yaptirimlar
boyutu ile performans arasinda ne tiir iliski(ler) vardir?

Arastirma Sorusu 1.3: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin aglara katilim (ag etkinligi) boyutu
ile performans arasinda ne tiir iligki(ler) vardir?

Arastirma Sorusu 1.4: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin ortak eylem ve is birligi boyutu ile
performans arasinda ne tiir iliski(ler) vardir?

Aragtirma Sorusu 1.5: Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin 6grenme boyutu ile performans
arasinda ne tiir iliski(ler) vardir?

2. Aragtirmanin Yontemi
Arastirmada stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin performans iizerindeki -etkilerinin

belirlenmesi amaciyla niteliksel arastirma yontemlerinden goriismeye dayali durum (6rnek olay)
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calismasindan faydalanilmistir. Niteliksel arastirmada kisilerin davranislar1 dogal ortamlarda gozlenir,
kaydedilir ve yorumlanir. Goriismeye baslamadan Once sorulacak olan sorular, arastirmanin nerede
yapilacagi, ortamin belirlenmesi ve verilerin toplanma tarihleri belirlenir. Niteliksel aragtirmalar “kisiden
kisiye ve durumdan duruma degisiklik gosterdigi igin gergekligi arastirmak yerine belli durum tespitleri
yapilir” (Kircaali, 1997:4). Ayrica bu arastirmada goriisme tiirlerinden biri olan yar1 yapilandirilmis goriisme
tekniginden faydalanilmistir. Yart yapilandiilmis goriisme sorularin 6nceden hazirlandig1 ve arastirmaya
katilan kigilere aymi sira ile soruldugu ve katiimcinin istedigi sekilde sorulara cevap verebildigi
goriismelerdir (Karasar, 1999:169).

Aragtirmada kullanilan durum ¢alismasinin 6n ¢alismas {ig iist diizey yonetici ile yapilmis ve bu goriismeler
sonucunda sorularin bir kisminin anlasilamadigl anlasilmis ve bazi sorular daha anlasilir hale getirilirken
bazi sorular goriisme kilavuzundan ¢ikarilmistir. Bu kapsamda 40 olarak en basta belirlenen soru sayisi
36'ya indirilmistir. On goriismelerin gerceklestirildigi iist diizey yoneticiler ise aragtirma kapsami diginda
birakilmistir.

Arastirmada, ist diizey yoneticilerin stratejik liderlik, sosyal sermaye ve performansa iliskin algilarinin
belirlenmesi amaciyla aragtirmacilar tarafindan literatiirden faydalamilarak ve literatiir taramas1 sonucu
arastirmacilar tarafindan olusturulan goriisme kilavuzu sorularindan yararlanilmistir. Arastirmacilar
tarafindan goriisiilen her {iist diizey yoOneticiye stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin
performansa etkisini belirlemeye yonelik sorular sorularak goriisme sonlandirilmistir. Stratejik liderin sosyal
sermayesinin performansa etkisini belirlemek i¢in sorulan sorular Feray Erselcan (2009) “Sosyal Sermaye ve
Ekonomik Kalkinma: Sivas, Kayseri, Yozgat Bolgesinde Bir Aragtirma” baghkli yaymlanmamis doktora
tezinden ve Demir ve Okan (2009)'1n “Teknoloji, Orgiit Yapisi ve Performans Arasindaki Iliskiler Uzerine Bir
Arastirma” baslikli ¢alismasinda gelistirdigi Olcekten faydalamilarak olusturulmustur. Bununla birlikte
arastirmada stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin performans iizerindeki etkisini belirlemek
amactyla performans degiskeni, aktiflerin karliligi (ROA) ile 6zkaynak karliligi (ROE) oranlar1 kullanilarak
Olctilm{istiir.

Aktif Karliligi Orani (ROA), isletmenin sahip oldugu toplam varliklarim1 hangi oranda verimli
kullandiklarini gostermektedir (Yiikcii ve Atagan, 2010:29). ROA: Net Kar/Aktif Toplam

Ozkaynak Karliligi Orani1 (ROE): Ozkaynaklar {izerinden elde edilen kari, diger bir ifade ile isletmenin
ozkaynaklarim1 verimli kullanip kullanmadigimi gostermektedir (Bayrakdaroglu, 2010:14). ROE: Net
Kér/@zkaynaklar

Performansi hesaplamak amaciyla 2014, 2015 ve 2016 yillarina ait verilerden faydalanilmigtir. Calismada iig
yilik zaman diliminin dikkate alinma sebebi ise performans Olceginden yararlanilarak olusturulan
performansa yonelik sorularin son ii¢ yili kapsamasidir.

Aragtirmanin 6rnekleminin belirlenmesinde, amagh 6rnekleme yonteminin benzesik 6rnekleme (homojen)
yonteminden yararlanilmistir. Tam anlamiyla nitel arastirma gelenegi icinde ortaya ¢ikan amach ornekleme
yontemleri, zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin derinlemesine c¢alisilmasina imkan
saglamaktadir. Benzesik drneklemede ise amag, kiiciik, benzesik bir 6rneklem olusturma yolu ile belirgin bir
alt-grubu tanimlamaktir (Yildirnm ve Simsek, 2013:135-137). Bu dogrultuda arastirmanin evrenini 2016
yilinda ISO 500’e giren imalat sektoriinde faaliyette bulunan tiim isletmelerin iist diizey yoneticileri
olusturmaktadir. Bu baglamda toplam 27 isletmeden 37 iist diizey yoneticiye ulasilmigtir. Daha sonra 37 iist
diizey yoOneticinin stratejik liderlik, sosyal sermaye ve performans ile ilgili goriislerini almak iizere miilakat
yapilmustir.

Gortisme kilavuzu formu 37 iist diizey yoneticiye uygulandiktan sonra verilerin dokiimii ve analiz edilmesi
kismima gecilmistir. Goriisme formunun igerik gecerligini belirlemek amaciyla alandan {i¢ uzman formu
incelemis ve bu inceleme sonucunda goriisme formuna son sekli verilmistir. Arastirmada stratejik liderin
sosyal sermayesinin performans tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik veriler betimsel analiz yontemiyle
analiz edilmistir. Betimsel analizde gortisiilen kisilerin goriislerini etkileyici bir bigcimde yansitmak amaciyla
dogrudan alintilara sik sik yer verilir. Elde edilen veriler, sistematik ve agik bir sekilde betimlendikten sonra
bu betimlemeler agiklanir ve yorumlanir, neden-sonug iligkileri incelenir ve birtakim sonuglara ulasilir
(Yildirim ve Simsek, 2013:256-259).
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3. BULGULAR
1. Stratejik Liderin Sahip Oldugu Sosyal Sermayesinin Giiven Boyutunun Performansa Etkisine Iliskin Bulgular

Isletme {ist diizey yoneticilerinin sahip olduklari sosyal sermayesinin giiven boyutunun performans
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla iist diizey yoneticilere toplamda bes soru yoneltilmistir. Bu
sorulardan ilkini bir¢ok aragtirmada sorulan iinlii Diinya Degerler Anketi sorusu olusturmaktadir: “Genel
olarak insanlara giivenir misiniz yoksa iligkilerinizde ¢ok dikkatli ve temkinli mi davranmaniz gerekir” bu
sorunun ardindan {ist diizey yoneticilere “Sizce giiven ve giivenilirlik diizeyleri ile ilgili alg1 isletmenizin
son li¢ yil igerisindeki satiglarini/pazar payini/net karini/rakiplerinizle rekabet edebilme durumunu/yeni
yatirim kararlarini/ verimliligini ve ihracat performansini nasil etkilemistir” sorusu yoneltilmistir.

Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismelerde, katilimcilarin 30'unun genel olarak insanlara giivendigi,
6’sinin temkinli yaklastigi ve 1'inin ne gilivendigi ne gilivenmedigi sonucuna ulasilmistir. Giliven ve
giivenilirlik diizeyi ile ilgili alginin performans {izerindeki etkisi ile ilgili olarak;

K5 yoneticisi, “Isletmemizde herkes birbirine giivenir. Calisanlarimizi toplantilarda onure eder, onlara giivenimizi
yineleriz. Bu yapti§umiz ¢alisanin da hosuna gider kendini kurumun bir parcas: olarak gérmesine sebep olur ve bunun
sonucunda da calisanimiz daha 1yi satis yapmak icin ¢abalar. Boylece ¢alisanin performans: artar. Bu da isletmenin
toplam performansma yanstr. Ornegin, miisterilerimizden biri cay istedigi zaman caliganimiz ok lezzetli cheesecake
var arzu eder misiniz diye sorarak daha fazla satig yapmaya calisir”,

K7 yoneticisi, “Piyasada Sabanci Holding'in yanlis yapmayacagini herkes bilir. Sabanci devlet gibi ¢calisir, diiriistliik
agisindan. Yani kendi menfaatleri icin hicbir sekilde yanhs yapmaz. E boyle olunca da piyasada bir sayginligin oluyor,
size gQiiven olusuyor. Sizde bu giivenle piyasada is yapwyorsunuz. Ucuz finansmani bulabiliyorsunuz, en iyi
caligabilecek elemani bulabiliyorsunuz. Bunlarin neticesi de elbette satiglara, pazar payina, kdrimiza ve rekabetteki
durumunuza olumlu yansiyor”,

K11 yoneticisi, “Insanlara giivenirsen satisin da daha hizl artar. Ciinkii onlara érnegin satista fiyat belirleme
konusunda inisiyatif veriyorsunuz o da sizin satistmizi belirliyor. EQer inisiyatifi vermezseniz satisi yapamayabilirler.
Bu da ciroya veya bizim ulasmamiz gereken rakamlara ulasmamiza engel olur. Biz bu sayede %40 biiyiiyoruz zaten
inisiyatif vererek”,

K17 yoneticisi, “Giiven ¢ok onemlidir. Hatta %100 etkilidir diyebiliriz. Giiven yoksa asla satis yapilmaz, asla satisin
devamu getirilemez. Bu etki siirdiiriilebilir olmali, bir seferlik degil. Bu etki en ufak bir yanls anlagilmada negatif bir
algimin olusmasina neden olabilir. Acik bir sektdrde calisiyoruz ve Ko¢ Holding sirketi olmamiz nedeniyle de hassas
olan noktalarumizdan bir tanesi giivendir. Giiven yoksa asla ve asla satis yapamaz, satislarin devamini getiremezsiniz.
Ornegin, Ukrayna'ya yatirim yapmay: diisiiniiyorduk. Ancak oradaki pazar: bilmiyorduk ve pazari bilen birine
ihtiyacumiz vard. Is aliminda bize giiven verdigi icin lokal bir arkadas edindik, pazar analizini beraber yaptik.
Sonrasinda o kisiye giivenerek evet burada yatirim yapabiliviz kararim aldik. Simdi o pazardan iyi bir gelir elde
ediyoruz ve bunun sebebi o kisinin bize verdigi giiven. Tamamen giiven ile hi¢ bilmedigimiz bir iilkeye yatirim yaptik,
basarili da olduk”,

K24 yoneticisi, “Giiven satiglarda ¢ok fazla etkilidir. Bizim bu iste olmazsa olmazimiz giivendir zaten. Marka
bilinirliginin ve piyasada giivenilirliginin olmast lazim, isletmemizin piyasada bir giivenilirligi var. Satisa gittigimiz
zaman ashimda %50 avantajli oluyoruz. Bu ¢ok biiyiik bir avantaj. Bizim aldi§imiz her isi karst taraf bize goniil
rahatlig1 ile veriyor. Ayrica satis yapmis oldu§unuz miisteri sizi bagka bir kisiye tavsiyede bulunabiliyor. Bu tamamen
bizim markamiza duyulan giivenden kaynakli”,

K28 yoneticisi, “Insanlarin yaptigi ise siki stkiya bagl olduguna giivenirim ben. Giiven oldukca satislar, rekabet
edebilme diizeyi, verimlilik, yeni fikirlerden yeni iiriin gelistirme vs. hepsi olumlu yonde etkilenir. Ciinkii olusan giiven
caliganlarn aidiyet duygusunu gelistirir. Bu da calisamin bir ¢alisan olarak degil de sahipmis gibi daha 6zverili
calismasim saglar” seklinde giivenin performans iizerindeki olumlu etkilerinden bahsetmislerdir.

Isletme {ist diizey yoneticilerinin {iclincii bir soru olarak sorulan igletmelerinde calistig1 kisiler ve birlikte ig
yaptiklari is sahiplerinin ne kadarinin akraba ve tanidiklar arasinda yer aldiklar1 sorusuna ¢ogunlukla ya %1
ya da %5 oranini verdigi goriilmektedir. Ayrica isletme {ist diizey yoneticilerine kendilerinden farkh kiiltiir
ve yasam bigimlerine sahip kisilere mi yoksa kendileri ile ayn kiiltiir ve yagsam bigimlerine sahip kisilere mi
daha fazla giivendikleri soruldugunda ¢ogu isletme iist diizey yoneticisinden kendilerinden farkl kiiltiir ve
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yasam bicimlerine sahip kisilere daha fazla giivendikleri cevab1 alinmistir. Bu sorunun ardindan {ist diizey
yoneticilere is iliskisine girilen bu kisilerin akraba veya tanidik olmasi durumunun isletmenin son ii¢ yil
igerisindeki satislarini/pazar paymi/net karini/rakipler ile rekabet edebilme durumunu/yeni yatirim
kararlarini/verimliligini ve ihracat performansin nasil etkiledigi sorulmustur. Bu soru ile “baglayic1” sosyal
sermayeyi 6lgmek amaglanmistir. Bu sorunun ardindan “koprii kurucu” sosyal sermayeyi 6l¢mek icin ise
isletme st diizey yoneticilerine is iliskisine girdikleri kisilerin kendilerinden farkhi kiiltiir ve yasam
bigcimlerine sahip tamimadigi kisilerden olusmasi durumunun isletmenin son {i¢ yil igerisindeki
satiglarini/pazar ~ paymi/net  karini/rakipler ile rekabet edebilme durumunu/yeni  yatirim
kararlarini/verimliligini ve ihracat performansini nasil etkiledigi sorulmustur. Yapilan miilakatlarin
sonucunda {ist diizey yoneticilerden 24’tiniin farkl kisilere daha ¢ok giivendigi ve bu kisilerle calismanin
performansa daha olumlu yansiyacagina dair diisiincelerine ulagilirken, 2’sinin ise tarudik kisilerle
calismanin performansa daha olumlu yansiyacagina dair diisiincelerine ulagilmigtir. 2 iist diizey yonetici
hem tanidik hem de farkh kisilerle dengeli bir sekilde galisilmasi gerekliligine vurgu yaparken 2 iist diizey
yOnetici liyakate gore bu secimin yapilmasi gerekliligine vurgu yapmuistir.

K1 yoneticisi, “Profesyonel ve iginin ehli olan insanlarsa eger tamdik da olur tanimadik da. Herkesle calisilabilir, ama
yeter ki beklentiyi karsilasin, basarimin elde edilebilmesi icin dogru insanlarla calismak lazim. Ancak biz birinci derece
akraba istihdam etmiyoruz sirketimizde. Calisanlarimizin zihninde akraba olmasi nedeni ile acaba ayricalik yapiliyor
mudur veya tanmmiyor mudur gibi bir siiphe olusmasin diye istihdam etmiyoruz”,

K5 yoneticisi, “Tammadigumiz kisilerle calismak bence performans: daha olumlu etkiler. Yillar dnce ¢ok giivendigim bir
arkadagim ile bir igletme kurmugtum. f§letmeyi kurmadan dnce biz biiyiik bir otelde restoran miidiiriiydiik, arkadasim
isinde ¢ok verimli, caliskan ve dirayetli bir adamd: ve sonra dedi ki biz kendi isimizi kuralim ben ayrilayim isten, is
biiyiiyiince sen de gel. Tamam dedim. Sonra bir isletme kurduk fakat arkadasimin kendi isinde aym dirayeti
gostermedigini gordiim. En son yilbaginda ¢alismamiz gereken énemli bir giinde arkadasim ¢alisamayacagin ozel isleri
oldugunu soyledi. Boyle énemli bir giinde arkadasimin yiiziinden biz énemli derecede zarar ettik. Arkadasimin bu
rahathigimin sebebi aramizdaki iliskiye olan giiveninden kaynaklaniyordu. Bu nedenle tamdik olmayan arada samimiyet
kurulmayan kisilerin daha 6zverili calisti§im diisiiniiyorum”,

K6 yoneticisi, “Tamdik olmayan kisilerin cogunlukta olmas: gerektigini diisiiniiyorum. Ancak bildigin kisilerin de az
da olsa olmas: igletmeye olumlu katkilar saglayabiliyor. Ciinkii tamidik olmayan kisilerle bir ise baslayabilirsiniz, cok
profesyonelce ama oOzellikle yeni bagladiysak ise, bakiyorsunuz adam iyi ama bizim sirket kiiltiiriine uymuyor. Yani
adamin is yapis tarzi bize uymuyor. Iste adam ok kdr odakly, kdrlihigimizi artiryor ama biz sadece kir odakli degiliz
ayni zamanda etik odaklyiz, mesela”,

K11 yoneticisi, “Tammadigm kisilerle calismak performanst olumlu yonde etkiler. Isletmemizde organik biiyiime var.
Insanlar en alt kademeden baslayarak viikseliyorlar, siireyle veya basarili hareketlerle ilerleme kaydediyorlar. Bu
noktada tamimadi§imiz kisiler yonetici oldugunda size farkly kapilar1 agabiliyorlar. Yani onlarin bakis agilar: farkl
oluyor. Tamdik insanlarla cogunlukla goriislerimiz aym dogrultuda oluyor. Bu da isletmeye farkli bakis agilarinin
acacagi kapilar kapatiyor”,

K17 yoneticisi, “Farkly kiiltiiv ve yasam bicimlerinin sonucu olarak farkl diisiinme bicimlerinin isletme igerisinde
varligy, farkly tiiketici davramiglarim ve portfoyiinii anlayabilmemiz agisindan daima olumlu katki saglar. Ornegin,
gelecegi ngorebilen bir calisanimiz araciligryla biz yabanci bir pazara agildik ve orada onemli bir pazar pay: edindik,
satislarimizi ve dolayiswyla da kdrlihigimizi artirdik”,

K20 yoneticisi, “Eski yonettiim ekibimdeki insanlar birbirinden ok farkhilard:. Cok ifadeci olan vardi, cok analitik olan
vardi. Siiriicii yonii agir basan vard. Siiriicii yonii agwr basani kendi yedegin olarak yetistirvebilirsin. Analitik yonii agir
basant zor islerde calistirabilirsin. Ifadeci olan kisiyi pazarlamada sunman gereken bir yerde kullanabilirsin. Cok
garantici olan birini hata yapmak istemedigin bir projede gorevlendirebilirsin. Ama ¢ok garanticiye de kisa siirede
bitmesi gereken bir isi veremezsin. Dolayisiyla ¢ok farkly insanlarla calismak cok kiymetli. Bu farkhilik isletmenin
satislarina da, kdrlili§ina da, verimliligine de, toplam performansima da olumlu yonde yansir”,

K32 yoneticisi, “Farkli kiiltiir ve yasam sekillerinden olusan bir 6rgiit halindeyiz. Sizden 1 saat once Fransiz biriyle
miildkat yaptim. Yeni bir is icin stratejik bir vizyon cercevesinde teknik bir pozisyonun basima gecmesi icin. Dolayisiyla
onun bize katacag farkly bir dil, olaylara farkl bir bakis agisi, yorum yapma tarzi ve sonug odakli olmasi, bunlarin hepsi
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cok degerlidir ve bize farklilik katacaktir. Genel olarak renkli olmasi; satisa, satis sonrasina, kesinlikle pozitif bir etki
yapacaktir”,

K24 yoneticisi, “Ne tamdik ne de farkl kiiltiir, onemli olamn liyakat oldugunu, isi en iyi kim yapwyorsa isi ona
vermenin performans: daha olumlu yonde etkileyece§ini”, K37 vyoneticisi, “ Ister duygusal bir yonetici isterse
profesyonel bir yonetici olsun kendisi onemli olanin toplam kalite yonetimi oldugunu, yegeni ile de tanimadi: biri ile
de caligabilecegini, isi on pldna alarak isi yapacagimi, yapilan ige en fazla katkwyr saglayacak, basarili olacak kisi ile
calismay tercih edecegini” ifade etmislerdir.

Bu diistincelere karsilik K8 ve K33 yineticileri ise “Genellikle tamimadiklar: insanlarin ciddi zararlara sebebiyet
verebileceini, kurulan ekipteki calisma kondisyonuna uymayabilecegi, birbirlerini tantyan ekibin isletmenin amaclarini
basarabilmek icin birbirleri ile uyum icinde c¢alisacaklarimi, tamdik olmayan kisilerin basarisini, performansinin
bilinememesi nedeniyle basarisizlik ihtimalinin daha yiiksek oldugunu” ileri stirdiikleri goriilmiistiir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin giiven boyutu ile performans arasindaki iliskileri
degerlendirmek igin giiven ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelere ait finansal rakamlara Ek 1’de yer
verilmistir. Ek 1’deki ROA degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda;
Ford Otomotiv Sanayi A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S.,
Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S., Tiirkiye Seker Fabrikalari A.S. ve Teksiit Siit Mamulleri San. ve Tic.
A.S’de bir artis oldugu; Istanbul Altin Rafinerisi A.S., Pagabahge Cam San. ve Tic. A.S., TOFAS Tiirk
Otomobil Fabrikasi A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.S., Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. ve Agkale
Cimento Sanayii T.A.S.’de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek
ve Icecek Hizm. A.S. ve Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S.’de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis goriiliirken
20152016 yillar1 arasinda ise azalig goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavukguluk Uretim
Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar
arasinda artis gozlemlenmektedir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin giiven boyutu ile performans arasindaki iliskileri
degerlendirmek icin giiven ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelerin Ek 1’deki ROE degerlerinde 2014-2016
yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi A.S. Istanbul Altin
Rafinerisi A.$., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S., Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. ve Tiirkiye
Seker Fabrikalar1 A.S.’de bir artis oldugu; Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S., TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi
AS., Erak Giyim San. ve Tic. A.S. ve Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S.’de ise bir azalma oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Icecek Hizm. A.S., Jotun Boya San. ve Tic.
A.S. ve Kadooglu Yag San. ve Tic. A.$'de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artig goriiliirken 2015-2016 yillar
arasinda ise azals goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavukguluk Uretim Pazarlama ve Tic. Ltd.
Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar1 arasinda artis
gozlemlenmektedir.

2. Stratejik Liderin Sahip Oldugu Sosyal Sermayesinin Kurumlar, Normlar ve Yaptirimlar Boyutunun Performansa
Etkisine Iliskin Bulgular

Isletme iist diizey yoneticilerinin sahip olduklari sosyal sermayesinin kurumlar, normlar ve yaptirimlar
boyutunun performans {iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla iist diizey yoneticilere toplamda dort
soru yoneltilmistir. Ust diizey yoneticilere ilk once son yillarda devlet yetkilileri ile iligkilerini
gelistirmelerine yardimar olacak bir irtibatlar: olup olmadig1 sorulmustur. Bu soruya 29 iist diizey yonetici
iliskilerini gelistirmeleri noktasinda devlet yetkilileri ile irtibatlar1 oldugu, 5 iist diizey yonetici ise iligkilerine
katki saglayacak herhangi bir irtibatlar1 olmadigi cevabini vermistir. Bu sorunun ardindan iist diizey
yoneticilere devlet yetkilileri ile kurulan irtibatin satiglara/pazar payma/net kara/rakiplerinizle rekabet
edebilme durumuna/yeni yatirim kararlarina/ verimlilige ve ihracat performansina nasil bir etkisi oldugu
sorulmustur.

K1 yoneticisi, “2010 yilmdan beri AR-GE merkeziyiz. 7 bucuk yildir AR-GE projeleri yiiriitiiyoruz. Bunlarin
tamamini da devlet ile birlikte yiiriitiiyoruz. Devlete sunuyoruz projelerimizi. Kabul edilen projelerimizde de tesvik
alwyoruz. Ekonomi Bakanlig ile TUBITAK ile cok yogun bir proje yonetim siirecimiz var”,
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K8 yoneticisi, “Isimiz gere§i muhakkak devlet yetkilileri ile goriismek zorundayiz. Gériigmeme gibi bir sansimiz yok,
devamli i¢ iceyiz. Devlet yetkililerinin verimlili§imize tabii ki cok biiyiik artilari oluyor. Devlet yetkilileri ile
ulagabilmemiz gereken onemli iligkilere ulasti§imiz, kendi basimiza agamayacagimz kapilar: acti§imiz da oldu”,

K14 yoneticisi, “Tiirkiye Cumhuriyeti Enerji Piyasas: Diizenleme Kurumu Baskani ile olsun Tiirkiye Cumhuriyeti
Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanu ile olsun bir araya gelir, onlarla sorunlarimizi paylasir, sorunlarimiza ¢oziim arariz.
Cozdiikleri durumlar oluyor, cozemeyip baska kisilerin ¢oziime kavusturmast icin bizleri yonlendirdikleri kisiler oluyor.
Devlet iist yetkilileri ile goriismek bize her zaman fayda saglanustir. Dedigim gibi ya devlet yetkilileri bize yardimci
olur ya da yardimci olacak baskalarina yonlendirir. E tabii sorunlarimizin ¢oziilmesi icin baskalariyla gelistirdigimiz
iligkiler performansimizi olumlu yonde etkiler”,

K24 yoneticisi, “Tabii ki var. Devlet destegi ile bizim sektoriimiizde bugiine kadar olmayan yaklasik kirk kisilik AR-GE
istasyonu kuruldu. Biz orada iiretim gelistirme yapryoruz. Orada yeni iiriin gelistirme noktasinda calisiyoruz. Yeni
iiriinleri daha iyi nasil gelistirebiliriz, daha ucuz nasil iiretebiliriz, performansimizi nasil artirabiliviz diye orada
calismalar yapiyoruz. Bu konuda devlet yonetimi ile yonetim kurulu baskanimiz siirekli iletisim halindedir. Ayrica
yonetim kurulu bagkanimiz yeni pazarlar bulabilmek amaciyla Cumhurbaskan: ve Bagbakan ile heyetler halinde yurt
disina giderler”,

K30 yoneticisi, “Bir kapasite artirimi gerekiyor mesela ya da ced raporu ile ilgili olarak devlet yetkilileri ile goriismek
gerekiyor ya da ihracat birimi ile giimriikte bir sikint1 oluyor bu gibi durumlarda elbette devlet yetkilileri bize olumlu
faydalar saglyor”,

K35 yoneticisi, “Siirekli oluyor. Ciinkii yapacagimiz bazi operasyonlarda devlette birkac noktadan izin almamiz
gerekiyor. Ornegin, Kalkinma Bakanligi'ndan. Yapacagimiz yeni yatirimlarda bakanligin onay: gerekiyor”,

K37 yoneticisi “Tarum ve Koy Isleri ile ilgili Ekonomi Bakanliklaryla veya onlarm Miistesar veya Bakan Yardimcilart
ile devamli irtibatta olmak durumundayiz. Bu kisilerin islerimizi yerine getirirken elbette cok faydasi oluyor” ifadeleri
ile devlet yetkilileri ile irtibatin performansa katkilarindan bahsetmislerdir.

Yapilan miilakatlarda iist diizey yoneticilere {iclincii bir soru olarak is itibari, yaptirima maruz kalma gibi
deger yargilar ile ilgili hukuki yaptirimlarin is ortaminda giivenilir bir ortam yaratip yaratmadig:
sorulmusgtur. Ardindan eger ki is itibar1 giivenilir bir ortam yaratiyorsa bu giivenilir ortam son {ii¢ yil
igerisindeki satislariniz/pazar payiniz/net karimiz/rakiplerinizle rekabet edebilme durumunuz/yeni yatirim
kararlariniz/verimliliginiz ve ihracat performansiniz {izerinde nasil bir etkiye sahiptir? Sorusu sorulmustur.
Ust diizey yoneticilerden 24'ii is itibarimi kaybetme korkusunun hayattaki en biiyiik korkulari oldugunu
ifade etmigtir. Ayrica 18 tist diizey yonetici hukuki yaptirimlarin olmasi gerektigini, bu yaptirimlarin
isyerinde bir diizeni ve herkesin bu diizene gore iglerini yapmasimi sagladigim dile getirirken 8 {ist diizey
yonetici yaptirimlarin her tiiriiniin etkilerinin olumsuz olacagim ve bu olumsuz etkilerin performansa da
olumsuz yansiyacagini dile getirmistir.

K7 yoneticisi, “Biiyiik holdinglerden birine ait bir isletme olarak faaliyette bulunuyoruz. Elbette ki bu biiyiikliigiin
getirdigi birtakim yaptirimlar olmali. Neticesinde herkes Sabanc ile ¢aligmak ister. Kurallara uymayanlar gonderilir,
yerini dolduracak bir siirii insan var. Zaten kurallara uymayan kisilerden de ¢ok iyi ¢alismasim bekleyemezsiniz.
Disarida bizimle ¢alismak isteyen gercekten nitelikli ¢ok insan var. Dolayisiyla isini kaybetmek istemeyen bir kisi bize
gelmek isteyen disarida sayisiz insan oldugunu diisiinerek isini en iyi sekilde yapmali. Yapmazsa da dedigim gibi kendi
bilir. Bize personel ¢ok”,

K8 yoneticisi, “"Hukuki yaptirimlar elbette olmali. Hukuki yaptirimlar olmazsa asil ig ortaminda giiven ortami
yaratilamaz. Kurallara zaten uyuyor, harfiyen yerine getiriyoruz. Sertifikalarimizi aliyoruz. Ama onun diginda tabii ki
bunlar gelisebilmemiz adina ¢ok yeterli kurallar degil. Tabii ki uluslararasi bu isin standartlar: var. Onlar1 da gectim,
tabii ki erisebilmemiz icin bunlarmm da iistiine ¢ikmamiz gerekiyor. Kurallar her zaman uygulanmali ama sadece
kurallara da bagl kalinmamali, bunlarin iizerine de gecilebilmeli”,

K15 yoneticisi, “Hukuki yaptirimlar tabii ki giivenilir bir ortam yaratir. Bir kiside bir kere is itibarini ya da isini
kaybetme korkusu yoksa o kisiden ¢ok fazla verim bekleyemezsiniz”,

K37 yoneticisi ise, “Devlet tarafindan konulan birtakim kurallar var. Kamu olarak biz zaten bunlara uymak zorundayiz
ve ben uymanmuz gerektigini, uymamamiz neticesinde de birtakim yaptirimlara maruz kalmamiz gerektigini
destekliyorum. Yaptirimlar olmazsa insanlarin ¢ok fazla verimli ¢alisacagini, igini iyi yapacagimi diisiinmiiyorum.
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Ozelde isini yapmayan, isletme amaclar: dogrultusunda ¢calismayan kisileri isten cok rahat cikarabiliyorsunuz. Bence
bu verimlilik acisindan cok onemli. Kamu olarak bizim sikintimiz da iste bu. Is akdini feshedememe. Feshetmediginiz
siirece yaptirimlar belli bir noktada kaliyor. Kamudaki en biiyiik sikint1 bu. Eger is akdi feshi imkdni olsa ¢ok daha etkin
bir caligma ortami olur. Verimlilikte artar, satislar da artar, kdarliik da artar”

Yaptirimlarin performansi olumsuz etkileyecegini belirten yoneticilerden K5 yoneticisi, “Is ortaminda zorunda
birakilmaya yol agacak hicbir yaptirimin performansa olumlu katki saglayacagim diisiinmedigini”, K17 yéneticisi,
“Yaptirnmlarm hicbir tiiriiniin isyerinde giivenilir bir ortam yaratmayacagim, insanlarn bir ortam giivenilir olarak
diisiinmemesi ise onlarin c¢alisma hevesini kiracagimi, hevesi kirilan, mutsuz olan calisamin da performansimin
diisecegini, bununda isletmenin performansini diisiirece§ini”, K31 yoneticisi, “Kesinlikle giivenilir bir ortam
yaratmayacagini, hukuki yaptirimlarin kigilerin kendilerini huzursuz hissetmelerine neden olacagimi, huzursuzlugun
ise verimliligi diisiivecegini”, K34 yoneticisi ise, “Yaptirimlarin giivenilir bir ortam yaratti§ini ancak dogru bir yontem
oldugunu pek diisiinmedigini, islerin bu sekilde daha kolay yiiriidiigiinii ancak isini, is itibarim kaybetme gibi
korkularn ¢alisamun daima korku i¢inde olmasima dolayisiyla da veriminin diismesine yol achigini” dile getirmislerdir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin kurumlar, normlar ve yaptirimlar boyutu ile performans
arasindaki iligkileri degerlendirmek ic¢in kurumlar, normlar ve yaptirimlar ile ilgili ifadelerde bulunan
isletmelere ait finansal rakamlara Ek 2’de yer verilmistir. Ek 2’deki ROA degerlerinde 2014-2016 yillar1
arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S.,
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S., Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S., Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S.
ve Teksiit Siit Mamulleri San. ve Tic. A.S.de bir artis oldugu; Pinar Siit Mamulleri Sanayii A.S., Istanbul
Altin Rafinerisi A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.$,, Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. ve Askale
Cimento Sanayii T.A.S."de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek
ve Icecek Hizm. A.S. ve Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S."de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis goriiliirken
2015-2016 yillari arasinda ise azalis goriilmektedir. Bunun aksine Erpilic Entegre Tavukculuk Uretim
Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar
arasinda artis gozlemlenmektedir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin kurumlar, normlar ve yaptirimlar boyutu ile performans
arasindaki iligkileri degerlendirmek igin kurumlar, normlar ve yaptirimlar ile ilgili ifadelerde bulunan
isletmelerin Ek 2’deki ROE degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda;
Ford Otomotiv Sanayi A.S., Istanbul Altin Rafinerisi A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S,,
Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. ve Tiirkiye Seker Fabrikalart A.$. de bir artis oldugu; Pinar Siit Mamulleri
Sanayii A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.S. ve Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S.'de ise bir azalma
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm. A.S., Jotun Boya San. ve
Tic. A.S. ve Kadooglu Yag San. ve Tic. A.$’de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis goriiliirken 2015-2016 yillar:
arasinda ise azalis goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavukculuk Uretim Pazarlama ve Tic. Ltd.
Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azals gozlemlenirken 2015-2016 yillar1 arasinda artig
gozlemlenmektedir.

3. Stratejik Liderin Sahip Oldugu Sosyal Sermayesinin Aglara Katilim Boyutunun Performansa Etkisine Iliskin
Bulgular

Isletme {ist diizey yoneticilerinin sahip olduklar1 sosyal sermayesinin aglara katilim boyutunun performans
iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla iist diizey yoneticilere toplamda {i¢ soru yoneltilmistir. Bu
sorulardan ilki “Sizce Tiirkiye baglaminda hangi kisi ve/veya kurumlarla iliski halinde olunmasi
satislariniza/pazar payimiza/net karmiza/rakiplerinizle rekabet edebilme durumunuza/yeni yatirim
kararlariniza/verimliliginize ve ihracat performansimiza katki saglar” sorusudur. Bu soruya iist diizey
yoneticilerin verdikleri yamitlarin frekans dagilimlari asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 1. Tiirkiye Baglaminda Performansa Katki Saglayacag: Diistiniilen Kurumlar

Performansa Katki Saglayacagi Diisiiniilen Kurumlar F(%)
Devlet 6 (%23)
Dernekler ve Vakiflar 6 (%23)
Tiim Paydaslar 6 (%23)
Siyasiler 5 (%19)
Bakanliklar 4 (%15)
Piyasa Analizi Yapan Sirketler 3 (%11)
Ateseler 3 (%11)
Universiteler 3 (%11)

Enerji Piyasas: Diizenleme Kurumu 1 (%4)
Mesleki Orgiitler 1 (%4)

Is Diinyasi 1 (%4)
Konsolosluklar 1 (%4)

Sivil Toplum Kuruluglar 1 (%4)
Rekabet Kurulu 1 (%4)

Sektor Odalari 1 (%4)

Yurt Disinda Rekabette Olunan Isletmeler 1 (%4)
Konferanslar 1 (%4)

Tablo 1’den goriildiigii lizere iist diizey yoneticiler devlet, dernek ve vakiflar, tiim paydaslar ve siyasilerle
yakin iligkiler gelistirmenin performansa olumlu katkilar saglayacagini diistinmektedir. Ayrica konferansta
tarusilan kisiler, sektor odalar1 vb. kurum ve kisilerin de performansa olumlu katkilar saglayacagini diisiinen
st diizey yoneticiler vardir.

K1 yéneticisi, “Biitiin gerekli olan paydaslarla 1yi iliskiler kurmamiz lazim. Bunlarin icerisinde devlet kurumlar: da
var. Tabii ki pek cok 6zel kurum da var. 300’e yakin isbirli¢i halinde oldugumuz isletme var, miisteriler haricinde.
Bunlarin tamamu ile iyi iliskiler kurmamiz bize olumlu katkilar saglar”,

K3 yoneticisi, “Siyaset ve biirokrasi ¢cok belirleyici. f§ diinyasi, dernekler, vakiflar, onlarla kurulan is birlikleri, mesleki
orgiitlenmeler ile kurulan iliskiler performans agisimdan oldukca belirleyici”,

K7 yoneticisi, “Elbette ki oncelikle devlet ve kurumlar: ile iyi iliskiler kurmak ¢ok 6nemlidir. Devlet politikalarini
yakindan takip etmek gerekiyor isimiz geregi. Bu kurum gelecek on il igerisinde neyi hedefliyor, bu hedefler
yaymlandiktan sonra geg¢ oluyor zaten ama sirket politikalarinizi olusturmak icin o kurumlarmm draft calismalarim
ogrenmek durumundasimz. Daha yakin iligkiler kurdugunuz zaman normal bir ziyaret esnasinda, bir sohbet sirasinda
stkintilarimizi anlatiyorsunuz, bununla ilgili bakanli§in ne tiir ¢oziimleri olacagini sordugunuz zaman oradaki sohbette
zaten anlyorsunuz sunu diisiiniiyor diye, pozisyonunuzu ona gore aliyorsunuz”,

K17 yoneticisi, “Uriin gelistirmede iiniversitelerle, sektdr odalartyla iliski halinde olmak bu anlamda cok degerli.
Ornegin, Endiistriyel Tasarimcilar Dernegi ile yeni bir ambalaji tasarlarken calistik. Universite isbirligi ile AR-GE
projesi yaptik ve bu projenin sonunda bizden bir sirket dogdu. Ayrica yurtici pazarimda Rekabet Kurulu ve Enerji
Kurulu, Otomotiv Yetkili Saticilart Dernegi (OYDER) gibi dernekler bizim icin ok degerli. OYDER ile beraber
yaptigimiz calismalarda OYDER Rekabet Kurulu'nu etkileyebiliyor. Ornegin, 2012 yilinda Rekabet Kurulu blok
muafiyet verdi, 5 senelikte olsa miinhasir anlasmalar yapilamayacakti. Daha sonra OYDER gitti Rekabet Kurulu'na
dedi ki bu yatirimlara bizim ihtiyacimiz var, servislerimize yatirim yapryoruz, tiiketiciye iyi hizmet veriyoruz. Bunun
iizerine Rekabet Kurulu sadece madeni yaga muafiyet verdi, 5 senelik miinhasir anlasma yapma yetkisini verdi”,

K23 yoneticisi, “Birgok insani bir araya getiren bloklarda ve derneklerde yer almak satislar: inamilmaz etkiliyor. Ciinkii
boyle yerlerde cok fazla insanla bir araya geliyorsunuz. Ornegin, kahve makinanuzin bir kahve blogunda finansmanin
yaptik ve muazzam bir satis firsatt yakaladik ve makinamiz anminda bitti. Tiirkive Ascilar Federasyonu Dernegi
(TAFED), Mengen Grubu gibi derneklere iiye olmak satislar: cok fazla etkiliyor. Yarmn orada mezun olan insanlar bu
sektorde bir otelde bir sos sef (sous chef), bir steward ya da bas sef olabiliyor. Mengen Okulu'nda bizim iiriinlerimize
aliskin olan insanlar ¢alismaya basladig1 yerde de bizim iiriinlerimizi istiyor. Ciinkii kalitesinden eminler. Bu kisilerin
istegi ile bir otel ya da bir restoran bizden iiriin almaya geldigi zaman bu bizim igin ciddi bir yatirim. Her dénemde
boyle iki ii¢ 6grenci ¢iksa bizi bu gsekilde destekleyecek yeterlidir.”
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Aglarin etkinligini lgmek icin sorulan ikinci soru ise “Uyesi oldugunuz mesleki érgiitler kimlerdir? Bu
orgiitler diger {iretici isletmelerle tanismaniz igin iyi bir ortam sunma, mallarmizin kalitesini yiikseltmeye
yardimct olma ve diger iiyelerle aranizda ¢ikan ticari anlagsmazliklarin ¢oziimiinde sizlere nasil bir katk:
saglamaktadir, degerlendirir misiniz” sorusudur. Orneklemimizde yer alan isletmelerin tamaminin Ticaret
ve Sanayi Odalari'na iiyelikleri olmakla birlikte farkli derneklere de tiyelikleri bulunmaktadir. 37 iist diizey
yoneticiden 34’11 farkl derneklere tiyeliklerinin bulundugunu ve bu derneklerin kendilerine 6nemli katkilar
sagladigini dile getirmistir. Bununla birlikte 6rneklemimizde yer alan isletmelerden biri olan Tiirkiye Seker
Fabrikalar1 A.S.nin iist diizey yoOneticisi “Kamu isletmesi olmalarindan dolay:r derneklere tiyeliklerinin
bulunmadig1 ve bu anlamda bir katki elde edemediklerini" dile getirmistir.

K11 yoneticisi, “Bu tiir orgiitler iiriinlerimizin kalitesini yiikseltmeye katki saglar. Ancak bu tiir Orgiitlerin en fazla
katkuy: bizi diger iireticilerle bir araya getirerek sagladigim diisiiniiyorum”,

K13 yéneticisi, “LPG icin ayri, akaryakit icin ayri dernek iiyeliklerimiz var. Ornegin, Akaryakitgilar Dernegi'ne, Petrol
Iscileri Sendikasi'na iiyeyiz. Bunlarin bize her agidan cok fazla katkilar: oluyor elbette. Bizim yonetim kurulu
baskanimiz ayni zamanda Tiirk Girisim ve Is Diinyast Konfederasyonu (TURKONFED)nun yonetim kurulu
baskamdir. Tabii bu durumda bize ayrica arti deger olarak yanswyor. Herhangi bir sorun yasadiimizda ¢oziimii
kolaylastiriyor”,

K14 yoneticisi, “Yonetim kurulu baskammuzin aym zamanda TURKONFED'te yonetim kurulu baskani olarak
bulunmasi bize inanilmaz katkilar saglayacak kisilerle tanismamiza, orada is baglamamiza ve herhangi bir problem ile
karsilagtigimizda kolay bir sekilde ¢ozmemize olanaklar saglyor”,

K23 yoneticisi, “Gegen yil Kibris'ta Ekol Mutfak ile birlikte 'Biz Bize Gastronomi’ diye bir faaliyet gerceklestirdik. Ekol
Mutfak, yurt disindan Tiirkiye'de olmayan iiriinleri getiriyor, ithalat yapryor. Onlarla birlikte 200 sefi Kibris'ta
agirladik. Yeni neler yapabiliriz, yeni hangi iiriinleri nasil gelistirebiliriz, bu tarz donelerin toplanmasina yonelik bir
etkinlik bu. Oradan ¢ok faydalr bilgiler edinerek dondiik. Yeni is baglantilar1 kurduk. ‘Biz Bize Gastronomi” bir etkinlik
aslinda ama akabinde bize yeni ig ve is olanaklart sundu”,

K24 yoneticisi, “Tiim Restoranlar Lokantalar ve Tedarikciler Dernegi (TURES) ne baglyyiz. Bu dernek Tiirkiye'deki
biitiin mutfak ve gastronomilerin bagimli oldugu bir kurulustur. Bu platform ortak sorunlarmm giderildigi, ortak
kararlarm alindigr bir yer. Bununla birlikte Tiirkiye Ihracatcilar Birligi'ne baglyiz. Yonetim Kurulu Baskan
Yardimcinmiz da orada Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisidir. Bu anlamda da performansimiza olumlu katkilar
saglayacak ayricaliklar yasiyoruz” ve

K29 wyéneticisi, “Bu tiir Orgiitler sayesinde diger iiretici isletmelerle bir araya geliyor, ortak sorunlarimizi
degerlendiriyor, ¢Oziim artyoruz. Ayrica aymi iiriinleri iirettigimiz icin iiriinlerimizin kalitesini artirma konusunda da
fikir alisverisinde bulunuyoruz. Daha kaliteli iiriin demek daha fazla miisteri demek, daha fazla miisteri demek ise daha
¢ok kar demek.”

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin aglara katilim boyutu ile performans arasindaki iliskileri
degerlendirmek icin aglara katilim ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelere ait finansal rakamlara Ek 3’de yer
verilmistir. Ek 3’deki ROA degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda;
Ford Otomotiv Sanayi A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S.,
Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S., Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. ve Teksiit Siit Mamulleri San. ve Tic.
A.S. de bir artis oldugu; Istanbul Altin Rafinerisi A.S., TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas: A.S., Erak Giyim
San. ve Tic. A.S., Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. ve Agkale Cimento Sanayii T.A.S. de ise bir
azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm. A.S., Kadooglu
Yag San. ve Tic. A.S. ve Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti'"de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artig goriiliirken
2015-2016 yillar1 arasinda ise azalis goriilmektedir. Bunun aksine Erpilic Entegre Tavukculuk Uretim
Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar
arasinda artis gozlemlenmektedir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin aglara katiim boyutu ile performans arasindaki iliskileri
degerlendirmek icin aglara katilim ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelerin Ek 3’deki ROE degerlerinde
2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi A.S., Istanbul
Altin Rafinerisi A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S., Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. ve
Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S.’de bir artis oldugu; TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.$., Erak Giyim San. ve
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Tic. A.S. ve Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S.’de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm. A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S., Kadooglu Yag San. ve
Tic. A.S ve Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti’de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis goriiliirken 2015-2016
yillar1 arasinda ise azalig goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavuk¢uluk Uretim Pazarlama ve Tic.
Ltd. Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar1 arasinda artis
gozlemlenmektedir.

4. Stratejik Liderin Sahip Oldugu Sosyal Sermayesinin Ortak Eylem ve Isbirligi Boyutunun Performansa Etkisine
Mliskin Bulgular

Isletme iist diizey yoneticilerinin sahip olduklari sosyal sermayesinin ortak eylem ve isbirligi boyutunun
performans {izerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla {ist diizey yoneticilere toplamda dort soru
yoneltilmistir. Bu sorulardan ilki “Diger isletmelerle makine ve aletlerin paylasimi, hammadde ve malzeme
temini, trlinlerin ortak pazarlanmasi, ortak tiriin gelistirme gibi konularda ne Olglide isbirligi
yapmaktasiniz” sorusudur. Bu soruya alinan yanit sayis1 31 olmakla birlikte 24 {ist diizey yonetici diger
isletmelerle ufak caplida olsa isbirligi yapildigini dile getirirken 7 {ist diizey yonetici bdyle bir igbirligi
yapilmadigim dile getirmistir. Bu 7 {ist diizey yoneticiden 4'{i Rekabet Kanunu'nun diger isletmelerle
isbirligi yapmay1 kisitladigini bunun igin ayni sektorde isbirligi yapmaktan kagindiklarimi dile getirmistir.
Bu sorunun ardindan {ist diizey yoneticilere diger isletmelerle yapilan paylasim, dayanisma ve isbirliginin
son ii¢ y1l icerisindeki satislara/pazar payina/net kara/rakipler ile rekabet edebilme durumuna/yeni yatirim
kararlarina/verimlilige ve ihracat performansina etkisinin ne oldugu sorulmustur.

K2 yoneticisi, “Biz biitiin paydaglarimizi ekibimizden biri olarak goriiyoruz. Bizim kazandi§imiz onlarm kaybettigi bir
durumun siivdiiriilebilir bir performans: getirece§ini diisiinmiiyoruz, o yiizden herkesin kazandii, ortak payda da
bulusabilecegimiz bir ¢oziim arayisimiz var. Her daim her isimizi yaparken, paydaslarla isbirligi olmadan basarimin
yakalanacaginin, performansin yiikseltilece§inin miimkiin olmadigim diisiiniiyoruz”,

K7 yoneticisi, “Biz Mitsubishi ile ortaklik kurduk. Aslinda %5 ortak bize. Ama getirisi %90. Ciinkii diinyamn 17
iilkesinde is yapmamiza ragmen bu 17 iilkenin hepsinde ofisimiz yok. 17 iilkenin 4’iinde varsa 13’iinde yok. Ama
Mitsubishi ile ortaklik su demek; Iran’a gidiyorsunuz, ilk defa gittiginiz bir iilke. Mitsubishi orada 50 yildir var ve
oramn ofisini kendi ofisiniz gibi kullanyorsunuz. O kadar da iyi bir ortaklik oldu ki bizim icin, bizim yaptigimiz her ige
katki saglyor. Iste diyor ki, ‘buraya hi¢ girme, orada kanunlar cok degisebiliyor. Su isletmeye dikkat et’ vs. Tamamen
kendi ofisiniz gibi yani. %5 ortaklik ama diinyanin her yerinde bizim ofisimiz var. Ofis demek fiziksel anlamda degil, o
iilkeyi bilen insanlarm calist1$1, oradaki sektorii bilen, yonetmelikleri bilen, devlet dairelerini bilen, nasil is yapilacagini
bilen, vs. bize bunu kazandirdi. Hi¢ olmadiimiz alanlarda bize kilavuzluk yapryorlar. Biz de aym sekilde bizim
bildigimiz konularda onlara yardim ediyoruz”,

K11 yoneticisi, “Yok yapmiyoruz. Ciinkii her sirketin kendi ozelinde malzemesi, AR-GE’si vardwr. Ancak
tedarikgilerden yardim aliyoruz tabii ki. Ciinkii hammadde gelistirdikleri icin daima yeni iiriinleri 63renmeniz lazim.
Gelisimlerini takip etmeniz lazim. Onlarin bildigi veya yapti$1 tedarikler ayr: sizin yaptigimiz tedarikler farkl. Tabii
giincel olarak bunlar: takip etmek onemlidir. Giincel uyarlamalarin da tedarikgiler ile birlikte siz de almg oluyorsunuz.
Ancak piyasada ¢ok fazla ortak iiriin gelistirme yapamiyorsunuz. Tiirkiye o seviyede degil maalesef ciinkii uzmanlasma
olmadi1 icin herkes her seyi yapmaya calistyor cogu zaman. Mesela biz diinya markas: bir isletmeyiz, boyada
uzmanlasmisiz, bagka yap: kimyasal iiretmemisiz sadece boya iiretmisiz onu da en iyi iiretmeye calisiyoruz”,

K17 yoneticisi, “Yapryoruz. Bazi isletmelere private dedigimiz onlarin dzel iiriinlerini iiretiyoruz. Bunlar kimlerdir?
Ornegin, Ford, Tiirk Traktor, Tofas. Bunlarm kendi orijinal yaglarin iiretiyoruz. Ford, Euro Altmn motoru dedigimiz
cekicilerdeki Euro altin motoru tiim diinyada Tiirkiye'deki miihendisler dizayn etti ve dizayminda da biz beraber madeni
yag kisminda beraber calistik, yag beraber gelistirdik. Tiim diinyada su anda tek onayli yag Opet’in yag1. O yiizden de
olumlu etkisi olarak diger tiim iilkelere bu orijinal yagr ben yani Tiirkiye sattyor. Elbette bu durum bizim
performansimiza olumlu yanstyor”,

K31 yéneticisi, “Su anda savunma sanayiindeki tiim isletmelerle ortak iiriin gelistirme yapiyoruz. TAI (Tiirk Havacilik
Uzay Sanayii) ile NUROL ile FNSS Savunma Sanayi Miistesarli1 ile. Hiirkus'un lastigini biz veriyoruz. Onlar
isteklerini soyliiyorlar, biz onlara lastik iiretiyoruz. Tabil ki bu ortak iiriin gelistirme bize olumlu yansir. Ortak iiriin
gelistirince bir de bu igletmeler biiyiik igletmeler oldugu icin onlara mal verdigin zaman akredite olmus oluyorsun.
Bagska bir yere satarken de senin Oniinii agiyor, pazarda genisliyorsun, kdrliligin artryor”,
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K5, K9 ve K25 yoneticileri ise, “kendi biinyeleri disindaki farkly ticari kimliklerle herhangi bir ekipman, pazarlama
stratejisi, ortak tiretim vb. paylasimlarda bulunmadiklarim, sadece diger isletmeleri takip edip kendileri ile kiyaslayip
kendilerini yenilemeye calistiklarini, miimkiinse bazi iiriinleri kendi biinyelerine kattiklarini” dile getirmislerdir.
Bununla birlikte K14 ve K18 yineticileri ise “Rekabet Kanunu'nun diger isletmelerle isbirligi yapmay kisitladigin,
rekabet kurallarinin izin verdigi l¢ciide ufak tefek isbirlikleri yaptiklarini” dile getirmislerdir.

Ust diizey yoneticilere sosyal sermayenin alternatif miisteri ve tedarikci bulma, finansman temini saglama
noktasindaki faydas: soruldugunda 32 iist diizey yoneticinin sosyal sermayenin soz konusu konularda
oldukga faydali oldugunu ileri siirdiigii goriilmektedir. Bununla birlikte 2 {ist diizey yoOnetici ise bu
konularda sosyal sermayenin herhangi bir fayda saglamadigini dile getirmistir.

K3 yoneticisi, “Ko¢ Holding’e bagli olmak bize biitiin kapilar1 acryor. Saygin bir kurulusun bir parcastyiz, girdigimiz
her ise zaten bir adim 6nde olarak giriyoruz”,

K5 yéneticisi, “Sosyal sermaye denilen seyin etkisi o kadar biiyiik ki bir giin biri geliyor, onu burada agirliyorsun,
senden memnun kalyor, tesekkiir edip cikiyor, sonrasinda siirekli miisterin haline geliyor. Kendisi yetmiyormus gibi
tamdiklarini da buraya yonlendiriyor, satiglarimiz artiyor”,

K6 ydineticisi, “Bu ¢ok ilging bir konu. Biz okuldayken hep ne yapti§in degil, kimi tamdigin énemli derlerdi. Sosyal
network ¢ok onemli. Bu network sayesinde yeri geliyor finansman buluyorsunuz, yeri geliyor tedarikci buluyorsunuz
hatta yeri geliyor satislarinizi inanilmaz derecede etkileyebilecek miisteriler buluyorsunuz”,

K7 yoneticisi, “Kurumsal bir sirket olarak herhangi bir finans saglama durumunda cok fazla giiciimiiz vardir. Bizim
sektorde belki en iyi sartlarda finansman saglayabilen sirket bizizdir. Ciinkii sosyal agimiz ¢ok genis enerji sektiriinde.
Piyasada Sabanc: deyince sizin ulasamayacagimiz kaynak, size finans saglamayacak, tedarikciniz olmak istemeyecek tek
bir isletme yoktur”,

K11 yéneticisi, “Sosyal sermaye en fazla satista fayda saglar. Ozellikle yurt disi ihracatta. Ciinkii karar vericileri
bulmak veya referans kisisini bulmak cok onemli. Karar vericilere ulastigimiz zaman bu biitiin isletmeler icin gecerli
isiniz ¢ok daha kolaylasms olur. Isin %50-60"1n1 yapms olursunuz”,

K15 yoneticisi, “Yeni bir pazara girmek istediginiz zaman temkinli olursunuz genelde. Ancak risk almadan da basarili
olunamayacagim bilirsiniz. Boyle bir durumda hemen sosyal aglarimizi yoklar, o pazar hakkinda bilgi edinirsiniz.
Béylelikle o pazara girersiniz ve ¢ok biiyiik satislar yapacagimiz, biiyiik karlar elde edece$iniz bir pazar olabilir bu”,

K17 yéneticisi, “Yeni bir fabrika yatmmmiz var Izmir'de. Bu fabrikanm yatirmmunda sosyal sermayenin ne kadar
onemli oldugunu bir kez daha anladik. Yeni ve farkli rotasyona gegcmek, oradaki kisileri o ortamda bulmak, oraya ait
oradaki dinamigi yakalamak cok onemli. Biz oradaki ilgili belediye baskani vs. ile olumlu iliskiler kurmanin
kurdugumuz yeni fabrika yatirmminda bize ¢cok katkist oldugunu gordiik. Tabii bir de ortagimizin Kog Holding olmas:
zaten bize yetiyor. Bu da bizim satislarimiza, kiarliliimiza, ihracat performansumza oldukca olumlu yansiyor”,

K21 yoneticisi, “Tedarik¢i bulmada, kredi saglamada, miisteri sayimzi artirmada, énemli olan kaynaklara ulasmada
sosyal sermaye elbette cok kiymetli. Yonetsel anlamda bakinca biz yoneticiler olarak bir sey iiretmiyoruz aslinda yani
sadece insanlarin kaliteli is yapip performans: yiiksek araclar iiretebilmesi icin ihtiyac duyduklar: ortami saglamaya
calistyoruz. Bu da tamamen aglarinizin giiclii olmast ile ilgili. Isimiz iglerin iyi gitmesi ve birilerinin iyi is yapmast icin
ortam yaratmak, koordinasyon saglamak, birbirleri ile iliskilerini yonetmek ve onlarla kendi iliskimizi yonetmek. Yani
sosyal sermaye her alanda her seyin kalbidir”,

K23 yéneticisi, “Bu aslinda bireysel bir sorumluluk. Ben kendimi gelistirebildigim kadar isletmeyi gelistirebiliyorum. O
kadar cok Sivil Toplum Kurulusu (STK)nun igerisindeyim ki bunlarla kendi bilgi alanlarim giiclendiriyorum.
Ornegin, konusmact olarak gittigim bir toplantiya Amerika’da Microsoft'ta yiiksek lisans yapmus birisi geldi, onunla
tamistik. Adam tam bir dehaydi. Oradan aldigm bilgileri geldim IT birimi ile paylastim. Hiisnii OZYEGEN'i dinledim,
orada ki bilgileri satis-pazarlama birimi ile paylastim. Bilisim diinyasindaki konferanslarda, seminerlerde
dinlediklerimizi buradakilerle paylastik ve siireclerimizi gozden gecirdik. Stratejilerimizi sorguladik ve onlart revize
ettik. Dolayistyla en giincel pratik tecriibeler sahada var bu sahadaki kigiler de bu tip STK'larda ¢ikiyor karsiniza.
Onlart alip burada kullaniyoruz. Inamilmaz faydast var hem kendimizi gelistiriyor hem buradaki siireclerimize katma
deger saglyoruz. Disaridaki bilgi giicii cok énemlidir. Bilgiyi enjekte edebiliyorsaniz yani siinger gibi olmak diyorum
ben arkadaslara. Cekmek, emmek lazim bir yerde verimli bir sey gordiigiiniiz zaman. Tabii ki s6z konusu toplantilarda
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edindigimiz bilgileri alp isletmemiz ile paylasmak onceki performansimizi da artirdi. Sosyal cevremin ¢ok biiyiik bir
etkisi oldu satiglarimiza ticari olarak. Cok fazla temas alanimiz oldu”,

K24 yoneticisi, “Sosyal sermaye kagimilmaz bir sey. Yonetim kurulu baskanmmiz gittigi gezilerde, yaptigr bazi
goriismelerde cok fazla yeni insanla tamgsir. Fabrikatér arkadaslar ediniv, onlar ya da onlarin tamdiklar mutfak
yaptiracaktir yonetim kurulu baskanimizi tamdigy icin direkt bize yonlendirirler. Bu sekilde bir pazarlama kanalina da
sahibiz. Sosyal sermaye aracihiiyla bircok insan bize gelir tiim mutfagr bize yaptirir. Mutfak deyince normal bir
mutfakta olan, akliniza gelen her ne varsa hepsini saglariz. Bu da ciddi bir kazang demektir. Bu sekilde is almishigimiz
da ¢oktur”,

K29 yoneticisi, “Sosyal sermaye en kritik kaynaklara ulasma noktasinda firsat saglar. Biiyiik bir isletme olarak biz
aglarimiz sayesinde kritik kaynaklara rahatlikla ulagry, finansman ve miisteri sikintis cekmeyiz. E tabii bu durum da
bizim verimliligimize, satislarimiza, kdrlihi§imiza, yeni miisteriler edinmemize fayda saglar. Tabii sadece bunlarla
kalmadi. Biz bu yil hem i¢ pazara hem de Avrupa’ya inanilmaz satis yaptik. Tarihimizde iivetim ve ihracatta en yiiksek
seviyeye ulastik, Tiirkiye ekonomisine de onemli katkilar sagladik. Bu durumda elbette ki bizim tammr ve giivenilir
olmamizin, kaliteli igler yapmamizin katkis: biiyiik”,

K36 yoneticisi, “Biz hep pancar altyoruz ve seker satiyoruz. Burada ciftciye ve miisteriye ne kadar fazla ve zamaninda
ulasabilirsek o kadar iyi. Eskiden miisterilerimiz buraya taleplerini anlatamazlarmigs, ben miisterileri davet ettim. Satig
birimimizi bu toplantiya dahil ettim. Eskiden o da yapilmazdi. Sadece genel miidiir ya da genel miidiir yardimcisi
goriisiirdii, miisteri gelirse ve miisteriyi de kabul edersek. Simdi onlar1 biraktik, biz davetiye mektuplari yazdik. Gayet
miisteri odakli ve memnun edici bir mektuptu. Bizim icin onlarin énemli oldu§unu ve eger goriismeyi kabul ederlerse
sektoriin ve isletmelerin sorunlarini ya da bizde gormiis olduklart eksik unsurlar: paylasmalarin talep ettigimizi ve
sekretaryamn numarasim vererek uygun olduklar: giin ve saatte randevuyu olusturmak suretiyle bekledigimizi ve
goriismekten de mutluluk duyacagumzi bildiren kamuda alisik olmadigimiz bir iislupla miisterilerimizi davet ettik.
Her birine satig birimimizden arkadaslar: indirgeyerek, goriismeler yaparak, bizde bu bilgilerin sakli kalacagini da
temin ederek onlarla goriistiik. Onlar da kurum tarihinde bunun ilk oldugunu dile getirdiler. Bundan sonra
miisterilerimiz bize daha sik ve fazla gelmeye basladi. En ufak olumsuz bir durumda temasa gecip onlara yardimct
oluyor, sorunlarini ¢oziiyoruz. Hatta taleplerini de aliyoruz. Boylelikle miisteri baglilig: yarattik.”

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin ortak eylem ve igbirligi boyutu ile performans arasindaki
iligkileri degerlendirmek igin ortak eylem ve isbirligi ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelere ait finansal
rakamlara Ek 4’de yer verilmistir. Ek 4’deki ROA degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen
degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S., Otokar Otomotiv ve
Savunma Sanayi A.S., Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. ve Tekstit Siit Mamulleri San. ve Tic. A.S.de bir artis
oldugu; Pinar Siit Mamulleri Sanayii A.S., Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S., TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi
A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.S., Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. ve Askale Cimento Sanayii
T.A.S.de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm.
A.S., Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. ve Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti’"de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis
goriiliirken 2015-2016 yillar1 arasinda ise azalis goriilmektedir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin ortak eylem ve isbirligi boyutu ile performans arasindaki
iligkileri degerlendirmek icin ortak eylem ve isbirligi ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelerin Ek 4’deki ROE
degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi
A.$., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. ve Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.$. de bir artis oldugu; Pinar
Siit Mamulleri Sanayii A.S., Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S., TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas: A.S., Erak
Giyim San. ve Tic. A.S. ve Oztiryakiler Madeni Egya San. ve Tic. A.S’de ise bir azalma oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm. A.S., Jotun Boya San. ve Tic.
A.S., Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. ve Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti’"de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis
goriiliirken 2015-2016 yillar1 arasinda ise azalis goriilmektedir.

5. Stratejik Liderin Sahip Oldugu Sosyal Sermayesinin Ogrenme Boyutunun Performansa Etkisine Iliskin Bulgular

Isletme {ist diizey ydneticilerinin sahip olduklari sosyal sermayesinin 6grenme boyutunun performans
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla iist diizey yoOneticilere iki soru yoneltilmistir. Bu sorulardan ilki
“Cevrenizdeki diger yerel isletmelerin, miisterilerinizin, malzeme tedarik¢ilerinizin, destekleme
teskilatlarmizin, ilinizdeki tiniversite vb. egitim kurumlarmin iiretim biriminizde herhangi bir iyilestirme

i§letme Arastirmalar1 Dergisi 2178 Journal of Business Research-Turk



A. Diizgiin — G. Ataman 12/2 (2020) 2161-2192

yapmaniza katkist oldu mu” sorusudur. Bu soruya toplamda 33 iist diizey yonetici cevap vermistir. Ust
diizey yoneticilerin ¢ogunlugu {iniversitelerle isbirligi halinde olduklarini ve onlardan faydalandiklarin dile
getirmislerdir.

K1 yoneticisi, “Sabanci Universitesi ve Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU) ile ortak calisiyoruz. AR-GE projeleri
yapwyoruz birlikte. Aym zamanda yeni mezun gelistirme programi baslattik 2 yil kadar once. Universite son simf
ogrencilerini son donemlerinde haftamn iki giinii sirketlerimizde ¢alistirtyoruz, Kibar Holding'in bir programi olarak.
Secilmis bazi iiniversite 63rencilerinin, sektdre atilmadan once sektor ile alakali birebir tecriibe edinmesini sagliyoruz.
Stajda da belki tecriibeler kazamilwyor ancak staj 1 aylik gecici bir siire oluyor, genelde de aktif olarak yapilan iste
sorumluluk almmmuyor. Ama bu benim bahsettiim programda son sinif iiniversite 6grencileri son donemlerinde haftada
2 giin aktif olarak sirketlerimizde calistyorlar. Begendigimiz arkadaglarla da biz sozlesme imzalayip onlarmn istihdamin
saglyoruz. Universitelerle isbirligi icerisinde yiiriiyen béyle bir programimiz var. Karsiikli birbirimize fayda
saglyjoruz”,

K4 yoneticisi, “Miisterilerimizden geri bildirimler aliyoruz, bu c¢ok onemli. Bu geri bildirimler halkla iliskiler
departmanina gidiyor, halkla iliskilerde bunlar1 tablolastirarak bizlerle aylik bazda paylasiyor. Sonra bu tablolar: gecen
ay miisteri memnuniyeti ve memnuniyetsizlikleri su bazda, dikkat edilmesi gereken noktalar bunlar bunlar seklinde
diye tartigip tivetim birimimizdeki eksiklikleri gidermeye, miisterilerimizi daha fazla tatmin etmeye calisryoruz”,

K6 yoneticisi, “Ornegin, bazi hidrolik termik santrallerimizdeki bazi projelerin simiilasyonlarmi ODTU'de ve Istanbul
Teknik Universitesi (ITU) nde yaptirdik, iki iiniversiteden de faydalandik. Yani sistemin prototipini orada caligtirip
cesitli optimizasyonlar yaptik. Ayrica iki de proje yaptik ve iyi ¢calismalar oldu. Proje ile yapilar kiiciildii daha ekonomik
ve verimli hale geldi yani teknik iiniversiteler ile calistik ve isbirliklerimiz olumlu sonuglar verdi”,

K7 yéneticisi, “Universitelerle isbirliklerimiz var. Ornegin, Karatay Universitesi bizim buraya ¢ok geliyor. Onlarin
enerji sistemleri miihendisligi var. Onlarin 6grencileri ile ilgileniyoruz. ODTU ve TOBB Ekonomi ve Teknoloji
Universitesi ile elektrik ile ilgili dzel projeler yapryoruz. TUBITAK ile yapyoruz. Yani olabildigince AR-GE
calismalartmiz var bizim burada. Mesela ITU ile ortak calisma yapiyoruz. Onlarmn bize katkisindan cok bizim onlara
daha cok katkimiz oluyor. Biz pratigin icindeyiz, onlara imkdnlar veriyoruz, onlar da tabii teorik olarak bize faydali
oluyorlar”,

K17 yoneticisi, “Uretim kisminda zellikle iiniversitelerle calismalar yapilir, onlarn fikirleri alinir ve gereken yapilir.
Ornegin, soyle bir iiriinde soyle bir sorun yaswyorum kendi bilgim burada tikand: sen ne diisiiniiyorsun diye soruluyor.
Miisterilerde de lojistik agmda iyilestirme ihtiyact olabilir. Bir konumdan 5 ana bélgeye mal dagitryorsundur,
kaynaklarin stmrlidir en optimum dagitim agr ne olmal: diye yine miisteri icin akademi ile ¢calisip, bir yazilim Ornegi
sunabilirsin. Gerek miisteri icin gerek kendi ihtiyaclarimiz icin cevredeki paydagslarla isbirligi kesinlikle cok onemlidir.
Dedigim gibi problemler yasiyorsunuz yasadigimiz 10 tip problem var bu problemlerin her birinde uzman olmaniz
imkinsiz. Bunlardan bir tanesinde uzman olup o alanda calisan bir dogent var o iiniversitede gidip ona danisacaksin.
Ona da fayda sana da fayda. Daha sonra diger problemleri kendi icinde ¢ozebiliyorsan ¢dzeceksin ¢ozemediysen onun
icin de damgacaksin. Sifirdan kegfetmeyeceksin”,

K23 yéneticisi, “Ozellikle YTU ile ¢ok calistyoruz. Ayrica Bilgi iiniversitesi gibi bagka iiniversitelerle de caligiyoruz.
Bazi konularda destekte aliyoruz. Fabrikalardaki makinelerle ilgili profesorlerle goriisiiyoruz. Hidrojen gazi ile ¢alisan
ocaklar fikri de bu sekilde ¢ikti. Hidrojen gazi ile ¢alisan ocaklar da iiniversiteler ve TUBITAK "1n ortak calismalariyla
ortaya cikmigtir”,

K24 yoneticisi, “Sorun ¢iktiginda iiniversitelerden faydalaniriz. Ancak daha fazla miisterilerden geri bildirim aliriz.
Miisteri icin yapti§umiz bir iiriinde miisterinin ihtiyaclar: dorultusunda iiviinlerimizi gelistiviyoruz zaten. Bize yon
veriyor, diyor ki iste sef bu mutfag: boyle yapmissin ama boyle 10 cm daha dar olsa burada daha rahat ¢alisirim ya da su
cthazin surast kullanigl olmamus ben diigmeye egilince elim yaniyor bunu plastik degil de demir yapsan daha iyi olur
dediginde biz tabii oradan alryoruz geri bildirimleri AR-GE’ye iletiyoruz, onlar da degerlendiriyor, iiriin gelistirmede
kullaniyorlar. Bunlar kesinlikle bizim icin 6nemli noktalar”,

K30 yoneticisi, “Geri bildirim aliyoruz. Hasar birimimiz var bizim. Nerede bir sikint1 yasanmus ise onu ilgili fabrikaya
iletiyoruz. Sonrasinda tekrarlanmamasi adina ne yapilabilir, bunlara bakiyoruz. Bu anlamda miisteri geri bildirimleri
bizim i¢in cok degerli”,
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K31 yoneticisi, “Geri bildirim konusuna ¢ok onem veriyoruz bayilerimizden olsun miisterilerimizden olsun. Bayilerden
muhakkak geri doniis altyoruz. Sistematik bir sekilde aldi§umiz icin de 6nemli katkilar saglyor. ‘Su lastik performansh,
bu degil’ gibi. Onlar ne derse kesinlikle ona gére uyuyoruz. Mesela Kirsehir'de akademik anlamda is birlig¢imiz var.
Uretim noktasinda bize miihendis yetistirsin diye. Biitiin geri bildirimler de bizim satiglarimiza olumlu yanswyor”,

K35 yoneticisi, “Miisteri memnuniyeti anketlerimiz vardiw. Bu anketlerimizi sik ve ciddi olarak takip ederiz. Bizim
miisterilerimiz hem ciftcilerimizdir hem geker miisterisidir. Dolayisiyla her ikisinden de miisteri memnuniyeti
anketlerini aliriz ve deerlendiririz. Bunlardan da faydalanmaya calisip, gerekenleri yapar, eksiklerimizi gideririz.”

Goriildiigii {izere iist diizey yOneticilerin ¢ogunun {iiniversitelerle isbirligi yaptig1 ve bu {iiniversitelerin
isletmelerin {iretim birimlerine katki sagladigi sonucu elde edilmistir. Ust diizey yoneticilerden 30'u
tiniversitelerden faydalandiklarmi, 14'{i ise miisterilerden geri bildirim almak yolu ile {iretim birimlerinde
fayda sagladiklarini dile getirmistir. Bununla birlikte 10 iist diizey yonetici hem {iniversitelerden hem de
miisterilerden faydalandiklarini belirtmislerdir.

Ogrenme boyutu ile ilgili ikinci soru olarak iist diizey yoneticilere is adamlari, biirokratlar, bilim adamlari,
siyasetgiler vb. il disinda yasayan hemserilerinizin, {iretim biriminde iyilestirme yapmaniza katkis1 olur mu
sorusu ydneltilmistir. Ust diizey yoneticilerin il disinda yasayan tamdiklarmin iiretim birimine katkisini
Ol¢mek amaciyla sorulan bu soruya 17 iist diizey yoneticinin olumsuz yanit verdigi goriilmekle birlikte bu
soruyu toplamda 25 iist diizey yonetici cevaplandirmistir.

K1 yoneticisi, “Bizim genel merkezimiz Kocaeli'nde. Bursa ve Kocaeli'nde tesislerimiz var, biz diinyamn dort bir
yamndan alt parca temin ediyoruz. Birakin Tiirkiye nin sehirlerini Cin'in bir sehrinden Kore'nin bir sehrine alt parca
temin ediyoruz. Avrupa’dan Amerika'ya kadar parca aliyoruz. Tabii farkly sehirlerden de parcalar tedarik ediyoruz. O
yiizden digart ile etkilesimi ¢cok yiiksek olan bir isletmeyiz”,

K30 yéneticisi, “Sehir digindaki is adamlarinin, devlet yetkililerinin elbette bize katkilar: oluyor. Ornegin, Japonlar
baska bir iilkeye yatirim yapacakken Basbakanlik Yatirim Ajansimin katkiary ile iilkemize yatirim yapmalarim
sagladik. Cankir1'ya yapilan bu yatirim icin Cankir: Milletvekili yogun cabalar sergilemistir ve Japon Sumitomo lastik
fabrikast igletmemiz ile ortaklik kurarak Cankiri’ya dev bir lastik fabrikas: kurmugstur”,

K31 yoneticisi, “Yakin gevremizin elbette iiretim birimimize katkilar: oluyor. Bu kisileri birtakim islerimizde, iliski
yonetiminde birtakim noktalara ulagma asamasimda kullaniyor ve iiretim birimimize katki saglyoruz”,

K2 ve K37 yoneticileri, “Bircok ilde Tiirkiye Siit Ureticileri Merkez Birligi (SUTBIR) nin oldugunu ve bu konseyde yer
alan is adamlarimin kendileri icin oldukca faydalr olduklarini” belirtmislerdir.

K5 yoneticisi, “Sektoriin onciisii olduklar icin il disindan gelecek herhangi bir katkiya ihtiyac duymadiklarimi, kendi
iclerindeki bilginin yeterli oldugunu” ve K6 yoneticisi, “Daha fazla yurt disindaki iilkelerde is yaptiklar: icin boyle bir
katk: elde edemediklerini” dile getirmistir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin 6grenme boyutu ile performans arasindaki iligkileri
degerlendirmek igin 6grenme ile ilgili ifadelerde bulunan igletmelere ait finansal rakamlara Ek 5de yer
verilmigtir. Ek 5’deki ROA degerlerinde 2014-2016 yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda;
Ford Otomotiv Sanayi A.S., Jotun Boya San. ve Tic. A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S.,
Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S., Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. ve Teksiit Siit Mamulleri San. ve Tic.
A.S.de bir artis oldugu; Pmar Siit Mamulleri Sanayii A.S., Istanbul Altin Rafinerisi A.S., Pagabahge Cam San.
ve Tic. A.S., TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikas: A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.S., Oztiryakiler Madeni Esya
San. ve Tic. A.S. ve Askale Cimento Sanayii T.A.S.”de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Icecek Hizm. A.S.’de 2014-2015 yillar1 arasinda bir arti goriiliirken 2015-2016
yillar1 arasinda ise azalis goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavukguluk Uretim Pazarlama ve Tic.
Ltd. Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar1 arasinda artis
gozlemlenmektedir.

Stratejik liderin sahip oldugu sosyal sermayesinin 6grenme boyutu ile performans arasindaki iligkileri
degerlendirmek icin 6grenme ile ilgili ifadelerde bulunan isletmelerin Ek 5'deki ROE degerlerinde 2014-2016
yillar1 arasinda meydana gelen degisimlere baktigimizda; Ford Otomotiv Sanayi A.S. Istanbul Altin
Rafinerisi A.S., Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S., Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. ve Tiirkiye
Seker Fabrikalar1 A.S."de bir artis oldugu; Pmar Siit Mamulleri Sanayii A.S., Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S.,
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TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikast A.S., Erak Giyim San. ve Tic. A.S. ve Oztiryakﬂer Madeni Esya San. ve Tic.
A.S/de ise bir azalma oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Igecek Hizm.
A.S. ve Jotun Boya San. ve Tic. A.S.de 2014-2015 yillar1 arasinda bir artis goriiliirken 2015-2016 yillar
arasinda ise azalis goriilmektedir. Bunun aksine Erpili¢ Entegre Tavukguluk Uretim Pazarlama ve Tic. Ltd.
Sti’de ise 2014-2015 yillar1 arasinda bir azalis gozlemlenirken 2015-2016 yillar1 arasinda artis
gozlemlenmektedir.

4. SONUC

Bu arastirma, isletmelerin devamli degisim gosteren bir cevrede hayatta kalabilmeleri ve rekabet
ustiinliigiinii elde edebilmelerinde hayati bir 6neme sahip olan {iist diizey yoneticilerin sahip olduklar1
sosyal sermayelerinin performans tizerindeki etkilerini belirlemeyi temel almaktadir. Bu arastirmada sosyal
sermaye kavrami iiretim faktorlerinin etkinligini artiran bir faktor olarak ve isletme iist diizey yoneticilerinin
kritik ve tamamlayict kaynaklara ulagmasini saglayan bir kavram olarak ele alinmustir. Aragtirma, 1SO 500’e
giren ve imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin iist diizey yonetici konumundaki kisilerle yapilan
miilakatlarla stnirhdir.

1. Stratejik Liderin Sosyal Sermayesinin Giiven Boyutunun Performansa Etkisinin Belirlenmesine Iliskin Sonuclar

Calisma sonucunda genel olarak giiven diizeyleri, Diinya Degerler Arastirmalari’nda Tiirkiye icin tespit
edilen diisiik giiven diizeyleri ile ortiismemektedir. Bu calismada elde edilen katilimcilarin ¢ogunlugunun
genel olarak insanlara giivendigi sonucu dikkat ceken bulgular arasinda yer almaktadir. Giiven ve
givenilirlik diizeyinin performansa etkisini belirlemek amaciyla sorulan sorunun sonucunda elde edilen
bulgu ise giiven olmaksizin performansin artmasinin miimkiin olmadigidir. Bir isletmede tiim sahipler ve
yoneticiler de dahil tiim calisanlar arasindaki giiven calisanlarin aidiyet duygusunun gelismesine ve bu
duygunun gelismesi sonucu daha iyi performans sergilemelerine yol agmaktadir. Piyasada isletmelere
duyulan giiven ise isletmelere yatirim kararlarinda, ucuz finansman bulmalarinda, piyasadaki en nitelikli
insanlarla calisabilmelerinde, siirdiiriilebilir bir is iliskisi yaratmada katki saglamakta ve bu katkilar da
isletmelerin satiglarina, karliligina, verimliligine, pazar payina, yeni iiriin gelistirebilme yeteneklerine ve
rekabet edebilme giicline yansimaktadir.

Arastirmada elde edilen bir bulgu da ortak hedeflere ulasmay1 arzulayan kisilerin hedeflerine ulasabilme
noktasinda giiven unsurunun riskleri ve belirsizlikleri azaltmak yoluyla maliyetleri azalttig1 bu durumun ise
performansa olumlu katkilar sagladigidir. Arastirmada giiven diizeyini daha iyi belirleyebilmek amaciyla
ust diizey yoneticilerin baglayict sosyal sermayelerinin mi yoksa koprii kurucu sosyal sermayelerinin mi
performansa daha olumlu katkilar sagladigini belirleyebilmek icin sorulan soruya yonelik olarak ulasilan
sonug ise iist diizey yoneticilerin kendilerinden farkl kiiltiir ve yasam tarzina sahip olan kisilere daha fazla
glivenme egiliminde olduklar1 ve onlarla ¢alismayi tercih ettikleri ve bu kisilerin farkli diisiinme bigimleri
sayesinde yeni yatirim olanaklarinin kapilarinin agildig: ve daha iyi bir performansin elde edilebilecegidir.
Buradan hareketle isletme iist diizey yoneticilerinin ayni kiiltiir ve yasam tarzina sahip insanlarla yakin is
iligkisine girmeyi istememe durumunu, tanidiklik iliskilerinin istismara sebebiyet verdigi diisiincesinden
hareketle tercih etmedigi yorumu yapilabilmektedir. Dolayisiyla iist diizey yoneticilerin koprii kurucu
sosyal sermayelerinin daha giiclii oldugu ve bilgi edinebilme noktasinda dis kaynaklarla daha kolay
baglanti kurabilmeyi saglayan koprii kurucu sosyal sermayelerinden daha aktif bir sekilde faydalandiklar
sOylenebilmektedir.

Arastirmada elde edilen ilging bir bulgu ise {ist diizey yoneticilerden yalnizca ikisinin is iligkilerinde liyakate
onem verdigidir. Diger {ist diizey yoneticiler birlikte is yaptiklar kisileri ya tamidiklar1 ya da tanimadiklar
kisiler arasindan sectiklerini belirtirken yalnizca iki iist diizey yOnetici liyakatin 6nemine deginmistir.

Isletmelerin finansal tablolarina bakildiginda 3 yillik zaman diliminde (2014-2016) kar eden isletmelerin
varlig1 goriilmekle birlikte zarar eden isletmelerin varligina da rastlanmaktadir. Bununla birlikte 3 yillik
zaman diliminin 1 yilinda kar, 1 yilinda zarar eden isletmeler de bulunmaktadir. Finansal tablolarda
verilerine ulasilabilen isletmelerin finansal sonuglar1 ile {ist diizey yoneticilerin ifadeleri kismen
ortiismektedir. Oyle ki iist diizey yoneticiler giivenin oldugu durumlarda galisan baghhgmn artacagini ve
daha fazla satis yapmak icin ¢abalayacagini ya da piyasada giivenilir bir isletme olmanin performansa
olumlu yansiyacagini, giiven olmaz ise satis yapilamayacagini dile getirmislerdir. Ancak st diizey
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yoneticilerin giivenin performans iizerindeki olumlu goriislerine karsilik finansal tablolarinda diisiis
yasayan igletmeler de bulunmaktadir. Bu sonucun bir sebebi ekonominin bir degiskeni de olsa giivenin
Ol¢limiiniin zor olmasi ve Diinya Degerler Anketi gibi anketlerde Olciilen normlar ve degerlerin sosyal
sermayeyi veya sosyal iliskilerin ekonomik agidan fayda saglayan etkilerini gostermemesi olabilir (Erselcan,
2009:44).

Calismanin sonucu yapisal bogluklar kuramimin varsayimlariyla tutarhidir. Yapisal bosluklar kuramina gore,
yapisal olarak es deger iliskiler kisilere benzer bilgi kaynaklar: sagladiklar: icin gereksiz bilgi yararlar
saglamaktadir. Kurama gore yapisal boslugun her iki tarafinda bulunan kisiler farkl bilgi akislarina sahiptir
ve bu nedenle iliskileri vasitasiyla bosluklar1 doldurabilen kisiler daha avantajli olacaktir. Bu ¢alismada da
elde edilen sonuca gore aym bilgilere sahip kisilerle is yapmaktan ziyade farkl kiiltiir ve yasam tarzmna
sahip kisilerle is yapmak farkli bakis acilari sayesinde performansi daha olumlu etkileyecektir. Buradan
hareketle farkli bakis acilar1 ve farkli bilgi kanallarina sahip olan kisilerin isletmelerin amaclarini basarmada
daha degerli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

2. Stratejik Liderin Sosyal Sermayesinin Kurumlar, Normlar ve Yaptirimlar Boyutunun Performansa Etkisinin
Belirlenmesine Iliskin Sonuclar

Kurumlar, normlar ve yaptirimlar gibi tesvik edici mekanizmalar1 degerlendirebilmek tiizere iist diizey
yOneticilere sorulan soruya alman yanit iist diizey yoneticilerin is iligkilerini gelistirme noktasinda devlet
yetkililerinden faydalandiklarini gostermektedir. Ayrica {ist diizey yoOneticiler ¢ozemedikleri bir problemleri
olduklarinda devlet yetkilileri ile bir araya geldiklerini, séz konusu probleme birlikte ¢6ziim aradiklarini,
devlet yetkililerinin problemi ¢6zemedigi durumlarda ise problemi ¢ozmeye yardima olacak kilit kisilere
ulagmalarim sagladiklarini ve bir sekilde problemin ¢oziilmesine yardimeci olduklarim dile getirmiglerdir.
Buradan hareketle {ist diizey yoneticilerin ifadelerinden devlet yetkililerinin giiniimiizde en ©nemli
kaynaklar arasinda degerlendirilen ve kilit kaynaklara ulagsmay1 saglayacak olan sosyal sermaye konusunda
tst diizey yoneticilere yardimci olduklar1 ve bu sekilde de hem performans: artirmaya hem de rekabette
ustiinliik elde edebilmelerine katki sagladiklar1 anlasilmaktadir.

Tegvik edici mekanizmalar1 degerlendirebilmek {izere {ist diizey yOneticilere sorulan is itibarin1 kaybetme,
yaptirima maruz kalma gibi deger yargilar ile ilgili hukuki yaptirimlarin is ortaminda giivenilir bir ortam
yaratip yaratmadigi sorusu ile elde edilen bulgu tist diizey yoneticilerin is itibarmni kaybetme korkusu
yasadigidir. Bununla birlikte iist diizey yoneticilerin ¢ogunlugu deger yargilan ile iliskili olan hukuki
yaptinmlarin performansa olumlu yonde katkilar saglayacagini belirtmigtir. Hatta gerekli oldugu
zamanlarda caligsanlarin cezalandirilmasi ve is akdinin sona erdirilmesi gerekliligine vurgu yapan isletme
tist diizey yoneticilerinin ¢ogunlugunun sektdrde en iyi isletmeler arasinda yer aldiklarini ve kendileri ile
calismak isteyen ¢ok fazla nitelikli insanin oldugunu ve bu nedenle de isini iyi bir performansla yerine
getirmeyen kisilerin is akdine son vermenin en uygun yaptirim oldugunu dile getirdikleri goriilmektedir.
Diger bir ifade ile is akdinin sona erdirilecegi diislincesi ile calisanlarin daha iyi bir performans
sergileyecekleri diisiiniilmektedir. Oyle ki 6zellestirme siirecinde olmasina ragmen arastirmamiz siiresince
kamu isletmelerinden biri olan K isletme {ist diizey yoneticisi kamu kurumu olmalarindan dolay: is akdine
son veremediklerini ve calisaninda bu durumu kurumun aleyhine kullandigini bunun sonucunun da
performansin olumsuz etkilenmesine yol agtigini ifade etmistir.

Isletmelerin finansal tablolarina bakildiginda 3 yillik zaman diliminde (2014-2016) kar eden isletmelerin
¢ogunlukta oldugu goriilmekle birlikte zarar eden isletmelerin varligima da rastlanmaktadir. Bununla
birlikte 3 yillik zaman diliminin 1 yilinda kéar, 1 yilinda zarar eden isletmeler de bulunmaktadir. Finansal
tablolarda verilerine ulasilabilen isletmelerin finansal sonuglar1 ile iist diizey yoneticilerin ifadeleri
¢ogunlukla Ortiismektedir. Is iliskilerini gelistirmede devlet yetkilileri ile irtibat kurup bu irtibattan
faydalandiklari1 ve normlar ile yaptirimlarin performansi gelistirmede fayda sagladigini belirten
isletmelerin ROA ve ROE degerlerinde bir artig goriiliirken devlet yetkilileri ile herhangi bir irtibati olmayan
ve normlar ile yaptirimlarin performansi olumsuz etkileyecegi goriisiinde olan isletmelerin ROA ve ROE
degerlerinde azalma goriilmektedir.

Aragtirma bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde devlet yetkilileri ile iligkilerin kritik kaynaklara
ulasabilme imkani1 vermesi ve normlar ve yaptirimlarin davramslardaki belirsizlikleri azaltarak giiven
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kavramim giiclendirmesi, giiven kavraminin giiclenmesi ile ise performansmn olumlu etkilendigi yorumu
yapilabilmektedir.

Calismada elde edilen sonuglar sosyal kapalilik kuraminin varsayimlariyla tutarlidir. Sosyal kapalilik
kuramina gore sosyal sermaye, normlari ve s6z konusu normlara uyumu saglayan yaptirimlar sayesinde
yikiimliilitk ve beklentilerin olusmasi ile kisilerin ¢evrelerinde giiven kazanmalarimi saglamakta, kisilerin
iligkilerini stirdiirmelerine yardimci olmakta ve bu iliskiler sonucu farkli bilgi kanallarina erisimi
saglamaktadir. Kurama gore sosyal sermaye normlara ve normlara uyumu saglayan yaptirimlar ile
toplumun tamamina fayda saglamaktadir.

3. Stratejik Liderin Sosyal Sermayesinin Aglara Katiim Boyutunun Performansa Etkisinin Belirlenmesine Iliskin
Sonuglar

Isletme iist diizey y®neticilerinin sosyal iligkilerinin yogunlugunun performansa etkisini degerlendirmek
amactyla sorulan hangi kurum ve/veya kisilerin performansa olumlu katkilar saglayacag: sorusuna en fazla
alinan yanit devlet, dernek ve vakiflar, tiim paydaslar ve siyasiler olmustur. Isletme iist diizey yoneticileri en
¢ok bu kisi ve kurumlarla iligki halinde olunmas:t durumunun performansi olumlu yonde etkileyecegini
diistinmektedir. Ozellikle isletme iist diizey yoneticileri devlet ve siyasilerin herhangi bir problemin
¢oziilmesinde ¢ok belirleyici oldugunu, bu kisilere yakin olmanin ¢ok faydasim goérdiiklerini belirtmiglerdir.
Bununla birlikte konferanslara gitmenin ve orada tanisilan niifuzlu kisilerle iligkiler gelistirmenin de
performansa olumlu katkilar saglayacagini diisiinen isletme iist diizey yoneticileri bulunmaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen ilging bir bulgu isletme {ist diizey yoneticilerinden higbirinin diger
tiyelerle aralarinda c¢ikan anlagmazliklara iiye olduklari mesleki orgiitlerde ¢oziim bulunduguna dair
herhangi bir yorum yapmamis olmasidir.

Genel bir degerlendirme yaptigimizda, isletme {ist diizey yoOneticilerinin {iiye olduklar1 orgiitleri
performansa katki saglama noktasinda etkili olarak degerlendirdikleri goriilmekle birlikte Tiirkiye Seker
Fabrikalar1 A.S., kamu olmalarindan dolay: bu tiir orgiitlerin sagladig1 faydalardan yararlanamadiklarini
belirtmistir. Bununla birlikte igletme iist diizey yoOneticilerinin bu tiir sohbet ortamlarinda bir araya gelerek
islerini, is iligkilerini ve performanslarim gelistirmede faydalandiklari sonucuna ulasilmaktadir. Uye olunan
orgiitlerin en etkili goriildiigii alan ise diger iiretici isletmelerle bir araya gelip “ortak sorunlara ¢oziimler
bulmak” ve “iirinlerin kalitesini artirmak”tir. Bunlarin disinda isbirligi, paylasim, ortak faaliyetlerde
bulunma ve sosyal sermaye vasitasiyla yeni is iligkilerinin ve isletmenin gelistirildigi sonucu elde edilmistir.
Buradan ¢ikan bir sonug isletme iist diizey yoneticilerinin tiye olduklari mevcut aglara katihm yolu ile
isbirligi, bilgi paylasimi ve bilgi paylasimi sonucu ortaya ¢ikan 6grenme, bilginin hizli bir sekilde yayilmas:
sonucu maliyetlerin azalmasi ve tiim bunlarin olusturdugu sosyal sermaye sayesinde performanslarini
artirabildikleridir.

Tanman kisinin kim oldugu ve bu tanusiklik sonucunda olusan sosyal aglar, sorunlarin ¢oziimiinde, kisilerin
diger insanlara ulasmasinda, isbirliginin saglanmasinda, bilgi akisinin saglanmasinda ve kisilerin ve
orgiitlerin amaglarina ulasmasi noktasinda kritik bir rol iistlenmektedir. Ust diizey yoneticilerle yapilan
miilakatlar sonucunda da s6z konusu aglarin etkin bir sekilde kullanilmasi ile bilginin daha hizli yayilacagi,
maliyetlerin azalacagy, is firsatlarinin yakalanacagi veya dnemli ticari bilgilere ulasmak yoluyla performansa
olumlu katkilar saglanacag sonucu elde edilmistir. Bununla birlikte giiniimiiziin sert rekabet kosullar:
altinda igletmelerin bagarili olabilmeleri ve rekabet edebilmelerinde olduk¢a 6nemli olan sosyal sermayeyi
etkin bir sekilde kullanip niifuzlu kisilerle iliskiler gelistirebilen isletme iist diizey yoneticileri is siireglerinde
cesitli avantajlar elde etmekle birlikte rekabet iistiinliigiinii de ele gecirebilecektir.

Isletmelerin finansal tablolarma bakildiginda 3 yillik zaman diliminde (2014-2016) kar eden isletmelerin
¢ogunlukta oldugu goriilmekle birlikte zarar eden isletmelerin varligima da rastlanmaktadir. Bununla
birlikte 3 yillik zaman diliminin 1 yilinda kar, 1 yilinda zarar eden igletmeler de bulunmaktadir. Finansal
tablolarda verilerine ulasilabilen isletmelerin finansal sonuglari ile {ist diizey yoneticilerin ifadelerinin tutarli
oldugu goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler cogunlukla fayda saglayacak tiim paydaslarla iyi iligkiler
gelistirmenin performansa olumlu katkilar saglayacagini belirtmislerdir.

Calismanin sonucu ag iiyelik kuraminin varsayimlariyla tutarhdir. Ag-Uyelik kuramina gore kisilerin sosyal
aglara katilmasi ile kisiler arasindaki giiven ve isbirliginin olusmas: miimkiin olacak ve bu sekilde de sosyal
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sermayeleri olusacaktir. Dernekler, kuliipler, kooperatifler vb. sivil sorumluluk aglarinin yogun bir yatay
iletisimi temsil etmesi ve boyle topluluklarda s6z konusu aglarin yogun olmasi kisilerin karsilikli fayda elde
edebilmeleri i¢in igbirligi yapabilmelerine olanak saglamaktadir.

4. Stratejik Liderin Sosyal Sermayesinin Ortak Eylem ve Isbirligi Boyutunun Performansa Etkisinin Belirlenmesine
Iliskin Sonuclar

Isletme iist diizey ydneticilerinin diger isletmelerle gelistirdigi ortak eylem ve isbirliginin performansa
etkisini degerlendirmek amaciyla sorulan soruya igletme iist diizey yoneticilerinin ¢cogunlugunun diger
isletmelerle ufak capli da olsa isbirligi yaptigr yoniinde cevap verdikleri goriilmektedir. Yoneticilerin
ifadelerinden isbirliginin daha ¢ok tedarikgilerden faydalanma ve ortak {iriin gelistirme noktasinda oldugu
sonucuna ulagilmaktadir. Bununla birlikte iist diizey yoneticilerin islem maliyetlerinde diisme yaratacak,
ortak faaliyetleri kolaylagtiracak baglantilar edinme noktasinda ¢ok fazla etkin olmadiklari, igbirligi ve ortak
eylemlere yeterince girisemedikleri, bu konuda yeterli sosyal sermaye yatirimi yapamadiklar1 gozlenmistir.
Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmeler icin bunun en Onemli nedeni Rekabet Kurulu'nun diger
isletmelerle isbirligi yapmay1 kisitlamasi ve bunun neticesinde de isletme {ist diizey yoneticilerinin
isbirliginden kaginmalaridir. Bu arastirmada, isbirligi yapan ve ortak faaliyetlerde bulunan isletmelerin
performanslarina olumlu katkilar sagladiklarina dair bulgulara ulasilmis olmasi 6nemli bir sonugtur.

Sosyal sermayenin performansa etkisini belirleyebilmek amaciyla sosyal sermayenin alternatif miisteri ve
tedarik¢i bulma, finansman temini saglama noktasindaki katkisini ve bu katkinin satiglara, pazar payina,
kara, verimlilige, rekabet edebilme durumuna, yatirrm kararlarina ve ihracat performansina etkisini
degerlendirmesi istenen igletme {ist diizey yoneticileri sosyal sermayeden olumlu yonde c¢ok fazla
faydalandiklarm dile getirmislerdir. Oyle ki {ist diizey yoneticiler memnun olan bir miisterinin bagkalarina
da isletmenin {iriinlerini tavsiye etmesi iizerine alternatif miisteri bulma noktasinda ve tedarik¢i bulma
noktasinda 6nemli faydalar edindiklerini belirtmislerdir.

Bu aragtirmada elde edilen ilging bir bulgu da isletme iist diizey yoneticilerinin dnemli holdinglere bagl
oldugunu ve bu durumun da onlara sayginlik kazandirdigini, bu sayginlik sonucu ulasamayacaklar1 kaynak
olmadigini, miigteri sayilarinin artti§ini, tiim bunlarin da satiglara, rekabet derecesine ve performansa
olumlu yansidigin dile getirmesidir.

Isletmelerin finansal tablolarina bakildiginda 3 yillik zaman diliminde (2014-2016) zarar eden isletmelerin
¢ogunlukta oldugu goriilmekle birlikte kar eden isletmelerin varligina da rastlanmaktadir. Bununla birlikte 3
yillik zaman diliminin 1 yilinda kar, 1 yilinda zarar eden igletmeler de bulunmaktadir. Finansal tablolarmn
sonuglar ile {ist diizey yoneticilerin ifadeleri arasinda bir tutarlilik s6z konusudur. Oyle ki {ist diizey
yoneticilerin ifadelerinden diger isletmelerle ortak eylemde bulunma ve isbirligi gelistirme noktasinda ¢ok
fazla etkin olmadiklari, bu konuda yeterli sosyal sermaye yatirimi yapamadiklari sonucuna ulasilmistir.
Bununla birlikte isletme tist diizey yoneticileri genel olarak sosyal sermayelerinden faydalandiklarini dile
getirmislerdir.

Calismanin sonucu ag kaynak kuraminin varsayimlariyla kismen tutarhidir. Orneklemimizde yer alan
isletme tist diizey yoneticileri Lin'in ag kaynaklar1 olarak nitelendirdigi isbirligi gibi soyut kaynaklardan
kendi isletmelerine fayda saglayacak diizeyde faydalanamadiklarimi dile getirmislerdir. Bununla birlikte
isletme iist diizey yoneticileri bir amaca yonelik eylemlerde yardimci olarak kullanilan alternatif miigteri ve
tedarik¢i bulma, finansman temini saglama gibi kontak kaynaklardan yeterince faydalandiklarmi dile
getirmislerdir.

5. Stratejik Liderin Sosyal Sermayesinin Ogrenme Boyutunun Performansa Etkisinin Belirlenmesine Iliskin Sonuclar

Isletme iist diizey yoneticilerinin kurduklari iligkiler araciligiyla isletmelerini gelistirip gelistiremedikleri,
sosyal iligkilerinden faydalamip faydalanamadiklar1 ve bu iligkilerin performansa etkilerini belirlemek
amaciyla sorulan soruya iist diizey yoneticilerin cogunlugunun 6zellikle {iniversitelerden ve miisterilerden
geri bildirimler almak yolu ile isletmelerine katki sagladiklarmi belirttikleri gorilmiistiir.

Isletme iist diizey yoneticilerinin il disindaki hemserileri ile olan baglantilarindan elde ettikleri katkilar:
degerlendirmeleri istendiginde genel olarak isletme {iist diizey yOneticilerinin ¢ogunlugunun temas halinde
olduklar1 il digindaki hemsgerilerinden kendilerinin ve isletmelerinin gelisimine katki saglayacak fazla
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iliskiler kuramadiklar1 yoniinde ifadelerde bulunduklar1 goriilmiistiir. Bu durum isletme iist diizey
yoneticilerinin il disinda yasayan hemserileri ile baglarinin genel olarak zayif oldugunu gostermektedir.
Bununla birlikte il disinda yasayan hemserileri ile baglarindan yararlanan isletme iist diizey yoneticilerinin
Ozellikle iliski yonetiminde bu iligkilerinden faydalandiklar1 sonucu elde edilmistir. Diger bir ifade ile
isletme {ist diizey yoneticileri ulagsmalar1 gereken birtakim kisilere ulasabilmek amaciyla il disindaki
hemserileri (Is adamlari, Biirokratlar, Bilim adamlarsi, Siyasetgiler) ile olan iliskilerinden faydalanmaktadir.

Isletmelerin finansal tablolarina bakildiginda 3 yillik zaman diliminde (2014-2016) kar eden isletmelerin
oldugu goriilmekle birlikte zarar eden isletmelerin varligina da rastlanmaktadir. Bununla birlikte 3 yillik
zaman diliminin 1 yilinda kar, 1 yilinda zarar eden isletmeler de bulunmaktadir. Finansal tablolarda
verilerine ulasilabilen igletmelerin finansal sonuglar1 ile {ist diizey yoneticilerin ifadeleri ¢ogunlukla
ortiismektedir. Universitelerden faydalanmak ve miigterilerden geri bildirimler almak yoluyla isletmelerine
katki sagladiklarini belirten isletmelerin performanslarinda bir artis gézlemlenmektedir. Bununla birlikte il
disinda yasayan hemserileri araciigiyla kilit kisilere ulasabildiklerini belirten isletmelerin de
performanslarinda bir artis gozlemlenmektedir. Ayrica sektoriin Onciisii olduklarini ve bu nedenle il
disindan gelecek herhangi bir katkiya ihtiyaglar1 olmadiklarim belirten isletme iist diizey yOneticisinin
calistig1 isletme performansinda ise bir yillik bir artis gozlemlenirken bir yillik azalis gézlemlenmektedir.

Arastirmada elde edilen bulgular i¢ sosyal sermaye ve dis sosyal sermaye acisindan degerlendirdigimizde
her iki sosyal sermayenin de isletme performansina olumlu katkilar sagladig1 sonucu elde edilmekle birlikte
isletme tist diizey yoneticilerinin daha fazla dis sosyal sermayelerinden faydalandiklari sonucuna
ulagilmaktadir. Isletme {ist diizey yoneticileri i¢ sosyal sermayeleri aracihgiyla gruplarinda yer alan farkh
bilgi ve yeteneklere sahip kisilerle etkin iliskiler kurmakta ve bu iliskilerini rekabet avantaji yaratacak ve
performansi artiracak sekilde kullanmaktadir. Gruplarinda yer alan kisilerle iliskilerini rekabet avantajina
doniistiirmek isteyen isletme {ist diizey yoneticileri ise s6z konusu etkin iligkileri giiven ve orgiitsel adalet ile
saglayabilecektir. Giiven ve Orgiitsel adaletin varlig1 calisanlarin kendilerini isletmenin bir pargasi olarak
degerlendirmelerine, isini severek yapmalarina ve bunlarin sonucunda da performansin artmasina katki
saglamalarma yol agacaktir. Isletme iist diizey yoneticileri dig sosyal sermayeleri aracihifiyla ise isletme
cikarlarin gelistirebilmek i¢in orgiit disindaki kisilerle etkilesimde bulunmakta ve bu etkilesim sonucu elde
ettikleri iligkileri performansi daha da artirabilmek igin kullanmaktadirlar. Isletme iist diizey yoneticileri
iligkilerini gelistirebilmede ve ¢6zemedikleri herhangi bir problem oldugunda ya devlet yetkililerinden ya
da onlarm yénlendirdigi kilit kisilerden faydalanmaktadirlar. Isletme iist diizey yoneticilerinin devlet
yetkililerinin yari sira dernek ve vakiflardan, siyasilerden, piyasa analizi yapan isletmelerden vb. birgok
isletme dis1 kisi ve kurumlardan is iliskilerini gelistirebilmede, yeni bir is iliskisine girmede, satislar1
artirmada, problemlere ¢oziim bulmada, iiriinlerin kalitesini artirmada, miisteri ve tedarik¢i bulmada,
finansman temini saglamada faydalandig1 sonucu elde edilmistir. Isletme iist diizey yoneticilerinin ayrica
miigterilerden ve {iniversitelerden geri bildirim alma yoluyla da isletmelerinin performanslarim artirmaya
calistiklar1 sonucu elde edilmekle birlikte zayifta olsa il disindaki hemserileri ile olan baglarindan iliski
yonetiminde faydalandiklar1 sonucuna ulasilmaktadir.

Sonug olarak bu arastirmada sosyal sermayelerini etkin bir sekilde kullanan isletmelerin performanslarina
olumlu katkilar sagladiklaria dair bulgulara ulasilmistir. Field (2006)’in ifade ettigi tizere “Bir toplulukta
kimin kimi tanidig1 ve bu tanigikliktan dogan aglarin kritik bir rol iistlendigi” gliniimiizde isletme {ist diizey
yoneticilerinin gerekli ortamlara katilip orada giiglii baglar kurup bu baglar1 kendi isletmelerinin ¢ikarlar:
i¢in kullanmalar1 isletmelerini piyasada bir adim one ¢ikaracak ve rekabet iistiinliigiinii ele gegirmelerini
saglayacaktir. Ciinkii niifuzlu kisilerle saglam iligkiler gelistirebilmek isletmelere agilmasi zor olan kapilarin
acilmasini saglarken ayni zamanda tamamlayici ve kritik kaynaklara da ulasabilme imkani saglayacaktir.

Tiirkiye gibi kolektivist kiiltiirel kodlarin yogun oldugu {ilkelerde sosyal sermayenin performansa olumlu
katkilar saglamasinin kaginilmaz oldugu diislincesinden hareketle sosyal sermaye degiskeninin farkh
degiskenlerle birlikte performansa nasil katkilar sagladiginin calisiilmasimun literatiire katki saglayacag:
diisiiniilmektedir. Ayrica gelecekte yapilacak ¢alismalarin nicel veya karma nitelikli olmasi, drneklemin
farkhilastirilmasi, elde edilecek olan sonuglarin ortiisiip Ortiismedigini géormek ve genelleme yapabilmek
agisindan katki saglayabilir. Bu calismada evren ISO 500'e kayith olan isletmeler iken, yapilacak
calismalarda farkli bir evren tercih edilebilir.
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EKLER

EK 1: Aragtirma Kapsaminda Giiven Boyutunun Performans Uzerinde Etkisi Oldugunu Diisiinen
isletmelere Ait Finansal Rakamlar

ISLETMELER ROA ROA ROA ROE ROE ROE
(2014) (2015) (2016) (2014) (2015) (2016)

Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. 0 0 0 - - -
Ford Otomotiv Sanayi A.S. 0,023 0,080 0,108 0,103 0,381 0,530
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. - 0 - - - -
Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve 1gecek Hizm. 0,218 0,243 0,170 0,680 0,722 0,674
AS.

Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Enerjisa Enerji Uretim A.S. 0 0 0 - - -
istanbul Altin Rafinerisi AS. 0,035 - 0,025 0,090 - 0,099
Jotun Boya San. ve Tic. A.S. 0,191 0,236 0,249 0,443 0,588 0,532
Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S. 0,049 0,033 -0,023 0,078 0,059 -0,049
Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. 0,009 0,015 0,0004 0,058 0,114 0,005
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S. 0,106 0,058 0,047 0,412 0,337 0,318
Opet Fuchs Madeni Yag San. ve Tic. A.S. 0,044 - - 0,133 - -
Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. - 0 0 - 0 0
Erak Giyim San. ve Tic. A.S. 0,018 0 0 0,055 0 0
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. 0 0 0,035 0 0 0,234
Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S. 0,107 0,024 0,002 0,299 0,085 0,010
Agkale Cimento Sanayii T.A.S. 0,086 - 0 - - -
Erpili¢ Entegre Tavukculuk Uretim 0,115 0,008 0,145 0,232 0,019 0,270

Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti.

Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. 0 0 0 0 0 0

Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. - -0,053 0,038 - -0,078 0,051
Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. -0,050 -0,030 -0,019 -0,109 -0,051 -0,041
Tekstit Stit Mamulleri San. ve Tic. A.S. - 0,038 0,135 - - -
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EK 2: Aragtirma Kapsaminda Kurumlar, Normlar ve Yaptirimlar Boyutunun Performans Uzerinde

Etkisi Oldugunu Diisiinen Isletmelere Ait Finansal Rakamlar

ISLETMELER ROA ROA ROA ROE ROE ROE
(2014) (2015) (2016) (2014) (2015) (2016)

Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. 0 0 0 - - -
Pinar Siit Mamulleri Sanayii A.S. 0,163 0,099 0,086 0,317 0,214 0,204
Ford Otomotiv Sanayi A.S$. 0,023 0,080 0,108 0,103 0,381 0,530
Bta Havalimanlari Yiyecek ve 1gecek Hizm. 0,218 0,243 0,170 0,680 0,722 0,674

AS.

Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Enerjisa Enerji Uretim A S. 0 0 0 - - -

Yesilyurt Demir Celik End{istrisi ve Liman - - - - - -
Isletmeleri Ltd. Sti.

istanbul Altin Rafinerisi AS. 0,035 - 0,025 0,090 - 0,099
Jotun Boya San. ve Tic. A.S. 0,191 0,236 0,249 0,443 0,588 0,532
Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. 0,009 0,015 0,0004 0,058 0,114 0,005
Opet Fuchs Madeni Yag San. ve Tic. A.S. 0,044 - - 0,133 - -
Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. - 0 0 - 0 0
Erak Giyim San. ve Tic. A.S. 0,018 0 0 0,055 0 0
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. 0 0 0,035 0 0 0,234
Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.$. 0,107 0,024 0,002 0,299 0,085 0,010
Agkale Cimento Sanayii T.A.S. 0,086 - 0 - - -
Erpili¢ Entegre Tavukculuk Uretim 0,115 0,008 0,145 0,232 0,019 0,270

Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti.

Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. 0 0 0 0 0 0

Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. - -0,053 0,038 - -0,078 0,051
Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. -0,050 -0,030 -0,019 -0,109 -0,051 -0,041
Tekstit Stit Mamulleri San. ve Tic. A.S. - 0,038 0,135 - - -
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EK 3: Arastirma Kapsaminda Aglara Katilim Boyutunun Performans Uzerinde Etkisi Oldugunu

Diisiinen Isletmelere Ait Finansal Rakamlar

ISLETMELER ROA ROA ROA ROE ROE ROE
(2014) (2015) (2016) (2014) (2015) (2016)
Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. 0 0 0 - - -
Ford Otomotiv Sanayi A.S. 0,023 0,080 0,108 0,103 0,381 0,530
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. - 0 - - - -
Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Icecek Hizm. 0,218 0,243 0,170 0,680 0,722 0,674

AS.

Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Enerjisa Enerji Uretim AS. 0 0 0 - - _

Yesilyurt Demir Celik Endiistrisi ve Liman - - - - - -
Isletmeleri Ltd. Sti.

Istanbul Altin Rafinerisi A.S. 0,035 - 0,025 0,090 - 0,099
Jotun Boya San. ve Tic. A.S. 0,191 0,236 0,249 0,443 0,588 0,532
Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. 0,009 0,015 0,0004 0,058 0,114 0,005
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S. 0,106 0,058 0,047 0,412 0,337 0,318
Opet Fuchs Madeni Yag San. ve Tic. A.S. 0,044 - - 0,133 - -
Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. - 0 0 - 0 0
Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti. 0,003 0,027 0,019 0,151 0,722 0,430
Erak Giyim San. ve Tic. A.S. 0,018 0 0 0,055 0 0
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. 0 0 0,035 0 0 0,234
Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.$. 0,107 0,024 0,002 0,299 0,085 0,010
Asgkale Cimento Sanayii T.A.S$. 0,086 - 0 - - -
Erpili¢ Entegre Tavukculuk Uretim 0,115 0,008 0,145 0,232 0,019 0,270

Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti.

Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. 0 0 0 0 0 0

Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. - -0,053 0,038 - -0,078 0,051
Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. -0,050 -0,030 -0,019 -0,109 -0,051 -0,041
Tekstit Stit Mamulleri San. ve Tic. A.S. - 0,038 0,135 - - -
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EK 4: Aragtirma Kapsaminda Ortak Eylem ve Igbirligi Boyutunun Performans Uzerinde Etkisi

Oldugunu Diisiinen isletmelere Ait Finansal Rakamlar

ISLETMELER ROA ROA ROA ROE ROE ROE
(2014) (2015) (2016) (2014) (2015) (2016)

Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. 0 0 0 - - -
Pinar Siit Mamulleri Sanayii A.S. 0,163 0,099 0,086 0,317 0,214 0,204
Ford Otomotiv Sanayi A.S$. 0,023 0,080 0,108 0,103 0,381 0,530
Bta Havalimanlari Yiyecek ve 1gecek Hizm. 0,218 0,243 0,170 0,680 0,722 0,674

AS.

Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Enerjisa Enerji Uretim A S. 0 0 0 - - -

Yesilyurt Demir Celik End{istrisi ve Liman - - - - - -
Isletmeleri Ltd. Sti.

Jotun Boya San. ve Tic. A.S. 0,191 0,236 0,249 0,443 0,588 0,532
Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S. 0,049 0,033 -0,023 0,078 0,059 -0,049
Kadooglu Yag San. ve Tic. A.S. 0,009 0,015 0,0004 0,058 0,114 0,005
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S. 0,106 0,058 0,047 0,412 0,337 0,318
Opet Fuchs Madeni Yag San. ve Tic. A.S. 0,044 - - 0,133 - -
Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. - 0 0 - 0 0
Ozgiin Gida San. ve Tic. Ltd. Sti. 0,003 0,027 0,019 0,151 0,722 0,430
Erak Giyim San. ve Tic. A.S. 0,018 0 0 0,055 0 0
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. 0 0 0,035 0 0 0,234
Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.$. 0,107 0,024 0,002 0,299 0,085 0,010
Asgkale Cimento Sanayii T.A.S$. 0,086 - 0 - - -

Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. 0 0 0 0 0 0

Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. - - - - - -

Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S$. -0,050 -0,030 -0,019 -0,109 -0,051 -0,041

Tekstit Stit Mamulleri San. ve Tic. A.S. - 0,038 0,135 - - -
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EK 5: Arastirma Kapsaminda Ogrenme Boyutunun Performans Uzerinde Etkisi Oldugunu

Diisiinen Isletmelere Ait Finansal Rakamlar

ISLETMELER ROA ROA ROA ROE ROE ROE
(2014) (2015) (2016) (2014) (2015) (2016)
Assan Hanil Otomotiv San. ve Tic. A.S. 0 0 0 - - -
Pinar Siit Mamulleri Sanayii A.S. 0,163 0,099 0,086 0,317 0,214 0,204
Ford Otomotiv Sanayi A.S. 0,023 0,080 0,108 0,103 0,381 0,530
Yiicel Boru ve Profil Endiistrisi A.S. - 0 - - - -
Bta Havalimanlar1 Yiyecek ve Icecek Hizm. 0,218 0,243 0,170 0,680 0,722 0,674
AS.
Calik Denim Tekstil San. ve Tic. A.S. - - - - - -
Enerjisa Enerji Uretim A.S. 0 0 0 - - -
?{eg;ilyurt Demir Celik Endiistrisi ve Liman - - - - - -
Isletmeleri Ltd. Sti.
Istanbul Altin Rafinerisi A.S. 0,035 - 0,025 0,090 - 0,099
Jotun Boya San. ve Tic. A.S. 0,191 0,236 0,249 0,443 0,588 0,532
Pasabahge Cam San. ve Tic. A.S. 0,049 0,033 -0,023 0,078 0,059 -0,049
TOFAS Tiirk Otomobil Fabrikasi A.S. 0,106 0,058 0,047 0,412 0,337 0,318
Opet Fuchs Madeni Yag San. ve Tic. A.S. 0,044 - - 0,133 - -
Assan Aliiminyum San. ve Tic. A.S. - 0 0 - 0 0
Erak Giyim San. ve Tic. A.S. 0,018 0 0 0,055 0 0
Otokar Otomotiv ve Savunma Sanayi A.S. 0 0 0,035 0 0 0,234
Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.$. 0,107 0,024 0,002 0,299 0,085 0,010
Asgkale Cimento Sanayii T.A.S$. 0,086 - 0 - - -
Erpili¢ Entegre Tavukculuk Uretim 0,115 0,008 0,145 0,232 0,019 0,270
Pazarlama ve Tic. Ltd. Sti.
Hyundai Assan Otomotiv San. ve Tic. A.S. - - - - - -
Petlas Lastik San. ve Tic. A.S. 0 0 0 0 0 0
Vatan Plastik San. ve Tic. A.S. - - - - - -
Kartonsan Karton San. ve Tic. A.S. - -0,053 0,038 - -0,078 0,051
Tiirkiye Seker Fabrikalar1 A.S. -0,050 -0,030 -0,019 -0,109 -0,051 -0,041
Tekstit Stit Mamulleri San. ve Tic. A.S. - 0,038 0,135 - - -
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