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OZET

Bu ¢alismada Bilgi Temelli Orgiit Yaklasimlarindan yola ¢ikilarak orgiitlerde bilgi koruma
davraniglarinin nasil farklilagabilecegi yoniinde bir arastirma yapilmasi: amaglanmaktadir. Bilgi
Temelli Yaklagimlar genel olarak, orgiit bilgisinin yaratildigy, biitiinlestirildigi ve yayildig1 6rgiit
ici siirecler ve oOrgiitlerin bilgisini ve disaridan edindigi bilgiyi birlestirip uygulamaya
gecirebilmeleriyle ilgilidir. Ancak hem orgiitiin kendi i¢indeki hem de orgiitler arasi is
birliklerindeki bilgi akis1 yonetiminde yaygin bir ikilem bulunmaktadir. Bunlar: Bilgi paylasma
ihtiyac1 ve paylasilmasi istenilmeyen bilginin korunmasi ihtiyacidir. Bilgi temelli bir yaklagim
sunan Boisot’ un Bilgi Alan1 Modeli’nde, toplumlarda yiiriitiilen ekonomik islemler, bilginin
yapilandirilmasi ve yayilmasina bagli olarak farklilagmakta, kurumsal alanlar ve iglem yapilari
da bu cerceve icinde gelismektedir. Bu bakis agisiyla, Bilgi Alani’nda tanimlanan klan ve piyasa
islem yapilarinda bilginin korunmasi davranisinin nasil ve hangi yonde farklilagabilecegi

arastirma sorular1 kapsaminda gelistirilen onermelerle tartigilmigtir.

Kiiresel ekonomide rekabet avantajini1 giivence altina almak icin Orgiite 6zgii kurumsal bilgiyi
korumak bir 6n kosuldur. Bilgi Alan1 Modeli gercevesi, isletmelerdeki etkin bilgi stratejisi ve
yonetimini Bati ekonomilerine odaklanmig bir bakis a¢isinin sinirhilifindan kurtararak ulusal
caligmalara yon vermistir. Tiirkiye'deki aile isletmelerinin kurumsallagma siirecleri bu baglamda
ele almmaktadir. Tiirkiye’de ozellikle 1980’lerden itibaren, aile isletmelerinin “klan” ve
“piyasa” olmak lizere, iki karsit kurumsallagsma oriintlisii i¢inde olduklari, rekabet avantajimin
yaratilmas1 ve siirdiiriilmesi kapsaminda bilgilerini korumada kendilerine 6zgii kurumsal
coziimler iirettikleri Bilgi Alan1 Modeli ¢ergevesinde tartisilmaktadir. Bu kurumsal ¢éziimlerin
ozellikle igletmeye 6zgii bilginin korunmas1 konusunda hangi noktalarda farklilastiginin veya
benzerlik gosterdiginin arastirilmasi igin ¢aligmada niteliksel bir veri toplama yontemi olan yar1
yapilandirilmig goriisme yontemi kullanilmistir. Caligmanin  6rneklemi, klan ve piyasa
kurumsallagsmasini temsil edebilecegi belirli kriterlerle belirlenen evrenden “amacli 6rnekleme”
yontemiyle secilen iki aile isletmesinde gdrev yapan orta ve st diizey yoOneticilerden
olugmaktadir. Veri analizinde kodlamadan son raporlama asamasina kadar MAXQDA 2020

yazilimi kullanilmigtir.



Elde edilen sonuglar kapsaminda arastirma sorulari cevaplanmis ve Bilgi Alan1 baglaminda
sunulan 6nermeler destek bulmustur. Buna gore, klan tipi sirket genel is yapis bi¢cimi ve bilgi
koruma davraniglar1 kapsaminda piyasa tipi sirketten farkli sekilde islemlerini yiiriitmektedir.
Calisma, aile isletmelerinde bilgi yonetimi, kurumsallagsma siirecleri ve bilgi koruma
uygulamalar1 konusunda hem kuramsal hem de pratik katkis1 agisindan 6nem tagimaktadir. Bu
calisma, cesitli islem yapilarinda, bilgi koruma davranislari ve rekabet avantaji iligkisi

konusunda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ oldugunu da gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi Koruma Davranisi, Bilgi Y 6netimi, Bilgi Alan1 Modeli, Islem
Yapilar



ABSTRACT

This study aims to research how knowledge protection behaviours can differ in organizations
based on Knowledge-Based Views. Knowledge-Based View is generally concerned with the
internal processes through which organizational knowledge is created, integrated, and
disseminated and organizations' ability to combine their knowledge and externally acquired
knowledge and put them into practice. However, there is a common dilemma in managing
knowledge flow both within the organization and in inter-organizational collaborations: These
are the need to share knowledge and protect knowledge that is not wanted to be shared. In
Boisot's "Information Space Model” (I-Space), which offers a Knowledge-Based Approach,
economic transactions carried out in societies differ depending on the structure and diffusion
of knowledge and institutional areas or transaction structures develop within this framework.
Therefore, how and in which direction the knowledge protection behaviour can differ in the
clan and market transaction structures defined in the Model has been discussed with the

propositions within the scope of the research questions.

Protecting organization-specific knowledge is a prerequisite to secure competitive advantage
in the global economy. I-Space has guided national studies by freeing the efficient knowledge
strategy and management from the limitations of a perspective focused on Western economies.
Within this scope, in Turkey, especially since the 1980s, it is thought that family businesses
follow two opposing institutionalization patterns, namely "clan" and "market", produce their
corporate solutions in doing their businesses. The study investigates how these corporate
solutions differ, especially in terms of protecting a firm's knowledge. The sample, consisting
of middle/ senior managers working in two family businesses, was selected by "purposeful
sampling" from the universe determined with specific criteria representing clan and market
institutionalizations. MAXQDA 2020 software was used in the analysis, from coding to final

reporting.

Through the results, research questions were answered and the propositions presented in the

context of the I-Space found support. Accordingly, the clan-type company conducts its



operations differently from the market-type company in its general way of doing business and
knowledge protection behaviour. The study is significant for its theoretical and practical
contributions to knowledge management, institutionalization processes and knowledge
protection practices in family businesses. The study suggests that more research is needed on the
relationship between knowledge protection and competitive advantage in various transactional

structures.

Key Words: Knowledge Protection Behavior, Knowledge Management, I-Space,

Transactional Structures
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GIRIiS

Bu tez calismasinda, Bilgi Temelli Orgiit yaklasimlarindan yola cikilarak &rgiitlerin
bilgi koruma davramislarinin nasil farklilasabilecegi arastirilmaktadir. Orgiite bilgi temelli
yaklasan calismalarda, Orgiite Ozgii bilginin Orgiitiin varligin1 ve rekabet avantajini
stirdiirebilmesinde kritik bir kaynak oldugu, bu sebeple bilginin etkin yOnetiminin ve
kullaniminin orgiitler i¢in son derece dnemli oldugu tartigilmaktadir. Niteliksel bir bakis agis1
sunan bu aragtirma, Bilgi Temelli bir yaklagim olan Boisot” un (1995a) Bilgi Alan1 Modeli
baglaminda kavramsallastirilmistir. Bilgi Alani’nda kurumsal alanlar veya islem yapilari,
bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ve yayilmasina gore, timar, klan biirokrasi ve piyasa olmak
iizere 4’lii bir tipolojide sunulmaktadir (Boisot ve Child, 1988). Bu kapsamda, farkli islem
yapilarinda bilgi varliklarinin yaratilmasi, diizenlenmesi, iletilmesi/paylasilmasi, kullanilmas1
ve korunmasi siiregleri aragtirabilir. Bu siiregler bilginin 6zellikle kodlanmis (agik) veya
kodlanmamis tiirlerdeki (Ortiikk) kullanimi1  dogrultusunda sekillenen bilgi yonetimi
stratejilerinin de temelini olusturmaktadir. Bilginin etkin ydnetimini orgiit bilgisinin
korunmasi boyutuyla ele alan bu calismada, kavramsal ¢er¢eve paralelinde klan ve piyasa
islem yapilarinda uygulamadaki farklarin nasil olabilecegi biitlinciil bir bakis agisiyla ele

alinmaktadir.

Caligma kapsaminda, Bilgi Alan1 Modeli, orgiitlerdeki bilgi stratejileri ve yonetimi
uygulamalarindaki farkliliklar1 anlamaya yardimer analitik bir ¢ergeve sunmaktadir. Bilgi
Alani’nda islem yapilari, kullanilan bilginin ortiikliik derecesi, yapisal 6zellikleri ve aktarim
bicimleri ag¢isindan farklilik géstermektedir. Bu farklilagma orgiitlerin tiim is yapis siireclerine
yansimaktadir. Bilgi Alani’nin temel onermesine gore kodlanmis ve soyutlanmig bilginin
yayilim1 kodlanmamis ve somut olan bilgiye gore daha kolaydir. Bu bakis agisiyla, farkli islem
yapilarindaki bilgi koruma davraniglarin bilginin kullanim bigimlerine gore sekillenmesi
Ongoriilmiistiir. Bilgi Alani’nda tanimlanan modernlesme siiregleri baglaminda, timar
kurumsal alanindan biirokrasi ve piyasaya dogru hareket eden Bat1 toplumlarinin aksine, Tiirk
toplumunun Bilgi Alani’ndaki hareketinin timar kurumsal alanindan klana dogru gerceklestigi

tartisilmaktadir. Ancak Tirkiye’de oOzellikle 1980’lerden itibaren baslayan ekonomik



reformlarin etkisiyle, karsit bir kurumsallagmanin baslangict olarak piyasa kurumsal alanina
dogru hareketler de goriilmektedir. Bilgi Alani’nda, kodlanmamig-somut ve yayilmamis
bilgiye dayali bir kurumsal alani tanimlayan klan kurumsallagmalarinin ekonomik iglemlerini
Bilgi Alani’nda kodlanmis-soyut ve yayilmis bilgiye dayali bir kurumsal alan1 tanimlayan
piyasa kurumsallagmalarindan farkli bir ¢ercevede gerceklestirmesi beklenmektedir. Bu
farkliliklar ayn1 zamanda kurumsal alanlarin c¢esitliligi ve etkilesimi agisindan

degerlendirilebilir.

Tiirkiye’deki aile isletmeleriyle ilgili baz1 ¢alismalar, kiiltiirel agiklamalar sunarak, Tiirk
toplumunda kodlama-soyutlama diizeyi diisiik olan klan kurumsal alaninda geleneksel is yapis
bicimini devam ettiren isletmelerin toplumun ortaklasaci degerlerini yansittigina deginmektedir.
Buna karsin calismada elde edilen sonuglar, Tiirkiye’de kodlama-soyutlama diizeyi yiiksek olan
piyasa alaninda da islemlerini basarili bir sekilde gerceklestiren aile isletmeleri oldugunu
gostermektedir. Bu baglamda, klan kurumsal alaninda ve piyasa kurumsal alaninda islemlerini
gerceklestiren bu igletmelerin, is yapis bicimleri agisindan nasil bir farklilik gosterdigi ve iki
kurumsallasma arasinda olabilecek tiim koordinasyon farklarinin bu acgidan ele alinmasi
Tiirkiye’deki aile isletmeleriyle ilgili yazina katkida bulunabilir. Bu kapsamda, ¢aligmanin temel
sorunsali, Bilgi Alan1 Modeli’nde yer alan “klan” ve “piyasa” kurumsallagmalar1 ¢ercevesinde
Tirkiye’deki aile isletmelerinde bilgi koruma davranislarindaki farkliliklarin  nasil
olabileceginin arastirilmasi yoniinde belirlenmistir. Biiyiik isletmeler icin profesyonellesme,
genel olarak soyutlama becerisinin artmasiyla paralel olarak kurumsallagsma diizeyinin artmasi
ve kisilerden bagimsiz is yapis seklinin bu isletmelerde yerlesmesi olarak ifade edilmektedir. Bu
kapsamda Tiirkiye’deki aile isletmeleri belirli kriterlere gore Bilgi Alani’nda klan ve piyasa tipi
islem yapilart olarak smiflandirilmistir. Bu farkli islem yapilarinda bilgi koruma
davraniglarindaki farkliliklarin nasil olabilecegi kapsaminda isletmelerin Bilgi Alani kullanimi,
rekabet avantaji anlayisi, 0grenme stratejileri ve bilgi koruma davraniglar1 arastirma sorulari

kapsaminda tartigilmigtir.

Calismada orneklemde yer alan 2 aile isletmesinde {ist ve orta diizey ydnetici
pozisyonunda gorev yapmakta olan 20 kisiyle yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilmis ve
toplanan verilerden elde edilen bulgulara gore arastirma sorular1 ve Onermeler

degerlendirilmistir. Buna gore birinci arastirma sorusu, “Klan kurumsallagsmasi 6zelliklerini



yansitan aile sirketi ile piyasa kurumsallagmasi 6zelliklerini yansitan aile sirketinin Bilgi
Alan1 yonetimleri hangi konularda ve nasil farklilasmaktadir?” yoniinde belirlenmistir. Bu
kapsamda, calisma sonuglarina gore, iki sirketin bilgi stratejisi ve yonetiminde genel olarak
kullandiklart bilgi tiirii, bunun iletisimi ve Bilgi Alani’nda tanimlanan diger koordinasyon
boyutlarinda (iliskilerin yapisi, ama¢ uyumu, koordinasyon ve kurumsal degerler) farklilastigi
goriilmiistiir. Model kapsaminda bu arastirma sorusunun cevabi klan ve piyasa tipi aile
isletmelerindeki tiim farkliliklarin da temelini olusturmaktadir. Buna gore, ikinci arastirma
sorusuna “Klan ve Piyasa kurumsallagsmalarinda rekabet avantajimi siirdiirebilme kapsaminda
bilgi koruma yaklasimlari nasil farklilagmaktadir?” gore yorumlanan sonuglar bu beklentiyi
kargilamisgtir. Buna gore, klan ve piyasa kurumsallasmalarinin rekabet anlayist Bilgi
Alani’nda tanimlanan 6grenme stratejilerinin kullanimi kapsaminda farklidir. Buna gore klan
ve piyasa tipi aile sirketi bilgiden deger elde edilmesi ve rekabet avantaji yaratilmasi
kapsaminda olusan “Deger Paradoksu™nu (Ihrig ve Child, 2013) farkli sekillerde
yonetmektedir. Bu sonuglar iki sirketin bilgi koruma yaklagimlarinin nasil farklilastigini da
aciklamaktadir. Birinci ve ikinci aragtirma sorular1 kapsaminda genel bilgi stratejisi, is yapis
bicimi ve bilgi koruma davranislari agisindan farklilik gosterdigi tespit edilen sirketlerin “bilgi
koruma maliyetlerini yonetmede nasil farklilastigi” calismanin 3. ve son sorusu kapsaminda
cevaplanmaktadir. Buna gore, klan ve piyasa tipi aile sirketinin bilgilerini korumada hangi
uygulamalara agrilik verdikleri ve bunu nasil yonettikleri tartisilmigtir. Bu arastirma sorulari
cergevesinde c¢alismada sunulan 4 Onerme Bilgi Alani’'nda Ongoriilen varsayimlar
cergevesinde desteklenmistir. Calismanin sonuglarina gore kurumsallagmalarda farkliliklarin
yaninda benzerliklerin de oldugu saptanmis bunlarin Bilgi Alani agisindan nasil
degerlendirilebilecegi ¢aligmada sunulmustur. Bu kapsamda, klan tipi sirketin bazi piyasa tipi
sirket oOzelliklerini benimseme yolunda oldugu goriilmiis, bazi departmanlarda veya
boliimlerde bu durum daha fazla 6ne ¢ikmistir. Calismanin sonuglari, kavramsal ¢erceveyle
uyumlu olarak, Tiirkiye’de genel olarak piyasa ve klan tipi yapilarla 6zdeslesen o6zellikleri
tastyan aile isletmeleri oldugu, ancak bu islem yapilarinin Bilgi Alani’nin 4°1ii tipolojisindeki
ideal tipler yerine toplumsal 6gelerle sekillenen ve algilanan sekillerde islemlerini stirdiirdiigii

yoniindedir.

Calismanin yazin taramasi, Bilgi Temelli Orgiit Bakis Acisinin genel ¢ergevesini

olusturan ve genel olarak orgiitlerde bilgi yonetimi boyutlarinin aragtirma sorusu kapsaminda



sunuldugu “orgiitlerde bilgi yonetimi” béliimiiyle baslamaktadir. Orgiitlerde bilginin
korunmasi, bilgi kavrami ve bilgi yonetimi kavramlarinin ele alindig1 1.Boliim de ayrica farkl
orgiit kuramlarinda bilgi ve bilgi yonetimi kavramlari ele alinmaktadir. Bilgi Alan1 Modeli’nin
kuramsal ¢ercevesinin ¢alismay1 destekleyen boyutlarinin tartisildigr alt béliimden sonra Bilgi
Alan1 Modeli’nin temel argiimanlarinin ve uygulama alanlarmin anlatildigi 2. Boliim
gelmektedir. Caligmanin klan ve piyasa kurumsallagsmalar1 ve bilgi koruma davraniglarinin
iliskilendirildigi 2. Boliimiinii, Bilgi Alan1 baglaminda bu kurumsallagmalarda bilgi yonetimi
ve korunmasina iliskin 6nermelerin sunuldugu 3. Boliimii takip etmektedir. 3. Bolimde
sunulan arastirma sorular1 ve 6nermelerin Tiirkiye’deki aile isletmeleriyle hangi baglamda ele
alindig1 Tiirkiye’de Bilgi Alani yonetiminin degerlendirildigi 4. Bolimde tartigilmaktadir.
Tiirkiye’de aile isletmelerinin kurumsallagsma siiregleri kapsaminda aile isletmelerinin temel

yonetimsel 6zellikleri de bu boliimde ele alinmaktadir.

Calismanin kavramsal boyutunun ve oOnermelerinin sunuldugu ilk 4 bolimiini
aragtirma tasariminin ve yonteminin sunuldugu 5. boliimii takip etmektedir. Bu boliimde
onermelerin aragtirilmasi igin tasarlanan ¢alisma plani sunulmaktadir. Niteliksel ¢alismada
oldukca sik kullanilan veri toplama yontemlerinden biri olan amagli 6rneklem yontemiyle
olusturulan 6rneklemde yer alan {ist ve orta diizey yoneticilerle yar1 yapilandirilmis gériisme
yapilarak elde edilen ve igerik ¢ozliimlemesiyle ve MAXQDA 2020 yazilimi aracilifiyla
analiz edilen veriler 6. Boliimde sunulmaktadir. Bu béliimde, klan tipi ve piyasa tipi aile
isletmelerinin Bilgi Alanlari’nin nasil yonetildigi bulgularla degerlendirilmistir. Buna gore,
analiz i¢in elde edilen veriler ana temalar cergevesinde yorumlanmis ve yapilan
goriismelerden ilgili bolim alintilartyla bulgular desteklenmistir. Bulgulardan elde edilen
sonuglar Bilgi Alan1 Modeli kapsaminda degerlendirilmis, buna bagli olarak énermelere dair
cikarimlar yapilmis ve her bir onermenin hangi boyutlarla desteklenebilecegi tartigilmistir.
Son olarak caligmanin kavramsal modeli degerlendirilmis ve temel arastirma sorusu
kapsaminda piyasa ve klan tipi sirketlerde bilgi korumada 6ne ¢ikan unsurlar sunulmustur.
Buna gore, klan ve piyasa tipi sirkette bilgi korumada 6ne ¢ikan unsurlarin ‘bakis agist’,
‘Orgiitsel onlemler’ ve ‘bilgi giivenligi yapilanmasi ve uygulamalar1’ agisindan birbirinden

oldukga farkli oldugu gortilmistiir.



Calismanin 7. ve son boliimii olan ‘Sonu¢ ve Tartisma’ boliimiinde ¢alismada elde
edilen sonuglar, Bilgi Alan1 baglaminda, ¢aligmanin temel sorunsali kapsaminda ele
alinmigtir. Bu baglamda, ¢alismanin kavramsal ¢ercevesinin, Tiirkiye’deki aile isletmeleri ve
kurumsal degisimi ele alan yonetim yazini acisindan katkilar1 sunulmustur. Bu kapsamda
orneklemde yer alan iki aile girketinin bilgi kullanim bigimleri ¢er¢evesinde temel is yapis ve
koordinasyon bicimleri ortaya konmus ve kurumsallagsma ydriingeleri Bilgi Alani’nda
konumlandirilmistir. Bu tartismay1 takiben, ¢alismanin kuramsal katkisinin ele alindig
boliimde, ¢alismanin temel aragtirma sorusunun cevaplanmasiyla ulasilan sonuglarin 6rgiit
diizeyinde anlamli oldugu ancak ulasilan bu sonuclarin toplumsal diizeyde de birgok

yonetimsel konuya dair ongoriiler ve agiklamalar sunabilecegi tartisilmaktadir.

Calismanin sonuglar1 Bilgi Alan1 Modeli’nin isletmeler agisindan giincel sorunlara
veya konulara uyarlanabilir oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda, ¢aligmanin uygulamaya
katkis1 agisindan ¢esitli kriterler sunulmus, farkliliklarin yaninda iki sirketin benzerlik
gosterdigi alanlar oldugu tartisilmis ve 6zellikle ¢alisanlarin beklentilerinden yola ¢ikilarak
piyasa ve klan tipi sirket yoneticilerine genel is yapis tarzi ve bilgi koruma yaklagimlarini
cergeveleyen tavsiye niteliginde oneriler sunulmustur. Bu kapsamda, Bilgi Alan1t Modeli’nin
hem ¢ogu zaman yiizeysel kalan strateji ¢alismalar1 anlaminda kuramsal bir dayanak olarak
gecerli oldugu, hem de yapi-strateji belirlenimciligi konusunda yoneticilerin farkindaligini
artirarak yonetici seceneklerini ortaya koydugu diisiiniilmektedir. Bu yoniiyle ¢alisma, bilgi
ekonomisinin getirdigi giincel rekabet kosullarinda bilgi kaynaklariin degerlendirilmesi ve
korunmasi konusunda sundugu pratigi ve kurami birlestiren genel cergevesiyle yonetim
yazinina katkida bulunmaktadir. Caligma, kisitlarinin ve elde edilen sonuglarin gelecekteki

caligmalar i¢in degerlendirildigi boliimle sonlandirilmistir.



BOLUM 1. ORGUTLERDE BIiLGI YONETIMIi

Orgiit yazininda rekabet avantaji kaynagi olan bilginin y&netimi orgiitsel bilginin
iiretilmesi, temsil edilmesi, depolanmasi, aktarilmasi, doniistiiriilmesi, uygulanmasi,
yerlestirilmesi ve korunmasi olmak {izere bir¢ok boyuttan ele alinmistir (Schultze ve Leidner,
2002: 218). Orgiitler, etkinliklerini, verimliliklerini ve rekabet gii¢lerini artirma amaciyla bilgi
yonetimi uygulamalari ve bilgi teknolojilerini uygulamaktadir (Schultze ve Leidner, 2002: 214).
Gelismis bilgi teknolojileri (Or. Internet, intranet (i¢i bilisim teknolojileri sirket iletisim ag1),
extranet (bilisim teknolojileri sirket dis1 iletisim ag1), firma ici ve firmalar aras1 biiyiik dlgekli
bilgi yonetimini sistematiklestirmek, gelistirmek ve hizlandirmak i¢in kullanilmaktadir (Alavi
ve Leidner, 2001: 107-108). Orgiitlerde bilgiyi kodlama, depolama ve aktarma yeni kavramlar
olmasa da tiim bu gelismeler sonucunda yonetim uygulamalar1 hem daha fazla ¢esitlenmis hem
de daha fazla bilgi odakli hale gelmistir. Bilindigi iizere, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
kullanimmin gittikge yayginlagmasi, teknolojinin iiretiminde veya kullaniminda c¢ok cesitli
orgiitsel yapilar1 giindeme getirmistir (Oxley, 1997). Bunlar lisans anlagmalari, teknoloji
paylasimi anlagmalari, uluslararasi ortak girisimler, Ar-Ge siire¢lerinde is birligi, miisteri-

tedarikgi ortakliklart gibi cesitli formlarda goriilebilir (Oxley, 1997: 389-390).

Kiiresellesme, dis bilginin ¢esitliligi, bilgi iletisim teknolojilerinin hizla gelismesi gibi
faktorlerle rekabet kosullar1 degismis, bilgi firmalarin sahip oldugu en 6nemli iiretim faktorii
haline gelmistir. Rekabetin siirdiiriilebilmesi ¢er¢evesinde bilginin nasil yonetilecegi de orgiit
yazininda iizerinde ¢ok¢a durulan konulardan biri olmustur. Ancak ¢ogu zaman bilgi yonetimi
ile bilgi iletisim teknolojilerinin ydnetiminin birbirinin yerine ge¢en kavramlar olarak
kullanilmasi, bilgi yonetimi uygulamalarini sadece bir agidan anlamaya yeterli ancak eksik bir
analize sebep olmaktadir. Bilgi teknolojisi, bilgisayarlarin veri isleme ve depolama gii¢lerini
telekomiinikasyonun uzaktan iletim yetenekleriyle birlestiren teknolojileri ve uygulamalari ifade
eder (Child 1987: 43). Boylece, bilgi teknolojileri bilginin net bir sekilde ifade edilmesini
kolaylastirarak orgiitlerin biiyiik miktardaki veriyi saklama ve isleme kapasitesini artirmaktadir
(Child, 1987: 43). Ancak bilgi yonetimi uygulamalarinin sadece bilgi iletisim teknolojilerinin

kullanimma indirgenmesi, bilgi yonetimine daha insan odakli ya da daha kisisel olan



yaklagimlar1 g6z ardi eden bir bakis agisidir (Takeuchi, 2001: 326). Bu bakis agilari, bilginin onu
gelistiren kisiye yakindan bagli oldugunu ve esas olarak kisiden yiiz-ylize aktarim yoluyla
paylasildigimi iddia etmektedir. Boylece, kodlanmamis veya kodlanamayan bilgilerin
aktarilmasina daha fazla 6nem veren oOrgiitlerde bilgi iletisim teknolojileri bir bilgi depolama
aract olmaktan ziyade bir iletisim araci olarak goriilmektedir (Takeuchi, 2001: 326). Buna ek
olarak, artik bilgi teknolojilerine dahil olan modern iletisim olanaklari, kodlanmamis ve daha
kisisel modlarla (Or. Video-konferans sistemi) kodlanmis ve kisisel olmayan bilgi isleme ve
aktarim modlar1 (bilgisayar tabanli) arasinda se¢im yapilmasina izin vermektedir (Child, 1987:
43). Bu tartigmalar c¢ergevesinde, bu bdliimde orgiitlerde bilginin korunmasi, genel olarak bilgi
kavrami ve orgiitlerde bilgi yonetimi, 6zellikle ortiik-acik bilgi odakli bakis agisi iizerinden ele

alinmaktadir.

1.1. Orgiit Bilgisinin Korunmasi

Bilginin ticari amaglarla kullanilmaya baglanip kurumsal yonetimin ilgi alanina
girmesi yaklasik olarak yirminci yiizyilin sonlarinda olmustur (Boisot, 2013). Bilgi temelli
ekonomide, firmalarin rekabet iistiinliigiinii siirdiirebilmeleri taklit edilmesi zor olan, ticari ve
endiistriyel bilgi varliklarinin yaratilmasi, sahiplenilmesi, korunmasi ve kullanilmasina
baglidir (Teece, 2000: 35). Bu tiir varliklar, ticari sirlar, telif haklar1 ve patentler gibi fikri
miilkiyet araglari tarafindan korunsun ya da korunmasin hem teknik hem de orgiite ait ortiik
ve kodlanmig know-how't igerir (Teece, 2000: 35). Boylelikle, taklit edilmesi zor olan maddi
olmayan varliklari, rutinleri ve yaratici siirecleri igeren bilgi, orgiitiin en degerli kaynagi haline
gelmistir (Renzl, 2008: 206). Bilgi varliklarinin sagladigi rekabet avantaji, bilgiler firma
icinde aktarilabilip kullanildigi ve firma disindakilerin kullanimina /erisimine karsi

korundugu olg¢iide siirdiiriilebilir olabilir (Teece, 2000).

Acik sistemler olarak orgiitlerin rekabet avantajint uzun vadeli siirdiirebilmeleri, bilgi
temelli kaynaklart hem edinebilme hem de etkin kullanma ihtiyacini beraberinde
getirmektedir. Bilgi kaynaklarin1 edinme orgiitler i¢in yeni bilgi yaratimu siireglerini, bilgiyi
kullanma ise yaratilan bu bilgiden deger elde edilmesi siireglerini kapsamaktadir. Bu

ihtiyaglarin giderilmesi amaciyla orgiitler hem orgiit icinde hem de 6rgiit disinda bilginin etkin



bir sekilde paylasilmasi i¢in ¢esitli mekanizmalar kullanmaktadir. Sonug¢ olarak, tiim bu
stireclerin rekabet avantajina doniisebilmesi veya etkin ¢aligabilmesi i¢in orgiite 6zel bilginin
rakiplerce taklit edilmesi veya el konulmasi tehditlerinden nasil korundugu ©nem
kazanmaktadir. Birgok boyutuyla ele alinabilecek bir konu olan 6rgiit bilgisinin korunmast,
bu calismada paylasilmasi planlanmanmis bilginin yetkisiz kisilere sizintilarin1 6nleme
boyutuyla (Ahmad, Bosua ve Scheepers, 2014), orgiitlerin islemlerini uygulamalarindaki
farkliliklara ve bunun kaynagina odaklidir. Bu calisma bu farkliliklar1 Boisot tarafindan
gelistirilen ve 2. Boliimde tanimlanan, Bilgi Alan1 Modeli (Boisot, 1995a) araciligiyla
aciklamaktadir.

Orgiit ici bilgi paylasimi, orgiit icinde gerceklesen bilgi akisiyla ilgili siirecleri
kapsamaktadir. Orgiit ici bilgi akisiyla merkezde Ar-Ge boliimiiniin oldugu ve buradan diger
boliimlere tek yonlii bir bilgi aktarimi oldugu yoniindeki geleneksel bakis acisinin kokeni
1960’lara kadar girmektedir (Teece, 2000). Firmalar i¢indeki bilgi akisinda miilkiyet
kaygilariin olmamasi nedeniyle bunun 6nemli dl¢lide engellenmedigi ve bunun basit bir
siire¢ olabilecegi de ayrica diislinebilir (Teece, 2000). Ancak rekabet avantajina
dontistiiriilebilmesi kapsaminda bilgi temelli yeteneklerin gelistirilmesi i¢in kullanilan
yontemlerin farklilagmasi ve bilginin firma i¢inde dagilmig halde olmasi bu siirecleri
karmasiklastirmaktadir. Ornegin, bazi durumlarda firma iginde ihtiya¢ duyulan bilgiye sahip
kisiyi veya boliimii bulmak oldukga zorlasabilir. Paylasilan bilgi teknolojik bilginin haricinde,
rakipler, miisteriler ve tedarikgiler hakkindaki bilgileri, yonetsel deneyim gibi insanla transferi
gerceklesebilecek ortiik boyutu olan orgiitsel is rutinlerini veya siireclerini de igermektedir
(Teece, 2000). Ayrica, 6znel, deneyimsel ve resmilestirilmesi zor olan Ortiikk bilgilerin
aktarilmasindaki zorluklar da bu islemleri karmasiklastirmaktadir (Nonaka, Toyoma ve
Nagata, 2000). Bununla birlikte, bilgi transferin tamamlanip tamamlanmamasi, transferin
karmasikligina ve karsi tarafin “6ziimseme kapasitesine” baglidir (Nonaka ve Teece, 2001:
2). Genel olarak tiim bu karmasiklik ve zorluklar ortiikk bilesenin artmasiyla dogru orantili
olarak artmaktadir. Ayrica, transfer maliyetleri maddi ve maddi olmayan varliklar igin
oldukga farklidir (Nonaka ve Teece, 2001: 3). Maddi olmayan varliklar, gizli bir formiil veya
bir yazilim kodu pargasi gibi, giivenli bir ag lizerinden diisiik maliyetle aktarilabilir (Nonaka
ve Teece, 2001: 3). Bu sebeple, maddi olmayan varliklar ve maddi varliklar arasinda koruma

farki da ayn1 zorluklara tabidir.



Orgiit ici bilgi paylasimi sekilleri hem &rgiitiin dahil oldugu is birligi formlarmin
yonetimini, hem de bilginin nasil ve ne sekilde ticarilestirilecegini belirler. Bir orgiitten
digerine bilgi transferi, ya kasitli/planli transferin (Or. Ogrenme ve know-how anlagmalari
kapsaminda), ya kasitsiz/plansiz transferin (Or. Ittifaklar baglaminda yayilmasi, orgiit
personelinin yer degistirmesiyle) ya da rakiplerin taklit faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikabilir
(Teece, 2000: 39). Planl transferlerin disinda gerceklesen bilgi akisinin kontrol edilebilmesi
icin alman onlemler, Orgiitler arasinda gerceklesen islemlerin 6zellikleri ve bu islemlerde

kullanilan bilginin 6zelliklerine gore degismektedir.

1.1.1. Orgiitler Arasi Bilgi Paylasimi Formlar1 ve Orgiit Bilgisinin Korunmasi

Bilgi temelli orgiit ¢aligmalarinin ¢ogunlugunda bilginin stratejik olarak orgiitiin en
onemli kaynagi oldugu ve bilgiyi biitiinlestirebilme becerisine sahip olunmasi ihtiyacinin
gittikge artan dinamik ve rekabetci bir ¢cevreden kaynaklandigi vurgulanmaktadir (Grant,
1996b). Acik sistemler olarak orgiitlerin bilgi gereksinimleri orgiitlerin gergeklestirdikleri
gorevlere ve etkilesimde olduklar1 gevreye bagli olarak degismektedir (Reus, Ranft, Lamont
ve Adams, 2009). Bu kapsamda, bilgi paylasimi orgiitlerin beceri ve yetkinliklerini
artirmalari, deger artis1 elde edebilmeleri ve rekabet avantajini siirdiirebilmeleri agisindan

orgiitler icin hayati onem tasimaktadir (Renzl, 2008: 206).

Temel olarak bakildiginda, orgiitler i¢in 6nemli olan, bilgiyi paylagsmanin yanisira
bilgiyi paylasmak ve korumak arasinda bir denge bulmaktir. Orgiitler, girdikleri is birlikleri
formlar1 araciligiyla kendilerinde olmayan yeni bilgiye eriserek bilgi yaratimi konusunda
kendilerini gelistirip glincellerken, yarattiklari bu bilgilerden deger etme amaci ile bu bilgileri
ticarilestirmektedir. Bilgi varliklarinin yonetiminde, 6zellikle de yiiksek teknoloji sektoriinde
yer alan firmalar i¢in, firmalarin sinir se¢imiyle ilgili kararlar1 (dikey biitlinlesme, is birlikleri,
satin alma vb.), sadece islem maliyetleri hususlarina gore degil, 6grenme ve bilgi varliklarinin
konfigiirasyon 6zelliklerine (Ortiikligi, taklit edilebilmesi veya ¢ogaltilabilmesi gibi) gore de
farklilagsmaktadir (Teece, 1998: 75-76). Bilgi varliklari, orgiit yetkinliklerinin temelini
olustururken yetkinlikler de firmanin piyasaya sundugu iiriin ve hizmetlerin temelini

olusturmaktadir. Taklit edilmesi zor olan bu yetkinlikler, etkin bir sekilde uygulandiginda



rekabet avantaji temellerini derinlestirebilirler (Teece, 1998: 75). Uriin ve faaliyetlerin diizenli
miibadelesi, kiralama kararlari, stratejik is birlikleri, lisans anlagmalari, Ar-Ge is birlikleri gibi
yollarla yetenek yiiklii iiriinlere, faaliyetlere ulasma veya bunlari liretme, 6rgiitler arasindaki
yetenek dagilimmi etkileyerek uzun donemde yeteneklerin Orgiitler arasinda yer
degistirmesine sebep olmaktadir (Aryges ve Zenger, 2012). Bu yaklagim o6rglit sinirlarinin
belirlenmesinde, Islem Maliyeti Kuramindaki firsatcilik vurgusunun onceligini, orgiitsel
yetenegin smirli  rasyonellikten kaynakli  kisitlanmasma ve oOrgiitsel yetenegin
olusturulmasinda yine siirlt rasyonellikten kaynakli maliyetlere dogru cekmektedir
(Madhok, 1996: 586). Bu sebeple, Bilgi Temelli Yaklagimlara gore, orgiitlerin girdikleri
islemlerde, ayni anda hem bilgi aligverisini kolaylastirmasi hem de bu kurumlar aras1 6grenme

stirecinde temel 6zel bilgilerini korumalar1 gerekmektedir.

Yonetim yazininda, orgiitler aras1 bilgi alisverisi ve orgiitiin temel tescilli bilgisinin
korunmasi genellikle ¢atigan faaliyetler olarak ele alinmaktadir (Yang, Fang, Fang ve Chou,
2013). Bu catisan faaliyetlerin dengeli bir sekilde yonetilmesiyle orgiitler bilgi aligverisi
ihtiyacin1 karsilarken rekabet avantajlarini da siirdirmeye devam edebilirler. Ancak,
firmalarin 6zel ¢ikarlarinin ortak c¢ikarlara oranla yiliksek olmasi firmalar1 igbirlikei
davraniglardan uzaklastirarak karsi tarafin 6zel bilgi birikimini kendi ¢ikarlari i¢in kullanmaya
tesvik etmektedir (Khanna, Gulati ve Nohria, 1998). Bu durum bilgi aligverisinin rekabetci
yoniinii, her bir firmanin ortaklarinin miilkiyetindeki bilgisini 6zel kazanglar i¢in kullanma
girisimini ifade etmektedir (Khanna ve diger., 1998). Bu temel bilgi ve beceriler iiretim
stirecleriyle ilgili bilgi varliklarini icermekte bunlarin yonetim sekilleri ise firmadan firmaya

degismektedir.

Bilgi paylasimi1 formlarinda bilgi aligverisinin niteligini belirleyen bir¢cok boyut
bulunmaktadir. Bilgi paylasimu siireclerinde paylasimdan maksimum faydanin saglanmasi ve
ayni anda bilgi koruma maliyetlerinin yonetilmesi bir¢ok faktore baglidir. Bu iligkilerin etkin
yonetiminde en kritik husus, avantaj yaratabilecek beceri transferinde planlanmamis ve gayri
resmi transferlerin 6nlenmesidir (Hamel, Doz ve Prahalad, 1989). Bilgi paylagiminin avantajl
hale gelmesini etkileyen boyutlar bilgi korunmasiyla ilgili olarak alinabilecek tedbirlerin de
niteliginin belirlenmesinde etkilidir. Bu durum ileride tartisildig1 gibi, Islem Maliyeti Kurami

ile Bilgi Temelli Yaklasimlar1 birlikte ele alan calismalarda orgiit sinirlartyla ve Grgiitsel
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ogrenmeyle ilgili konular1 glindeme getirmektedir (Manhart ve Thalmann, 2015). Firmalar
bunun i¢in gesitli formlarda gerceklesen iliskileri ydnetmektedirler. Ornegin bazi caligmalarda
stratejik is birliklerine katilimin, firmalarin i¢ bilgilerini korumasina olanak tanirken ayni
zamanda da dig bilgilere erigsmelerini saglayan bir form oldugu tartisilmaktadir (Manhart ve
Thalmann, 2015; Simonin, 1999). Stratejik is birliklerinin basarili olabilmesi i¢in her bir
partnerin temel arastirma, Urlin gelistirme, {irlin kapasitesi dagitim agma erisim gibi
becerilerinde ayristirici bir katkisi olmasi gerekir (Hamel ve diger., 1989). Ornegin, Kim ve
Hwang (1992) ¢aligmasinda, firmaya 6zgii know-how’1n ortiik bileseni ne kadar biiyiik olursa,
bir firmanin, teknolojiyi transfer etmek i¢in piyasa islemine gore i¢sellestirmeyi o kadar ¢ok
tercih edecegini, ¢linkii i¢ organizasyonun insan sermayesini kullanma becerisini arttiracagini
ve orgiitsel hafizasini kullanarak teknoloji transferini gerceklestirecegini belirtmektedir (akt.
Nonaka ve diger., 2000). Ortiik bilgilerin aktariminin yiiz yiize iletisimi gerektirmesi
sebebiyle, o bilgiye sahip insanlarin transferi olmadan bu bilgilerin aktariminin gergeklesmesi

de oldukga zordur (Teece, 1998, 2000).

BTY, kiimelenmelerdeki gelismis bilgi olusumunu agiklayarak da orgiitler arasindaki
bilgi aligverisine vurgu yapmaktadir (Arikan, 2009). Bu kiimelenmis orgiitler arasindaki bilgi
aligverisi dikey tedarikei-alici iligkileri, yatay ittifaklar, lisans sézlesmeleri ve arastirma
konsorsiyumlarina kadar cesitli formlarda goriilebilir (Arikan, 2009: 658). Maskell (2001:
924), ozellikle ¢alismasinda acgik¢a kiimelenmelere bilgi temelli bakis agisi ile yaklagsmis, bu
kiimelenmelerin var olus nedenini bilgi yaratimma katkida bulunmasina baglamigtir.
Kiimelenmeler yatay olarak rekabet icinde olan bir¢ok drgiitiin bilgi iiretebilmesi ve bu bilgi
iretiminde ortaya cikan daginik halde bulunan bilginin koordinasyonu maliyetlerinin
giderilmesi, asimetrik bilgi problemlerinin asilmasi ve tesviklerin uyumlandirilmasiyla dikey
iligkilerin gerceklesmesini de kolaylastirmaktadir. Kiimelenmelerdeki seffaflik ve amag
odaklilik, paylasilan sosyal degerleri ve dili de kapsamakta, bu durum basarili deneyler veya

buluslarin rakip firmalarca kolayca taklit edilmesine sebep olmaktadir (Maskell, 2001).

Guilhon da ¢aligmasinda (2004:15) orgiitler arasi bilgi transferleriyle ilgili olarak
“bilgi piyasalar1” kavramin tartigmaktadir. Bilgi piyasalari firmalar tarafindan tiretilemeyen
teknolojik varliklarin transfer edilebilmesinde kullanilmaktadir. Bilgi piyasalarinin aldigi

formlar teknolojinin lisans ya da Ar-Ge formunda satilabilmesi ya da yenilik¢i piyasalar
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cercevesinde iiretilebilip ticari islemlere doniismesi ile ilgili olarak olusan tipoloji kapsaminda
analiz edilebilir. Bu tipoloji iki kategoriden olusmaktadir: teknoloji piyasasi ve yenilik¢i
piyvasa (Guilhon, 2004). Teknoloji piyasasinda bilgi patentli hale geldiginde kullanima hazir
bilgi olarak tek bir anlagma ile (lisans transferi anlasmasi) var olan ya da potansiyel rakiplere
satilmaktadir. Yenilik¢i piyasada ise ortaklasa sahip olunan yeni teknolojiler yaratma
amaciyla faaliyetlerin ortak ya da bagimsiz sekilde koordine edilmesi i¢in ¢esitli sdzlesmeler

(Or. Ar-Ge is-birlikleri) yapilmaktadur.

Ar-Ge is birliklerinde hangi yonetisim formunun segilecegi de taraflar arasinda bilgi
paylasimi zorluklart ve miilkiyet haklarinin korunmasi gibi konular yiiziinden oldukga
karmasik bir hale gelmektedir (Sampson, 2004). Ar-Ge is birliklerinde firmanin kars1 taraftan
bilgi elde etmesi icin kendi bilgilerinin bir kismin1 dig ortaga ifsa etmesi gerekmektedir. Karsi
tarafin patent tecriibesinin yliksek olmasi, {iriin deneyiminin de siirekli paketlenip satilabilir
duruma getirilmesini ifade eder ve bu disaridaki potansiyel Ar-Ge tarafinda birlikte iirlin
gelistirme motivasyonunu diistiriir (T. Wang, Libaers ve Park, 2016: 251). T. Wang ve diger.
(2016 :250), “Aciklik paradoksu” (Paradoxs of Openness) kavramiyla, bir Orgiitiin {iriin
deneyiminin ve patent deneyiminin ¢ok olmasinin, orgiitiin teknolojisini korumaci tavrini,
acik / kodlanmig bilgiyi ve ticarilesmeyi temsil ettigini belirtmektedirler. Bu kapsamda,
ozellikle ortiik bilginin paylasilmasi, iiriin deneyiminin kodlanarak 6zgiirce kamu alaninda
ulagilabilir hale gelmesini ve diger orgiitlerin teknoloji kaynaklar1 hakkindaki i¢ goriiyi
alabilmesini (tasarimi, 6zellikleri ve maliyeti gibi) kolaylastirarak disaridaki Ar-Ge taraflarini

is birligi arayisindan uzaklastirmaktadir.

Dis bilgi kaynaklar yenilik siireci i¢in kritiktir. Bilgi edinme yetenegi Orgiitiin
kendisinde olmayan bilgiyi veya know-how’ 1 6rgiit disindan elde etme becerisi iken, bilgi
transferi orglitiin kendi igsel bilgisini veya know-how’mi1 aktarabilme becerisidir (Reus ve
diger., 2009: 382). Orgiit icin dis bilgi kaynaginin daha ulasilabilir olmas1 onun sémiiriilebilip
bilgi tabanina katkida bulunmasina olanak taniyabilir. Ancak, dis bilgiyi degerlendirme ve
kullanma yetenegi biiyiik ol¢iide onceki ilgili bilgi diizeyinin bir fonksiyonudur. En temel
diizeyde, onceki ilgili bilgi, yeni bilgi kaynagimin degerini tanima, 6ziimseme ve ticari
amaclara uygulama yetenegini vermektedir. Bu yetenekler topluca, bir firmanin “6ziimseme

kapasitesi’ni (absorptive capacity) olusturur (Cohen ve Levinthal, 1990: 128). Orgiitiin

12



onceki yetenekleri rekabet avantajinin hem sinirlayicist hem de kaynagi olabilir. Ayrica ortak
firmalar arasindaki bilgi yapilarmin farkli derecede ortiikliik icermesi bilgi transferinde

asimetriye neden olabilir (Lam, 1997: 975).

Oxley de (1997: 392) paralel olarak piyasa ve hiyerarsi arasinda gittik¢e hiyerarsiye
dogru yaklasan ii¢ diizeyde yonetisim formu oldugunu belirtmistir: Tek yonli (unileteral)
sozlesmeler (lisans anlagmalari, uzun donem tedarik anlagsmalari, Ar-Ge anlagmalari);
karsilikli veya ¢ok yonlii (bilateral-multileteral) anlagmalar (teknoloji paylasma anlagmalari,
ya da karsilikl1 lisans anlagmalari, ortak Ar-Ge anlagmalari) ve ortak girisimler (Or. Sermaye
bazl ortakliklar veya arastirma kurumlar1). Bunlardan 6ne ¢ikan iki form olan karsilikli ve
sermaye bazli ortakliklara bakildiginda sermaye bazli ortakliklarin hiyerarsik 6rgiit formuna
daha cok benzedigi goriilmektedir. Hem Islem Maliyetleri hem de Bilgi Temelli Bakis
Acilarindan yola ¢ikildiginda kurulum ve yonetim maliyetlerinin daha yiiksek olmasina karsin
bilgi akismin saglanmasi ve bilgi sizintisinin Onlenebilmesi acisindan sermaye bazli
ortakliklarin daha verimli oldugu kanisi gliclenmektedir (Oxley ve Wada, 2009; Sampson,
2004: 422). Buna bagl olarak, taraflar arasindaki bilgi taban1 ve yetenek uyumu s6z konusu
oldugunda bilgi sizintis1 olasilig1 azaldigindan sermaye bazli ortakliklar1 se¢gme avantaji da
paralel olarak azalmaktadir (Sampson, 2004: 422). Oxley ve Wada (2009: 647), ortak
girisimler {izerine yaptiklar1 ¢aligmalarinda, tesvik uyumlandirmasi yapilmasinin ve genis
banth iletisim (bandwidth communication) kanallarinin kurulmasmin bilgi transferini
kolaylastirdigina ayrica bilgi akislarini etkili bir sekilde sinirlandirmada ortak girisimin idari
yapisinin 6nemine dikkati gekmektedir. Buna gore; 6rgiit yapis1 hem potansiyel firsat¢iliklarin
onlenebilmesi hem de ittifaklarda karsilikli baghlik yaratilmasi agisindan 6nemli bir role
sahiptir. Sonug olarak, bilgi edinme amaciyla girilen is birliklerinde ortak ¢ikarlarin net bir
sekilde ifade edilmesi, maksimum faydanin saglanabilmesini ve ayni zamanda firmalarin
miilkiyetinde olan bilgilerini korumalarina katkida bulunabilir (Khanna ve diger., 1998; Yang

ve diger., 2013).
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1.1.2. Bilginin Cogaltilmasi ve Orgiit Bilgisinin Korunmasi

Firmalar, bireylerin deneyimlerine ve uzmanliklarina goémiilii olan bilgi varliklarinin
yetkinliklere dontigebilmesi i¢in gerekli olan fiziksel, sosyal ve kaynak dagitim yapisini
saglamaktadir (Teece, 1998: 62). Bu yetkinliklerin ve bilgi varliklarinin nasil yapilandirildig:
ve uygulandigi, rekabetin sonuglarimi ve isletmenin ticari basarisini Onemli oOlgiide
sekillendirmektedir. Bilgi toplumunda, firmalarin rekabet avantaji, piyasadaki konumlarindan
degil, bilgi varliklarinin kopyalanmasinin zorlugundan ve bunlarin nasil kullanilacagindan
kaynaklanmaktadir (Teece, 1998). Rekabetin giicii ve tiiketicilerin isteklerinde meydana gelen
degisiklikler nedeniyle orgiitiin uzun vadede hayatta kalmast hem biiylimesine hem de yeni
tirlinler ve yeni organizasyon yontemleri gelistirme yetenegine baglidir (Kogut ve Zander,

1995: 76).

Orgiitlerin rekabetci piyasada tutunabilmeleri igin hem inovasyon/yenilik yapmalar
hem de bunu friinlere cevirerek piyasada g¢ogaltmalari gerekmektedir. Ancak bilginin
Olgeginin artirllmast bilginin kodlanabilir hale gelmesini gerektirmesi bilginin rakip
firmalarca taklit edilebilmesi ihtimalini yiikseltmektedir (Coff, Coff ve Eastvold, 2006: 452).
Ayrica, benzer bir yaklasimla, Kogut ve Zander’ e gbre (1992: 390), firmalarin biiylimeyi
kolaylastirmast i¢in firma i¢inde teknoloji transfer maliyetlerini azaltmasi gerekmektedir.
Ancak, bu siirecte teknik bilginin genis bir kullanici grubu tarafindan anlasilan bir koda
donitistliriilmesi taklit ihtimallerini artirmakta ve bu bir tiir paradoks (Replication Paradox)

olusturmaktadir.

Bilginin taklit edilebilir olmasinda, bilginin ayirt edici ozelligi gdzlemlenebilir
olmasidir (Teece, 1998: 64). Gozlemlenebilir bilgiye en giizel 6rnek yeni ¢ikan iriinlerdir
(Teece, 1998: 64). Bir¢ok teknoloji satilabilir duruma geldiginde veya satildiginda ayrica
gozlemlenebilir duruma da gelmis olmaktadir. Patent sistemlerinin sundugu giivence bir
tarafa birakilirsa, daha az gozlemlenebilir olmast 6zelliginden dolay: siire¢ bilgisinin {iriin
bilgisine gore korunmasi daha kolay bir bilgi tiirli oldugu sdylenebilir. Ancak siire¢ bilgisi
firma sirlar1 kapsaminda daha korunakli kalmaya uygun bir bilgi tiiriidiir (Teece, 1998: 64).
Dolayistyla, daha korunakli olan siire¢ teknolojisinin aksine, iirlin teknolojisi tersine

miihendislik gibi yollarla kopyalanabilen taklit edilebilen bir teknolojiye dontigmektedir.
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Rekabet avantajinin = siirdiiriilebilirligi, Orgiitiin tretkenligini = siirdiirebilmesine
yardimci olan ve Orgiitii ayristiran taklit edilmesi zor yeteneklerin nemini ortaya koymaktadir
(Kogut ve Zander, 1992). Orgiitlerin kendilerini ayristirabilecegi, tiiketici itibari,
uygulanabilir tekel kisitlamalar1 ve patent sistemiyle korunmasi desteklenmis, taklit edilmesi
zor en az bir “dar bogaz yetenege” sahip olmalar1 orgiitlere rekabet avantaji saglayabilir
(Kogut ve Zander, 1992: 393). Bu tiir caydirict giris engelleri olmadiginda, rekabeti piyasa
mekanizmasinin geleneksel kosullarindan ¢ok orgiitlerin bilgiyi taklit etme ve yeni bilgi
iretimi yapabilmelerine olanak veren karsilagtirmali yetenekleri belirlemeye baslar (Kogut ve
Zander, 1992). Bu rekabetin dogasi, siklikla bir yenilikg¢i ile taklit eden firmanin ya tersine
miihendislik ya da maddi teknolojinin kodunu ¢ézme yetenegi arasindaki bir yarig olarak
nitelendirilir. Firmanin biiylimesi, teknoloji transfer hizinin ve rakiplerin taklit cabalarinin bir
kombinasyonu ile belirlenir (Kogut ve Zander, 1992). ileri de tartisildig1 gibi bilginin taklitten
korunmasinda orgiitiin teknoloji transfer hiz1 orgiitlerin resmi/yasal olmayan orgiitsel bilgi
koruma stratejilerine Ornek olarak verilebilir. Diger tarafta taklidin veya sizintinin
engellenerek bilginin korunmasi hem yasal hem de orgiitsel (yasal olmayan) stratejilerle

desteklenebilir.

Yazinda yeteneklerle ilgili olarak ortiikliik, karmagiklik ve 6zgiillik olmak {izere {i¢
ozelligin ayn1 anda hem avantaj hem de belirsizlik kaynagi olmasina sebep olabileceginden
s0z edilmektedir (Reed ve DeFillippi, 1990: 91). Reed ve DePhillipi’ ye (1990: 94) gore;
bunlar ayr1 ayr1 ve birbirleri ile farkli kombinasyonlarla belirsizlik yaratabilirler ve tek tek
etkilerinin toplamindan fazla olan bu etkilerle yaratilan maksimum belirsizlik, en yiiksek taklit
edilme bariyerlerini ve rekabet avantaji yaratma potansiyelini olusturabilir. Boylece taklit
edilmesi zor yetenekler, dogal bir koruma bariyeri olusturmus olmaktadir. Fikri miilkiyet
haklar1 da, gelismis sanayi iilkelerinde belirli yeteneklerin taklidini engellemekte ve belirli
baglamlarda giiclii bir taklit engeli olusturmaktadir (Teece, 1998). Sonug olarak, cogaltilan
bilginin hangi sekilde korunacagi bilgi varliklarinin nasil kullanildigina bagli olarak
farklilagsmaktadir. Bazi firmalar bu bilgileri korumada orgiitsel yontemleri yasal yontemlerle
birlikte veya ikisinden birini daha agirlikli olarak kullanabilirler. Orgiitler genel yasal koruma
yontemlerinin (patentler, markalar, telif haklari, gizlilik anlasmalar1 vb.) bazilarin1 ya da
bunlar1 farkli kombinasyonlarla birlikte uygulamaktadir (Smit, 2014). Patentler, ticari sirlar,

ticari markalar farkli sekillerde koruma saglasa da fikri miilkiyet haklarinin en giiglii bigimi
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patenttir (Nonaka ve Teece, 2001: 3). Genellikle fikri miilkiyetin farkli bi¢imlerinin kapsamli
koruma sagladigini diisiiniilse de fikri miilkiyet kapsaminda yine de kanuni bosluklar olabilir
(Teece, 2001). Bilgiyi miilkiyet haklar1 veya ticari sir korumalar1 yoluyla koruma sorunu

Tablo 1'de 6zetlenmistir.

Tablo 1. Bilgi Icin Yasal Koruma Smrlar

Telif Ticari

Patentler
Haklar1 Sirlar

KAPSAM SINIRLILIGI
Kodlanmus bilgi (Ortiik bilgi harig) * * *
Uriinler (Siireg haric) *
Yalnizca orijinal iirlinler ve siiregler * *
Sinirls siire i¢in koruma * *
Ucgiincii sahislarin taklidinden koruma yok *
Gozleme karst koruma yok *
TANIM, KAYIT VE YAPTIRIM
MALIYETLERI
Tanimlamak/kaydetmek maliyetli *
Uygulama/yaptirim maliyeti yiiksek * * *
Uygulanabilir olmasi i¢in ek korumalar gerekli *

Kaynak: Liebeskind, 1996.

Tablo 1, bu korumalarin son derece sinirli oldugunu veya yalnizca kismen orijinal
veya Ortlik veya uzun Omiirlii bilgi i¢in var olmadigin1 goéstermektedir. Bu sebeple sahibi igin,
kanun kapsaminda istimlak ve veya taklitten korunamayacak degerli ve biiylik bir bilgi
birikimi vardir (Liebeskind, 1996: 96). Bunlara ek olarak, bilginin korunmasinin zorlugu
istimlak ve taklidin tespit edilmesinin zorlugundan da kaynaklanmaktadir. Bilgi ancak kasith
eylemlerle hareketsiz hale getirilebilir. Bu sebeple orgiitler ayrica kendilerine 6zgili yontemleri
de benimsemektedir. Ornegin, orgiitler kendi insan kaynaklari béliimlerinin sundugu

cozlimlerle calisanlar iceride tutmaya, hareketliliklerini azaltmaya yonelik yasal kontratlar
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aracilifi ile de koruma yontemleri gelistirebilir (Smit, 2014). Diger resmi olmayan yontemler
ise daha ¢ok veri tabanlarina sifre koyma gibi teknik yontemler ile bilgi sizintisin1 engelleme
amaci ile bazi 6nemli bilgilerin belirli personelde kalmasini saglama gibi pratik yontemler
olarak tanimlanabilir. Bunlardan farkli olarak piyasaya ¢ikma siiresini kisaltma stratejisi ise
bilgi sizintis1 olmadan ilk hareket eden olma avantajinin yakalanmasi agisindan bir gesit
koruma yontemi olarak kabul edilebilir (Smit, 2014). Bilginin korunmas1 amaciyla uygulanan
orgiitlere 6zgii yontemlere bircok farkli 6rnek verilebilir. Tiim bu yontemlerin ortak noktasi

ise bunlarin bilginin hareketliligini azaltilmas1 yoniindeki uygulamalar olmalaridir.

Sonug olarak, orgiitler, sahip olduklar1 ve kendilerinde “degerli” olarak kabul ettikleri
bilgiyi koruyarak rekabet avantajin1 hem yaratabilen hem de siirdiirebilen kurumlar/yapilar
olarak kritik bir role sahiptir (Liebeskind, 1996). Bir¢ok ag¢idan bilgi koruma maliyetlerinin
yiiksek olmasi nedeniyle (6rnegin miilkiyet haklarinin zayif olmasi ve bunlarin yazilmasinin
ve uygulanmasinin zorlugu gibi), firmalar bilginin degerini korumak i¢in piyasalarda mevcut
olmayan bir dizi Orgiitsel diizenlemeyi kullanabilirler. Boylece firmalar hem bilginin
kamulastirilmasin1 farkli sekilde onleyebilir hem de bilginin ve iirtinlerinin gbzlemlenebilir
olmasini farkli bir sekilde azaltabilir ve boylece taklitten koruyabilir. Sonug olarak firmalar,
yasalar kapsaminda verilen bilginin sinirlt miilkiyet haklarindan daha degerli olmasa da,

degerli olan bilgiye 'sahip olma haklar' yaratabilirler (Liebeskind, 1996: 94).

1.2. Bilgi Kavramm

Bilginin ne olduguna dair farkli disiplinler ve buna bagli arastirma alanlar1 olugsmustur.
Genis ve soyut bir kavram olan bilginin tanimu ile ilgili olan epistemolojik tartigmalar tarihsel
olarak Klasik Yunan dénemine kadar uzanmaktadir (Alavi ve Leidner, 2001: 107). Cok eski
bir sdzciik olmasina ragmen “bilgi” sozciigiiniin anlam1 konusunda tam bir goriig, birligine
vartlamamis ve son elli yildir farkli fenomenlere “bilgi” denmesi bu sozciige farkli anlamlar
yiiklenmesine neden olmustur (Ugak, 2010: 707). Bilgi tanimlarinin biiyiik bir boliimiiniin
felsefi bir temele dayanmasi nedeniyle bu tanimlar da bu 6zelligi yansitacak dogrultudadir.
Buna gore; felsefi agidan bilgi ne 6zel tip bir nesnedir ne de herhangi bir seyin igerigidir, bilgi,

nesne ile igerik arasindaki iliskiyi, karsilikli iletisimi olusturandir (Ugak, 2010: 709). Felsefe
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bilgi konusuna ilk ve en ¢ok odaklanan disiplin olmustur. Bu sebeple, bu alanda bilgi {izerine
yapilan c¢aligmalar zamanla bilgi kurami alanini ortaya ¢ikarmistir. Sosyo-tarihsel arastirma
yazininda farkli bakis agilariyla agiklanmaya caligilsa da bilgi kurami bilginin ne oldugu ve

nasil olustugunu kavramayla ilgilidir (Hall, 1990: 31).

Konu bilgi kuram agisindan incelendiginde, agirlik noktasinin insanin kendisi degil
bilgisi lizerine toplandig1 goriilmektedir (Ugak:2010: 710). Oysaki bilgi ile yaraticisi insan
arasinda siki bir bag olmas1 nedeni ile bu bagin koparilarak bilginin incelenmesi dogru degildir
(Ugak: 2010). Bilgi kurami bilgiyi meydana getiren 6geler, bilginin objeye uygunlugu, hata
ile gercegi birbirinden ayiran dlgiit, bilginin nasil ilerledigi gibi sorunlarla ilgilenir (Ugak,
2010: 710). Bilgi kuram1 veya epistemoloji 6nce bireysel bilis diizeyinde ele alinmis, zamanla
orgiitsel ve sosyal boyutlarda “Orgiitsel epistemoloji” (corporate epistemology) olarak
incelenmeye baslanmistir (Von Krogh, Roos ve Slocum, 1994: 62). Orgiitsel davranis ve
stratejik yonetim yazininda yer alan bazi 6nceki ¢aligmalar da bireysel bilis ile orgiitiin sosyal
bilisi arasinda koprii kurmaya calisarak bu alana katki saglamiglardir (Von Krogh ve diger.,
1994). Buradan hareketle bilginin 6rgiit icerisinde olusum ve yayilim siirecini temel arastirma
konusu olarak ele alan Grgiitsel epistemolojiye gore orgiit bilgisi orgiit iiyelerinin paylastig
bilgiden olusmaktadir (Von Krogh ve diger., 1994). Buna gore; orgiit bilgisi orgiitiin i¢indeki
ve disindaki olaylarin, durumlarin ve nesnelerin gézleminde o6rgiit tiyelerinin ortak bir ayrim
yapabilmelerine izin verir. Orgiit {iyeleri arasindaki iletisimde (conversation) yaratilan bu
ayrimlar korunarak yeni bilgiye referans olarak bir sekilde yeni bilginin de gelismesini saglar

(Von Krogh ve diger., 1994).

Benzer sekilde Renzl (2008: 208) ise bilgiyi toplanma derecesine gore
siiflandirmaktadir. Toplanma derecesi agisindan bireysel ve kolektif bilgi olmak {izere iki
tiir bilgi bulunmaktadir. Bir baska deyisle, bilgi bir kisi tarafindan tutulabilir veya insan
gruplaria gomiilii olabilir. Ayrica orgiit liyesi olan bireyin (beyinsel ya da fiziksel becerileri)
bilgi repertuar1 da oOrgiit bilgisinin bir parcasidir. Kolektif bilginin 6zellikleri olarak ise
yerlesik, sosyal olarak yapilandirilmis ve dinamik olmasi1 karakteri vurgulanmistir. Kolektif
bilgi, bilginin Orgiit iiyeleri arasinda nasil dagitildig1 ve paylasildig ile ilgili yollar1 ifade
eder. Bu tip bilgi; orgiitlin kurallari, prosediirleri, rutinleri ve ortak normlarinda depolanan

ve tyeleri arasindaki problem ¢ozme faaliyetlerini ve etkilesim Oriintiilerini yonlendiren
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birikmis bilgisidir (Lam, 2000: 491). Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmesinde grup diizeyindeki toplu olan bilgi 6n plandadir. Bu nedenle, bilgi paylagimi,
degerli kolektif bilgiyi gelistirmek icin bir 6n kosuldur. Sonug olarak bilgi ¢aginda, bilginin
tanimlanmasindaki zorluklara ragmen, bilgi oOrgiitlerde birincil kaynak haline gelmistir

(Schultze ve Leidner, 2002: 214).

Bilgi, 6zellikle 1980’lerin basindan itibaren, bazi 6ncii ¢alismalarla 6rgiit analizinde
mesru bir rol almis (Or. Nelson ve Winter, 1982; Teece, 1981, 1982), Neo-Klasik iktisattaki
orgiitii tanimlayan yerlesik kuramlarin bakis agilarini farklilagtirarak, gittikce artan bir
sekilde firmalarin kendine 06zgli O6zelliklerini agiklayan bir faktdr olarak calisiimaya
baslanmistir (Nonaka ve Von Krogh, 2009: 636). Herhangi bir 6rgiit kuramimin temeli,
orglitiin yapisi, davranigi, performanst ve aslinda neden var oldugu ile ilgili 6nermelerin
mantiksal gelisimini olusturan bir dizi baslangi¢c 6énermesine dayanmaktadir (Grant, 1996a:
110). Bilgi temelli 6rgiit kuraminin gelisimi de ’Bilgi nedir?’’ sorunsalini 6ne ¢ikarmaktadir
(Grant, 1996a: 110). Bilgi Temelli Orgiit Yaklasimi, maddi kaynaklar ile sunulan hizmetlerin
birlestirilmesi ve uygulanmasini, orgiitin know-how’inin ya da bilgisinin bir fonksiyonu
olarak ac¢iklamaktadir (Alavi ve Leidner, 2001). Bu noktada Boisot’un Bilgi Alant Modeli,
orgiitsel 6grenme siireclerini analize dahil ederek, bilgi olarak adlandirilan maddi olmayan
varliklarin tiretimi ve degisimini yeterince agiklayamayan, sermaye ve emegi merkeze alan
ana akim iktisat kuraminin aksine bilgiyi bir iiretim faktorii olarak degil, tiretim fonksiyonun

kendisi olarak agiklamaktadir (Boisot ve Canals, 2004).

Kullanildik¢a azalan maddi varliklarin aksine bilgi, firmalara artan getirisi ile
siirekliligi olan bir avantaj kaynag1 yaratir (Davenport ve Prusak, 2001). Ozellikle firmadaki
insanlara diistinme, 6grenme ve birbirleri ile konugma firsatlar1 verildiginde firmadaki bilgi
stogundan kaynaklanan yeni fikirlerin tiretiminin potansiyeli sinirsizdir (Davenport ve Prusak,
2001). Fikirler yeni fikirler iiretir ve paylasilan bilgi aliciy1 zenginlestirirken vericiyle de
kalmaya devam eder (Davenport ve Prusak, 2001). Dolayisiyla bilgi, edinilmesi, manipiile
edilmesi ve uygulanmasiyla rekabet avantajinin yaratilmasinda stratejik bir kaynak haline
gelmektedir (Zack, 2003).

Kiiresel ortamda, firmalarin bilgi varliklarini harekete ge¢irme ve kullanma sekilleri

arasinda onemli farklar olabilecegi fikri giderek daha fazla kabul edilmektedir (Griffiths,
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Boisot ve Mole, 1998). Bu 6nemli kaynagin nasil ve hangi yontemlerle korunacagi ise
orgiitlerin rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi kapsaminda izledikleri yonetim anlayisinin
sonucunda sekillenmektedir. Nonaka ve Teece (2001: 3), maddi (fiziksel) ve maddi olmayan
(bilgi) varliklarin genel 6zelliklerini karsilastirdigi tabloda, bilgi varliklarinin korunmasinin
neden daha zor oldugunu da 6zetlemis olmaktadir. Maddi olmayan ve maddi olmayan
varliklar arasindaki 6nemli bir fark, miilkiyet haklarinin mevcudiyeti ve uygulanabilirligidir
(Nonaka ve Teece, 2001). Buna gore; bu hem varliklarin smirlarinin ve miilkiyetinin
belirlenmesindeki  zorluklardan hem de miilkiyet haklarinin mevcudiyeti ve
uygulanabilirliginden kaynaklanmaktadir. Tablo 2°de bilgi varliklarinin, maddi varliklarin
aksine, kullanildik¢a azalmadigi, yipranmamasina ragmen hizla deger kaybettigi, transfer
maliyetlerinin  yliksek, miilkiyet maliyetlerinin belirsiz haklarinin

ve miilkiyet

uygulanmasinin zorlugu tizerinde durulmaktadir.

Tablo 2. Maddi ve Maddi Olmayan Varhklar Arasindaki Farklar

Bilgi (Maddi Olmayan) Varhklar

Fiziksel (Maddi)Varhklar

Halka Agikhk Bir tarafin kullanimi bir bagkasinin Bir tarafin kullanimi, bir bagkast
kullanimini engellemez. tarafindan ayn1 anda kullanilmasini
engeller.
Yipranma Yipranmaz ancak genellikle hizla Yipranir, hizla veya yavasca deger

deger kaybeder.

kaybedebilir.

Transfer Maliyetleri

Kalibre edilmesi zordur (6rtiik

kisimla dogru orantili artar).

Kalibre edilmesi daha kolaydir
(nakliye ve ilgili maliyetlere baghdir).

Miilkiyet Maliyetleri Geligmis iilkelerde bile sinirlt ve En azindan gelismis iilkelerde genel
belirsizdir (Patentler, ticari sirlar, telif | olarak daha kapsamli ve anlagilirdir.
haklari, ticari markalar, vb.).

Miilkiyet =~ Haklarmmin | Nispeten zordur. Nispeten kolaydir.

Uygulanmasi

Kaynak: Nonaka ve Teece, 2001.

Bilgi yonetimi alaninda bilgi tiirleri iizerine yapilan ¢aligmalarda “enformasyon” ve

veri ve “bilgi” ayrimina siklikla vurgu yapildigi gériilmektedir (Or. Boisot, 1995a; Davenport

20



ve Prusak, 2000; Kogut ve Zander, 1992; Nonaka ve Takeuchi, 1995). Hem Tiirk¢ce hem de
baz1 yabanci kaynakli yazin taramalarinda, ozellikle ceviri sikintis1 sebebiyle, bilgi ve
enformasyon kavramlarinin sinirlarinin ¢ok net ¢izilemedigi ve bu iki kavramin birbiri yerine
kullanildig: goriilmektedir (Yilmaz, 2009: 96). Aslinda bilgi ne veri ne de enformasyondur,
her ikisi ile de ilgilidir ve bu terimler arasindaki farklar onemlidir. Ozellikle bilisim
teknolojileri yazininda yer alan bazi yazarlar bilgi, enformasyon ve veri arasinda ayrim

yaparak bilgiyi tanimlama sorununu ele almaktadir (Alavi ve Leidner, 2001).

Veriden enformasyona enformasyondan ise bilgiye donilisiimii anlatan bu hiyerarsik
stirecte enformasyon ve bilgiyi ayristirmadaki asil konu, sézde bilginin igerigi, yapisi,
dogrulugu ve degeri/faydasiyla ilgili degildir (Alavi ve Leidner, 2001: 109). Bireylerin
zihninde iglenen bilgi, gercekler, prosediirler, kavramlar, yorumlar, fikirler, gézlemler ve
yargilarla ilgili kisisellestirilmis bilgilerdir. Bir baska deyisle, bilgi c¢evredeki yeni
uyaranlarin girisinin tetikledigi biligsel siirecin sonucudur. Enformasyon bireylerin zihninde
islendikten sonra bilgiye doniistiiriiliir. Bilgi ise metin, grafik, kelime veya diger sembolik
formlarda ifade edilip sunulduktan sonra enformasyon haline gelir (Alavi ve Leidner,
2001:109). Diger taraftan, bireyler belirli bir bilgi tabanin1 paylasarak bilgiye anlam katma,
enformasyon veya veriden bilgi ¢ikarma hakkinda ortak bir anlayisa sahip olabilirler. Buna
yardimcr sistemlerin tasarlanmasi da farkli bilgi yOnetimi sistemlerinin temelini
olusturmaktadir (Alevi ve Leidner, 2001:109). Davenport ve Prusak (2001: 27), bilgiyi, degeri
ve yonetilmesinin gii¢lestiren 6zellikleri agisindan ele almis. Bu yaklagim orgiitsel bilginin
anlagilmasina yardimci bir cergeve cizerek, bireysel bilgi ile orgiitsel bilgiyi iligskilendiren

kapsamli bir tanim sunmaktadir:

“Bilgi belli bir diizen icindeki tecriibelerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun  ve uzmanlik  goriigiiniin, yeni  tecriibelerin  ve
enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi icin bir ¢ergeve
olusturan esnek bir bilesimdir. Bilgi bilenlerin beyinlerinde ortaya ¢ikar ve
orada uygulamaya gegirilir. Kuruluslarda yalnizca belgelerde ya da
dolaplarda degil rutin ¢alismalarda, surecilerde, uygulamalarda ve
normlarda da kendisini gosterir.”

Oyleyse, enformasyon ve bilgi yakindan iliskili olsa da daha dinamik ve etkilesimli
bir sekilde bu iliskinin degerlendirilmesi daha faydali olabilir. Bu bakis agisiyla, enformasyon,

bilginin gelisimini kolaylastirarak bilginin derinlesmesine ve daha fazla enformasyon

21



yaratilmasina yani siirecin sonsuzluguna katki saglar (W. Swan, Langford, Watson ve Varey,

2000).

Bilgiyi doniistliriilme boyutundan ele alan ve bilgi yonetiminde kullanilan temel
kavramlarin dayanagi olarak Nonaka ve Takeuchi’nin (1995) ¢alismasinda detayli bir sekilde
anlatilan modellerden biri Bilgi Spirali veya SECI Modeli olarak anilan tipolojidir. Nonaka
ve Takeuchi (1995) “sosyallesme” (ortiik-ortiik), “digsallagtirma” (6rtiik-agik), “birlestirme”
(acik-acik) ve “i¢sellestirme” (agik-Ortiik) olmak iizere dort fazli bir tipoloji tanimlamaktadir.
Nonaka'nin (1994) bilgi yaratiyla ilgili teorisine dayanan SECI Modeli, ortiik ve agik bilginin
karsiliklt olarak birbirini tamamlamasina ragmen iki farkli bilgi bicimi oldugu ve ikisi
arasindaki sosyal etkilesim yoluyla yeni bilginin yaratildig: fikrine dayanmaktadir (Eloff,
2008). Bu iki farkl: tiirdeki bilgilerin etkilesimi “bilgi donilisiimii” olarak ifade edilmektedir
(Nonaka, ve diger., 2000: 10). Nonaka'nin teorisi toplumsal bir ortamda bireysel bilgi yaratim1
ile ilgilidir. Bilgi, bireyler ve / veya bireyler ve g¢evreleri arasindaki dinamik etkilesimler
yoluyla yaratilir (Nonaka ve diger., 2000: 3). Buna gore; bilgi bireyden bir gruba, gruptan
departmana, departmanindan kuruma aktarildiginda orgiitsel hale gelmektedir (Eloff, 2008).
Bilgiyi yaratan orgiitte bilgi, ortiik ve agik bilgi arasindaki dort doniisiim modundan gecen
SECI spiraliyle olusturulur. Bu siireg, ortiik bilgi edinilmesini iceren sosyallesme, ortiik
bilgiden agik bilgiye gecis siirecini tanimlayan digsallastirma, agik bilgiden Ortiikk bilgi
cikarimu siirecini olusturan kombinasyon ve yeniden Ortiik bilgiden acik bilgiye gecisi anlatan
icsellestirme modlarindan olusmaktadir (Nonaka ve diger., 2000: 10). Bu yaklagima gore;
firmalar, ¢alisanlar arasinda ortak bir bilissel zeminin olusturuldugu, ortiik bilgi transferinin
kolaylastirildig1 ve SECI siirecinde bilginin yaratildigi, ¢evresiyle etkilesimi olan dinamik

varliklardir (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Nonaka ve diger., 2000).

Nonaka’nin bilgi yaratma Modeli (SECI) ve Boisot’un Sosyal Ogrenme Déngiisii niin
ayni siirecin farkli yorumlari olarak goriilebilecegi one siiriilebilir (Eloff, 2008). Ancak fark,
Nonaka’nin teorisinin odagmin bilgi yaratmaktan daha ziyade bilgi paylasimi ile ilgili
olmasidir. Bu strateji hem depolama hem de doniisiim kaynagi olarak bilgiye erisilebilirlik
ilkelerine dayanmaktadir (Beckham, 1999). Nonaka ve Takeuchi’nin (1995), ortiik bilgi ve
acik bilgi ayrimma dayanan iki boyutlu diizleminden farkli olarak Boisot’ un Bilgi Alani

cercevesi kodlama, soyutlama ve yayilma arasindaki etkilesimi kullanarak ii¢ boyutlu bir alan
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yaratir (Eloff, 2008). Modelin temel 6nermesine gore, bilgi yayilimimin kapsami ve orani,
bilginin ne kadar kodlanmig ve soyut bir nitelik verildiginin bir fonksiyonudur (Child ve

diger., 2014: 807).

Bilgi Alani’nda bilginin yapilandirilmas: ve iletisimiyle ilgili o6zellikleri, insan
ogrenmesini, sosyal davranigt ve islem yapilarini sekillendirirken ayni zamanda bilgi
varliklariin degerlendirilmesi ve deger yaratma temellerinin olusturulmasin1 saglamaktadir
(Child ve diger., 2014). Boisot ’un analizini 6zel kilan, bu bilgi temelli siireci farkli toplumsal
tecriibelere dayandirarak; kodlama, soyutlama ve yayilmanin tercih edilen farkli riintiilerine
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan farkli orgiitlenme bicimlerine yaptig1 vurgudur. Bir bilgi
varlig1 ne kadar kodlanmis ve soyutsa faydasi ve dolayisiyla degeri de o kadar biiyiik olur
(Canals, Boisot ve MacMillan, 2004). Benzer sekilde, bir bilgi varlig1 ne kadar az yayilirsa, o
kadar nadirdir ve dolayisiyla degeri de o kadar biiyiik olur. Bilgi varligmin yayilmaya ve
eskimeye egilimi farkli fayda ve nadirlik dereceleri gelir getirme potansiyelini de belirler
(Canals ve diger., 2004). Firmalar gelir getirme potansiyellerini artirmak i¢in bilgi varliklarini
farkl1 sekillerde kullanmaktadir. Bilgi Alani’nda firmalarin takip ettigi “Sosyal Ogrenme
Dongiisti” ise karmagikligin hiikiim siirdiigii alanlarda bilgi yaratiminin nasil olacagi hakkinda
SECI Modeli ’ne gore daha kapsamli bir éngdérii sunmaktadir. Béylece, Sosyal Ogrenme
Dongiisti orgiitsel bilgi yaratimi i¢in bir prototip olarak kullanilabilir (Eloff, 2008). Bu
kapsamda, Bilgi Alan1 Modeli’nin ¢ergevesi, piyasa ve klan kurumsallagsmalarinda bilginin
nasil yaratildigi, nasil korundugu ve bu bilgiden nasil gelir elde edildigi konusunda arastirma

yapilabilmesine katki saglayan ¢ok boyutlu bir analiz araci haline gelmektedir.

1.3. Bilgi Yonetimi

Bilginin, rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesinde kritik bir kaynak olarak ele alindig1
Bilgi temelli yaklagimlarda, epistemolojik boyutta, bilginin en ¢ok ortiik-acik bilgi ayrimina
dayandirildig1 goriilmektedir (Boisot, 1995a; Grant, 1996a; Kogut ve Zander, 1992; Nonaka
ve Takeuchi, 1995). Bilgi yonetimi yazininda bilgi, ontolojik boyutta, bireysel-orgiitsel
diizeylerde ele almabilir (Lam, 2000). Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde

edebilmesinde grup diizeyindeki (drgiitsel) bilgi daha 6nemlidir. Orgiitler, etkinliklerini,
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verimliliklerini ve rekabet giiclerini artirma amaciyla bilgi yonetimi uygulamalarini ve

teknolojilerini kullanmaktadir (Schultze ve Leidner, 2002: 214).

Bilgi yonetimi yazininda temel alinan bilgi kavraminin kisa ve genel bir tanimi su
sekildedir: ‘bilgi, bir oOrgiitte, az ya da cok bilimsel bir sekilde yapilandirilmis olgular
arasindaki iligkiler hakkindaki a¢ik ve net anlayisi ifade eder (Hedlund ve Nonaka, 1993: 121).
Bilginin transferi ise bir vekilden digerine iletilen bilgiyi (6rnegin bir kisiden digerine veya
bir gruptan tiim Orgiite iletilen bilgi gibi) ifade eder (Hedlund ve Nonaka, 1993: 123).
Fiziksel/maddi varliklar gibi bilgi varliklari da 6rgiit i¢in ekonomik degere sahiptir ancak bilgi
varliklarim1 kavramsallagtirmak zordur. Bilgi varliklar1 bilgi stoklar1 araciligi ile farkl
degerdeki servislerin akigini icermektedir (Boisot, 1998). “Bilgi yaratma siireclerinin girdi ve
ciktilar1” olarak tanimlanan bilgi varliklari, Neo-Klasik iktisattaki girdi ve ¢iktilarin aksine,
genellikle goriinmez, Ortik ve dinamiktir (Nonaka ve diger., 2000: 4) Bilgi yonetimi
kapsaminda, firmanin bilgi varliklarini etkin bir sekilde degerlendirebilmesi i¢in etkin bilgi

yonetimi sistemlerinin nasil olabilecegi konusu bir¢ok calismada yer almaktadir.

Orgiit bilgisi genis tanimiyla hem yazilabilen acik bilgiyi hem de yazilamayan ortiik
bilgiyi icermektedir (Grant, 1996b: 377). Yonetim yazininda bilginin orgiitler arasinda daha
da 6nemlisi Orgiit icinde transfer edilebilir olmasi ile ilgili olarak, nasil yapilacagini bilmek
(knowing- how) ile hakkinda bilgisi olmak (knowing-about) arasindaki epistemolojik ayrim
acikca kabul edilmis ve 6znel ile nesnel bilgi, ortiik ile acik bilgi, kisisel olan ile dnermeye
dayali olan bilgi ve usule dayali ile bildirimsel bilgi birbirinden ayrilmistir (Grant, 1996a).
Bilginin transfer edilebilir olmas1 ve bunun mekanizmasinin anlasilmasinda bu epistemolojik
farklardan oOrtiik bilgi veya usule dayali bilgi ve agik bilgi veya bildirimsel bilgi ayrimi,
orgiitlerde bilginin nasil birlestirilip kullanilabilecegine dair 6nemli bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Grant, 1996b: 377; Kogut ve Zander, 1992: 387). Bu ayrimda usule dayali
bilgi; 6rnegin firma igindeki glincel uygulamalar isaret ederken (knowing-how), bildirimsel
bilgi (knowing-about) 6rnegin firmadaki bir envanterle ilgili bir durum agiklamasini ifade
etmektedir (Kogut ve Zander, 1992: 387). Nasil yapilacagini bilmek (know-how) bilginin
ortiik olma 6zelligini isaret ederken hakkinda bilgisi olmak (knowing-about) ise acik bilgiyi
isaret etmektedir (Grant:1996a: 111). Ikisi arasindaki temel ayrim ise bilginin bireyler

arasinda, zaman ve mekan i¢inde aktarilabilirli§ine ve bu aktarimda kullanilan mekanizmalara
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dayanmaktadir. Acik ya da kodlanabilen bilgi dogas1 geregi ortiik bilgiden bagimsiz olarak
kolaylikla kopyalanabilir ve aktarilabilir (Roberts, 2000: 432). Bununla birlikte, aktarimi i¢in
sosyallesme ve 6grenme prosediirleri, verici ve alict arasinda bir arada bulunmay1 ve birlikte
bulunmay1 gerektiren ortiik bilginin dogas1 geregi aktarilmasi nispeten daha zordur (Roberts,

2000:432).

Orgiit iiyelerinin, iiretim gorevleriyle yakindan iligkili olan know-how, beceriler ve
pratik bilgiler formundaki ortiik bilgilerinin hem orgiit i¢inde hem de orgiitler arasinda
transferiyle ilgili karmagsik ve ilgin¢ konular ortaya ¢ikmaktadir (Grant, 1996b: 377). Bu
kapsamda orgiit bilgisinin nasil kategorize edilebilecegine dair 6nemli ¢alismalardan Kogut
ve Zander (1992: 386) diger bir yaygin bir ayrimin “aragtirma” ve “gelistirme” ile “siire¢” ve
“{irlin” arasinda olduguna deginmektedirler. Bu ¢calismalarindaki enformasyon ve know-how
arasindaki ayrimi, bilgi teknolojilerinde yer alan ayrim olan usule dayali ve bildirimsel bilgi
ayrimiyla benzestirmekte, bunlarin ayrica siire¢ ve sonug arasindaki ayrimi belirginlestirerek

pekistiren kavramlar olduguna deginmektedirler (Kogut ve Zander, 1992).

Acik-ortiik bilgi, farkli 6zelliklere ait iki ayr1 bilgi tiiriinii temsil etmektedir. Bu ikilik,
farkli bilgi tiirleri arasinda en yaygin kabul géren ayrimlardan biridir ve Orgiitsel bilgiyi
simiflandirmaya yonelik en eski girisimlerden birini temsil etmektedir (Jasimuddin, Klein ve
Connell, 2005). Acik bilginin en 6nemli 6zelligi iletisimin veya aktariminin kolay olmasidir
(Grant, 1996a). Bilgi aktarilabilirligi a¢isindan ele alindiginda, bilginin belgelenebilir olmas1
ozelligi onem kazanmaktadir (Renzl, 2008). Bilginin ifade edilebilir olmasiyla ilgili 6zellikleri
ve bunlarin bilgi paylasimi iizerindeki etkisi konusunda yapilan énemli arastirmalar (Or.
Boisot, 1995a, 1998; Kogut ve Zander, 1995), ifade edilebilecek ve kodlanabilecek bilgilerin,
kodlanamayan bilgilerden daha kolay belgelendirilebilecegini savunmaktadir. Bilgi, bireysel
beyinlerden belgelere veya fiziksel nesnelere aktarildiginda, kendi basina bir yasam kazanir,
hizla ve kapsamli bir sekilde yayilabilir (Boisot, 1995b). Bu tip bilgi bigcimsel, sistematik dil
ve bilgi teknolojileri ile gonderilebilir ve bilgisayar programlari, patentler ve diyagramlar

seklinde olabilir (Perez and Pablos, 2003: 83).

Ortiik bilgi ise, belgelemesi, aktarmasi, kodlamasi, ifade etmesi, cogaltmasi ve taklit

etmesi zor olan bilgi tiiriidiir (Keskin, Giinsel ve Imamoglu, 2005). Ortiik bilgi, kodlanamadig1
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durumlarda uygulamalarindan goézlemlenebilir, pratige gegme yoluyla edinilebilir, bireyler
arasinda transferi maliyetli, yavag ve belirsiz olan bilgi tliridiir (Kogut ve Zander, 1992).
Ortiik bilginin yazinda 6ne ¢ikan &zellikleri sunlardir: ‘anlatabildigimizden daha fazlasim
biliyor olabiliriz’ beyaniyla baslanacak olursa (Polanyi, 1966), ortiikk bilgi, bilene ait,
kodlanmamis ve pratik, baglamsal biraz da biling dis1 olarak tanimlanabilir. Ortiik bilgi,
eksiksiz ifade edilemeyen ancak ifade edildiginde kolayca yayilabilen bir bilgi haline
dontisebilir (Boisot, 2013). Daha bireysel ve Orgiite 6zgii olan ortiik veya kapali bilgiye
nazaran agik veya kodlanmis bilgi piyasa islemleri ile ¢ok daha kolay bir sekilde miibadele
edilebilir veya edinilebilir. Ortiik bilgi hem degerli hem de anlasilmas: gii¢ olan bilgidir ve bu
nedenle kullanimi ve ulasilmasi orgiitler igin zordur (Stenmark, 2001). Ortiik bilginin
anlasilma giicliiglinlin nedenleri soyle siralanabilir; ortiik bilgiye sahip olundugunun farkinda
olunamamis olmasi, birey seviyesinde bunun ortaya ¢ikmasini gerektirecek bir kisisel ihtiyag
hissedilmemesi ve bilgiyi acik hale getirerek rekabetci avantaji veya giicli kaybetme riskine

kars1 ortiik bilginin korunmasi (Stenmark, 2001).

Orgiitlerin  bilgi aktarimi yoluyla siirekli olarak stratejilerini yenilemeleri
gerekmektedir. Bunun i¢in Orgiitler hem acgik bilgi ve teknolojinin hem de ortiik bilgi
aktarimini kolaylastirmak igin tesvikler ve mekanizmalar olusturmaktadir (Choi ve Lee,
1996). Ortiik bilginin paylasilmas1 ve anlasilmasi orgiit icindeki bireylerin edinilecek yarar
karsilikli paylagmasi ve is birligi i¢cinde olmasiyla daha kolay olmaktadir (Choi ve Lee, 1996).
Ornegin, Bilgi Alan1 Modeli’ne gore, karsiliklilik esasini gelistiren klan islem yapisinda, hem
ortiik bilginin paylasilmasi tesvik edilmekte hem de olusabilecek bilgi sizintisi ihtimaline
kars1 firsatg1 davraniglarin Oniine gegilerek dogal bir koruma mekanizmasi olusturulmus
olmaktadir. Diger taraftan, acik bilginin kodlanabilir olmasi sebebiyle piyasada
ticarilestirebilmesi kolaydir ve bu tip bilgiler fikri miilkiyet haklar ile yasal olarak koruma
altina alinabilir (Choi ve Lee, 1996). Bu tip bilginin yonetimi ise ileride tartigildig: gibi Bilgi

Alani’nda tanimlanmis piyasa islem yapisi stratejisi ile uyumludur.

“Knowledge management in theory and practice (Teoride ve pratikte bilgi yonetimi)”
adl1 kitabinda Dalkir (2005:337), bilgi yonetimi yazinindaki tanimlardan yola ¢ikarak bilgi
yonetimini sdyle ifade etmistir: “Bilgi yonetimi, tekrar kullanim ve yenilik¢ilik yolu ile 6rgiite

deger katmak i¢in bir Orgiitiin iiyelerinin, teknolojisinin, siireglerinin ve Orgiitiin yapisinin
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kasith ve sistematik bir sekilde koordine olmasidir” (akt. Evans ve Alleyne 2009). Bu siireg,
deger elde edilmesi, siirekli 0grenmeyi tetiklemek igin Ogrenilmis degerli tecriibelerin
beslenmesi ve en iyi uygulamalarin kurumsal hafizaya katilmasi ile gerceklesmektedir. Buna
gore; degisen bir ¢evre ile dinamik olarak ilgilenen herhangi bir 6rgiit, cevresindeki bilgileri
hem verimli bir sekilde isleyebilmeli hem de bilgi iiretebilecek yetenege ve tasarima sahip
olmalidir (Nonaka, 1994). inovasyon da bu kapsamda &rgiitiin sorunlar1 yaratip tanimladig1
ve daha sonra bunlar1 ¢6zmek i¢in aktif olarak yeni bilgiler gelistirdigi bir siire¢ olarak daha
iyi anlagilabilir (Nonaka, 1994: 14). Bu bilgi yaratim siirecindeki bilgi transferleri iki boyutu
one ¢ikarmaktadir; ortiik bilgi ve acik bilgi arasindaki doniisiim ve transferin gerceklestigi

birey, grup, orgiit ve orglitler aras1 diizeyler (Nonaka, 1994).

Sonug olarak, yazindaki farkli orgiitsel bilgi tanimlar1 ve bilgi yonetimi anlayiglarinin
farkli boyutlar1 6ne ¢ikarmasi kavramsal bir karmasiklik yaratmaktadir. Bilgi, biitlin 6rgiitler,
ozellikle de yiiksek teknoloji iireten Orgiitler i¢in kritik bir kaynaktir. Kiiresel is diinyasinda
orgiit is birligi aginda yer alan bir Orgiitiin, bilginin iiretimi, transferi ve korunmasi
konusundaki yetenegi de onun rekabet avantajini korumasit ve siirdiirebilir olmasi i¢in ¢ok
onemlidir (Choi ve Lee, 1996). Mal ve hizmetlere iliskin islemler dogal olarak bilgi igerir.
Bilgi bu islemlerin baslatilmasi ve tamamlanmasi i¢in bir 6nkosuldur (Boisot ve Child, 1988).
Islemlerin yonetildigi yapilar da bilgileri ifade etme ve dagitma sekillerine gore farklilik
gosterir (Boisot ve Child, 1988). Bu kapsamda ana rekabet kaynagi olan bilginin yonetimi de
genel olarak acik bilgiye dayanan kodlama stratejileri ve ortiik bilgiye dayali stratejiler
etrafinda gelismektedir. Ancak, bilginin ne sekilde kullanildig1 veya yapilandirildig: ile
kurumsal alanlarin olusumu ve ekonomik islemlerin yonetilmesi arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu bir¢ok ¢alismada one siiriilmiistiir (Or. Boisot, 1995a; Sargut, 2015). Bu yaklasim
genellikle yazinda 6ne ¢ikan ortiik ve agik bilgi odakli yonetim stratejilerinin kapsamlarini
genisleterek ¢cok boyutlu bir analizle bilgi yonetimi siire¢lerini anlamaya yardimei olmaktadir.
Bilgi yonetimi yazininda ozellikle, orgiitsel bilginin daha erisilebilir hale getirilmesine
yonelik secimler, ortiik bilgiyi acik bilgiye doniistiirme odaklidir. Bu stratejiler orgiitleri
ikileme sokmaktadir: ortiik bilgi, daha az korunmaya muhta¢ ancak kurumsal ve mesru
kullanicilar tarafindan erisilmesi zor bir bilgi iken, agik bilgi erisilebilir ancak mesru olmayan
kullanimlara maruz kalan bir bilgidir (Jasimuddin, ve diger., 2005: 103). Bu kapsamda, bilgi

iletisim teknolojilerinin yaygin uygulamalarinin da orgiitlerde doniisiimsel degisikliklere yol
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acmast beklentisinin ne derece dogru bir beklenti oldugu tartilabilir (Ojha, 2004). Bir bagka
deyisle, bilginin kullanim big¢imine gore, bilgi iletisim teknolojilerine verilen anlamin ve
uygulama alanlarinin kapsaminin 6rgiitlerde farklilasmasinin bu doniisiimiin derecesine olan

etkisi de tartisilacak bir konudur.

Orgiitlerin bilgiyi ne sekilde kullanacaklar1 konusunda kapsamli bir éngorii sunan
Bilgi Alan1 Modeli hem sec¢imlerin kaynagini hem de bu se¢imlerin rgiitlerde is ve is yapis
bicimlerine olan etkilerini anlamaya yonelik bir ¢erceve getirmektedir. Boisot’un Bilgi Alani
Modeli’yle belli bir toplumdaki vekiller arasindaki bilgi akisi, sosyal 6grenme siirecleri,
kiiltiirel ve kurumsal yapilar analiz edilebilir (Boisot, 1995a, 1998). Bilgi Alan1 baglaminda,
orgiitlerin bilgi yonetimi uygulamalar1 ve ekonomik islemlerin nasil yiiriitiildiigi icerildikleri
alanlarla benzesmektedir. Bu kapsamda, biitiinsel bir bakis agisiyla, orgiitlerin bilgi koruma
davraniglarindaki farklilasma, sosyal, ekonomik ve kurumsal 6geler ile desteklenebilir. Bir
sonraki bolimde, Bilgi Alan1 Modeli’nin ¢alismanin temel cergevesi olarak secilmesinin
nedenleri bilgiyi temel alan diger kuramsal cercevelerin bakis acilariyla birlikte ele

alinmaktadir.
1.4. Farkh Orgiit Kuramlarinda Bilgi ve Bilgi Yonetimi

Son yillarda bilgi iglemlerinin incelenmesinde birbirini tamamlayici ve biitiinciil bakig
acilart yazinda yerini almigtir. Bunlardan en yaygin, genel ve birbirini tamamlayict olan
kuramsal cerceveler 6rgiitii dinamik bir ¢evrede rekabet edebilen bir sosyal sistem olarak ele
alarak oOrgiitlerde bilgi korumasi siireglerini anlamaya yardimci olmaktadir. Biitiin bu
caligmalar temelinde Orgiitlerin neden var oldugu sorusuna cevap arayan “Bilgi Temelli Firma
Kuram1’’ ¢ergevesinde ele alinabilir (Foss, 1996: 470). Buna gore, yeni kurumsal iktisattaki
bakis acis1 ¢cergevesinde, firsatcilik veya ahlaki tehlikeyle iliskilendirilmeden firmanin neden
var oldugunu aciklamak zor hatta imkansizdir. Ancak bilgiye dayali agiklamalar, firma
siirlar ve i¢ organizasyonla ilgili konular1 kapsamli bir sekilde anlamaya yardimci olacak
farkli agiklamalar getirmektedir (Foss, 1996: 470). Bdylece, bilginin 6zellikleri ve tiretimde
bilgi gereksinimi hakkindaki varsayimlar ¢ergcevesinde, firma bilgiyi biitiinlestiren bir kurum
olarak kavramsallastirilmaktadir (Grant, 1996a). Bilgi Temelli Yaklagimlar heniiz kendi

basina bir “firma kuram1” degilse de, genel olarak, orgiitsel yeniliklere, egilimlere ve bunlarin
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yonetim uygulamalarina yansimalaria 11k tutmaktadir (Grant, 1996a). Bu kapsamda, Bilgi
Temelli Orgiit Yaklasimi (Kogut ve Zander, 1992) stratejik yonetim yazininda ortaya ¢ikmus,
Penrose’ un (1959) Kaynak Temelli Bakis Agisi lizerine insa edilmis ve kapsami diger
caligmalarla genisletilmistir (Alavi ve Leidner, 2001:108). Diger 6ne ¢ikan yaklagimlar ise,
genel olarak “Yetenek Temelli Yaklasimlar” (Teece, Pisano ve Shuen, 1997) ve “Orgiitsel
Ogrenme Yaklasimlar1” (Boisot, 1995a; Nonaka ve Von Krogh, 2009) altinda yer almaktadir.
Bunlarin arasinda Boisot’un (1995a) Bilgi Alan1 Modeli, disiplinler aras1 bir yaklagimiyla,
bilgiyi merkeze alan birgok kuramsal yaklagimla birlikte tamamlayici bir yaklagim olarak bilgi

konusunun biitiinciil olarak incelenmesine yardimci olmaktadir.

Sonug olarak, i¢ ige ge¢mis kavramlari tartisan Bilgi Temelli Bakis Ac¢ilarinin genel
olarak daha net ¢aligilmas icin diger kuramlarla birlikte ele alindig1 goriilmektedir. Ozellikle
son yillarda, yeni kurumsal ekonomi yaklagimlari ile Bilgi Temelli Yaklasimlar: birlikte ele
alan, orgiitlerin varlik sebebini ve fayda maliyet analizi hesaplamalarin1 daha biitiinciil bir
bakis acist ile agiklayan galismalarin sayisinmn arttign goriilmektedir (Or. Madhok, 1996).
Bunun sebepleri ve Islem Maliyeti Kuramimin tamamlayici katkilari ileride tartisilmaktadir.
Bunun igin sirasiyla Bilgi Temelli Yaklasimlara deginildikten sonra, Islem Maliyeti
Kuraminin temel varsayimlar1 ve ¢aligmanin kuramsal ¢ergevesini olusturan Boisot’ un Bilgi

Alan1 Modeli’yle tamamlayici noktalari galigmanin sorunsali agisindan degerlendirilmektedir.
1.4.1. Bilgi Temelli Orgiit Yaklagimlar

Bilgi Temelli Yaklagimlar orgiit bilgisinin yaratildigi, biitiinlestirildigi ve yayildigi
orgiit i¢i slireclere odaklanirken, orgiitiin 6zgilin (idiosyncratic) kaynaklarimin uzun dénemli
rekabet avantajinin korunmasindaki énemine vurgu yapmaktadir (Choi ve Lee, 1996). Orgiite
rekabet avantaji1 kazandiran 6zgiin kaynaklarin basinda 6rgiitiin bilgi taban1 gelmektedir. Bir
firmanin “’bilgi taban1’’, 6rgiit iyelerinin yenilik¢i ¢oziimler ararken kullandig: bilgi girdileri,
bilgi birikimi ve yeteneklerinin toplamidir (Dosi, 1988: 1126). Buna bagli olarak bilgi
yonetimi de temel olarak Orgiitiin bilgi stratejilerinin, siireclerinin ve sahip oldugu bilgi

kaynaginin ve bunlarin gelistirilmesinin yonetilmesidir (Evans ve Alleyne, 2009).

Bilgi Temelli Yaklagimlar ¢alismalarinda bilgi ve bilgiyi biitiinlestirebilme becerisine

sahip olunmasi ihtiyacinin gittikge artan dinamik ve rekabetci bir ¢evreden kaynaklandigi
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vurgulanmaktadir (Grant, 1996Db). Bilgi Temelli Yaklasimlarin c¢ogu hiyerarsik
orgiitlenmenin temel roliiniin firsat¢ilik maliyetlerini diisiirmekten ¢ok orgiit icindeki bagimli
bireylerin etkilesimi ile bilgi paylasiminin ve bilgi yaratimi siireclerin kolaylastirilmasi
oldugunu belirtmislerdir. Bu fikre bagli olarak bilginin etkin yonetimiyle ilgili kosullarin
sunuldugu bircok gorgiil ve kavramsal ¢alismadan olusan genis bir yazin ortaya ¢ikmistir
(Hakanson, 2010). Bu yazinda 6ne ¢ikan tartigmada, orgiit i¢i bilginin tecriibeye dayali, ortiik
ve sosyal olarak karmasik siire¢leri igerdigi, bunun o6rgiit disina transferinin ve orgiit disinda
uygulamalarmin zorlugu temel olusturmaktadir (Or. Kogut ve Zander, 1992, 1993). Bunun
yaninda Bilgi Temelli Yaklagimlar yazinin bilginin énemine dair sebepleri konusunda igsel
bir biitlinliik yakalayamamig olmasi, hatta kendi i¢inde epistemolojik farklarin olmasi gegerli
bir kuram olarak calisilmasina engel olusturmaktadir (Corbel ve Terziovski, 2007). Ancak
orgiit yazinina tamamlayici nitelikte katkilar1 6nemlidir. Bilgiyi rekabet avantajinda temel
olarak alan calismalarda bilgi 6rgiit varliginin sebebidir. Orgiit bilgi kaynaklarmni yaratmak,
aktarmak, birlestirmek, montajlamak ve kullanmak (Teece, 1998: 75) i¢in vardir (Corbel ve
Terziovski, 2007). Cogunlukla yeni bilgi yaratma, kullanma ve koruma veya en azindan ikisi
iizerine ¢alisilmis olmasina ragmen bunlar arasindaki etkilesim ve bunlarin her biri 6rgiit igin
rekabetci avantaj kaynagi olabilir (Corbel ve Terziovski, 2007). Yazinda genel olarak
odaklanilan noktalar su sekilde 6zetlenebilir, “bilgiyi kullanma” (Conner ve Prahalad, 1996;
Grant, 1996a); “bilgiyi koruma” (Liebeskind,1996); “bilginin {iretimi ve kullanilmas1”
(Spender, 1996); “iiretim” (Tsoukas, 1996).

Tablo 3. Bilgi Temelli Firma Yaklasimlarda Ana Temalar

Yazarlar Odak Konusu Aciklama
Conner, Istismar/kullanma e Bilgi-ikame etkisi (bir calisan, yoneticisinis
Prahalad (1996) veya somiirii talimatlar ve oneriler yoluyla kullanabilir)

e Esneklik etkisi (gorevler ve sorumluluklar

islemlerinden daha kolay degistirilebilir)

Grant (1996) [stismar/kullanma e Kaurallar ve direktifler ve ortak bilgiyle bilgi

veya somuru entegrasyonu
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Liebeskind Koruma e Islemler ve bireysel eylemler iizerinde kontrol
(1996) kapsami
e Tesvik sistemi (hareketliligi azaltmak)

e Bilgiyi ayristirma

Spender (1996)  Uretim ve ¢ Bilginin tiirine baglh olarak:
Istismar/kullanma e Bilingli (bireysel / agik); vekil problemleri
veya somirii’’ e Otomatik (bireysel / ortiik); vekil ve Insan

Kaynaklar1 Yonetimi problemleri

e Nesnellesmis (sosyal / agik); fikri miilkiyet
haklar1 gibi kurumsal mekanizmalarin etkin
kullanimi1

e Agcik (sosyal / kapal); toplu/kolektif 6grenme

Tsoukas (1996)  Uretim e Dagitilmis bilgi sistemi olarak firma
e Sosyallesme uygulamalari yoluyla
entegrasyon (ancak rolle 1ilgili sosyal
beklentiler, bireysel egilimler ve etkilesimli
durumlar arasindaki etkilesim {izerinde

kontrol yok)

Soylem uygulamalarina duyulan ihtiyag

Kaynak: Corbel ve Terziovski, 2007.

1.4.2. Bilgi Temelli Yetenekler Yaklasimi

Bilgi Temelli Yaklagimlar yazininda yer alan birgok calisma rekabet avantajinin en
onemli kaynagini bilgiye, (Or. Grant, 1996b) orgiitiin varlik sebebini ise orgiitiin bilgiyi
yaratabilme, aktarabilme, birlestirme, koruma ve kullanabilme becerisine dayandirmaktadir
(Teece, 2000). Yenilik¢iligin, artan rekabet yogunlugunun ve ¢esitliliginin neden oldugu
istikrarsiz piyasa kosullari, 6rgiitlerin uzun vadeli stratejilerinin korunmasinda “Bilgi Temelli
Yetenekleri” 6n plana ¢ikarmaktadir (Grant, 1996b: 375). Bu calismalara gore; orgiit i¢in
rekabet avantajinin kaynagi artik verimli tiretimden ¢ok entelektiiel sermaye ve bilgiden

yararlanma ve bunu gelistirme kapasitesine kaymistir (Grant, 1996b; Kogut ve Zander, 1992;
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Spender ve Grant, 1996). Bu kapsamda, orgiitlerin neler yapabileceginin temelinde orgiitsel
ilkeler yer almaktadir. Nasil beceriler bireylerin yetkinliklerini tanimliyorsa orgiitsel ilkeler
de orgiitlerin yeteneklerini tanimlamaktadir (Kogut ve Zander, 1995). Bunlar; esnek olabilme,
caligmanin nasil koordine edilecegi ve piyasada hangi bilgilerin toplanip paylasilacagiyla ilgili
kurallardir. Orgiitlerin bilgiyi yaratabilmesi ve paylasabilmesiyle ilgili 6zel yetenekleri,
orgiitlerin, bireysel ve fonksiyonel uzmanligin yapilandirildigi, koordine edildigi, iletildigi ve
bireylerin is birligi i¢inde oldugu orgiitlenme ilkelerine ve dogas1 geregi sosyal olarak inga
edilmis olmalar1 gibi bir¢ok faktére dayanmaktadir (Conner ve Prahalad, 1996; Kogut ve
Zander, 1992, 1995; Nonaka ve Takeuchi, 1995).

Rekabet avantaji kavraminin temelinde yeteneklerle iligkilendirilmesi Selznick’e
(1957) kadar gitmekte ve daha sonraki ¢aligmalarda da rekabet avantajinin yeteneklerden
dogdugu goriisii pekistirilmektedir (Reed ve DeFillippi, 1990). Reed ve DePhillippi (1990)
caligmalarinda yetenekler ve rekabet avantaji iliskisini ilk kullanan c¢aligmalara
deginmislerdir. ~Hoffer ve Schendel rekabet avantajini, “Orgiitiin kaynak biriktirme
orlintlilerini  gelistirme yoluyla diger orgiitlere karsi edindigi essiz konum’ olarak
tanimlamislardir” Reed ve DePhillippi (1990) tarafindan atifta bulunulan Hofer ve Schendel,
1978: 25). Yetenekler ve rekabet avantajini iliskilendiren ve cogunlukla stratejik yonetim
yazini kapsaminda bulunan bir¢ok yaklasim vardir. Ancak bu ¢aligmanin kapsaminda orgiitsel
yetenekler 6zellikle bilgi temelli kaynaklara (6rgiite 6zgii bilgi taban1 ve know-how gibi)
(Boisot, 1995b; Kogut ve Zander, 1992; Polanyi, 1966) dayandirilmakta ve bu sebeple ‘bilgi
temelli Orgiitsel yetenekler’ olarak ele alinmaktadir. Teece, Pisano ve Shuen (1997: 516),
dinamik cevrede (Ozellikle teknoloji sektoriinde) rekabet avantajinin yeteneklerle nasil
aciklanabilecegini irdeledikleri ¢alismalarinda dinamik yetenekler kavramini “firmanin hizla
degisen ¢evreye hitap etmek icin dahili ve harici yeterlilikleri insa etme ve yeniden

yapilandirma yetenegi” olarak tanimlamislardir.

Bilgi Temelli Yetenekler temel yetkinlik olarak da birgok ¢aligmada yer almaktadir.
Bilgi temelli yetenegin, birbiriyle baglantili olan {iriin ve siire¢ iyilestirmeleri konusunda nasil
ele almabilecegi Boisot "un Bilgi Alan1 Modeli’nde tanimladig1 Sosyal Ogrenme Déngiisii’yle
de ele alinabilir. Farkli sosyal kiimelenme seviyelerinde (firma, endiistri, vb.) ¢alisabilen bu

dongii, temel bir yetkinli§in zaman iginde nasil gelisebilecegini anlamaya yardimci
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olmaktadir (Boisot, Lemmon, Griffiths ve Mole, 1996). Calismanin ilerleyen bdliimlerinde
(Or. 2.ve 3. Béliimler) bu déngiilerin piyasa ve klan islem yapilarinda nasil ¢alistigina dair
detayli bir tartigma yer almaktadir. Bu kapsamda temel yetkinlik, rakiplerin ayn1 yollarla elde
edebileceginden daha yiiksek bir performans seviyesi saglayacak sekilde isletilen ve
biitiinlestirilen birbiriyle iliskili bir dizi siire¢ veya teknoloji olarak diisiiniilebilir (Boisot ve

diger., 1996: 430).

Bilgi Temelli Bakis Agisiyla biitiin iiretim siireglerinde kritik bir girdi olan bilgi
bireyler araciligiyla yaratilan ve 6zel bir forma doniiserek biitiinlestirilen uzmanlik bilgisidir
(Grant, 1996b: 377). Ancak, orgiit dinamik bir bakis agisiyla bilgi yaratan bir varlik olarak
kabul edildiginde, orgiite siirdiirebilir rekabet avantajini kazandiran Orgiitiin belirli bir
zamanda sahip oldugu teknolojik varliklar kiimesi, know-how veya veri gibi agik formlarda
gozlemlenebilen bilginin Gtesinde onun var olan bilgisinden yararlanabilmesi ve yeni bilgi
iiretebilmesi becerisidir (Nonaka, 2000: 6). Bu durum yeteneklerin korunmasi kapsaminda
bu yeteneklerin yOnetisim, gelisim ve miibadelesinde ortaya ¢ikan islem maliyetlerine de
dikkati cekmektedir (Aryges ve Zenger, 2012: 1646). Bir rakip temel yetkinligi olusturan bazi
teknolojileri edinebilir. Ancak daha karmasik ve taklit edilmesi zor olan yetkinlikler s6z
konusu oldugunda, rakiplerin i¢ koordinasyon ve &grenme modelini kopyalamasi da
zorlagmaktadir (Prahalad ve Hamel, 1990). Bilgi Temelli Yetenekler bireysel uzmanlik
bilgisinin toplanmasiyla orgiitiin deger yaratma kapasitesini artirmaktadir. Sonug olarak, Bilgi
Temelli Yetenekler yaklasimi bilgiye hem deger atfetmekte hem de bilginin ¢ogaltilmas ve
transfer bariyerleri kapsaminda stratejik onemini vurgulamaktadir (Grant, 1996b: 377).
Dolayistyla, temel yetkinlik, dikkati bir firmanin iiriin ve pazarlarindan ziyade kaynak

tabanina odaklamaktadir (Boisot ve diger., 1996: 426)

1.4.3. Kaynak Temelli Yaklasimlar

Orgiitlerde bilgi ve bunun yonetilmesi siirecleriyle ilgili ortaya ¢ikan bir baska bakis
acis1 da stratejik yonetim yaklasimlarindan “Kaynak Temelli Bakis Acist” dir. Kaynak
Temelli Yaklasim Temel Yetenekler Yaklasimiyla daha dinamik bir cergevede ele

alindiginda, bilgi diger rekabet¢i Orgiit kaynaklariyla ayni sekilde, 6zel siireglerle siirekli
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gelistirilmesi ve korunmas1 gereken somut olmayan (Or. teknoloji bilgisi ve diger somut
olmayan kaynaklar) bir orgiitsel rekabet kaynagi olarak goriilebilir (Augier ve Teece, 2009).
Bilgi ve orgiit kaynaklar1 arasindaki sinerji, bu tiir sinerjilerin benzersiz olmasi ve sonug
olarak rakipler tarafindan kolayca taklit edilmemesi anlaminda ¢ogu zaman rekabet avantaji
yaratma potansiyelini a¢iklar (Ahmad ve diger., 2013). Bilgi Temelli Yaklagimlar bakisinin
acisinin Kaynak Temelli Bakis Acisinin 6ziinli olusturdugu yoniinde bir yaklagim bir¢ok
calismada One ¢ikmaktadir (Conner ve Prahalad, 1996; Grant 1996a). Stratejik yonetim
yazininda ortaya ¢ikan Kaynak Temelli Yaklasimin ana temasi, 6zel olarak tutulan bilginin
orgiit icin rekabette temel bir avantaj kaynagi olusturmasidir (Conner ve Prahalad, 1996). Bu
kapsamda; Kaynak Temelli Yaklasim genellikle firmalar arasindaki bilgi (ve iligkili
yeterlilikler veya yetenekler) asimetrilerinden kaynaklanan performans farkliliklarini ele
almaktadir (Or. Barney 1991; Prahalad ve Hamel 1990). Bu bakis agisi, daha genel olan
Kaynak Temelli Performans Farkliliklar1 Teorisinin yaratilmasi i¢in dnemli bir adimdir
(Conner ve Prahalad, 1996). Ayrica, dikey biitiinlesme i¢in bilgi temelli nedenlerin de ortaya

konmasina destek verir.

Yetenek Temelli ve Kaynak Temelli bakis agilarint Bilgi Temelli 6rgiit bakis agisini
farkli vurgularla destekleyen boyutlar olarak goérmek, bu konudaki kavramsal karigikliga
odaklanmak yerine kavram zenginligi oldugu konusunda bir algiya gecilmesinde yararl
olabilir. Oyleyse genel olarak Bilgi Temelli Yaklasimlar yazininda érgiitiin birincil rolii ve
orgiitsel yetenegin 6zii orgiit bilgisinin biitiinlestirilmesidir. Bu kapsamda Grant da (1996b:
375); biitiinciil bakis agisiyla dinamik bir siireg olarak rekabeti agiklayan Bilgi Temelli Orgiit
Yaklagiminm ilkelerini, firmanin Kaynak Temeli Orgiit Yaklasimi, Orgiitsel Yetenekler ve
Orgiitsel Ogrenme; Bilgi Temelli Firma Kurami olmak dort kuramsal akim iizerine insa
etmektedir. Bu kapsamda 0rgiitiin rekabet avantajini siirdiirebilmesi de Kogut ve Zander’in
tanimladigi sekilde (1992: 391) “birlesik yetenekleri” ne yani orgiitiin var olan yetenekleriyle
yeni kesfedilmemis teknolojiler ve 6zgiin kaynaklar yaratabilmesine baglidir (Grant, 1996b:
376). Kaynak Temelli Yaklagim, {irlinleri ve pazarlart vurgulamak (stratejiye geleneksel
yaklasimlarda oldugu gibi) ve iiriin portfoyleriyle ilgili rekabet¢i analizlere odaklanmak
yerine, firmalar1 firmaya Ozgii avantajlar saglayacak sekilde yapilandirilabilen kaynak
demetleri olarak goriir (Grifitths, ve diger., 1998). Tiim bu siireclerin hem 6rgiit icinde hem

de orgiitler arasinda nasil gergeklestigi konusunda kapsamli bir ¢er¢eve sunan Bilgi Alani
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Modeli ise Bilgi Temelli Yaklasimlarin ¢ok yonlii olarak analiz edilmesine imkan
vermektedir.

Orgiitiin rekabet avantajim siirdiirebilmesini bilgi temelli kaynaklarinin korunmasi
acisindan ele alan calismalarda, Bilgi Temelli Yaklasimlarin ve Islem Maliyeti
Yaklasimlarmin birlestirilmeye ¢alisildigi goriilmektedir (Or. Aryges ve Zenger, 2012;
Conner ve Prahalad; 1996; Zahra ve George, 2002). Bu baglamda islemlerin nasil
tanimlandig1 ve Bilgi Alani’ndaki kurumsal alanlardaki farklilagmalara gore islemlerin nasil
farklilagabilecegi 3. Boliimde tartigilmaktadir.

Islem Maliyeti Kuraminin temel arastirma diizeyi olan “islemler” belirli 6zelliklerine
gore maliyetleri en aza indirgeme yoOniinden farklilasan yOnetisim yapilariyla
uyumlanmaktadir (Williamson, 1991: 277). Bu islemlerde 6zellikle vurgulanan ise biiyiik
Ozgiil yatirnmlarin, iglem taraflar1 arasindaki firsatgilik potansiyelini artirmasi nedeniyle,
maliyetleri disiirebilmek adina daha esnek yonetebilmesi igin oOrgiit icinde kalmasi
gerektigidir. Bilgi yonetimiyle ilgili sunulan yazinda ele alindigi gibi, Bilgi Temelli
Yaklasimda 06zgiil yatinmlarin yonetiminin igsellestirilmesi tercihlerinin sebepleri ise
farklidir.  Bilgi Temelli Yaklasimlarda da bilginin 6zelliklerine gore goreceli olarak
hiyerarsinin daha etkin oldugu durumlar oldugunun alt1 ¢izilmektedir (Kogut ve Zander,
1993). Ornegin, teknolojik bilgi transferleri igeren islemlerin karmasik olmasi ve bilgi
kodlanma diizeyinin diisiik olmasi piyasa yonetisimin etkinligini goreceli olarak azaltirken
hiyerarsinin etkinligini arttirmaktadir. Bilgi Ortiik hale geldiginde piyasanin etkinliginin
azalmasindaki nedenler ne olabilir? Bunun Kogut ve Zander’e (1993) gore tahmini cevabi
taraflarin dogal olarak daha isbirlik¢i olmasi nedeniyle ortiik bilginin iceride paylagiminin
daha kolay olmasidir. Ortiik bilginin var oldugu karmasik islemlerde sézlesmeler de eksik
olarak diizenlenebilmektedir. Ancak Bilgi Temelli Bakis acistyla, sdzlesmelerin yaptirimlari
veya teknoloji transferi ile ilgili aksakliklar firsatciliktan ziyade taraflarin farkli bakis
acilarindan kaynaklanmaktadir (Kogut ve Zander, 1993). Buna gore, teknolojinin transferi
islemlerini igsellestirmedeki neden, artik bilgi asimetrisinden kaynakli firsatcilik
beklentisinden ziyade orgiitlerin teknoloji degeri hakkinda uzlagilamamasi ve firma i¢inde bu
teknolojinin transferinin daha ekonomik bir sekilde gerceklestirilebilmesidir (Madhok, 1996;
Kogut ve Zander, 1993). Nedenleri farkli olsa da Kogut ve Zander (1993) gorgiil calismalar

ile geldikleri noktada islem Maliyetleri Kuraminin mantig ile tutarli bir sonuca varmuslardir.
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Bu sonuca gore, ortiik bilginin transferi i¢in oldukga igsleme 6zgili bir yatirimin yapilmasi

gerekmektedir.

Tam rekabet kosullarinda 6rgiitiin bir tiretim fonksiyonu oldugu varsayimlariyla Neo-
klasik ekonomideki &rgiit kurami, Islem Maliyeti Kurami, Vekil kurami ve Davranis
kuramlar1 yoluyla bir iyilestirme siirecinden gegmistir (Redding, 2005: 124). islem Maliyeti
Kuram orgiitii teknolojik anlamda veya {iretim fonksiyonu olarak degil, orgiitsel olarak yani
yonetigim anlaminda ele almaktadir (Williamson, 1999: 1090). Ancak bilgi temelli ekonomide
orgiitlin bilgiyi nasil yarattig1 ve rekabet avantajin1 koruma kapsaminda bunu nasil yonettigi
bu kuramla yeterli veya kapsamli bir sekilde agiklanamamistir. Bir sonraki asamada bu
yaklagimlarin ¢evre kurumlarin ve daha sonra ¢evre aglarinin orgiit iizerindeki etkilerini
birlestirmeye c¢aligsmasi ile ikinci bir iyilestirme siireci gerceklesmistir. Tiim bu gelismelerle,
gomiilii yetenekler, kurumlar, siyasi faktorler ve iliski aglarinin etkisi gibi faktorlerin
giindeme gelmesi ile verimliligin sosyal olarak insa edildigi anlayis1 gittik¢e artan bir kabul
gormiistiir (Redding, 2005: 124). Bu siiregte sosyo-ekonomik yaklasimlar ¢ergevesinde Islem
Maliyeti Kuramini tamamlayici veya alternatif caligmalar ortaya ¢ikmistir. Bunlardan 6ne
cikanlar Bilgi Temelli Yaklagimlar ve orgiitleri ¢evresel belirsizliklere uyum saglayabilen
sosyal sistemler olarak ele alarak, bir sosyal sistem igindeki bilgi ve bilgi akisi verinin
yapisiyla iliskilendiren Boisot’un (1995a) Bilgi Alan1 Modeli’dir. Orgiitii bir “kara kutu” gibi
sadece girdi ve ¢ikt1 iligkisine indirgeyerek bir liretim fonksiyonu olarak agiklayan Neo-klasik
ekonomik goriisiin aksine bu yaklagimlar, 6rgiit i¢i siireclere odaklanarak 6rgiitte bilginin nasil
yaratildiginin agiklanmasina odaklanmaktadir (Nonaka ve diger., 2000: 4). Bu kapsamda,
orgiitlerde bilgi korunmasinin ve bunun islemlere olan etkisinin arastirilmasinda bilgi temelli
bir yaklasim olan Boisot’ un Bilgi Alan1 Modeli’nin (1995a) temel cergeve olarak

se¢ilmesinin nedenleri bir sonraki boliimde ele alinmaktadir.

1.5. Bilgi Alam1 Modeli ve Orgiitlerde Bilgi Korunmasi Davrams:: Biitiinciil bir

Yaklasim Onerisi

Bilgi Alan1 Modeli’nin temel varsayimina gore bilginin ne kadar ifade edilebildigi ne

kadar hizl1 ve kapsamli bir sekilde paylasilabilecegini belirler (Boisot, 1995a). Bu paylasim,
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orgiit i¢i ve oOrglitler arasi diizeylerde, ilk olarak Coase’un (1937) tanimladig1 ve Williamson
(1975, 1985) tarafindan genisletilen, vekillerin tecriibeye dayali veriyi nasil siiregledikleri ve
paylastiklartyla ilgili olarak ortaya cikabilecek islem seceneklerine dikkati ¢ekmektedir
(Boisot ve Li, 2007). Boisot’un Bilgi Alan1 Modeli, bu kapsamda Williamson’in piyasa-
hiyerarsi zithg1 arasinda gergeklesen ekonomik temelli analizini, farkli kiiltiirel ve kurumsal
baglamlara gére ne tam piyasa ne de tam biirokrasi olarak yonetilebilen klan veya federal

yonetigim bigimlerinin de igerilmesini ongoren yaklasimi ile gelistirmektedir (Boisot, 1996).

Yeni kurumsal ekonomi yaklasimina kattig1 sosyal boyut ile Ouchi de (1979) piyasa
ve hiyerarsi yOnetisim bigimlerine klan yapisini ekleyerek ti¢ farkli is birligi ve kontrol
mekanizmasinin bulundugunu belirtmektedir. Buna gore; drgiitlenme sorunu, yalnizca kismen
uyumlu hedefleri paylagan bireyler veya birimler toplulugu arasinda is birliginin saglanmasi
sorunudur (Ouchi, 1979: 833). Ouchi (1980) genel olarak islem belirsizliklerinin son derece
artmas1 durumda kiiltiirel mekanizmalar olan klanlarin daha verimli olacagini tartismaktadir.
Ouchi’nin (1980) islem maliyetleri Kuramimni gelistiren hipotezleri, ayn1 zamanda Bilgi Alan
Modeli ile Islem Maliyetleri Yaklagimini drtiistiirmektedir. Bireyler ya da birey topluluklar
arasinda stireklilik iceren islemler olarak tanimlanan orgiit analizi, bireyler arasindaki, bir
kurumun alt gruplar1 arasindaki, ya da bir ekonomide yer alan orgiitler arasindaki iliskileri
icermektedir (Ouchi, 1980: 139). Ayrica ileride tartisildigi gibi klan mekanizmasi
federasyonlar cercevesinde kendi basina bir islem stratejisi olarak da tanimlanmaktadir

(Boisot, 1986: 145).

Bilgi Alan1t Modeli’nin kodlama-soyutlama/yayillma ¢ergevesi, toplumlarin
modernlesme tecriibelerinin kurumsal analizini yapmada analitik bir ara¢ olarak birgok
caligmada kullanilmistir (Boisot 1986; Boisot ve Child, 1988; Boisot ve Child, 1996; Boisot
ve Child, 1999). Bu ¢alismalarin ortak noktasi, Williamson (1975) tarafindan ortaya atilan,
piyasa-hiyerarsi zithgl/ alternatifi iizerine kurulan tek boyutlu ekonomik analizinin farkli
kurumsal ortamlarda mevcut olan islem se¢eneklerini yeterince yakalayabilme kapasitesini
sorgulamalaridir (Boisot ve Child, 1996). Islem modlarinin seg¢iminin evrensel olarak
ekonomik temellere dayandigini varsaymak, bir lilkenin davranissal ve yapisal olarak ifade
edilen sosyal iligkilerinin ve ayn1 zamanda klan veya timarlar gibi farkli ama verimli islem

modlarimin varligimin da goz ardi edilmesine sebep olmaktadir (Boisot ve Child, 1988).
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Cin ve Bati modernlesmesi iizerine kurulan kurumsal analizde, “modernlesme
hipotezi”i tartisiimaktadir (Boisot ve Child, 1996). Bu hipotezin genel varsayimina gore,
(yakinsama hipotezi kapsaminda 3. Boliimde tartisilmaktadir) 6zelden evrensele gegmek icin
rasyonel-hukuksal diizenin kurulmasi gerekmektedir. Boylece, islem zenginliginin feda
edilmesine karsin, daha genel, kapsayicy, iliskisel ylikiimliiliikklerden ve kisisellikten uzak olan
islemler biiyiik sayilar arasinda gergeklesebilecektir (Boisot ve Child, 1996: 601). Bu alt
yapmin kurulmasi yiiksek derecede soyutlama ve kodlama sonucunda genel ilkeler
cergevesinde islemlerin gerceklestirilebilmesine baglidir (Boisot ve Child, 1996). Boylece,
fiyat, miktar, triin kategorileri, s6zlesme hukuku ve bunun uygulanabilirliginin
saglanabilmesi i¢in gerceklestirilen kodlama, piyasa iglemleri olarak adlandirilan islem
tiiriiniin alt yapisin1 olusturmaktadir. Bu modernlesme yoriingesi Bat1 modernlesmesi olarak
biirokrasiden piyasa iglem alanina dogru evrilmeyi temsil etmektedir (Boisot ve Child, 1996).
Diger tarafta Cin’in modernlesme Ornegi iizerinden, baska bir evrilme yOriingesi
tanimlanmaktadir. Buna gore, 1990larda devletin idari giiciiniin ademi merkezilestirilmesiyle
Cin de klan benzeri “iliskisel kapitalizm” olarak da nitelendirilen bir ekonomik model ortaya
cikmistir (Boisot ve Child, 1996). Etkin kodlama ve soyutlama eksikligi ve geleneksel timar
sisteminin derin etkileri, Cin’de, kisisel, yapilandirilmamis ve somut belgeleme sistemine
dayanan, giiven temelli, kapali iliskisel ve kiigiik bir topluluk i¢inde gerceklesen islemlere,
dolayisiyla klan yapisina gecise izin vermektedir (Child, 2013; Wang ve Buckland, 2016). Bu
analiz modernlesme siirecini destekleyen kurumsal segenekleri piyasa-hiyerarsi ikileminin

Otesine tagimaktadir (Child, 2013).

Genel olarak yapinin ve ¢evresel kosullarin uyumlandirilmasinda en kritik stratejik
secimlerden biri, belirli bir stratejiye ve g¢evresel kosullara en uygun Orgiit yapisinin
secilmesidir (Sargut, 2001). Sargut (2003: 94), bilginin kurumsal alanlardaki islevi ve
kurumsal alanlarin dokusunu nasil olusturdugu konusunda yaptig1 ¢aligsmasinda, bilginin
kodlanma diizeyi, kurumsal alanlarin olusumu ve ekonomik islemlerin yiiriitiilmesi arasinda
anlaml bir iliski olduguna deginmektedir. Buna gore farkli alan topluluklar1 veya kurumsal
alanlar, bilginin kodlanmasiin, soyutlanmasinin ve yayilmasinin iliskilendirilmesiyle
aciklanmaktadir (Sargut, 2001). Farkli boyutlarin iligkisi ekonomik islemlerin nasil

yiriitiilecegiyle ilgili siirece etki ederken bunun sonucunda ortaya ¢ikan yapilar1 da belirler.
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Bu durumda siire¢ ve yapi karsilikli etkilesim icindedir ve ekonomik islemler ve orgiitsel
yapilar birbirlerini etkilemektedir (Boisot, 1995a: 206). Ancak bu ideal orgiitsel formlarin
verimliligi ve nasil yonetildigi, bu formlarin i¢inde bulundugu kurumsal alanlarla etkilesim
gosterdiginde farklilasabilmektedir. Bu kapsamda Bilgi Alan1 Modeli orgiitlerde bilgi
siireglerinin nasil gerceklestigini anlamada analitik bir arag olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi Alan1 Modeli’nde kodlama ve yayilma boyutlariyla tanimlanan Kiiltiir Alani
(Culture Space) islemler icin ayrisan bilgi ortamlar1 sunar (Boisot ve Child, 1988). Orgiitleri
heterojen goren yaklasimi ile Bilgi Alam1 Modeli, orgiitlerin bilgi tabanlarinin, Bilgi
Alani’ndaki konumlarinin ve karmasikliklarinin yoriinge bagimli oldugunu ifade eder (Boisot

ve Li, 2007).

Caligmada sunulan yazindan yola ¢ikildiginda bilgi yonetiminin en genis tanimi,
bilginin iretilmesi, gelistirilmesi, tasnif edilmesi ve saklanmasi, paylasilmasi, transfer
edilmesi, yeniden kullanilmasi ve hayata gegirilmesidir (Zaim, 2010). Orgiitlerin sahip
olduklar1 bilgiden yeniden deger yaratabilmeleri kapsaminda bu bilginin korunmasi bilgi
yOnetimi siirecinin temel unsuru olarak ele alinabilir. Bu siirecin nasil yonetildigi ge¢misten
gelen kurumsal bilgi ve birikimle ilgilidir (Zaim, 2010). Dolayis1yla, Bilgi Alani’nin kurumsal
bakis ag1si, orgiitlerin bilgilerini korumak icin aldiklar1 6nlemleri 6rgiitiin kurumsal analiziyle
ele alarak biitlinciil bir analiz yapmaya yardimci olacak bir model ortaya koymaktadir. Bu
sayede makro kurumsal diizeydeki kurumsal analizin, 6rgiit diizeyinde ele alinarak islemlerin

aciklanmasinda gecerli bir altyap: olabilecegi diistintilmektedir.

Ileride detaylandirildigi gibi “Sosyal Ogrenme Dongiisii” nii Bilgi Alani’nda
konumlandirmasiyla Bilgi Alant Modeli, modern firmalarda bilgi yonetimi siireglerini
aciklayarak ekonomik yaklasimlari tamamlamaktadir (Child ve diger., 2014) Onceki
boliimlerde bilgi paylasiminin gereklili§i ancak rekabet avantajini siirdiirme kapsaminda
bunun bilgiyi kontrollii paylagsma veya bilgi koruma boyutlariyla birlikte degerlendirilmesi
gereken bir orgiitsel strateji oldugu konular tartisilmistir. Sanayi ¢aginin geleneksel inanigina
gore, orgiitler bilgilerini biriktirerek/saklayarak rakiplerine gore avantaj saglarlar. Vekiller,
bilginin yayilmasini kontrol etmek, miinhasirlig1 korumak ve bilgi varliklarindan ekonomik
veya sosyal getiriler elde edebilecekleri siireyi uzatmak igin orgiitsel ve / veya yasal yapilari

(6rnegin patentler, kopya hakki) kullanabilirler. Boisot yayilma bariyerleri yaratan ve
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kendisinin N-6grenmesi veya Neo-Klasik 6grenme olarak adlandirdigi bu stratejilerin bilginin
dogas1 geregi etkinliginin tehlikeye girmesinden dolay: siirekli gelisen bilgiyi kullanan ve
proaktif olarak paylasan, “bilgi degeri ikilemi” yle ilgili tamamen yeni bir yontem yaratan
alternatif bir strateji, Schumpeteryan 6grenmeyi 6ne siirmektedir (Child ve diger., 2014: 809).
Ayrica bilginin degeri ve kullanimiyla ilgili olarak gelecege yapilan yatirim ile simdiki
yatirimlar arasindaki farkin agiklandigi “kesif” (segenekler yaratmakla ilgili) ve “kullanma”
(kullanim seceneklerini gerceklestirme) olarak ayristirilan firma stratejileri de (Child ve
diger., 2014) etkin bilgi yonetimi tartismalart kapsaminda giincel ¢aligmalarda yerini
almaktadir. Sonug olarak hangi stratejinin segilecegi, vekillerin belirli yeteneklerine ve i¢inde
calistig1 ortama baghdir (Child ve diger., 2014: 809). Bu baglamda, Bilgi Alan1 Modeli,
Sosyal Ogrenme Dongiisii, bilginin yapilandirilmasi ve bilgi akis1 siireglerinin arkasindaki
dinamiklerin anlagilmasi, bilgi ekonomisi ve modern firma diizeyinde bu bilgi varliklarinin
kullanilma bi¢imlerinin Orgiit stratejilerine yansitilmasi boyutlartyla bilgi yonetimi yazinini

derinlestirmektedir.

Sonug olarak, bu caligmada, temel sorunsal kapsaminda bilgi akislarina olan farkli
tercihleri dogrultusunda, klan ve piyasa kurumsallagsmalarinda bilgi koruma uygulamalarinda
olabilecek farkliliklara odaklanilmis ve bu farkli bakis acisiyla yazindaki bosluga kuramsal ve
pratik anlamda katkida bulunulmustur. Ilerideki caligsmalarda, bu calismada sunulan biitiinciil
bakis acist dogrultusunda orgiit ici bilgi paylagimi siireclerinin 6rgiitiin yenilik¢i olmasina ve
rekabet avantajini siirdiirebilmesine etkisi yoniinde farkli uygulamali ¢aligmalar yapilabilir.
Bu konudaki 6neriler ¢calismanin ‘Sonug ve Tartisma’ (7. B6liim) boliimiinde sunulmaktadir.
Bu sekilde kavramsal bir yaklagim sunan Bilgi Alan1 Modeli, firmalara, bilgi kaynaklari
arasinda hangilerinin dncelikli olarak korunmas1 gerektigi konusunda yol gosterici bir arag

olarak da kullanilabilir.
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BOLUM 2. BILGI ALANI MODELI

2.1. Genel Cerceve

Bilgi Alan1 Modeli temelinde Kroeber ve Kluckholn ‘nun (1952) kiiltiiriin, sosyal
gruplarin bilgiyi yapilandirmasi ve paylasmasiyla zaman ve mekan boyunca ortaya ¢iktigini
belirten bakis acisina dayandirilmis, buna goére bilginin yapilandirilmast ve paylasilmasi
boyutlarina gore tanimlanmis olasi kombinasyonlar1 igeren bir tipoloji ortaya g¢ikmistir
(Boisot, 1983; Boisot, 1986; Boisot ve Child, 1988). Modelde sunulan ¢erceve esasen bilginin
iletisimi-kodlanmasi ve yayilmasiyla- ilgilidir. Bu nedenle model, bir¢ok ¢aligmada Kodlama-

Yayilma (C-D Framework) gercevesi olarak da anilmaktadir (Boisot, 1983: 161).

Bilgi Alant Modeli farkli baglamlarda, farkli tiirde bilgi varliklarinin yaratilmasi,
diizenlenmesi, iletilmesi ve kullanilmasiyla iligkili yapilar1 ve siiregleri haritalayan bir
cercevedir (Child, Igrih ve Merali, 2014). Bilgi Alan1 Modeli’nde bilginin kodlama ve yayilma
boyutlari belirli islem formlari igin gerekli olan 6zellikleri temsil ederken, kodlama ve yayilma
arasinda islevsel bir iliski de bulunmaktadir (Boisot ve Child, 1988: 509). Buna gore dort
kurumsal alan veya islem-yOnetisim yapisit ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ikisi kisisel
olmayan, kodlanmis bilgiye dayali “hukuksal-rasyonel” olarak kategorize edilen “biirokrasi”
ve “piyasa”dir (Boisot ve Child, 1988: 508). Her ikisi de yiiksek derecede bilgi kodlamasina
dayanir, ancak piyasa islemleri ic¢in, kodlamanin belirli bir kurumsallasmanin iginde
kalmamasi, yaygin bir sekilde dagitilmasi ve anlasilmasi gerekir (Boisot ve Child, 1988: 508).
Kodlama ve yayilma arasindaki islevsellik ise su sekilde ifade edilmektedir. Ornegin, bilgi
yayiliminin yiiksek oldugu piyasalarda, bu islemlere giren kalemlerin (fiyat, miktar, emtia
gibi) hem yiiksek derecede kodlanmasi hem de suiistimalin 6nlenebilmesi amaciyla ilgili
s0zlesme kanunu ve yonetmeliklerinin olusturulmasi gerekmektedir (Boisot ve Child, 1988:
509). Diger iki islem yOnetisim yapisi ise kisisel, nispeten kodlanmamis veya az kodlanmig
bilgiyle yapilan iglemlerin gergeklestigi “timar” ve “klan” adi verilen yonetisim formlaridir

(Boisot ve Child, 1988: 508). Timarlar bilginin ilgili popiilasyon i¢inde yiiz-yiize asimetrik
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olarak yayildigi, karizmatik liderlik etrafinda toplanmis kiiclik sayilar durumunu ifade
ederken, klanlar gayri resmi olarak paylasilan bilgi, kisisel gliven ve esitlik temeline dayanan

stk siktya bagl kiiciik gruplari ifade eder (Boisot ve Child, 1988: 508).

“Teknik c¢evreler ve kurumsal c¢evreler” (Scott ve Meyer, 1991: 123), alanlarla
iliskilendirildiginde ise ilk kategori daha ¢ok akilciligin egemen oldugu alanlar (hukuksal-
rasyonel), ikinci kategori ise toplumsal baskilar ile denetim saglamay1 6ne ¢ikaran kurumsal
alanlar olarak ifade edilebilir (Sargut, 2001: 9; Sargut, 2015: 158). Buna gore, ozellikle
“teknik cevre” i¢inde yer alan piyasa ve biirokrasi islem yapilar1 ve “kurumsal ¢evre” iginde
yer alan timarlar ve klanlar arasinda farkliliklar oldugunu belirtilmekte, Boisot’un islem
tipolojisindeki islem yapilar1 (biirokrasi, piyasa ve benzeri) kurumsal alanlarla
benzestirilmektedir (Sargut, 2001). Buna gore; teknik cevreler orgiitlerin etkinligini ve
verimliligini dogrudan 6diillendiren piyasa odakli ¢evrelerdir. Teknik ¢evrelerde degerlerin
ve inanclarin paylasilmasi gerekmemektedir. Diger tarafta kurumsal ¢evrelerde oOrgiitler
kurallara ve gereksinimlere uyduklarinda destek ve mesruiyetle ddiillendirilirler (Scott ve
Meyer, 1991). Bu cevrelerde deger ve inancglarin paylagilmasi gerekmektedir. Bunlara 6rnek
olarak klan modelindeki yapilar verilebilir. Aslinda aragtirmalar teknik kiiltiirel ve kurumsal
ortamlarin i¢ i¢e var oldugunu ve birbirine gomiilii oldugunu agiklar (Sargut, 1999; Scott ve
Meyer, 1991). Kurumsal ¢evrelerde gomiilii olan kiiltiirel bilginin paylasilmasi sayesinde bu
yapilar, kurumsal smirlarin1 asan bir Orgiitsel kapasiteyle calisabildiklerinden dolay1
baglamsal ve karmagik formlardaki bilgi islemlerinde daha basarililardir (W. Swan ve diger.,
2000). Kiiltiirel bir bakis agisindan ilham alinarak dogan bu tipolojinin merkezinde 6zellikle
bilgiye vurgu yapilsa da ekonomik ve teknolojik faktorlerden kaynakli sinirlar gozetilerek,
islem yonetisimi tizerindeki kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik etkilerin potansiyel etkilesimine

dikkat ¢ekilmektedir (Boisot ve Child, 1988: 508).

Insan 6grenmesinin ve sosyal drgiitlenmenin merkezinde yer alan bilgi iletisiminin
sekli, bilgi varliklarinin faydasinin ve ekonomik degerinin yaratilmasinin temelini olusturur
(Child ve diger., 2014). Bu bakis acisinda sosyal bilginin islenmesi ve bilgi ¢evreleri i¢in
tercih edilen farkli usuller kurumsal diizenlemeleri olusturur (Wang ve Buckland, 2016). Bu
kurumsal diizenlemeler bilgi isleme davranislarini ve bilgi ¢evrelerini hem sekillendirir hem

de birlestirir (Wang ve Buckland, 2016). Vekiller arasinda her tiirde bilginin iletisiminde yer
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alan bilgi isleme maliyetleri, agik ve Ortiik bilgi arasindaki iki yonlii hareket, veri igleme
maliyetlerinin azaltilmasi ve bu bilgiye sahip olmanin getirdigi baz1 faydalarin korunmasiyla
ilgili konular1 giindeme getirmektedir (Boisot ve Li, 2007: 111). Bu baglamda, bilginin nasil
korundugu konusunda Boisot ‘un Bilgi Alan1 Modeli’nin bilgiye dayali kurumsal analizi diger
kiiltiirel ve kurumsal aragtirmalardan kendini ayristiran bir analitik ¢erceve sunmaktadir
(Wang ve Buckland, 2016). Bilgi Alan1 Modeli’yle (Boisot, 1995a, 1995b) bilginin nitelikleri
derinlemesine irdelenebilir (6rtiikk ve karmasik olmasi gibi) ve bunun transferi isleminde

bilginin korunmasina yonelik yonetisim mekanizmalarimin etkinligi aragtirilabilir.

“Epistemolojik Alan” ve “Kiiltiir Alam” adi1 verilen iki farkli ¢ergevenin
birlesmesinden olusan Bilgi Alani Modeli, bilginin yapilandirilmasimi (kodlanmasi ve
soyutlanmasi) belirli bir popiilasyonda (bireyler, gruplar, firmalar, sektorler, is birlikleri,
hiikiimetler ve uluslar) yayilmasi ile iliskilendirmektedir (Child ve diger., 2014: 807). Bilgi
Alant’nin temel dnermesine gore, bir mesajin kodlama ve soyutlama diizeyinin yliksek olmasi
o mesajin belli bir popiilasyonda kisa zamanda ve daha ¢ok sayida vekile ulasabilir olmasini
saglar. Bilginin paylasilabilir olmasi, dncesinde kodlama ve soyutlama ile yapilandirilarak
minimum diizeyde ifade edilebilir olmasina baglidir (Boisot, 1995a, 1998). Ne kadar ifade
edilecegi ise paylagma ihtiyacina gore sekillenir. Yayilma siirecindeki etkenler arasinda
iletisim teknolojileri, veri yapilandirma algoritmalari, ilgili popiilasyonun uzamsal ve yapisal
ozellikleri ve yayilan mesajin dogasi bulunmaktadir (Boisot ve Li: 2007: 117). Ortiik
kodlanmamis ve somut bilgininin paylagimi zordur ve iletisimsel maliyetleri fazladir. Bilginin
ifade edilebilir olmasi bilginin digerleriyle paylasilmasini hem hizlandirir hem de kolaylastirir
(Boisot, 1986, 1995a). Ozetle, Bilgi Alani’nda kodlama ve soyutlama, birlikte ve karsilikli
olarak yayilma siirecini kolaylastiran birbirlerini giiclendiren aktivitelerdir (Boisot ve Child,

1999).

Bilginin kodlanmasi soyutlanmasi ve yayilmasini iceren bu ii¢ boyutlu modelin ilk
halkasin1 olusturan Epistemolojik Alanin dnceligi bilginin yapilandirilmasi ve fayda degeridir
(utility value). Buna gore, Epistemolojik Alan’in bazi bolgelerinde marjinal iletigim
maliyetleri, bilginin tam anlamiyla paylasilmasi ve bundan fayda saglanmasiyla ilgili olarak
degisebilmektedir (Boisot, 1995a: 95). Bilginin farkli kurumsal ortamlarda nasil yayildigina

dair bir 6ngorii tireten ve Kiiltiir Alan1 adi verilen ikinci gerceve ise bilgi yapilanmasi ve
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yayilmasi siireclerini sosyal yapilarla iligkilendirilmektedir (Child ve diger., 2014: 803).
Boylece bir taraftan Epistemolojik Alan, bilginin yapilandirilmas: derecesi ile bilginin
hareketliligi iliskisine dikkati ¢ekerken (Boisot, 1995a: 104) Kiiltiir Alant da bu bilginin
saklanmasi kosullarinin ve tercihlerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan kurumsallagsma

siireglerini analiz eden bir ¢ergeve olarak degerlendirilebilir.

Bu baglamda takip eden bir sonraki bdliimde kurumsallasma siireclerinde bilginin
epistemolojik 0Ozelliklerini bilginin yapilandirilmasina dayandiran Epistemolojik Alan
anlatilmaktadir. Epistemolojik Alan bilginin iletisimindeki ekonomiklestirme siirecleriyle
bilginin kisisel bilgiden sosyal olarak paylasilan (kolektif) bilgiye nasil doniistiigli konusunda
bir 0ongdrlii sunmaktadir. Boylece farkli sosyal orgiitlenmelerde veya kurumsallagmalarda

bilginin nasil yayildig1 veya paylasildigi aciklanabilir (Boisot, 1995a).

2.2. Bilgi Alan1 Modelinde Bilginin, Kodlanmasi, Soyutlanmasi ve Yayilim

Epistemolojik Alan (Boisot, 1995a), bilginin kodlama ve soyutlama yoluyla
yapilandirilarak ekonomiklestirilmesi siirecini analiz etmek i¢in kavramsal bir arag
olusturmaktadir (Child ve diger., 2014: 804). Odak noktas1 bilginin yapilandirilma derecesi
olan Epistemolojik Alan ¢aligma kapsaminda bu bdliimde bilginin yayilma diizeyi ile iliskisi
boyutuyla Kiiltiir Alaniyla ele alinmaktadir. Kavramsal ¢ergevesi temelinde anlasilir ve basit
bir 6nermeye dayali olan Bilgi Alan1 Modeli’ne gore; yapilandirilmis bilgi, yapilandirtlmamis
bilgiden hem daha kolay hem de daha kapsamli bir sekilde hareket eder (Canals ve diger.,
2004).

Bilgi Alani’nda s6zii edilen bilginin epistemolojik olarak ele alinmasi i¢in bilginin tam
olarak ne oldugu, enformasyon ve veri kavramlarindan nasil ayrildiginin anlasilmasi
onemlidir. Boisot (1995a, 1998), veriyi bilginin iiretimindeki evrimsel siirecin baslangi¢
noktasi olarak ele alirken onun bilgiye doniisme potansiyelinin kurumlar ve sosyal 6grenme
stirecleriyle, teknolojik gelismeler ve yeterlilikle nasil desteklendigini anlatmaktadir. Bilgi
Alan1 Modeli’nde bilginin aktarilmasina ve ifade edilmesine bagli olarak kodlama ve

soyutlama ad1 verilen iki farkli, birbirini takip eden ve gili¢lendiren ortak biligsel veri isleme
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stratejileri ortaya ¢ikmaktadir (Boisot ve Child, 1999: 238; Canals ve diger., 2004: 6). Bunlar
Boisot ‘un Bilgi Alan1 Modeli’nde bilgi yonetiminde 6ne ¢ikan sorunlar1 anlamaya yonelik
olan ii¢ boyutlu bir kuramsal ¢ercevenin iki boyutudur. Ugiincii boyut ise yayilmadir (Boisot,
1995a). Oyleyse, kodlama ve soyutlama veri islemede iki asamadan olusan bir veri

yapilandirma siirecidir.

[letisim kurma becerisi, soyutlama ve kodlama becerisiyle yakindan iliskilidir (Boisot,
1995a: 96). Verinin ekonomik bir sekilde kullanabilmesi i¢in bilginin farklilagtirilmasi ve
tecriibelerden olusan verinin biitiinlestirilerek bir olguyu derli toplu bir sekilde temsil etmesi
gerekmektedir (Boisot ve Li: 2007: 117). Aslinda denetlenebilenden daha fazla bilgi
iretilmesi karmasiklik yaratmakta ve bu sebeple verinin iglenmesiyle bu karmasikligin
azaltilmasi gerekmektedir (Sargut, 2003). Bu veri isleme siirecinde kodlama ile islenmesi
gereken veri miktarinda bir ekonomiklestirme gerceklesmektedir (Boisot, 1995a). Bu bilgiler
acik ve oOrtiik kaliplar sekilde, bu tiir aktarimlar i¢in kullanilan iletisim kanallarinin
ozelliklerine gore degisecek semboller araciligiyla verimli sekilde edinilir ve iletilir (Boisot,

1983:161).

[letisim tamamen fiziksel &zellikleriyle ele alindiginda kiiltiirel driintiileri gelistirmek
icin kullanilan bilgiler, kodlanma derecesine gore veya ne Ol¢iide kodlanabildigine gore
degisir (Boisot, 1983: 161). Soyle ki; bir sembol sistemi tarafindan daha kolay yakalanabilen
ve koda indirgenebilen bilgi veya tecriibe, daha kolay hizli ekonomik ve etkili bir sekilde
belirli bir kiiltiiriin i¢inde veya disinda aktarilabilir ve yayilabilir (Boisot, 1983: 161). Bilginin
depolanmasi s6z konusu oldugunda da ya kategorilerdeki nitelik sayisinin azaltilip
kodlamanin artmas1 ya da kategori sayismin azaltilip soyutlama yapilmasi yoluyla
karmagikligin istesinden gelinebilir (Sargut, 2001). Kodlama ile yapilandirma (Giddens,
1984) bagdastirildiginda tecriibenin ifade edilip paylasilabilmesinde kodlama ve
soyutlamanin 6nce diinyay1 yaratan ve sonrasinda bunu nesnellestiren bir yapilanma siirecinin
iki kutbu oldugu soOylenebilir (Boisot ve Child, 1999: 239). Buna gore; bilgi tiirleri

yapilanmalarina ve aktarilabilme 6zelliklerine gore asagidaki gibi siniflandirilmigtir.
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Kodlanmjs ve Soyut | Soyut Sembolik

- Anlati Bilgisi

Kodlanmamig ve Somut —+ Deneysel Bilgi

Sekil 1. Bilgi Tiirleri

Sekil 1’e (Child vd, 2014: 805) gore, Epistemolojik Alan’da bilginin yapilandirilmas1
su sekilde izlenebilir. Buna gore; bir ugta baglamsal ve kodlamaya uygun olmayan kisisel
deneysel bilgi (experiental knowledge), diger ucta tamamen kodlanmis ve yaratildigi
baglamdan bagimsiz soyut sembolik bilgi (abstract symbolic knowledge) ve 6lgekte ortada bir
yerde de baglamsal karsilagtirma yapilarak bir miktar kodlanabilmis anlati (narrative
knowledge) bilgisi yapilanma 6lceginde yer alir. Iki uctaki bilginin yapilandirilma &zellikleri
ayni zamanda bu bilginin nasil aktarilabilecegi konusundaki farkliliklarin da temelini
olusturmaktadir. Bilgi Alant Modeli yazini en temel ve sik atifta bulunulan bilgi tiirii
ornekleriyle hem aktarilma bi¢imi hem de aktarilma hizi konusuna agiklik getirmektedir. Buna
gore; bir Zen ustasinin (Boisot, 1995a), sadece kendisinde bulunan (highly situated) ve ortiik
olan bilgisi ancak uzun siireli yiliz yiize etkilesimler yoluyla az sayida Ogrencisine
aktarilabilirken, bir tahvil tiiccar1 tarafindan manipiile edilen fiyatlarin ve miktarlarin soyut ve

sembolik bilgisi saniyeler i¢inde kiiresel bir pazara aktarilabilir (Canals ve diger., 2004: 5).

Sonug olarak, Bilgi Alan1 Modeli bir popiilasyonda 6rnegin, bireyler arasinda, bir
firmanin icerisinde, farkli ekonomik formlarda, bilginin ne kadar yayildigini bilginin ne kadar
yapilandirildigi ile iliskilendirmektedir (Boisot, 1995a, 1998; Boisot, Child ve Redding, 2011:
68). Buna gore, vekiller arasinda zaman i¢inde tekrarlayan sekilde gerceklesen etkilesimler
(islemleri) sonucunda Bilgi Alani’ndaki bilgi akist1 da sekillenmekte ve farklilasan
islem/yonetisim yapilar1 veya kurumlar ortaya ¢ikmaktadir (Boisot ve diger., 2011: 69). Daha

once deginildigi gibi, ortaya ¢ikan islem tipolojisinde yer alan yonetisim yapilar1 veya islem
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yapilarinin (biirokrasi, piyasa, klan ve timar) icerildikleri alanlarla benzerlik gosterdigi 6ne

stiriilebilir (Sargut, 2001:6).

Ileri de de tartisildign gibi “karmasikligin azaltilmasi” stratejisine gore farkli orgiitsel
yapilarda ekonomik islemlerin yOnetilme bicimleri de farklilagmaktadir. Bilginin
“soyutlanmasi ve yayimasi diizeyi” ve bilginin “kodlanmasi ve yayilmasi diizeyi” yle
iligkisinde ortaya farkli alan topluluklar1 ¢ikmaktadir (Sargut, 2001:8). Bu farkli boyutlarda
bu ¢alisma i¢in 6nemli olan, bilginin “kodlanmasi ve yayilmasi diizeyini” iligkilendiren alan
topluluklar1 veya “kurumsal alanlar” dir (Sargut, 2001:8). Bu kurumsal alanlarda bilginin
yapilandirilmasi siireglerindeki farklilasmaya bagl olarak bilgi isleme siireclerinin maliyetleri
de farklilasmakta ve bilgi koruma ile ilgili olarak ortaya ¢ikan beklentiler ve stratejilerde bu
yonde sekillenmektedir. Bu baglamda oncelikle sirasiyla soyutlama sirasiyla kodlama,

soyutlama ve bunu takip eden yayilma boyutlarinin kisa tanimlarina deginilmektedir.

“Kodlama” kategoriler yardimiyla birbiriyle ilgili olgular arasinda net ve giivenilir
farkliliklar yaratma siirecidir. Bir diger deyisle, kodlamayla veriler kategorilere ayrilarak form
kazanmaktadir (Boisot ve Child, 1999: 238). Etkin kodlama daha zahmetli ve zaman alici
sekilde gerceklesmesi beklenen bir veri isleme siireci yerine olguyu kategorize ederek daha
az maliyetli sekilde kullanmaya yonelik bir siirece yardim eder (Boisot ve Li: 2007).
Kodlanmamis bilginin iletisimi yavas, zor ve belirsizdir. Bu belirsizliklerin agilabilmesi yiiz
yiize iletisimi ve sezgisel bir anlayisi 6ne ¢ikarirken, kodlanmig bilginin iletisimi azalan
belirsizlik nedeniyle mutlaka yiiz iletisimi gerektirmediginden daha kisisel olmayan araglarla

gerceklesebilir (Boisot, 1983).

“Soyutlama” ise olgularin siniflandirilmasiyla bu kategorilerin sayisinin azaltilmasi
stirecidir ve kodlama gibi veri isleme maliyetlerinin azaltilmasina yardimcidir. Soyutlama
vekillerin olaylar1 anlamlandirmada kullandigt minimum sayidaki biligsel kategorinin
uyarilmasi veya yaratilmasi ile ilgilidir (Boisot, 2013: 114). Bu algisal ve kavramsal ¢abay1
ekonomiklestiren siire¢, kodlanmig bilgiyi en temel 6zelliklere entegre ederek bir baglamda
uygulanabilir minimum kategori sayisini olusturmaktadir (Wang ve Buckland, 2016). Vekiller
veriyi akillica kabul eden isleyen ve aktaran varliklardir (Boisot ve Lee, 2007). Vekilin

ihtiyac1 olan kategoriler azaldikga olaylari kavramas: da daha soyut hale gelecektir (Or.
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Matematik ve fizik problemlerini anlamadaki farklar). Soyutlama i¢in ilgili kategorileri
secebilme davranis1 problemin altindaki yapiyr anlamayr gerektirir. Bu da durumla ilgili

olarak daha Once edinilmis olan bilgiyi isaret eder (Boisot, 2013: 115).

Hem kodlama hem de soyutlama siire¢lerinde 6nceden var olan bilgi depolarindan s6z
konusu olguyla ilgili ¢ikarimlar yapmay1 saglayan biligsel bir filtre bulunmaktadir
(Boisot,1995a: 168). Ozellikle belirsizlik, risk faktdrleri ve ortiik bilgi yetersizligi kodlama
siirecinde kisisel ve iletisime agik olmayan ve kodlanmamais bilginin de var olduguna isaret
eder (Boisot,1995a: 170-71). Bilginin yapilandirilmasi iletisimin etkin hale gelmesinin
onkosulu iken, etkin iletisimde bir miktar verinin feda edilmesi veya ortiikk kalmasi da

kabullenilmis bir durumdur (Boisot, 1995a).

Sargut (2001) ¢aligmasinda bu yapilandirma siirecinde kodlama ve soyutlama yoluyla
bilginin ne tiir 6zellikler kazandigini1 agiklamaktadir. Buna gore; “kodlama derecesi yiiksek
soyutlama derecesi diisiik olan bilgiler, “cok kategoride az nitelikli,” kodlama derecesi ve
soyutlama derecesi diisiik olanlar “gok kategoride cok nitelikli”, kodlama derecesi ve
soyutlama derecesi yiiksek olanlar “az kategoride az nitelikli”, kodlama derecesi diisiik ve
soyutlama derecesi yiiksek olanlar ise “az kategoride ¢ok nitelikli bilgilerdir” (Boisot, 1995a:

57).

“Yayilma” ise Bilgi Alan1 Modeli’nin ‘iletisimsel’ boyutuyla bilginin belli vekilleri
iceren popiilasyonlar i¢inde yayilmasini ve geciskenligini i¢eren {iglincli boyutudur (Boisot
2013). “Bilgi yayilimi” nin kapsami1 ve orani belirli bir popiilasyondaki vekiller arasindaki,
bilgilerin ne kadar kodlandig1 ve soyut bir karakter verildiginin bir fonksiyonudur (Child ve
diger., 2014). Veriyi isleyen vekillerin olusturdugu popiilasyon araciligiyla bilgi
yayilmaktadir (Boisot ve Child, 1999: 238). Kodlanmamis bilginin aktarimi zor ve yavas iken
iyi yapilandirilmis kodlanmig bilginin aktarimi hizli ve kolaydir. Bununla birlikte
kodlanmamaisg bilginin igerdigi belirsizlik iletisimde yiiz yiize iliski kosullarin1 gerektirirken,
daha az belirsizlik iceren ve iyi yapilandirilmis kodlanmig bilginin iletisimi yiliz yiize iligki
gerektirmeyen ve kisisel olmayan araclarla ger¢eklesmektedir (Boisot, 1983). Bilgi Alaninda,
Kiiltir Alani, bilginin yapilandirilmasi ve yayilmasi boyutlar1 ile sosyal yapilar

iliskilendirilmekte, bu baglamda ortaya ¢ikan kurumsal yapilar islem yonetim tipolojisi ile
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aciklanmaktadir. Boylece, Kiiltiir Alaninin -kodlama-yayilma boyutlar1 ¢ercevesi ile Bilgi
Alan1 modern firmalar1 analiz etmede faydali bir ara¢ haline getirmektedir (Boisot, 1986:

146).

Birbirini besleyen kodlama ve soyutlama siirecleriyle iyi yapilandirilmis (soyut ve
kodlanmis) bilgi, kabul edilen ve ticari paylasima daha hazir bir bilgiye doniisiir (Boisot, 2013:
115). Ancak dogasi1 geregi daha Ortiik olan bilgi ticarete uygun nitelikte olmayacaktir. Bu tip
bilgiye Ornek olarak “teknolojik know-how” verilebilir. “Teknolojik know-how” &zgiin
tecriibeler sonucunda tek veya grup olarak ¢alisan bireylerin zihninde yavas yavas toplanmis
olan bilgidir (Boisot, 2013: 115). Bu bilginin limitli ve kontrollii bir sekilde aktarilabilmesi
sorunlu oldugundan bilginin miilkiyeti konusu da ayn1 sekilde sorunlu olacaktir. Orgiitiin tek
tek calisan bireylerin bilgisi lizerinde hak edemeyecegi bu tip bilgi, hi¢cbir zaman tam
anlamiyla eksiksiz bir sekilde ifade edilemedigi gibi ifade edilebildigi kadartyla da kolayca
yayilabilir hale gelecektir (Boisot, 2013: 117). Tiim islemler bir sekilde maddi olarak
Ol¢iilemeyen bir bilgi aligverisini igerir. Dolayisiyla tiim iglemler ister agik ister kapali bir
sekilde gerceklestirilsin, boyle bir degisime gore bir maliyet-fayda hesaplamasi icermektedir
(Boisot, 1983).

Bilginin korunmasi agisindan buraya kadar gelinen en kilit ve arkasi gii¢lii nokta
sudur: Bilginin ifade edilebilir olmasi1 bilginin digerleriyle paylasiimasini hem hizlandirir hem
de kolaylastirir (Boisot, 1995a). Buna bagli olarak, bilginin ifade edilebilirligi arttiginda
orgiitlin miilkiyet hakk: iddias1 daha kolay hale gelse de bilginin 6rgiit sinirlarindan disari
sizmasi bu iddialarin netlesmesinden once bile olabilir. Bilgi paylasimi biraz daha tercihe
yonelik bir kavram gibi goriinse de bilgi yayilmasiyla ayni1 paralelde giden bir siireci
icermesiyle birlikte bilgi korunmas: agisindan degerlendirilmelidir. Bir baska deyisle, bilgi
paylasimi bilginin yayilma siirecinde ilgili popiilasyonun ne kadarina yayildigiyla ilgilidir
(Boisot ve Child, 1988). Bilgi Alani’nda kodlama ve soyutlama birlikte ve karsilikli olarak

yayilma siirecini kolaylagtiran birbirlerini giiclendiren aktivitelerdir (Boisot ve Child, 1999).

Ozetle, Epistemolojik Alan ¢ergevesinin odak noktasi, bilginin yapilandirilma
derecesidir. Kiiltiir Alani ¢ercevesi ile modele ek bir boyut eklenmekte ve bilginin ne dlgiide

yayildigina odaklanilmaktadir (Boisot, 1986). Bu iki alan sosyal orgiitlenmeler ve bilgi
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yapilandirilmas: ve akisina odaklanirken, Bilgi Alani Modeli karmagsik sosyo-ekonomik
sistemlerde bilginin yaratilmasini, doniistiiriilmesini ve kullanilmasin1 destekleyen bilgi ve

bilgi siireclerinin dinamiklerini agiklamaya odaklanir (Child ve diger., 2014).

2.3. Sosyal Ogrenme Déngiisii ve Yeni Bilgi Yaratim

Bilginin evrimi, Boisot'un (1998) Sosyal Ogrenme Déngiisii’yle Bilgi Alani’nda
aciklanmaktadir (IThrig, Knyphausen, Gorman, 2006: 51). Bilgi Alan1 Modeli ve Sosyal
Ogrenme Dongiisii sirketlerin girisimcilik siirecini tanimlamada oldukga aciklayici bir arag
olarak kullanilmaktadir (Ihrig ve diger., 2006: 51). Buna gore, benzersiz ve kendine 6zgii i¢

goriiler Sosyal Ogrenme Déngiisii icin bir baglangig noktasi olarak kabul edilmektedir.

Boston’un Bilgi Alan1 Modeli’ndeki kodlama, soyutlagtirma ve yayilma boyutlarinin
etkilesimi, bir sosyal sistemde yeni bilginin nasil insa edildigine de farkli bir agiklama
getirmektedir (Boisot, 1995a: 172). Bilginin yayilmasi siireci bilginin igsellestirilmesiyle ilgili
bir aciklama getirmemektedir (Boisot ve Li, 2007). Asil yayilma, mesaji alanin ilgisine ve
desifre edebilip anlamasma baghdir (Boisot, 1986). Icsellestirilme siireglerinde mesaji
gonderen ve alanin ayn1 kodlar1 ve baglami asgari diizeyde paylasiyor olmasi kosulu vardir
(Boisot ve Li, 2007). Vekillerin es zamanli olarak yeni bilgiyi kabul edip eskiyi birakabilmesi
bilgi depolarinin degisen ihtiyaglara cevap verebilmesini saglar. Ogrenebilme ve yeni bilginin
olusmasina firsat yaratilmasi i¢in var olan bilgi stoklarinin ve buna bagli anlamlandirma ve
yorumlarmin uyumlanarak yeni enformasyonu icsellestirmesi ve eski bilgiyi atmasi
gerekmektedir. Bu durum vekilden vekile farklilik gosteren bir yonde ger¢eklesmektedir. Eski
bilgiyi unutma stirecinde eski bilgi kismen ortiik olarak varligini siirmeye devam edebilir ve
bu bilgi bagka siireclerde ortaya ¢ikabilir (Boisot, 1995a). Yeni bilginin kodlanmasina veya
yayllmasina bir baska engel ise bu yeni bilginin kesfinden yararlanmak isteyen bilgi
yaraticilarinin bilgi sizintisindan ¢ekinmeleri sebebiyle bilgiyi koruyucu yaklasimlaridir

(Boisot, 1983).
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Yeni bilgi insa edilirken eski bilgi tamamen gecersiz hale gelmese bile merkeziyeti ve
kapsami azalir. Boisot (1995a: 189), Bilgi Alan1 yaklagimini kullanarak 6 sathadan olusan
Sosyal Ogrenme Déngiisii ‘nii sunmustur; bu sathalar: “tarama” (scanning), “problem ¢dzme”
(problem-solving), “soyutlama” (abstraction), ‘“yayilma” (diffusion), “dziimseme”
(absorption) ve “pekistirme” (impacting) dir. Aslinda, saat yoniindeki bilgi yoriingesi ya da
bu Ogrenme siireci, bilginin yapilandirilmasi, dontistiiriilmesi, yayilmast ve
baglamsallastirilmasi siirecidir ve sathalarina gore bilginin Bilgi Alani’nin farkli bolgelerinde

dolasimut ile izlenir (Boisot, 1995a; Child ve diger., 2014: 807).

Bilgi, 6grenmenin bir {iriinii olarak ii¢ boyutlu bir dongiisel akista ortaya ¢ikar. Bu {i¢
boyut- kodlama, soyutlama ve yayillma — zaman ve mekan boyunca bilgi hareketleri i¢in
belirleyici olarak tanitilir. Akis olarak adlandirilan sosyal 6grenme egrisinin bilesenlerinin
tanimlar1 sOyledir (Canals ve diger., 2004: 9). Bilgi Alani’nda sosyal 6grenme, belirli bir
popiilasyon araciligiyla dongiisel bir bilgi akis1 olarak goriilebilir (Boisot ve diger., 1996:428).

2.3.1.Tarama: Genel olarak elde edilebilen fakat siklikla bulanik (fuzzy) verilerdeki
tehditleri ve firsatlari tespit ederek, (zayif sinyaller) bu tiir verileri, daha sonra bireylerin veya
kiigiik gruplarin sahibi olacagi benzersiz veya kendine 6zgili i¢ goriilere dontistiirmektir.
Veriler iyi kodlanmis ve soyut oldugunda tarama ¢ok hizli ve veriler kodlanmamis ve baglama

0zel oldugunda c¢ok yavas ve rastgele olabilir.

2.3.2.Problem Cézme: Bu anlayislara/i¢c gorii yap1 ve tutarlilik verme siireci- yani
onlar1 kodlama siirecidir. Bu asamada i¢ goriilere belirli bir sekil verilerek baslangictaki
belirsizligin ¢ogu ortadan kaldirilir. Bilgi Alani’nin kodlanmamis bdlgesinde baslatilan

problem ¢6zme, genellikle hem riskli hem de ¢atisma yiiklidiir.

2.3.3.Soyutlama: Yeni kodlanmis i¢ goriilerin ¢ok ¢esitli durumlarda uygulanmasinin
genellestirilmesi/yayginlastirilmasidir. Bu, onlart en temel 6zelliklerine indirgenmesi yani

bunlarin kavramsallastirilmasidir. Problem ¢6zme ve soyutlama genellikle birlikte calisir.

2.3.4.Yayillma: Yeni olusturulan bilgileri/i¢ goriileri hedef kitle ile paylasmadir. Iyi
kodlanmis ve soyut verilerin biiylik bir niifusa yayilmasi, kodlanmamis ve baglama 6zgii

verilerinkinden teknik olarak daha az sorunlu olacaktir. Sadece baglamin gonderen ve alici
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tarafindan paylasilmasi, kodlanmamis verilerin yayilmasini hizlandirabilir; bu durum niifus

bliytikliigii ile ters orantilidir.

2.3.5.0ziimseme/emilme: Yeni kodlanmis bilgileri “yaparak Ogrenme” veya
“kullanarak 6grenme” tarzinda farkli durumlara uygulamaktir. Zamanla, bu tiir kodlanmais i¢
goriiler, belirli durumlarda uygulamalarina rehberlik etmeye yardimci olan kodlanmamig bir

bilgi kalemini edinmeye baslar.

2.3.6.Pekistirme: Soyut bilginin somut uygulamalara yerlestirilmesi/igerilmesi
sathasidir. Bu igerilme (embeddedness) eserler, teknik veya orgiitsel kurallarda veya

davranigta yer alabilir.

Yeni bilgi, Bilgi Alani’'nda dagilmis ve akista olan verilerin yeni konfigiirasyonlari
araciligiyla ya da Bilgi Alani’na disaridan ithal edilmis taze verilerle radikal derecede saat
yonii akiginda ilerlemeye baslar (Boisot, 1995a: 434). Bilgi Alan1 Modeli’'nde 6grenme
siirecine hem engelleri hem de tesvikleri yansitan bir¢ok farkli dongii sekli izlenebilir (Canals
ve diger., 2004: 7). Buna gore, bircok farkl1 Sosyal Ogrenme Déngiisii tiirii veri alaninda aktif
olabilir. Ttim farkli sekillerin ortak bir noktasi bunlarin saat yoniindeki akis diizenidir (Boisot,
1995a: 215). Kodlama (problem ¢dézme) ve yayilma Sosyal Ogrenme Déngiisii’niin bilginin
nadir olma O6zelligini ortadan kaldiran sathalari iken, emilim ve tarama, aksine, sosyal
O0grenme egrisinin rant yaratan, girisimci evreleri olarak diisiiniilebilir (Grifitths ve diger.,
1998). Sosyal Ogrenme Déngiisii, Bilgi Alani’nin veri akisini kanalize eden kurumsal
yapilarin oriintiisii ile sekillendirilebilir veya ¢oziilebilir (Boisot, 1995a: 434). Dolayisiyla
Sosyal Ogrenme Déngiisii, bir toplumda bilginin iiretilmesi ve yayilmasi ile ilgili konularin
analizinde Bilgi Alani’nin tim boyutlartyla birlikte biitiinciil bir sekilde kullanilabilmesine
yardimc1 olmaktadir. Yine bu kapsamda Boisot siire¢ ve yapi1 bakis agilarinin birbirini
dislamadiklarini ancak bilgiyle ilgili konulara yapisal bir bakis agistyla yaklagmanin kurumsal
analizi pekistirdigini belirtmektedir (1995a: 291). Bu bakis acis1, Sosyal Ogrenme Déngiisii
‘niin kurumsal analiziyle, firma i¢i ve firmalar arasi bilgi akisi ¢ergcevesinde bilginin nasil
yonetildigi ve bu kapsamda bilgi koruma davranisinin nasil sekillendigi konularinin

anlagilmasinda uygulamali ¢aligmalarin 6niinii agmaktadir.
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Bilginin zaman i¢inde doniismesi tek boyutlu bir siire¢ gibi algilansa da bu
dongiiseldir. Orgiitlerin yeni bilgi yaratmalarindaki motivasyonu bundan deger elde
edebilmeleridir.  Sosyal Ogrenme Dongiisii deger yaratma ve yaratilan bu degerin

kullanilmas1 6ngoren iki asamadan olugmaktadir.
Sosyal Ogrenme Déngiisii Safhalari: (Boisot, 1995a: 189).

1. Satha: Deger Yaratilmasi: (The creation of value): Bu satha, tarama, problem ¢6zme
ve soyutlama siire¢lerini kapsamaktadir.
2. Safha: Degerin Kullanilmasi: (The exploitation of value): Bu satha, yayilma

Oziimseme ve pekistirme siireclerini kapsamaktadir.

Deger ve entropi kavramlarini iligkilendirmek Orgiitlerde bilginin korunmasi
bigimlerinin agiklanabilmesi acisindan Sosyal Ogrenme Déngiisii’niin énemli bir 6zelligini
vurgulamaktadir (Boisot, 1995a: 189). Buna gore; Bilgi Alani’nda yer alan dongiiniin
maksimum deger / veya minimum entropi noktasi- dogasi geregi dengesizdir. Yaratilan deger
ne olursa olsun siirekli olarak degeri diigiiren yayilma ve yikim gii¢lerine maruz kalmaktadir.
Ekonomistler bilgi varliginin degerini hem faydasinin hem de nadirliginin bir fonksiyonu
olarak gormektedir (Boisot, 2013: 125). Maddi varliklardan farkli olarak bilginin
degerlendirilmesi siirecinde bir ‘’deger paradoksu’’ ortaya ¢ikmaktadir (Boisot, 2013: 125).
Bilgi varliklarinin kodlanma ve soyutlanma ile ifade edilip deger yaratacak sekillerde
kullanilmaya baslanmasiyla maksimum derecede fayda elde edilmesine karsin bu bilgiler hizli
yayilma ile nadir bulunabilmesi 6zelligini kaybetmeye baslamaktadirlar (Griffiths ve diger.,
1998). Bu bilginin kodlanmamis ve somut bilgiye nazaran ¢ok daha hizli yayilabilir olmasi
nedeniyle, bunun korunabilmesi i¢in kurulan patent mekanizmalar1 ve gizlilik anlagsmalar1 gibi
yollar gegici bir tekel olma durumunu getirmektedir (Boisot, 2013; Boisot, MacMillan, Han,

2007). Genellikle bu tip bilgi bilim ve teknoloji ile 6zdeslesmistir.

Kodlanmamis bilginin degerlendirilmesi durumda da farkli tedbirler alinmasi
gerekmektedir. Yeni bilginin ortaya ¢ikmasi ile eskisinin gegersiz hale gelmesi durumunda
kodlanmamig ve somut bilgi daha cok deger kaybetmeye mahkumdur ve aslinda kolayca
yayilmasa dahi lokal olarak degerli olmasi sebebi ile saklamasi ve koruma maliyetleri

yiiksektir. Bu tip bilgiler genellikle sanat ve edebiyatla 6zdeslesen ‘telif haklari’ ile
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korunmaya alinmaya c¢alisilan bilgilerdir (Boisot ve diger., 2007). Kodlanmis bilginin
oztimsenmesi sathasinda bilginin tekrar farkli sekillerde kullanilabilmesiyle ilgili yeni
kodlanmamuig bilgiler ortaya ¢ikmakta ve bunun baglamsallagtirilmasi yoluyla bilgi tekrar
nadir bulunabilme 6zelligini kazanmaktadir. Bu siiregte er ya da geg, yeni bilgi stirekli olarak
“Kiiltiir Alant’n1 yukar1 tastyarak, her ne kadar yayilma bariyerleri yoluyla iyi korunmusg

olursa olsun, eski bilgiyi yok edecektir (Griffiths ve diger., 1998).

Yapilandirilmis Yiiksek Deger
Bolgesi
w
A
Bilgi

Yapilandirmasi

7 -~ Nadirlik

Yapilandiriimamais
Yayilmamis Bilgi Yayilim Yayilmig

Sekil 2. Bilgi Alam ve Deger Paradoksu

Sekil 2’de (Thrig ve Child, 2013: 4) yapilandirilmamis bilginin zaman i¢inde yiiksek
deger bolgesinden nasil hareket ettigi gosterilmektedir. Buna gore, A noktasinda gosterilen
yayilmamis ve yapilandirilmamis durumdaki bilgi yavas yavag yapilandirilip yayilarak nadir

bulunabilir olma 6zelligini kaybettigi B noktasi olarak gdsterilen bolgede son bulur.

Boisot (1998), deger paradoksuyla basa ¢ikma stratejisi olarak S-0grenmeyi One

siirmektedir. S-Ogrenme veya Schumpeteryan dgrenme 6nceki hipotezler igin yikici olan veya
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olabilen etkili bir 6grenme stratejisi anlamina gelir ve Bilgi Alani’nin alt bolgelerinin yaratici
potansiyelini aktif hale getirir (Ihrig ve diger., 2006: 53). Bir bagka deyisle, dengeleyici bir
etkiye sahip 0grenmeyi karakterize eden N-Ogrenme veya Neo-klasik 6grenme ile tezat
olusturan S-6grenme, ayrica Sosyal 6grenme dongiisiinii Sosyal 6grenme dongiisiiniin 6.
Sathas1 olan pekistirmenin Otesine tasiyarak, bir sirketin girisimcilik potansiyelini nasil

kullandigin1 agiklayabilir (Ihrig ve diger., 2006: 53).

Dolayistyla, bilgi varliklarindan elde edilen degerin erozyona ugramasi bilginin
kodlanmis ve kodlanmamis olmasi 6zelliklerine gore farklilagmaktadir. Kodlanmig bilgiden
elde edilen degerin erozyonu, genellikle bir patentin sona ermesi veya bariyerlerin asilmasi
durumunda s6z konusu iken kodlanmamuis bilgiye en biiyiik tehdit yeni bilginin ortaya ¢ikisi
ile eskisinin gegersiz hale gelmesidir. 3. Boliimde bu konu farkli kurumsallagmalarinin hangi
bilgi stratejisine daha yatkin olduklar1 ve bunun 6rgiit bilgisinin korunmas: siire¢lerine nasil
yansidig1 kapsaminda irdelenmektedir. Bir sonraki béliimde kodlama ve yayilma boyutlari ile
sosyal orgiitlenmeleri /islem yapilariyla iligkilendiren ve bu baglamda ortaya ¢ikan kurumsal

yapilar1 islem-yonetisim tipolojisi ile agiklayan Kiiltiir Alan1 anlatilmaktadir.

2.4. Bilgi Alan’nda Islem Yapilari

Boliimde 2.1. ve 2.2.’de detayli bir sekilde anlatilan Bilgi Alan1 Modeli, 6zetle bilginin belirli
bir popiilasyondaki vekiller arasindaki paylasimini bilginin yapilandiriimas: ve ifade
edilebilmesi ile iliskilendirmektedir. Buna gore; kodlama veya yapilandirma yolu ile
anlamlandirilan diinya iletisim siireclerine acik hale gelir (Boisot, 1982). Bu model modern
firmaya uygulandiginda iletisime ve yayilmaya hazir hale gelen bu bilginin akisindaki
islemler O6ne ¢ikmaktadir. Buna gore, islemler bilginin degis tokus edildigi etkilesimleri
uyararak bilgi akislar1 yaratir (Boisot, 1982). Bu goriis kurumsal ekonomik yaklagimlarla

0zdeslesen Williamson’in kuramsal gercevesine dayanmaktadir (Boisot, 1982).

Bu baglamda oncelikle islem ve islem yapilarinin ne oldugu irdelenmelidir. islem bir
ag icinde potansiyel etkilesimi olan vekillerin bilgi miibadelesindeki karmasik oriintiilerini

aktif hale getirir (Boisot, 1995a: 236). Islem yapilar1 ise bilgi akisinda ortaya cikar (emergent
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property of information flows) (Boisot, 1995a: 236). Islemlerin dogasinda bilgi vardir; bilgi
mal ve hizmet degisimi islemlerinin baglamasi ve bitirilebilmesi i¢in bu bir nkosuldur (Boisot
ve Child, 1988). Bunlara ek olarak bilginin iiretilmesinde ve islemlerde kullanilmasinda
ortaya ¢ikan maliyetlerin azaltilmasi 1970’lerde maliyet analizi ile ugrasan ekonomistlerin de
dikkatini ¢ekmistir (Boisot, 1995a: 234). Daha 6nce de deginildigi gibi, bu yaklasimlarda 6ne
c¢ikan Oliver Williamson, Ronald Coase’ un 6nceki ¢aligmalari {izerine kurdugu ¢alismasinda
cesitli islem seceneklerinin yonetiminde kullanilan farkli kurumsal diizenlemeleri irdelemistir
(Boisot, 1995a: 235). Ancak 1. Bolimde tartisildigi gibi, Williamson, hiyerarsi-piyasa
arasinda gidip gelen tek boyutlu ekonomik analizinde secilen islem formunu ekonomik
verimlilige bagladigi ve ekonomik islemlerin i¢inde var olan sosyal 6geleri ihmal ettigi icin

elestirilmistir (Boisot ve Child, 1988).

Bilgi Alan1 zaman i¢inde orgiitlerde ve toplumlarda ortaya ¢ikan kurumsal yapilar
tanimlamaktadir (Ihrig ve Child, 2013: 6). Bu yapilar bilginin, Bilgi Alani’nin belirli bir
bolgesinde ne olgiide dagitildigi/yayildiginin ve ayni zamanda mevcut bilgi gelistirme ve
paylasma kaliplarinin (pattern) yansimasidir (Ihrig ve Child, 2013: 6). Bilginin kodlanmig-
kodlanmamuis; soyut-somut; yayilmis-yayilmamis boyutlartyla belirli formlarda anlatildig:
Bilgi Alan’inda bilginin igerigine deginilmemis olsa da bu model sosyal ve orgiitsel
sistemlerin yonetilmesi ve bu sistemlerin ¢evresel kosullara uyumu konularinda bir 6ngdrii
sunmaktadir (Child ve Thrig, 2013). Bilginin yapilandirilmasini bilginin kodlanma ve
soyutlanma diizeyi ile aciklayan Epistemolojik Alan ve bilginin yapilandirilmasi ile yayilmasi
arasindaki iliskiyi kurumsallasma siire¢leriyle aciklayan Kiiltiir Alani’yla 3 boyutlu model
tamamlanmaktadir. Bilginin yapilandirilmas: bilgi varliklarinin aligverisini ve yayilmasini
kolaylastirir. Bilgi aligverisi veya islem tiirleri tekrarlandiginda, kurumsallagabilecek islem
modelleri olusturacaklardir (Boisot, 1995a). Bu kapsamda Bilgi Alani’nda “biirokrasi”,
“piyasa”, “timar” ve “klan” olmak {izere birbirlerinden ayrilan dort “islem yapis1”
bulunmaktadir (Boisot, 1995a: 237). Bu yapilarin hangi kosullara gore farklilastigi Boisot” un
Islem-Y®onetisim tipolojisine gére islem ve kurumsal etkilesim yazini kapsaminda

irdelenmektedir.
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Odak noktasinda daha ¢ok ekonomik analiz olan Williamson ¢alismalarindan farkl
olarak Boisot, islemlere bagli olarak ortaya c¢ikan kurumsal diizenlemeleri bilgi iiretimi ve
miibadelesi kapsaminda inceler. Boisot da kurumsal yapilarin hedefinin kismen islem
verimliligi olduguna deginmektedir. Ancak Boisot, bu etkin islemler gerceklestiginde, bu
kurumsal yoriinge i¢inde olusan manyetik alanda planlanmamais islemlerin de gergeklesmeye
basladigini tartisir (Boisot, 1995a: 235). Boisot (1998: 124) ¢alismasinda, yeni kurumsal
iktisat yaklagimina atifta bulunarak, bilgi akisini igeren her tiirlii sosyal miibadelenin islem
olarak diisiiniilebilecegini belirtmistir. Burada Bilgi Alan1 Modeli Giddens’in (1984) yaygin
ve tekrarlayan sekilde gergeklesen belirli miibadele islemlerinin kurallarla yapilanmasi ve
kurumsallagsmasiyla islemleri desteklemesi siirecini agiklayan kuramina benzer bir agiklama

getirmektedir.

Bir islemden kaynaklanan farkli ¢ikarlar1 ve gesitli aktiviteleri uyumlandiran ve bu
stirecte ortaya ¢ikan (emergent property) gesitli islem yapilar1 bulunmaktadir (Boisot, 1995a:
282). islem Imkanlar1 Egrisine gore (Transaction Possibility Frontier) islemlerden kaynakli
maliyet eger kabul edilebilir sinirlarin i¢inde ise orgiit yapisi i¢inde diizenlenebilirken bunun
otesindeki islemlerde farkli ydnetisim formlar tercih edilir (Boisot, 1995a: 282). Orgiitlerin
artan iglem hacimleri (orgiitiin biiyiimesi veya kaynak artis1 gibi) de hangi form da islem
yapilacagini belirler. Sonug¢ olarak, Bilgi Alan1 Modeli’nde bilgi isleme siireglerinin bir
sonucu olarak ortaya g¢ikan orgiit formlar1 veya islem yapilariyla iliskili sosyal davranig
kaliplar1 da, ortaya ciktiklar: bilgi ortaminin 6zelliklerine gore bir sekilde tahmin edilebilir
(Boisot, 1995a). Tercih edilen sosyal bilgi isleme siirecleri ve bilgi ¢evreleri kurumsal
diizenlemeleri veya islem yapilarini olusturmaktadir (Wang ve Buckland, 2016). Boliim
2.1.’de deginildigi gibi, Boisot ‘un tipolojisinde 4 farkli temel islem yapist vardir bunlar
“piyasa”, “hiyerarsi”, “klan” ve “timar” dir. Pratikte bu ideal tip yapilar arasinda buraya

yerlestirilmemis yapilarda mevcuttur ve bunlara ise melez yapilar denilmektedir (Boisot,

1995a: 237).

Sekil 2°de de islem yapilari, onlar1 karakterize eden bilgi akislarinin bir fonksiyonu

olarak kurumsallastirilmaktadir (Boisot, 1995a: 237).
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Sekil 3. Bilgi Alam’nda Kurumlar/islem Tipolojisi ve Yayilma Egrisi

Sekil 3°de (Boisot, 1995a: 237; Boisot ve Child, 1999: 240), Islemlerin y&netildigi yapilar

bilginin ifade edilmesi ve yayilmasi boyutlarina gore farklilagmaktadir. Buna gore;

Piyasalarin ozelligi iyi kodlanmig ve soyut bilgininin ilgili popiilasyondaki tiim
iiyelere ulagabilir olmasidir. Bir baska deyisle, kusursuz piyasa islemlerinin 6nemli
parametreleri olan miktar ve fiyat gibi bilgilerin bu denli ulasilabilir olmasinin kosulu da bu
bilginin soyut ve kodlanmis olmasidir. (Boisot, 1995a: 238). Piyasa islemlerinde daha az
kodlanmig ve somut (concrete) bilgiler de daha yavas bir sekilde ve yiiz yiize iliskileri i¢ceren
durumlarda popiilasyon da genis bir kesime yayilabilir. Bu durumlar gecikmeleri, sizintilar
ve saptirmalari (distortion) igerebilir (Boisot, 1995a: 238). Soziin kisasi bilgi kodlandikga ve
soyutlastikca kisisel iligkiler olmadan elde edilebilir hale gelir. Gelismis ve karmasik
sistemlerde malin fiyat1 ve niteligine ait kodlanmis ve soyut bilgi kisisel iligkilere ihtiyag
duyulmadan iletisim ortamlar1 tarafindan hizla yayilabildigi icin islemler hizli ve etkin
bicimde gerceklesmektedir (Sargut, 2015: 150). Kodlanmis ve soyut bilgiyi iletisim
teknolojileri ile hizla yayabilen kurumlar olarak sanayilesmis iilkelerin finansal piyasalari

etkin isleyen piyasa 6rnegi olarak gosterilebilir (Sargut, 2015: 150).
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Biirokratik islemler de piyasa islemlerinde oldugu gibi mali biitgeler, aylik raporlar,
ekonomik degerlendirmeler, istatistiksel arastirmalar gibi iyi diizeyde kodlanmis ve
cogunlukla soyut bilginin kullanimina dayanir. Fakat bu bilgi artik piyasadaki tiim tiyelere
ulasan bir bilgiden ¢ok belirli ve sinirli sayidaki bireye mesrulastirilmis islem avantaji
saglayan ruhsatl bir varliktir (Boisot, 1995a: 245).! Bilgiden kaynakli rekabetgi avantajin
korunmasi i¢in bu bilginin yayilmasini kontrol altina alan islemlerin olmas1 gerekmektedir.
Bu islemde yer almak da islem taraflari i¢in bilgi giicii kaynagi olusturur (Boisot, 1995: 246).
Biirokratik bilgi merkezi ve hiyerarsik bir iletisim ag1 igerir. Bilgi yoniinden ve bilgiye sahip
olmanin giic olmasi yoniinden bakildiginda isleme dayali bilginin hiyerarside kalmasi bir

avantajdir (Boisot, 1995a: 248).

Hiyerarsik diizende isleme dayali bilginin kontrolsiizce ve genis kesimlere
yayilmasina kars1 degerli isleme dayal1 bilgi sizintisin1 6nlemek iizere bilgi stokgulugu bir
biirokratik deger haline gelmistir (Boisot, 1995a: 249). Hiyerarsik bir diizenin istikrar1 aslinda
dayandig1 islem bilgisinin yaygin ve kontrolsliz yayilmasiyla uyumsuzdur, dolayisiyla
bilginin paylasilmamasi/saklanmasi bdylesi bir istikrara deger verenler arasinda
derinlemesine yerlesik bir biirokratik deger haline gelir. Az sayida piyasa oyuncusunun
oldugu ve bilginin az sayida insanda ve yeteri kadar kodlanmamis ve soyutlagtirilmamis
oldugu durumlarda bilginin yayillamadan kalmasi s6z konusudur. Bu durum firsat¢1 ve yiiz
yiize iligkilere ruhsat verir (Boisot, 1995a: 241). Hem piyasa hem biirokrasi islemlerinde bir
miktar kodlanmamis ve somut (concrete) bilginin kullanildigi formda islemler mevcuttur.
Bunlar popiilasyon i¢inde bir kisim {iyenin yiiz yiize iligkileri ve sosyal miibadele yoluyla
gerceklesen aktarimlariyla olur. Bu durum bir baska boyutuyla da yonetisim yapisi olarak

klanlar1 ortaya ¢ikarmaktadir (Boisot, 1995a).

Klanlar bilginin hem kodlanmadig1 hem de yayilmadigi baglamlari temsil etmekte, bu
baglamlarda bilginin kullanim1 ise piyasalar ve biirokrasilerden tiimiiyle farklilagmaktadir
(Sargut, 2015: 152). Klan islemleri, klan {iyeleri arasinda bilgi esitligini varsayar ve bu

nedenle, bir taraf digerinin sahip olmadig1 islem bilgisine sahip oldugunda ortaya ¢ikan 'ahlaki

! Biirokrasiler, ayn1 zamanda soyut kodlanmus verilerle de ilgilenir, bu nedenle bunlar
yazilidir. Ancak, cogu zaman bu bilgiler kolay standartlagtirilamayan bilgilerdir (Boisot,
1995a: 248).
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tehlike' sorunundan kismen de olsa kagmir (Boisot, 1995a: 256). Bu 6zellikleri nedeni ile
Islem yapan taraflar arasinda bilgi asimetrisi olmasi kiigiik sayilar durumunu (the small
numbers condition) ortaya ¢ikarir ve bu durumda kendi kendini diizenleyen piyasa se¢enegi
gecersiz hale gelir (Boisot, 1995a: 253). Klanlarin varliginda, piyasada islem yapanlarin
arasinda bilgi asimetrisinin ya da esitsizligi olusmaktadir (Sargut, 2015: 152). Bilgi asimetrisi
birgok sekilde ortaya ¢ikabilir. Ornegin rekabeti koruma kaygisiyla secici bir kodlama ile
bilginin yayilmasi kontrol altina alinmis olabilir veya yeni bilgiyi iiretenlerin kodlama ve
soyutlamada deneyimlerini yeterince yansitamamasi bir kisim bilginin kisisel ve ortiik

kalmasina sebep olabilir (Boisot, 1995a: 253).

Kodlanmamis ve somut bilginin getirdigi iletisimsel kisitlar az sayida vekil arasinda
yiiz ylize olan iliskileri 6ne ¢ikarmaktadir. Yiiz yiize iliskileri iceren ve paylasilmis fakat
cogunlukla kodlanmamis ve somut olan bilgi lizerine isleyen kiiciik gruplar bu tipolojide klan
olarak adlandirilmistir (Boisot, 1995a: 253). Bu klanlardaki islemlerin stabil bir ortamda
gerceklesmesinde kisiler arasi giiven konusu 6nemli bir boyuttur. Kisiler arast glivenin etkin
bir sekilde isleyebilmesi de kisisel olarak taninan insan sayisi ve onceki kodlanmamis
islemlerin ve gilivenilir davranigsal tahminler ¢ikarilabilecek kategorilerin sayisi ile sinirhdir.
Grup tyeleri arasinda beklentilerin ve ortak degerlerin birlesmesi ortak bir hedefi
paylagsmaktan c¢ok iliskileri korumak adina farkli bireysel ¢ikarlarin yerine daha iist bir hedef
veya deger etrafinda birlesmeyi gerektirir (Boisot, 1995a: 258). Bu durum klan iiyelerinin
ekonomik iglemlerde birbirlerine giiven duymalarini kolaylastirmaktadir (Sargut, 2015: 153).
Sonug olarak klan iglemlerin ortak paylasilan soyut bilgi ve degerler iizerine gerceklestigi

siirl biiyiikliikteki hiyerarsik olmayan gruplari temsil etmektedir (Boisot, 1995a: 259).

Son olarak timarlar islem anlaminda piyasanin antitezi gibidir. Kendi kendini
diizenleyen piyasada kisisel olmayan soyut ve kodlanmis enformasyonun hizli ve kisisel
olmayan sekilde yayilirken timarlarda durum bunun tersidir (Boisot, 1995a: 261). Soyle ki,
timarlar genelde ulasilmasi ve yiiz yiize iligkilerle bile aktarilmasi zor olan kodlanmamis ve
somut veri ile ilgili yiiksek derecede hiyerarsik ve kisisel iligkilerle gerceklesen ve bilgi
asimetrisi iceren iglem yapilarini temsil eder. Bilginin bu tiir 6zellikleri timar yapisinin ortaya
cikmasina sebep olsa da timarlar biirokrasinin ve klanlarin iyi islememesi sonucunda da yavas

yavas ortaya ¢ikabilir. Biirokratik kurallarin karmasik islemleri ¢ozmedeki yetersiz kalmasi,
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klanlarin ise bilgi paylagsma problemleri ve islemin taraflari arasindaki bilgi asimetrisinin
siirekliligi timar sistemini 6ne ¢ikarir. Sonug¢ olarak iki sistemin basarisizliginin kendi
sebepleri olsa da sistemde bilginin kodlanma problemleri sebebiyle dagilamadan kalmasiyla
bilgi az sayida insanin himayesinde kisisel bir form alarak 6nemli bir gii¢ kaynagina doniisiir.

(Boisot, 1995a: 261-2).

Paylasilan degerler ile ilgili olarak timarlarin mesrulagsmasi, kisisel gilice sahip olanin
sosyal olarak kabul edilmesiyle gergeklesir (Boisot, 1995a: 264-265). Belirli yetenekten veya
bilgiden kaynakli olabilen giice, bu giice sahip olmayanlarin uyma ve sadakat gostermeleriyle
bu sosyal kabul ger¢eklesir. Timarlardaki islemler klan yapilarinda oldugu gibi az sayida vekil
arasinda ve diglama prensibine bagl olarak gerceklesir. Kisisel olarak bir karizmatik liderin
emirlerine uymak sadece az insanin sadakat ve adanmisliklarimi gosterebilmeleri ile

kazandiklar1 bir ayricaliktir (Boisot, 1995a: 264).

Bir sonraki boliimde oncelikle sosyal miibadele ve orgilitlenmeyi net bir sekilde
tanimlanmis kavramlariyla aciklayan bu dortlii yonetisimin simetrik tipolojisi anlatilmaktadir.
Bununla birlikte yine kodlama ve yayilma boyutlariyla sekillenen ancak islemler icin ayirt
edici ozellikleri ile bir bilgi ¢evresi sunan ve olasi melez formlara dikkati ¢eken Kiiltiir Alan1

cergevesi (Boisot ve Child, 1988) Williamson’in ekonomik bakis agisiyla tartigilmaktadir.

2.4.1.Bilgi Alanr’nda Islem Yapilarinin Ozellikleri

Bilginin nasil siire¢lendigi, nasil kodlandigi ve nasil yayildigi konusu toplumlar
arasinda farklilik gostermektedir (Sargut, 2015: 150). Bunu kanitlayan birgok c¢aligmanin
yaninda, Boisot da yaptig1 arastirmalara dayanan ¢alismasinda bu farklarin belirli tipolojilerle
aciklanabilecegini gostermektedir (Sargut, 2015: 150). Bir dnceki boliimde anlatilan Bilgi
Alani’nda “biirokrasi”, “piyasa”, “timar” ve “klan” olarak ayrigan kurumsal alanlarda
gerceklesen islemlerin de i¢inde bulunduklari alanlara gore farkl: sekillerde siirdiiriilmesi s6z
konusudur. Tablo 4’te bu islemlerin karsilastirmali farklar1 verilmektedir. Burada 6ne ¢ikan
farklar da en onemli etken bilginin yapisal 6zellikleri olarak tanimlanan ‘“‘soyut-somut”,

“kodlanmis ve kodlanmamis” olmasina bagli olarak yayilma diizeyleridir. Ancak Bilgi
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Alani’ndaki diger 6nemli degiskenler de islemlerin nasil baslatildig1 ve nasil tamamlandigina

dair 6nemli bilgiler vermektedir. Bunlar, iligkilerin yapisi, ama¢ uyumu, koordinasyon ve

kurumsal degerlerin paylasilmasi ile ilgili olarak bir alandan diger alana degisen 6zelliklerdir

(Boisot, 1995a, Boisot, 1998).

Tablo 4. Islem-Yonetisim Yapilar: Tipolojisi (Typology of Transaction-Governance

Structures)
1.Biirokrasiler 2. Piyasalar
IG) - Merkezi kontrollii ve sinirl bilgi yayilimi - Kontrolsiiz ve genis bilgi yayilim
E - Hiyerarsik ve kisisel olmayan iligkiler - Rekabetgi ve kisisel olmayan iligkiler
g E - Ust hedefe boyun egme - Ust hedef yok, kisisel hedefler
<Zg 8 - Hiyerarsik koordinasyon - Oz diizenleme yoluyla yatay koordinasyon
é - Degerlerin ve inanglarin paylasilmasi | - Degerlerin ve inanglarin paylasilmasi
M

KODLANMAMIS BiLGI-SOMUT

gerekmez

gerekmez

3. Timar
- Bilgi yayilimi1 kodlama eksikligi nedeniyle
yiiz yiize iliskilerle smirl
- Hiyerarsik ve kisisel iliskiler (feodal ve
karizmatik)
- Ust hedefe boyun egme
- Hiyerarsik koordinasyon
- Degerlerin ve inanglarin paylasilmasi

gerekir

4. Klan
- Bilgi yayilimi var ancak kodlama eksikligi
nedeniyle yiiz yiize iligkilere sinirlt

- Hiyerarsik olmayan ama kisisel iligkiler

- Miizakere siireciyle paylasilan hedefler
- Miizakere yoluyla yatay koordinasyon
- Degerlerin ve inanglarin paylasilmasi

gerekir

YAYILMAMIS BILGI

Kaynak: Boisot ve Child, 1988.

YAYILMIS BIiLGI

Tablo 4’te bu islemlerin bilginin yapilandirilmasina gore karsilastirmali farklart verilmektedir.

Islem yapilarinin dzellikleri kisaca 6zetlenecek olursa (Boisot ve Child, 1988; Boisot, 1995a,

1998; Wang ve Buckland, 2016);
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e Piyasalar: Ekonomik islemlerin dayandigi yliksek diizeyde kodlanmig, (agik) ve
soyutlanmig (standart) yapidaki bilginin piyasadaki vekiller arasindaki yayilimi
kontrolsiiz ve ayn1 zamanda genistir.

e Biirokrasiler: Ekonomik islemlerin dayandig1 yiiksek diizeyde kodlanmig, (acik ve
kayitli) ve soyut (organize) yapidaki bilginin yayilimi sinirli ve bir merkezi kontrole
tabidir.

e Klanlar: Ekonomik islemlerin dayandig1 kodlanmamus, (gizli) ve somut (particular)
yapidaki bilginin yayilimi yiiz yiize iligkiler ile dar gruplar icerisindedir.

o Timarlar: Ekonomik islemlerin dayandigi kodlanmamis (implicif) ve somut
(particular) yapidaki bilgi 6zel ve yayilmamistir, genellikle karizmatik liderler ve az

sayidaki oyuncuyla kontrol edilir.

Kurumlar ve iglem diizenlemeler cergevesinde, belgesel altyapr ve belgesel davranig

modeli de sekillenmektedir (Wang ve Buckland, 2016).

Pratikte bu ideal tip yapilar arasinda buraya yerlestirilmemis yapilarda mevcuttur ve bunlara

ise melez yapilar denilmektedir (Boisot, 1995a: 237).

Biirokrasi
Kodlanmis Piyasa
Bilgi
Klan
Kodlanmamig
Bilgi
Yayilmamuis Bilgi Yayilmis Bilgi

Sekil 4. Yonetisim-Islem Yapilariin Kodlama ve Yayilma Egrisi
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Sekil 3’ de (Boisot ve Child, 1988: 510) yer alan “Kodlama-Yayilma Egrisi” nin sekli
biiyiik dlclide fiziksel ve teknolojik altyapiya dayanmaktadir. Kodlama-yayilma arasindaki
fonksiyonel iligkinin verimli olabilmesi fiyat, hacim ve mal gibi maddelerin ve bunlarla ilgili
sOzlesme ve diizenlemelerin herhangi bir kétiiye kullanimin engellenmesi i¢in dnemli dlgiide
kodlanmig olmasi gerekmektedir (Boisot ve Child, 1988: 509). Kiiltiir Alani’nda bir islemin
yeri kendi o6zel bilgi gereksinimlerine gore degismektedir. Son donemde yeni kurumsal
iktisatcilarin da islemleri bilginin 6zelliklerine gore siniflandirdiklart ve kisisel olmayan ve
biiylik sayilar arasindaki islemleri kol mesafesi anlagsmalarla ger¢eklestiren piyasalara, kiiciik
sayilar arasinda pazarlik gerektiren durumlarda federasyonlara (klanlar) ve pazarligin otorite

ile yer degistirdigi durumlarda hiyerarsilere dayandirdiklar: goriilmektedir (Boisot, 1983).

Williamson (1985, 1987) da son ¢aligmalarinda tam piyasa ve tam hiyerarsi uglarinin
arasinda kalan siirekli veya donemsel sozlesmelere dayanan iligkilere deginmis, bu tarz
islemlerdeki taraflar arasindaki kayirmacilik veya sinirh bilgi paylasimina dikkati ¢gekmistir.
(Boisot ve Child, 1988). Sargut (2001) ekonomik Islem Maliyeti Modeli’nin bilginin
kodlanmas1 soyutlanmasi ve yayilmasma gore farklilasan kurumsal alanlardan kaynakli
secimlere dayandig1r goriisiine bu kapsamda deginmektedir. Buna gore, ornegin, klan
kurumsallagsmasi 6zelliklerinin baskin oldugu toplumlarda ekonomik islemlerin yonetiminde
bu kurumsallasmanin etkileri 6zellikle beklenmelidir. Islem &zelliklerini kurumsal analizi ile
birlestiren Bilgi Alan1 Modeli islemlerin gerceklestigi kurumsal alanlar1 ve bu alanlarda
bilginin nasil hareket ettigi ve buna bagli olarak bilgi korunmasi davraniginin nasil

sekillendigini anlamada kapsamli bir ¢erceve sunmaktadir.

2.5. Bilgi Alanr’nda Karmasikhik

Veri alaninin dinamik ve degisen alani ve bu alanda olusan bilginin karakteristik
ozellikleriyle ortaya ¢ikan her bir yap1 belirli bir oriintiideki davraniglarla iligskilendirilir. Bu
evrimsel yaklasimda dinamik bilgi akis1 ortaminda daha uyumlu yapilara dogru adaptasyon
veya gecis soz konusudur. Bu kapsamda, modernlesme siireglerini yakinsama tezi ile iligkili
olarak agiklayan Bilgi Alan1 Modeli’nde farkli modernlesme siire¢leri sonucunda 6ne ¢ikan

klan ve piyasa kurumsallasmalarindaki farklilagsmalar 6zellikle Cin 6rnegi iizerinden analiz
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edilmektedir. Calisma kapsaminda Klan ve piyasa kurumsallagmalarinda bilgi korunmasi ve
ekonomik islemlerin yiiriitilmesindeki etkilerine odaklanilmaktadir. Bu kurumsallagmalarin
bilgi koruma davranisi ¢ergevesinde gostermesi beklenen farkliliklar kapsamli olarak 3.

Boliimde bu konuda sunulan 6nermelerle tartisilmaktadir.

Orgiitler ya da sistemler, cevredeki bilgi karmasasinin iistesinden gelebilmek igin
karmasik bilgi siire¢leme sistemleri olusturmaktadirlar (Sargut, 2001). Boisot ve Child (1999:
237), orgiitleri, ¢evrelerindeki karmasikliga uymasi gereken uyarlanabilir sistemler olarak ele
almaktadir. Bu baglamda, Boisot ve Child (1988) timar sisteminin i¢inde yer alan feodal
diizenden, biirokraside yere alan mutlak devlete oradan da piyasa sistemine gegisi anlatmak
iizere Bilgi Alani’ndaki yayilma egrisinin evrimini ve mantigini takip eden ‘’Yakinsama
Hipotezi’’ni (Boisot ve Child, 1988) giindeme getirmektedir (Boisot ve diger., 2011:76). Bu
hipotezle iilkelerin sanayilestikce benzer teknik, ekonomik ve oOrgiitsel sorunlarla
karsilasacaklar1 ve bunlarla ayni sekilde miicadele edecekleri iddia edilmektedir (Boisot,
1986). Ancak bu yaklagim sanayilesme siirecinde toplumsal farkliliklarin belirleyici roliinii
goz ard1 etmektedir. Bu kapsamda Boisot (1986: 137), 6rnegin, Japonya’nin ileri seviyedeki
endiistrilesme siirecinin kendi geleneklerine ve kiiltiirlerine ragmen degil bunlarin etkisiyle

gerceklestigine deginmektedir.

Bilgi Alani’nda karmasikligin “Biligsel” ve “Iliskisel” olmak iizere iki boyutu vardir.
Kodlama-soyutlama boyutu bilissel karmasikliga, yayilma boyutu ise iligkisel karmagsikliga
isaret etmektedir (Boisot ve Child, 1999). Buna gore; kodlama-soyutlama ile bilissel
karmasiklik azalirken, yayilim ile iliskisel karmasiklik artmaktadir. Orgiitler karmasikligin
azaltilmasinda yonelik olarak iki tiir strateji gelistirebilirler; “iligskisel karmagikligin”
azaltilmasi veya “bilissel karmagikligin” azaltilmasi (Boisot ve Child, 1999). Genel olarak
birinci strateji aktor sayisin sinirl tutulmasiyla iliskisel karmagikligin azaltilmasina, ikinci
strateji ise soyutlama ve kodlamanin kullanilmasiyla biligsel karmasikligin azaltilmasina
yoneliktir (Boisot ve Child, 1999). Karmasiklikla miicadele yontemlerinden hangisinin
secilecegi ise Orgiitiin cevresini yoOnetebilmedeki becerilerine ve tercihlerine gore

farklilasabilir.
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Bilgi Alan1 Modeli’nde tanimlanan islem yapilarmin karmasiklik diizeyi Tablo 5°de
verilmektedir. Tablo 5°te Bilgi Alani’nda islem yapilar1 karmagiklik derecesine gore diizenli,

karmasik ve kaotik islem yapilari olarak da tanimlanabilir. Buna gore;

Biirokrasiler: Kodlama ve soyutlama ile biligsel ve iliskisel karmasikligin diisiik olmasi

nedeni ile “diizenli”

Piyasalar: Kodlama ve soyutlama ile bilissel karmagikligin az olmasina karsin biirokrasinin
aksine isleme dahil olan aktdr sayisinin biiyiik sayilarla pazarlik siireglerini igermesi nedeni

ile “orta karmagsik”

Timarlar: Aktor sayisiin azalmasi ile pazarlarin tersine kiigiik sayilarin isleme dahil
olmasina ragmen bagliliga ve karmasik sorumluluklara dayanan karmasik biligsel islemleri

icermesi nedeni ile “orta karmasik”

Klanlar: Karmagiklig1 yutma stratejisiyle, en iist diizeyde biligsel ve iliskisel karmasiklik

icermesi nedeni ile “kaotik” olarak adlandirilabilir.

Tablo 5. Islem Yapilarimin Karmasikhg

Mliskisel Biligsel Karmasiklik Toplam islem
Karmasiklik Karmasikligi
Piyasalar Yiiksek Diisiik Orta
Biirokrasiler Diisiik Diistik Diistik
Timarlar Diisiik Yiiksek Orta
Klanlar Orta Yiiksek Yiiksek

Kaynak: Boisot ve Child 1999.

Hangi karmagiklik yonetimi stratejisinin benimsenecegi, toplumlarin bilgi akisina
yonelik tercihleri dogrultusunda farklilik gosterecektir. Bu tercihler ise uzun donemler
boyunca toplumlarin 6zel kosullara verdigi tepkilere bagli olarak gelismistir (Boisot ve Child,

1999). Aslinda kodlanmis ve soyutlanmis kurallarin olugmasi ile Biligsel Karmasikligin
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azalmasi, iliskisel yogunlugu ve iliskideki katilimci aktdr sayisini azaltarak Iliskisel

Karmagikligin da azalmasina sebep olmaktadir.

Kodlanmig
/ Piyasalar
Biirokrasiler Piyasa Kapitalizmi
Iliskisel Kapitalizm
Timarlar / Klanlar
Kodlanmamis
Yayilmamis Yayilmisg

Sekil 5. Cin ve Bat1i Modernlesmesi Yoriingesi

Sekil 5°de goriildiigii gibi, Boisot ve Child’a (1996: 622) gore kodlama ve soyutlama
becerileri neticesinde biligsel karmagiklig1 azaltabilen kiiltiirler Bilgi Alan1 Modeli’nde iist
kadranda yer alan biirokrasi ve piyasa tipi yapilar1 olusturabilmisler; buna karsin, kodlama ve
soyutlamayla bilissel karmasiklig1 azaltamayan kiiltiirler orgiitlerin biiylime siireclerinde alt
kadranda yer alan klan yapisina dogru evrilmisler ve iligkisel karmasikligin artmasiyla karsi
karsiya kalmislardir. Bununla miicadelenin tek yolu ise karmasikligin azaltilmasidir. Buna
gore; iligskisel kapitalizm karmasikligi yutan bir kiiltlirel tercihin sonucu iken piyasa
kapitalizmi karmagiklig1 azaltma yoniinde bir tercihin sonucudur (Boisot ve Child, 1999: 241).
Boisot ‘a gore timardan klana dogru gelisen Cin modernlesmesi iligkisel kapitalizme, Bati

modernlesmesi ise piyasa kapitalizmine dogru evrilmektedir (Boisot ve Child, 1999).
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Sekil 5°de, Cin ve Bat1 toplumlarinin karmasiklik yonetiminde izledigi iki farkli yolun
Bilgi Alani’ndaki hareketi gosterilmektedir. Buna goére; toplumlarin modernlesme siirecinde,
karmagiklig1 azaltma stratejilerine yonelik adimlar1 Bilgi Alan1 Modeli’nde, genel olarak
piyasa kurumsallagmas1 (Piyasa Kapitalizmi) yoniinde hareketler olarak tanimlanmakta ve
ekonomik islemlerin daha tanimli ve standart kurallara dayali olarak yiiriitiildiigiine isaret
etmektedir. Diger taraftan, karmagikligin yutulmasina yonelik adimlar ekonomik islemlerin
degisen kosullara gore sekillenebilen ve daha az tanimli kurallara dayali olarak yiiriitiildiigiine
isaret etmekte ve klan kurumsallasmas: (iliskisel Kapitalizm) yoniindeki hareketler olarak ele
alinmaktadir. Klan tipi bir 6rgiitsel ekonomik ¢erceve sunan iliskisel kapitalizmin 6ne ¢ikan
ozellikleri su sekildedir; goreceli olarak kodlanmamis ve somut belgelemeye dayali miibadele
islemleri, derin sosyal biitiinlesme, kapali ve akici, dinamik, giivene dayali iligkiler ya da
“guan xi” ler, karmagiklik ve belirsizligin azaltilmas1 yerine “yutulmasi” (Boisot ve Child,
1996, 1999). Piyasa kapitalizmi ise duruma gore degisen daha esnek kurallar yerine,

standartlagmis kurallarla yonetilen, etkinligi 6nde tutan, karmasikligin azaltildig: sistemlerdir.

Cevrelerini ¢alkantili ve karmasik olarak goren orgiitler, bazi durumlarda nispeten
basit ve mekanik yonetimsel yanitlarla, bazi durumlarda ise karmasik uyarlanabilir sistemsel
ozellikleri yansitan yonetimsel yanitlarla g¢evrelerine karsilik vermeyi tercih edebilirler
(Ashmos, Duchon ve Daniel, 2000). Baz: orgiitlerin karmagik bir uyum sistemini segmeleri
ayni zamanda Orgiitiin dogasini giliglendiren yonetimsel stratejilerini de 6ne ¢ikarmaktadir
(Ashmos ve diger., 2000). Ilk tercih s6z konusu oldugunda orgiitler karmagikli1 azaltma
stratejilerini takip ederken ikinci tercih s6z konusu oldugunda karmasiklig1 yutma stratejilerini

takip etmektedirler (Boisot ve Child, 1999).

Firma diizeyinde ele alindiginda, karmagsiklik yOnetiminin bir¢ok kosula gore
sekillenebilecegi dngoriilmektedir (Boisot ve Child, 1999). Ornegin, kiiciik 6lgekli firmalarla
kiyaslandiginda biiyiik firmalar, kodlama ve soyutlama eylemleri ile ¢evresel karmasikligi
azaltarak kaynaklarin1 etkin kullanabilmede basarili olurken, kiigiik firmalar karsilikli
destekleyici iligkiler kurarak karsilastiklart karmagikligi yutma yolu ile bagariya ulasmaktadir.
Bununla birlikte, Batinin sanayi toplumlarindaki bir¢ok firmanin, son zamanlarda klan veya
ag yonetisim bicimlerini aramaya yonlendirilmis olmasi gercegi, hizli degisim veya tiirbiilans

donemlerinde biiyiik firmalar tarafindan bile yararli bir sekilde hayata gecirilebilecek seylerin

68



sinirlart oldugunu gostermektedir (Boisot ve Child, 1999). Yine de Piyasa Kapitalizminin
uygulandig1r geligsmis bati iilkelerinde karmagikli§i azaltma stratejisi daha oOnemliyken,
Iliskisel Kapitalizmin uygulandig1 Cin’de karmasiklig1 yutma stratejisi 6n plandadir (Boisot
ve Child, 1999).

Ilerleyen boliimlerde tartisildign gibi, bilgi koruma davranisi, orgiitlerin icinde
bulundugu kurumsal alanlarla sekillenmekte ve bunun sonucunda farkli yonetimsel tercihler
giindeme gelmektedir. Bu kapsamda hem orgiit ici hem de orgiitler arasi islem tiirleri ile
gorevler ve faaliyetler de Bilgi Alani’ndaki 6zelliklerine gore yerlestirilebilir (Boisot, 1983;
Boisot, 1986).

Farkli belgeleme konfigiirasyonlar1 ya da bagka deyisle bilgi ve belgenin
yapilandirilmasi ve yayilmasiyla ilgili farkliliklar, kurumlarin gelisimini etkilemekte ve bu
islem maliyetlerinde ne tiir kontrol mekanizmalari ile islemlerin desteklenecegi konusundaki
secimlere yansimaktadir (Or. Boisot, 1982, 1986). Bu cerceve kurumsal firma analizinde
firma i¢i birimlerde kodlama derecesi ile karmasiklikla nasil miicadele edildigi (azaltma veya
yutma stratejileri) ile firmalar arasi rekabetin yoOnetiminde yeni ‘Gzel’ bilginin nasil
yaratilacag1 veya korunacagi ile ilgilidir (Boisot, 1982). Kodlama-yayilma boyutlar1 ile
gerceklesen bir bilgi akisi ¢ercevesinden islemlerden kaynaklanan bilgi akisi gercevesine
dogru gelinen noktada, islemlerin Bilgi Alani’nda konumlanabilecegi ve belirli bilgi
ozelliklerini yansitabilecegi goriilmektedir. Bu gerceve islemleri mikro ekonomide temel
analiz diizeyi olarak iglemleri ele alan kurumsal ekonomi yaklagiminin kurucularindan Coase
ve Williamson’in Islem Maliyeti Yaklasimi’na dayandirilmistir (Boisot, 1982: 67). Bu
kapsamda hem orgiit ici hem de Orgiitler aras1 islem tiirleri ile gorevler ve faaliyetler de Bilgi

Alant’ndaki 6zelliklerine gore yerlestirilebilir (Boisot, 1983; Boisot, 1986).
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Sekil 6. Orgiit Islemlerinin ve Orgiitler Arasi Islemlerin Bilgi Alani’'nda

Konumlandirilmasi

Sekil 6°da (Boisot, 1983; Boisot,1986), firmalarin operasyonel iglemlerinin (arastirma
faaliyetleri, gelistirme islemleri, liretim islemleri, pazarlama islemleri ve satis islemleri)
kodlanma kategorileri ve yayilma boyutu tanimlanmistir (Boisot, 1986). Bilginin kodlanma
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derecesinin artmasina gore, bilgi “kodlanmamis”, “yar1 kodlanmig” ve “kodlanmis” olarak,
bilginin yayilma boyutunun artmasina gore ise bilgi, “firma bilgisi”, “sektdr bilgisi” ve
“piyasa bilgisi” olarak tanimlanmustir (Boisot, 1986). Orgiitler aras1 islemlere 6rnek olarak,
ortak girisim anlagmalari, dikey biitiinlesmeler, lisans anlagmalar1 ve satin alma islemleri

verilebilir.

Buna gore; kodlanma 6l¢eginde daha yukarida yer alan {iretim, pazarlama ve satig
faaliyetleri, aragtirma, gelistirme ve daha diisik kodlanmis bilgiye dayali {ist yonetim
faaliyetlerine gore satin alinmaya daha yatkindir (Boisot, 1983). Yine de bu ‘arastirma-
gelistirme’ ve ‘list yonetim’ hizmetlerinin satin alinamayacagi anlamimna gelmemektedir

(Boisot, 1983). Ancak, bu gerceklestiginde, 6rnegin kiigiik veya orta dlgekli bir firmanin bir
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aragtirma kurumuna katildig1 veya bir {ist yonetim ekibinin bagka bir gruplanma ile ortak
girisim yaptig1 anlagmalardaki gibi federatif bir islemle gerceklesmesi daha olasidir. Daha
once de deginildigi gibi, bu tiir bir islem, degerlerin ve tutumlarin paylasilmasini ve bunlarin
olusturulmasi i¢in zaman ve kaynak gerektiren bir giiven ortami gerektirir. Ayrica, sonuglari
belirsiz ve kontrolii kolay olmadigindan karar daha risklidir. Bu nedenle firmalar, daha 6nce
bu faaliyetlerde hiyerarsik diizenlemelere yatirim yaptiklari i¢in bu tip faaliyetleri

icsellestirmeyi tercih ederler (Boisot, 1983).

Rekabetci bir gevrede Orgiitiin kapali bir yenilik¢ilik plan1 dahilinde gitmesi miimkiin
olmadigindan bu becerilerin gelistirilmesi sirasinda ortaya ¢ikan bilgi aligverisi ve bundan
kaynakli yonetisim islemlerinin maliyetleri yadsinamaz. Sonug¢ olarak, hangi yonetisim
formlarinin  bilgi aligverisinde bu istenen gelisimi etkiledigi bu iki yaklagimin
birlestirilmesiyle daha iyi anlagilabilir. Islem Maliyetleri Kurami’na gore en etkin drgiitlenme
yapisi islem maliyetlerini diisiiren yonetisim mekanizmalarinin karsilastirilmast sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi Alani ¢ercevesinde ise islem stratejileri sosyal yaratim ve anlamin
olustugu kurumsal siireclerin sonuglaridir (Boisot, 1986). Bir igslem stratejisinin tipolojisi,

Bilgi Alani’ndaki konumlarindan tiiretilebilir (Boisot, 1986).

Commons (1934), Coase (1937) ve ardindan Williamson (1975) calismalarina
dayandirilan  kurumsal ekonomik yaklagimlarin gilincel tartigmalarinda islemlerin bilgi
ozelliklerine gore piyasa tipi federasyon tipi veya hiyerarsi tipi Orglitlenmelerde
yonetilebilecegi tartisilmaktadir (Boisot, 1983). Bu islem kategorilerinin i¢indeki cesitli

formlar ve Bilgi Alani’ndaki konumlari ise soyledir;

e Hiyerarsik Islemler: Bu tip islemlerin yaygin olarak goriilen formlarina 6rnek olarak
“Igeride gergeklestirilen islemler”; “Ar-Ge”, “lisans anlasmalar1” verilebilir. Ancak
daha once idari bir yatirnm yapilmis hiyerarsik islemler bilginin yayilmasma ve
kodlanmasina gore piyasa ve federasyon tipi islemlerle de calisabilir (Boisot, 1983).
Bilgi Alandaki konumu: Kodlanmig-kodlanmamis/yayilmamis bilgiye dayali islem
alani.

o Federasyon Tipi Islemler: Bu tip islemlerin yaygin olarak goriilen formlarina 6rnek

olarak “Ortak Ar-Ge Girigsimleri”, “Kiimelenmeler”, “Ortak Girisim Anlagmalar1”
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verilebilir. Piyasa islemlerine gore daha az net olan bu islemler de risklerin
paylasilmasinin yaninda yine piyasa islemlerinden farkli olarak taraflarin birbirini
tanima ve birbirine glivenmesini gerektirir (Boisot, 1986). Bilgi Alandaki konumu:
Kodlanmamis/az yayilmis/yayilmamis bilgiye dayali islem alani.

e Piyasa Tipi Islemler: Bu tip islemlerin yaygim olarak gériilen formlarina érnek olarak
“al-sat iglemleri’’, “satin alinan Ar-Ge faaliyetleri” verilebilir. Bu islemler en hacimli
en az sorunlu olan islemlerdir (Boisot, 1986). Orgiitler arasinda gerceklesen “al-sat”
islemleri kisisel olmayan ve iyi tanimlanmis fiyat kalite ve miktar iligkisine

dayandirilmistir (Boisot, 1986). Bilgi Alandaki konumu: Kodlanmig/ genis yayilmis
bilgiye dayali islem alanidir.

Islem Maliyeti Yaklasimi’ndan farkli olarak Bilgi Alani’'nda &rgiit bilgisinin
korunabilmesi i¢in tek islem alternatif piyasa islemin icsellestirilmesi degildir. Ornegin,
orgiitin tekel durumunu kullanmasi amaciyla lisans anlasmasi yapmasi da piyasa
basarisizliginin karsitidir ancak bu bir hiyerarsik dis islemdir (Boisot, 1986). Diger taraftan
bilginin korunmasiyla ilgili kayginin olmadigi durumlarda 6rnegin daha once igsellestirilmis
bir islemin veya faaliyetin firmaya ait olmasindan kaynakli tekel giiclinii yitirmesi veya patent

siiresinin dolmasi sebebiyle orgiit bu faaliyetleri digsallastirabilir (Boisot, 1983).

Islem Maliyeti bakis agistyla “yap ya da satin al” yaklasimi veya piyasa-hiyerarsi
secimi Bilgi Alani’nda analiz edildiginde bu kararlarin arkasindaki kurumsal etkiler 6ne
cikmaktadir. Bilginin kodlanmasi ve yayilmasi derecesine goére piyasa basarisizliginin
karsilig1 sekildeki 3 islem alanina dogru hareketi getirmektedir (Boisot, 1986). Bdylece;
isleme konu olan bilgi kodlanmis ancak az yayilmis oldugu durumda “biirokratik-hiyerarsik™;
isleme konu olan bilginin belirsiz ve net olmamasi ile “Federasyonlar” ve isleme dair bilginin
kodlanmamis ve az yayilmis oldugu durumlarda ise “Feodal Hiyerarsi” alaninda islemler
gerceklesmektedir. Ayrica Bilgi Alani’nda firmanin yatirimini igsellestirmesi, bilgiye yapilan
onceki yatirimlara ve bunlarin getiri oranina baglidir. Buna bagh olarak kiiltiirel tercihler ya
da kurumsal sinirlar da firmalarin islem yatirimlarini Bilgi Alant’nin belirli bir bélgesinde

tutmaya zorlayabilir (Boisot, 1986).
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Sonug olarak, Islem Maliyeti Kurami’nin gelismekte olan ekonomilerde orgiitsel
sorunlar1 ¢dzmek tlizere piyasa-hiyerarsi ¢ercevesinde sundugu sinirli islem segeneklerinin
Otesinde kiiltiiriin ve gelismislik seviyesinin islem tercihlerine olan 6énemli etkisinin de bu
baglamda irdelenmesi gerekmektedir (Boisot ve Child, 1988). Boylece, isleyislerini siirdiikleri
baglam cercevesinde, Orgiitlerde ekonomik islemlerin yiiriitiilme bi¢imi ve bu kapsamda
orgiitlerde bilgi korunmasi davranist kapsaminda uyguladiklart kurumsal ¢o6ziimler
arastirilabilir. 3. Boliimde klan ve piyasa orgilitlenmelerinin bilgi yonetimi ve bilgi koruma
maliyetlerinin ydnetimi anlayislarm farklilastiran ozellikleri tartisitimaktadir. Oncesinde,
Bilgi Alani’nda klan ve piyasa kurumsallagsmalarinin bilgiyi kullanma bi¢imlerinde nasil
farklilastiklar1 ve bu farklilasmanin orgiitlerin rekabet kaynagi olan bilgiyi ydnetme

bicimlerine etkisinin nasil olabilecegi tartisilmaktadir.
2.6. Bilgi Alanr’nda Klanlar ve Piyasalar

Bilgi Alan1 Modeli orgiitsel olgularin anlasilmasinda 6ne siirdiigii kurumsal analizi ile
modern drgiit arastirmalarini piyasa-hiyerarsi yapilar1 zithg dtesine tasimaktadir. Orgiitleri
uyarlanabilir sistemler olarak sistemik olarak goren yaklagimiyla Bilgi Alan1 Modeli (Boisot
ve Child, 1999) bilgi aktarimi bi¢imlerinin ve kurumlarinin karmasikligini ve bunlarin
birbiriyle iliskili oldugunu vurgulamaktadir (Stratch ve Everett, 2006). Oyleyse &rgiitlerin
bilgilerini nasil koruyacaklar1 bu konuda nasil bir bilgi ve bilgi yOnetimi stratejisi
izleyeceklerinin de bu karmasik siire¢lere bagimli olarak sekillenmesi beklenir. Boisot ‘un
One siirdiigii gibi yoriinge bagimli bir modernlesme siirecinde ulusal kurumlarin farkl: sekilde
evrilmesiyle bu farkliliklarin modern firmalarin ekonomik islemlerinin yonetim bigimlerinin

yiirlitiilmesine yansimasi kaginilmazdir.

1. Boliimde de tartisildig gibi, bilgi tabanli ekonomide, orgiitler arasi rekabet de bilgi
yogun bir 6zellik kazanarak geleneksel varliklarin 6niine ge¢mis, bu varliklarin yonetimi ve
korunmasi Orgiitlerin rekabet avantajlarini siirdiirebilmeleri ig¢in bir zorunluluk haline
gelmistir. Orgiit yazininda bu siireglerin nasil olduguyla ilgili ¢esitli bakis ag1lar1 bulunmakla
beraber, bilgiyle ilgili siiregleri kurumsallagsma yoriingelerindeki farkliliklarla agiklayan az
sayida c¢alisma bulunmaktadir. Bu boliimde de bu kapsamda boyle bir analize izin verebilecek

bir arag olarak Bilgi Alan1 Modeli’nde de detayli bir sekilde tartisilmistir. Bilgi Alani’nda,
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baslangic noktasi olarak, timardan klana veya timardan biirokrasiye dogru gelisim
tanimlanmaktadir (Boisot ve Child, 1996). Kiiltiirel/toplumsal sinirlar, bu tiir farkliliklar dil,
hukuk ve gelenek yoluyla kurumsallastirarak o kiiltiirli disaridan daha da goriiniir hale getirir
(Boisot, 1983: 162). Sonug olarak kodlama ve yayilma boyutlariyla tanimlanan Kiiltiir Alan,
islemler i¢in farkli bilgi ortamlar1 yaratir. Bu kapsamda, Kiiltiir Alani sosyal yapilarin bilginin
kodlanmasina ve yayilmasina olan etkisine odaklanan bir ¢erceve sunmaktadir (Child ve

diger., 2014).

Bilgi Alani’nda anlatilan “piyasa, biirokrasi klan ve timarlar” olmak tizere dort kurum
veya islem yapisi bilginin aktarilabildigi toplumsal yapilar olarak bilgi akislarinin hem iirtinii
hem de yaraticist olarak tanimlamaktadir (Stratch ve Everett, 2006). Boylece aragtirmalara
gore, bilginin aktarilabildigi sosyal yapilar ayn1 zamanda i¢ organizasyon yapisi ve kontrol
mekanizmalarini da olusturmaktadir (Stratch ve Everett, 2006). Ornegin, 1970’lerin sonlar
ve 1980’lerin baglarinda Japon firmalarinin istiin isletmecilik 6zellikleri bu anlamda dikkati

cekmeye baslamistir (Ouchi ve Wilkins, 1985).

Bir kurumsal diizen, bir islem dagilimimin agirlik merkezidir ve kurumsal diizenin
degismesi de agirlik merkezindeki bir degisim olarak diisiiniilebilir (Boisot ve Child, 1996).
Yakinsama tezinin Onerisi dogru kabul edildiginde endiistrilesme ve teknolojik gelismelerin
baskis1 sonucu Bilgi Alani’ndaki gelisime nereden baslanirsa baglansin ayn1 alana dogru yani
Bilgi Alani’nda sag iist kadrana (Piyasaya dogru) dogru kurumsal alanlarin yol aldigi
diistintilebilir. Bu bakis agisi, yaratilsin veya elde edilsin er ya da ge¢ kodlanmamig bilginin
kodlanip yayilacagini da vurgulamaktadir. Ancak daha farkli modernlesme siirecleri kurumsal
alanlarin gelisim siireclerini de farkli etkilemistir. Soyle ki, kiiresellesme sonunda tiim
ekonomilerin piyasa kurumsallagmasina dogru evrilecegini 6ngoéren “yakinsama tezi” isleme
konu olan bilgilerin daha fazla yapilandirilmasi ve yayilmasi konusunda baski olustursa da
farkli kiiltiirlerde bu yoriinge bagiml siirecin farkli yapilanmalarla sonuglandigindan sz
edilmekte, 6rnegin timar gibi yonetebilen bir orgiitliin piyasa iglemleri ile girdi ve ¢iktilarini
yonetebildigi tartisilmaktadir (Child ve diger., 2014). Bu analitik ayristirma bir¢ok konunun
daha iyi anlagilabilmesine yardimc1 olsa da daha dnce de deginildigi gibi her bir islemin yeri
kendi 6zelliklerine gore belirlenir. Ayrica bazi yapilanmalarda baskin olan bir formda islemler

gerceklesse dahi, bazi islemler baska formlarin 6zelliklerini de tasiyabilir. Yine de, orgiit
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bilgisinin korunmasi ve bu maliyetlerinin yonetimiyle ilgili olarak bu ¢er¢eve hem agiklayici

hem de biitiinsel analize izin veren bir analitik ara¢ olarak kullanabilir.

Sargut (1999, 2015) ortaklasa davranig¢r toplumlarla bireyci toplumlar arasinda
kurumsallagsma siirecinin temelini olusturan, genel kabul gdérmiis eylemler, yazili sozlii
kurallar, aligkanliklar ve semalar agisindan belirgin farkliliklar oldugunu ve ilk temel ayrimin
biligsel yaklagimda oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore, ortaklasa davranis¢r toplumlarda
kisiler kendilerini ve bagkalarini bulundugu alana bagimli, digsal normlardan ve rollerden
etkilenir bir konumda algilarken, bireyci toplumun iiyeleri kendilerini ve bagkalarini
bulundugu alandan bagimsiz, digsal norm ve rollerden daha az etkilenir bir konumda
gormektedir (Sargut, 2015: 156). Kodlama boyutunun biligsel potansiyelinden yola ¢ikarak
yiksek baglamli ve dar baglamli kiiltiirlerin soyutlama ve kodlama boyutlarindaki
farkliliklarint 6ne ¢ikardig1 calismasinda Hall da (1976), somut ve kodlanmamais islemlerin
gecmisten gelen, oldugu gibi kabul goren ve glinliik hayatin bir pargasi gibi algilandigi yiiksek
baglaml kiiltiirlerde, igeridekiler ve disaridakiler ayrimmin da daha belirgin oldugunu
tartisilmaktadir (Boisot, 1995a). Sargut’a (1999) gore ise de bireyci ve ortaklasaci kiiltiire
sahip iilkelerin Bilgi Alani’ndaki gecisleri farkl siirecleri takip etmektedir. Buna gore, yiiksek
baglamli kiiltiirler ve ortaklasaci kiiltiirler arasinda bir¢ok benzerlik bulunmaktadir. Yiiz yiize
iligskilere dayanan ve baglamdan kopuk olmasi imkansiz iletisim stirecleri i¢eren ortaklasaci

toplumlarda kodlama cabalar1 da bireysel-Bati toplumlara gdre sinirlidir (Sargut, 2001).

Bu kapsamda modernlesme stirecinde bireysel ve ortaklasaci toplumlar farkli doniisiim
siireclerini takip etmisler ve bu farkliliklar kurumsallasma siireclerine yansimistir. Ornegin,
Avrupa modernlesme deneyimi, ilk olarak, feodal-hiyerarsiye dayanan bir kurumsal diizenden
biirokrasilere dayali bir diizene ve ikinci olarak da ademi merkeziyetcilige ve piyasaya dogru
islem agirlik merkezindeki degisim olarak tanimlanmistir (Boisot ve Child, 2013: 23). Bu
hareketin gerceklesmesi i¢in kodlama becerisi, istekli olma veya tercihlerin 6nemini de
vurgulanmaktadir (Boisot ve Child, 2013: 23). Bdylece bireysel-Bati iilkelerindeki
kurumsallagsma timardan, yasal-ussal Weber tipi biirokrasilere ve oradan piyasaya evrilmis,
ortaklasaci kiiltiirler de Weber tipi biirokrasiyi kopyalama c¢abasina girseler de kendilerine
0zgl bir yolu takip ederek timardan klan sistemine dogru hareket etmislerdir (Sargut, 2001).

Etkin kodlamanin yoklugundaki geleneksel Cin orgiitlenmesi gbz oniine alindiginda, ademi
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merkeziyetgilik piyasalara degil, klanlara yol agmis ve bir 6nceki boliimde deginildigi gibi
“Iliskisel Kapitalizm” olarak adlandirilan daha yerel ve kisisellestirilmis bir kurumsal diizene

dontismiistiir (Boisot ve Child, 2013: 44).

Bat1 tipi modernlesme ile Cin 6rnegi lizerinden irdelenen dogu tipi modernlesmenin
gerektirdigi kurumsal degisim tecriibesi farklilagsmaktadir (Boisot ve Child, 2013: 27). Bu
toplumlardaki kurumsal kiiltiirler de kendi sinirlar1 iginde bilgi yonetimi stratejilerinin birer
konfigiirasyonlar1 olarak goriilmektedir. Bu konfigiirasyonlarda bilgi akisina kisitlama getiren
dogal bariyerler de (Boisot, 1986) bulunmaktadir. Bu kapsamda Bat1 toplumlar1 miilkiyet
haklarmin korunmasinda yasal temelli bir yaklasimi benimserken, Iliskisel Kapitalizme
ilerleyen toplumlar ise yasal temele dayanmayan toplumsal sozlesmeler ile gilivence
yaklagimini benimsemislerdir (Boisot ve Child, 2013: 45). Biitiin islem yapilarinin i¢inde en
iist diizeyde karmagiklik iceren yapilar olarak klanlar (Boisot ve Child, 1999: 243) giiven ve
degerlerin paylasilmasiyla belirsizligin ve muglakligin getirdigi riskleri ‘karsiliklilik esas1’ ile
asarak, yenilenme ve uyum konusunda daha basaril1 bir dinamik denge kurmak i¢in zaman ve

enerji harcamaktadirlar.

Bilgi tabanl bir 6rgiitiin yonetisim gereksinimlerini geleneksel endiistriyel orgiitten
ayrran nokta faydali bilginin dogasi geregi kolayca yayilabilir olmasindan kaynaklanan
belirsiz orgiit sinirlaridir (Boisot ve diger., 2007). Bilgi varliklari, bunlara sahip olan
vekillerin tamamen kontrolii altinda degildir. Bilgi varliklarinin yayilabilir oldugu
varsayimiyla bunlar vekiller arasindaki kasitli bilgi aligverisi yoluyla veya planlanmamis
sekilde diger vekillere, yani yayilma dlgeginin 6tesinde bulunan bir popiilasyona yayilabilir
(Boisot ve diger., 2007). Bilgi varliklarinin maddi varliklarin yerine gectigi bir ekonomide,
orgiitlerin, yayildig1 dl¢lide deger kaybeden bu varliklari nasil yonetecegini geleneksel piyasa
mekanizmasi kavramlariyla aciklamak da zorlasmaktadir (Boisot, 1995a). Bu tiir yayilmalar
genellikle bir patentin sona ermesiyle, bir patente bagl olarak yenilik¢ilik yapilmasiyla, fikri
miilkiyet haklarinin yetersiz korunmasiyla gerceklesmektedir (Boisot ve diger., 2007). Bu
kapsamda, yeni bilgiden deger yaratma siireclerinde Orgiitlerin ne tiirde bir yaklasim
sergileyecekleri ve bunlarin i yapis bicimlerine nasil yansiyacagi tartisilmalidir. Bu
kapsamda, bilgisinin korunabilmesiyle ilgili olarak orgiitler arasi islemlerin maliyetleri de

degerlendirilmelidir (Boisot, 2013).
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Boisot ‘un Modeli modern firmalara uyarlandiginda, bilgi varliklarinin ekonomik
degerinin ve faydasinin nasil yaratildigi 6ngoriilebilir (Child ve diger., 2014: 803). Boisot *un
tezi, bilgi caginda, yenilik¢i isletmelerin rekabet¢i basarisinin, firmalarin fiziksel varliklarin
aksine bilgi varliklarimin portfoylerini yonetmelerine olanak taniyacak dogru kavramsal
cerceveye ve karar verme araglarina sahip olmasima bagli oldugudur (Ihrig ve Child, 2013:
25). Bu kapsamda Boisot son yillarda, kritik bilgi varliklarini, kiiltiirel ve kurumsal yapilari
ve O0grenme yollarin1 haritalamak ve stratejik bilgi yonetimi siireclerini, 6zellikle bilgi
akiglarin1 ve vekiller arasi bilgi tabanli etkilesimlerini canlandirmak (simulate) iizere
uygulamali ¢aligmalarla hipotezlerin test edilebilecegi alan arastirmalarina yonelmistir (Thrig

ve Child, 2013: 15).

Bilgi Alan1 Modeli’nin modern firmalarin isleyislerindeki siireclere uygulanabilir
oldugu bir¢ok calismayla da 6rneklendirilebilir (Or. Boisot 1986; Boisot, 1995b; Child, 2001).
Bu calismalar oOrgiitleri genellikle kurumsal firmalar diizeyinde Bilgi Alani’nda
konumlandirmakta ve buradan hareketle firmalarin islemlerini bu yoriinge {izerinden
gerceklestirme egiliminde olabilecekleri iizerine kavramsal yaklagimlar sunmaktadirlar.
Kavramsal boyutuyla 6zellikle Bilgi Alani’nin klan ve piyasa bolgelerinde konumlanmis olan
islem yapilarinda bu farklilasmanin nasil olabileceginin giincel ornekler iizerinden
aragtirtlmasi, uygulamali ¢aligmalarin yazina katilmasi agisindan bir katki saglamaktadir.
Bunun i¢in 6nce klan ve piyasa kurumsallagsmalarinin bilgi yonetimi ve koordinasyon

stireclerindeki farkliliklarinin ortaya konmasi gerekmektedir.

Bilgi stratejilerinden hangisinin secilecegi Bilgi Alan1 Modeli c¢ergevesinde
bakildiginda bu tercihlerin kurumsal boyutlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bilgi Alani’nda bilgi ve
enformasyon akis1 bir sosyal sistem icinde verinin islenerek yapilandirilmas: olarak
iligkilendirilebilir. Bu akisin 6zellikleri vekiller arasindaki olasi etkilesimleri belli formlara
sokar (Boisot ve Child, 1999: 241). Bilginin yayilmas1 bir toplumun {iyeleri arasindaki
faaliyetler icin ortak deneyimlerin ve ortak alanlarin olusturulmasima ne kadar katkida
bulunabilecegine baghidir (Boisot, 1983: 162). Ornegin, bazi gruplar diger gruplarin
kodlamamayn tercih ettikleri deneyimleri kodlamayi secebilir; farkli alt gruplar ayni deneyimi
kendi 6zel gereksinimlerine veya beklentilerine uyacak sekilde farkli sekillerde kodlayabilir

(Boisot, 1983).
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Cin modernlesmesi, Bati modernlesmesinin tersine, bilginin veya kurumlarin,
yapilanmasinda ¢ok dnemli bir artis olmaksizin da yayilabilecegine bir 6rnek olusturmaktadir
(Child, 2013: 54). Bu 6rnek firmalar diizeyinde ele alindiginda bu ¢alisma agisindan iki 6nemli
cikarim yapilabilir (Child, 2013: 54). Birincisi, firmalarin, biirokratik kurallar yerine ¢ok daha
esnek ve az yapilandirilmis modeller benimseyerek de piyasa zorluklarinin iistesinden
gelebilecegidir. Ikincisi ise, firmalarin, bilgi iletisim teknolojilerinin sundugu video konferans
ya da sosyal ag kurma araglarinin gayri resmi ve kisisellestirilmis iletisim kurma kapasitesini
artirmasi sayesinde bu esnek is yapis modelini devam ettirebilecegidir. Bu kapsamda, 3.
Boliimde klan ve piyasa tipi firmalarin is yapis bicimindeki farklilagmalar firmalarin
koordinasyon boyutlariyla ele alinmakta ve bu farklarin firmalarin bilgi koruma davranigina

ne sekilde yansiyabilecegi iizerine 6nermeler sunulmaktadir.
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BOLUM 3. BiLGi ALANINDA KLAN VE PiYASA
KURUMSALLASMALARINDA BIiLGI YONETIMI, BILGININ
KORUNMASI VE ARASTIRMA PROBLEMININ COZUMUNE

YONELIK ONERMELER

Boisot ‘un Bilgi Alan1 Modeli’yle oOrgiitlerde bilginin korunmasi ve rekabet
avantajinin siirdiiriilebilirligi arasindaki iliski kurumsal bir analizle arastirabilir. Bu bakig
acisina gore, modern Orgiitler belirli kurumsal alanlarin etkilerinde iglemlerini
gerceklestireceklerdir. Sargut (2001), ekonomik temelli islem Maliyeti modelinin kiiltiirel
baglamdan kaynaklanan secimlere dayandigi yoniindeki goriislerden yola ¢ikarak, 6rnegin
klana iligkin degerleri 6nde tutan toplumlarin ekonomik islemlerin yapilacagi ortami veya
orgiitlenme bi¢cimi de klan kavramina dayandirabileceginden s6z etmektedir. Buna baglh
olarak rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi ile bilgi varliklarinin korunmasi iligkisinde,
firmalar i¢inde ve firmalar arasi bilgi islemlerinin gerceklestirilmesiyle ilgili fayda maliyet
analizinde hem bilgiyle ilgili boyutlar (Boisot, 1995a) hem de islemin 6zellikleri (Williamson,
1979) birlikte degerlendirilecek ve buna bagli kurumsal ¢ézlimler etkin rol oynayacaktir. Bu
caligmada, bu durum Bilgi Alani’ndaki kurumsal gelisme sonucunda one ¢ikan kurumsal
diizenlemeler olarak klan ve piyasa kurumsallagsmalar1 cercevesinde irdelenmektedir.
Boylece, klan-piyasa degerlerinin baskin oldugu islem yapilarinda/firmalarda bilginin

korunmasina yonelik islemlerin hangi boyutlarda farklilastig: irdelenebilir.

Bir 6nceki boliimde tartigildigi gibi, bilginin doniisiimii, Bati toplumlarinda ve Cin’de
farkli bir harita ¢izmekte ve orgiit diizeyinde bilgi yaratimi icin “acik” ve “ortiik” bilgi
arasindaki doniisiimii temsil etmektedir (Jang, Hong, Bock ve Kim, 2002). Bu farkliliklar
farkli toplumlarin tercih ettikleri islem tiirlerinin de Bilgi Alani’nin belirli bir bélgesinde
birikmesine sebep olabilir. Orgiitiin bilgiyi nasil yapilandirdigi, bu bilginin nasil korunacag
veya hangi sartlarda paylasilacagi ile ilgili kararlarin almmasinda belirleyicidir. Bilgi
Alani’nda gelisimle ilgili yazinda deginildigi gibi, baz1 kurumsallagmalar bilginin yaratilip
yayilmasina yonelten kiiltiirlerin sonucu iken bazilar1 bilginin emilimi ve adaptasyonuna

yatkin kiiltiirlerin yoneltmesiyle olusmuslardir (Boisot, 1983). Her biri bilgi yaratma
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dongiisiinde farkli bir konuma sahip bu kurumsallagsmalar, tamamlayic1 kalkinma stratejileri
olusturabilirler (Boisot, 1983). Buna gdre, birinci strateji temelde bilginin kodlanmasina ve
yayilmasina, ikincisi ise belirli bilginin kiiltiirel ihtiyaclara uyum ve adaptasyonuna dayanir

(Boisot, 1983).

Caligmanin kavramsal ¢ergevesine gore orgiit bilgisinin korunmasi kapsaminda hangi
bilgi stratejisi ve bilgi yOnetimi stratejisiyle hareket edilecegi orgiitiin Bilgi Alani’ndaki
konumundan 6ngoriilebilir. Yap1 ve stratejinin karsilikli olarak birbirini etkiledigi ve bunun
sonucunda olusan konfigiirasyonlarda firmalarin islemlerinde belirli stratejileri takip edilecegi
varsayimi Bilgi Alan1 Modeli’yle pekismektedir. Bilgi Alan1 Modeli kapsaminda islemlerin
gerceklestigi kurumsal alanlarda orgiitlerin ¢esitli kontrol mekanizmalarindan bazilarin1 daha
baskin olarak kullanmalar1 beklenmektedir. Boylece orgiit i¢i ve orgiitler arasi diizeylerde
gerceklesen islemlerde oOrgiit bilgisinin korunmasiyla ilgili maliyet hesaplamalar1 da
farklilagsmaktadir. Ancak ¢evresel/teknolojik degisimler sonucunda bu dengedeki herhangi bir
bozulmanin oOrgiit yapt ya da stratejilerini nasil etkileyebilecegi de bir arastirma sorusu
olabilir. Park ve Krishnan, (2007: 258) bilgi 6zellikleriyle ilgili gereksinimleri, farklilagtiran
kodlanmamis ve yayilmamis bilgiye dayali teknolojik gelismeler ve inovasyonun getirdigi
degisimleri ornek vererek, islemlerin alternatif yonetisimlere devredilebilir olabilecegi

konusu tizerinde durmaktadir.

Orgiit bilgisinin birgok boyutu olmasina ragmen, bu ¢alismanin amaci dogrultusunda
iic alana yonelmek agiklayici olacaktir; (1) Teknolojiler hakkinda bilgi (Or. Bilgi sistemleri,
miihendislik veya Ar-Ge hakkinda bilgi); (2) Satis ve pazarlama bilgisi (6rnegin pazarlar,
reklam veya satis teslimi hakkinda bilgi); (3) Strateji bilgisi (devlet kurumlari, rakipler ve
tedarikgilerle ilgili bilgi) (Schulz ve Jobe, 2001: 142). Orgiitiin rekabet avantajmi bilgi
varliklar1 iizerinden siirdiirebilmesi i¢in bu ii¢ alanda c¢aligmasi gerekmektedir. Ancak
kuskusuz bir orgiitii digerinden ayristiran ve rekabet avantajinin kaynagini olusturan bilgisi
“Teknoloji Bilgisi’dir. Rekabet avantaji saglama potansiyeli en yiiksek olan firmalarin birincil
i¢ islevleri iiriin ve siire¢ gelistirme bilgisine (teknolojiler hakkinda bilgi) dayali faaliyetleridir
(Davenport ve Prusak, 2001). Kaynak Temelli Bakis agisiyla, bir firmanin teknoloji bilgisi,

nesnelere, belgelere ve bireylerin zihinlere gdmiilii olan bilgi varliklar1 ve deger iiretebilme
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yetenegidir (Griffiths ve diger., 1998: 531). Peki bu faaliyetler farkli kurumsallagsmalarda nasil

yiiriitilmektedir?

Firma diizeyinde, bilginin ne sekilde kullanildig1 bilgi stratejisi olarak, bunun yonetimi
ise bilgi yonetimi olarak ele alinabilir. Dolayisiyla, bir firmanin bilgiyi ne sekilde kullandig1
ayn1 zamanda bilgi yonetimi stratejilerini de belirler (Or. Edvardson, 2008; Hansen, Nohria
ve Tierney, 1999). Genel olarak bilgi stratejisi ve bilgi yOnetimi stratejisi kavramlari
netlestirilirse, bilgi yonetimi yapisal ve teknik yonetim konulari, bilgi stratejisi ise ticari
sonuglar1 ve rekabet avantajina destegi agisindan degerlendirilebilir (Denford ve Chan, 2011).
Bir bilgi stratejisi, “bir firmanin bilgi kaynaklarimi ve yeteneklerini entelektiiel
gereksinimlerine gore ayarlamak istedigi genel yaklasim” olarak goriilebilir (Zack, 1999:
135). Buna gore, onceleri 6zellikle operasyonel boyutuyla vurgulanan bilgi yonetiminin odagi
da dinamik bir yonetisime, sinirlart hiyerarsik bir orgiitiin ¢izdigi kadar kesin olmayan bir
orgiitiin bilgi varliklarim1 yonetmeye dogru kaymistir (Boisot, 2013: 127). Bu bakis acis1
siirlarin ortadan kalktig1 anlamina gelmemektedir. Aksine, bu bakis acisinda firma sinirlari,
oyunculardan olusan bir topluluk icinde firsat tespiti, bilgi iiretimi, bilgi paylasimi ve bilgi
emilimini organize eden sosyal Ogrenme siirecleri tarafindan siirekli olarak yeniden
yapilandirilmaktadir (Boisot, 2013: 128). Degerli ve yararli bilginin dogas1 geregi yayilabilir
olmas1 nedeniyle, bilginin korunmasi1 amaciyla kurulan bariyerler, bu bilgiler coktan sinirlarin
disina s1izmig olabileceginden, belki de sadece bos bir alan1 korumak iizere kurulmus ¢itlere
benzetilebilir (Boisot, 2013: 127). Bu sebeple bilgi yonetimine, firmanin gegici bir siire i¢inde
somiirebilecegi veya faydalanabilecegi ¢ok daha akici ve mobil bir varlik olan bilgi
varliklariin yonetimi olarak ¢ok daha dinamik bir bakis acisiyla yaklasmak gerekmektedir
(Boisot, 2013: 127). Firma sinirlarinin belirsizlesmesi miilkiyet haklarimin korunmasiyla ilgili
olarak yeni konularin giindeme gelmesine neden olmaktadir. Bu durumda “gercekten yeni
bilgi lireten bir bilgi ¢alisaninin 6z sermaye yatirimcisi olarak dig yatirnmcilarla esit sartlara

sahip olmasi s6z konusu olabilir mi?”” (Boisot, 2013: 127) gibi sorular da giindeme gelebilir.

Yazinda yer verilen cesitli bilgi yonetimi tipolojilerinde genellikle iki tiir bilgi
yonetimi stratejisi iizerinde durulmaktadir (Or. Denford ve Chan, 2011, Zack 1999).

Bunlardan ilki; firmanin rekabet¢i kalabilmek icin yeni bilgi yaratmaya veya edinmeye
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odaklandig1 “kesift”ir (exploration), digeri ise, Orgiitiin rekabet¢i konumunu daha da

gelistirmek i¢in kendi bilgi kaynaklarini kullandig1 “kullanma”dir (exploitation).

Tablo 6’da yazin taramasi paralelinde genel olarak “kesif” bakis agilari ile ‘kullanma
bakis acilar1 iizerine, farkli kavramlar ve degiskenlerle olusturulmus bilgi yoOnetimi
uygulamalarma drnekler verilmektedir (Or. Edvardson, 2008; Hansen ve diger.; 1999; Hong,
Heikkinen ve Blomgqvist, 2010). Biitiin bu stratejilerin ise agik bilgi ve ortiik bilgi

siiflandirmasina dayandirildig: goriilmektedir.

Tablo 6. Bilgi Yonetim Stratejisi Cerceveleri

Bilgi Yonetim Stratejisi Cerceveleri Bilgi Tiirleri
Kesif Kullanma
Rekabetei Strateji (Hansen ve diger. Ortiik Kodlanmig
1998)
Saklamaci / Paylasmaci (Boisot, 1998)  Ortiik ve Somut Kodlanmis ve
Soyut
Normatif / Tanimlayici (Jang ve Ortiik Acik
diger., 2002)
Dinamik Yetenekler (Nielson, 2006) Ortiik, Acik,
Belgelenmemis Belgelenmis
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Temelli Ortiik Kodlanmig
(Edvardson, 2008)
Bilgi Etkilesimi (Hong ve diger., Ortiik (Know-How) Acik
2010) (enformasyon)

Genel olarak ifade edildiginde ortiik bilgi tipine dayali bakis acis1 daha ¢ok “kesif”
(explorative) ya da kisisellestirme (personalization) stratejisi olarak anilan, acgik bilgi tipine
dayanan bakis agis1 ise “kullanma” (exploitative) ya da kodlama (codification) stratejisiyle
0zdeslesmektedir (Edvardson, 2008; Hansen ve diger., 1999; Hong ve diger., 2010). Bu
caligmada, bu iki bilgi yOnetim stratejisi, bilgi yonetimindeki tiim siirecleri ifade etmede daha

kapsamli kavramlar oldugunun diisiiniilmesi nedeniyle “kesif” ve “kullanma” olarak ele
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alinmaktadir. “Kesif bilgi yonetimi” temelinde orgiitte tipik olarak 'kim ne biliyor?' seklinde
meta-bilginin gelistirilmesine giivenmeyi gerektirir. Diger taraftan, “kullanma bilgi yonetimi”
bilginin bir firmada dikkatli bir sekilde kodlanmasi ve depolanmastyla ilgilidir (Nielson,
2006).

Modern firmalarda bilgi ve bilgi yonetim stratejileri Bilgi Alani1 kapsaminda
degerlendirildiginde, klan kurumsallagsmalarinin kesif (kisisel) stratejisine, piyasa
kurumsallasmalarinin ise kullanma (kodlama) stratejisine yakin oldugu sdylenebilir. Ornegin;
Bati modernlesmesi yoriingesinden farkli olan Cin’in modernlesme yoriingesi kesif
stratejisiyle kisisel ¢oziimlere ve Ortiik bilgiye dncelik veren ekonomik reformlarinin ve adem-
1 merkeziyet¢iliginin gelismesiyle iligkisel kapitalizme evrilmistir (Boisot ve Child, 1996;
Hong ve diger., 2010). Boylece, “kisisellestirme veya kesif” bilgi yonetimi daha ¢ok ortiik
bilgiyle c¢alisan klan kurumsallagmasiyla 6zdeslesmekte, bilginin yaratilmasina,
uzmanlagmaya, ayn1 zamanda Ortiik bilginin paylasilmasinda insanlarin etkilesimine, bilginin
inovatif amagclarla kullanilmasina ve yeni 6grenmeye odaklanmaktadir. Diger taraftan Bati
tipi modernlesmenin sonucunda biirokrasiden biligsel kapitalizme gecen piyasa
kurumsallagsmasinda “kullanma veya kodlama” yonetimi benimsenmistir (Boisot ve Child,
1996; Hong ve diger., 2010). Bu yoriingeyi takip eden kurumsallagmalarda kodlanmis bilginin
elektronik belgelendirme sistemi yoluyla depolanmasina, yeniden kullanilmasina, teknik
becerilere ve ayni zamanda bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimi yoluyla bilginin
paylasilmasina odaklanilmaktadir (Edvardson, 2008; Hansen ve diger., 1999). Calismanin
kuramsal cercevesine gore Ortiik ve agik bilgi arasindaki farklarin temelini bilginin aktarim
bigimleri ve yayilimiyla ilgili boyutlar1 olusturmaktadir. Onceki boliimlerde &rtiik olan
bilginin agik olan bilgiye kiyasla aktarimindaki zorluklara deginilmistir. Ancak bu bdliimde
firma diizeyinde Ortilk ve agik bilginin aktarim bi¢imlerindeki farkliliklar, is ve is yapis
bicimlerine yansimasi agisindan yeniden degerlendirilmektedir. Tablo 7°de firmalarda
bilginin tiirlerine (dogasina) gore bilginin aktarim bi¢imindeki farklilagsmalarin boyutlar:
Sanchez (2005: 191-203) ¢alismasindan 6zetlenerek tanimlanmaktadir. Buna gore; firmalarda
iki temel bilgi stratejisinden (Ortiik bilgi/kisisel-acik bilgi/kisisel olmayan) hangisinin

kullanildigina bagli olarak, firmalarda bilginin elde edilmesi, bilginin aktarimi/yayilima,
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bilginin saklanmasi/depolanmasi, bilginin korunmasi, bilginin yaratilmasi ve Ogrenme

stiregleri farklilagmaktadir.

Buna gore; kisisel ve ortiik olan bilgi tiiriiniin, agik ve kisisel olmayan bilgiye gore,
aktarimi ve depolanmasi zor; sizint1 riski daha diisiiktiir. Bu 6zellikler, bilgi yaratimi ve

ogrenme kosullarinin yaratilmasinda, yapilandirilmis prosediirler yerine, ortiik bilgiden

faydalanilabilmesi i¢in gerekli etkilesim kosullarinin yaratilmasini gerektirmektedir.

Tablo 7. Orgiitlerde Ortiik ve Acik Bilginin Aktarim ve Saklanmasiyla ilgili Bilgi

Ozellikleri
Bilgi Tiirii / Dogas1 Ortiik Bilgi / Kisisel Acik Bilgi / Kisisel Degil
Bilginin Elde Edilmesi  Bireysel bilgi tastyicilarindan  ifade edilebilen ve kodlanmig
elde edilmesi ve yakalanmas1  bilginin yakalanmasi ve
gii¢ yayilimi kolay
Bilginin Insan etkilesimine (yiiz-yiize ~ Belgeler, ¢izimler, standart
Aktarim1/Y ayilimi iletisim) dayal1 aktarim iletisim prosediirleri, en iyi

mekanizmalari ile yayilimi

zor ve smirhdir.

uygulama kilavuzlari vb.
uygulamalar araciligiyla
yayilimi1 kolay ve genistir.
Bilgi sistemleri, bilgi
varliklarinin firma
intranetleri (sirket i¢i iletisim
aglari) lizerinden veya
internet lizerinden
yayilmasini kolaylastirmada

merkezi bir rol oynar.
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Bilginin

saklanmasi/depolanmasi

Kritik kisilerin orgiitten
ayrilmasiyla temel bilgilerin

kaybedilmesi riski yiiksektir.

Acik bilgi varliklari,
kodlanmasi, yararlanma
mekanizmalarinin
olusturulmasi (6rnegin en iyi
uygulamalarin
benimsenmesi) ile kilit
kisilerden (ulasilamama ve
orgiitten ayrilma durumunda)
bagimsizdir ve kaybedilme

riski azdir.

Bilginin Korunmasi Rakiplere sizma olasiligt Zaman ve mekan kisidi
diistik olmamas: sebebiyle
yayilmasi ve sizmasi
kolaydir
Bilgi yaratimi Bireylerin zihnindeki bilginin  Bireylerin bilgiyi ifade
tanimlanarak etkilesim etmesini saglayacak resmi
kosullarinin diizenlenmesiyle  prosediirlerin olusturulmasi
gerceklesir. yoluyla gergeklesir.
Ogrenme Dogru kisileri dogru Yapilandirilmis yonetilen,

kosullarda bir araya getirme
ve tesvik etme siirecinde

ogrenme gerceklesir.

prosediirlerle bilgi eksiklerini
giderme amacli 6grenme

benimsenmistir.

Kaynak: Sanchez, 2005.

Bu baglamda, bilgi stratejileri kapsaminda Orgiitlerin ekonomik islemlerini yiiriitme

iki alanda farklilagmas1 6ngoriilmektedir;
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bicimi ve Orgiit bilgisinin korunmasina yonelik olarak yaptiklart maliyet analizlerin de
farklilastigi goriilmektedir. Oyleyse, ileride tartisildigi gibi, Bilgi Alani cercevesinde, klan ve

piyasa kurumsallagmalarinda, bilginin yapilandirilmasi ve yayilmasina bagli olarak orgiitlerin



1. Bilgi yonetimi ve ekonomik islemlerin koordinasyonu;

2. Bilgi korunmasi ve rekabet avantaji iliskisi

3.1. Klan ve Piyasa Yapilanmalarinda Bilgi Yonetimi ve Orgiitlerde Ekonomik

Islemlerin Koordinasyonu

Calismanin 2. Boliimiinde Bilgi Alan1 Modeli ¢er¢evesinde toplumlarda bilgi kullanim
bicimlerine gore ortaya c¢ikan kurumsal alanlarin ve islem yapilarinin karsilikli etkilesimi
tartisilmigtir. Bu etkilesim i¢inde gelisen islem yapilarinin belirgin 6zellikleri de Tablo 4’te
sunulmaktadir. Bilgi Alani’nda piyasa yayilmig-kodlanmig ve soyut bilgi alaninda g¢alisan
piyasa merkezli ¢alisan bilgi yonetim yoriingesi ile yayilmis-kodlanmamis ve somut bilgi
alaninda ¢alisan yonetim yoriingesi farklidir (Jang ve diger., 2002). Oyleyse éncelikle klan ve

piyasa orgiitlerin farklilagtig1 noktalara deginmekte fayda vardir.

3.1.1. Bilgi Alan1’nda bilgi yonetimi ve koordinasyon: Klan orgiitlenmesi ve piyasa

orgiitlenmesi farklilagsmasi

Boisot ’un ¢alismalarinda (1995a, 1998) klan ve piyasa farklilasmasinda islemlerin ne
sekilde yiirtitiildiigii baz1 6nemli basliklar altinda toplanmistir: Bunlar; bilginin yayilimi ve
yapisal ozellikleri, iligkilerin yapisi, amag uyumu, koordinasyon ve kurumsal (ortaklasa)

degerlerin paylagimidir.
3.1.1.1.Bilginin Yaytimi ve Yapisal Ozellikleri:

e Piyasalarda bilgi kodlanmis ve genis sekilde yayilmis iken klanlarda bilgi kodlanmamis
ve sinirl yayilmaistir.
e Piyasalarda bilgi soyut (kategori sayisi azaltilmig) ozellikler tasirken klanlarda bilgi

somut (kategori sayis1 azaltilmamis) 6zellikler tasir.

Birinci ve en temel farklilagma bilginin yayilim1 ve yapisal Ozellikleriyle ilgilidir.
Yazara gore, piyasa tiirii érgiitlenmelerde bilgi kodlanmis ve genis sekilde yayilmus iken (Or.
Fiyatlar) klan tiirii orgiitlerde bilgi kodlanmamus ve sinirl yayilmstir (Or. Sozel gelenekler).

Ayrica, piyasa tipi Orgiitlenmelerde bilgi soyut (kategori sayis1 azaltilmis) 6zellikler tagirken
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klanlarda bilgi somut (kategori sayisi azaltilmamis) 6zellikler tasimaktadir. Bu farklilasma
bilgi yonetimi stratejilerinin odagini olusturmaktadir. Buna gore, bilginin paylasim sekilleri,

bilgi iletisim teknolojilerinin ne sekilde kullanildig: 6rgiitler arasinda farklilik gostermektedir.
3.1.1.2. Iliskilerin Yapist:

e Piyasalarda iliskiler kisisel olmayan ve rekabetgidir
e Klanlarda iligkiler kisisel ancak hiyerarsik degildir.
e Piyasalarda kimlik 6nem tasimaz

e Klanlarda kimlik 6nemlidir.

Yazar’a gore (1995a, 1998) piyasa tiirii orgiitlerde iligkiler kisisel olmayan ve
rekabetci iken, klanlarda iliskiler kisisel ancak hiyerarsik degildir. Bununla birlikte,
piyasalarda kimlik 6nem tagimazken, klanlarda kimligin 6nemli oldugu yine yazar tarafindan
vurgulanmigtir. Bu kapsamda, bireyselligin veya grup aidiyetinin, basar1 ve rekabet olgusuna

etkisi aragtirabilir.
3.1.1.3. Ama¢ Uyumu

e Piyasalarda bireysel amaglar 6nemlidir

e Klanlarda miizakere sonucunda olusan amaglar 6nemlidir.

Ugiincii 6zellik olan ama¢ uyumu konusundaki bakis agilar1 kapsaminda; orgiitler
arasinda, bireysel hedeflerin ve ortak hedeflerin agirligi konusundaki farklilagmalar

sorgulanabilir.
3.1.1.4. Koordinasyon

e Hem piyasalar hem de klanlar miizakere ve denetime agik yatay iliskilerle koordine

edilirler.

Piyasalarin ve klanlarin koordinasyon ozellikleri kapsaminda; i¢ ve dis denetim

olgiitleri, ekstra denetim katkis1 saglayabilecek orgiitlere 6zgli yontemler tartigilabilir.
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3.1.1.5.Kurumsal (ortaklasa) Degerlerin Paylasimi

e Piyasalarda grup iiyelerine ekonomik islem 6zgiirliigii taninmasi ile ortaklaga degerlerin
paylasimi zorunlu degildir.
e Klanlarda temel olarak gruba sadakat gosterme ve ortaklasa degerlerin paylasimi

zorunludur.

Son ozellik ise ortaklasa degerlerin paylasimidir. Yazar’a gore klanlarda temel olarak
gruba sadakat gosterme ve ortaklasa degerlerin paylagimi zorunludur. Piyasa tipi
orgiitlenmelerde ise grup iliyelerine ekonomik islem 6zgiirliigii taninmasi nedeni ile ortaklasa
degerlerin paylasimi zorunlu degildir. Orgiitlerde yazili ve yazili olmayan kurumsal degerler

ve gelenekler, giiven iligkileri bu bakis acisiyla ele alinabilir.
Yukarida ele alindan tartigmalar dogrultusunda, asagidaki iki dnerme ileri siiriilebilir:

Onerme 1: Bilginin kodlanmamis ve sinwrli yayimis oldugu, iliskilerin kigisel, amaclarin
ortak oldugu, koordinasyonun yatay oldugu ve kurumsal degerlerin paylasiminin zorunlu

oldugu orgiit yapilart klan tipi olacaktir.

Onerme 2: Bilginin kodlanmis ve genis yayilmis oldugu; iliskilerin kisisel olmadigi,
amaglarin  bireysel oldugu, koordinasyonun yatay oldugu ve kurumsal degerlerin

paylasiminin zorunlu olmadigi orgiit yapilart piyasa tipi olacaktir.

1. ve 2. dnermelerde ileri siiriildiigii gibi klanlar ve piyasalarin farklilagtig1 boyutlar
ayni zamanda orgiitlin tiim ekonomik faaliyetlerinin nasil yiiriitiildiigii hakkinda genel bir i
yapis bicimi ya da modeli ¢ikarmaya yardimci olmaktadir. Ancak Bilgi Alani’nin genel
onermesine gore, tiim bu farklilagsmalar temelde orgiitlerde kullanilan bilginin yayilimina
(yayilmis-yayilmamis) ve yapisal oOzelliklerine (soyut-somut, kodlanmis-kodlanmamis)
baglidir (Sargut, 2015: 154). Baz1 ¢alismalarda bilgi stratejileri ile bilgi yonetimi stratejileri
farkli kavramlar olarak tamimlanmaktadir (Or. Denford ve Chan, 2011). Ornegin, bilgi
stratejisi olarak kesif ve kullanma stratejileri, bilgi yonetimi yazininda kisisellestirme veya
kodlama stratejileri olarak yerini almakta ve bu kavramlar birbirlerini tamamlayarak

gelismekte ve bilgiyle ilgili konularda orgiitsel olgular1 aciklamada daha yeterli hale
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gelmektedirler (Or. Hansen ve diger., 1999; Zack, 1999). Ancak, bu ¢alismanin ydnetim ve
orgiitlenmenin, i¢inde bulundugu alanlar ¢ercevesinde farklilastigini 6n goren yaklagimiyla,
bu ayrimin ¢ok net olmadigi, ancak teknik konular kapsaminda bilgi yOnetiminin
ayristirilabilecegi tartisilabilir. Bilgi stratejileri kapsaminda gelisen bilgi yOnetiminin,
yukarida sunulan boyutlar ¢ergevesinde, drgiitiin tiim i yapis ve yonetim siireglerine etkisi bu
iki Oonerme ile smanabilir. Takip eden boliimde orgiitlerde bilginin, rekabet avantajinin

yaratilmasi ve siirdiiriilebilmesi kapsaminda, hangi yollarla korunacag: ele alinmaktadir.

3.2. Orgiitlerde Bilgi Korunmasi ve Rekabet Avantaj Iliskisi

Bu calismada Bilgi Alan1 Modeli’nin sundugu boyutlarda, klanlarin ve piyasalarin
bilgi ve bilgi yonetimi stratejilerine bagli olarak is yapis bicimlerinde farklilasacaklari
ongoriilmektedir. Bilgi yonetimi stratejileri kapsaminda ele almman kesif ve kullanma
stratejileri, March’in (1991), orgiitsel 6grenmede kesif ve sOmiirii ilizerine c¢alismasina
dayanmaktadir. Orgiitsel 6grenme boyutu acisindan ele alindiginda, kullanma ve kesif
stratejileri, firmalar arast ve firma igimde cesitli davranislari ve sonuclari yorumlamak
acisindan faydali bir ¢ergeve olusturmustur (Lavie, Stettner ve Tushman, 2010). Bilgi Alan1
acisindan ise bu cergeve iki tir Ogrenme stratejisiyle uyumlanmaktadir: Bunlar
Schumpeteryan Ogrenme (Kesif), ve N-Ogrenme (Kullanma) stratejileridir. Schumpeteryan
ogrenme ve N- 0grenme stratejileri, Bilgi Alan1 yaziinda tanimlanan Deger paradoksunu
yonetmede firma davraniglarini, bilgi stratejilerini, bilgi yonetimi stratejilerini, inovasyon ve
stratejik ittifaklar gibi boyutlarla ve biitiinciil bir sekilde ele almaya yardimci bir yaklagim
sunmaktadir. Boylece, genel olarak firmalarin nasil bir rekabet anlayist oldugu tanimlanabilir

ve bilgisi koruma davranislarindaki farklilasma bu baglamda degerlendirilebilir.

3.2.1. Klanlarda ve Piyasalarda Bilgi Koruma Davranisi ve “’Deger Paradoksu”’

Bilgi Alan1 (Boisot ve Child, 1999), bilgi aktarimi bi¢imlerinin ve kurumlarinin

karmagikligin1 ve bu kurumlarin birbiriyle iliskili oldugunu vurgulamaktadir (Stratch ve
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Everett, 2006). Orgiitlerin bilgilerini korumada nasil bir bilgi yonetimi stratejisi
izleyeceklerinin de bu karmasik siire¢lere bagimli olarak sekillenmesi beklenir. Bir dnceki
boliimde Sekil 11° de piyasa, biirokrasi, klan ve timarlar olmak tizere dort farkli kurumsal alan
veya islem yapis1 anlatilmistir. Orgiitlerin rekabet avantaji kaynagi olan orgiit bilgisinin
kullanimini nasil yonettikleri ve bu bilgiyi nasil koruduklari, orgiitlerin Bilgi Alani’ndaki
konumlarindan takip edilebilir. Bu konuma ait 6zellikler bilginin yapilandirilmasi ve bilgi
akisina bagli olarak orgiitiin tiim ekonomik iglemlerini nasil yiiriittiigii hakkinda bir 6ngdorii

sunmaktadir. Bu ¢aligmada sunulan 1. ve 2. 6nermeler de bu 6ngdriiye dayanmaktadir.

Bilginin aktarilabildigi bu potansiyel toplumsal yapilar, bilgi akislarinin hem {iriinii
hem de yaraticis1 olarak tanimlamaktadir (Stratch ve Everett, 2006). Arastirmalara gore,
bilginin aktarilabildigi sosyal yapilar, ayn1 zamanda i¢ organizasyon yapisi ve kontrol
mekanizmalarini da olusturmaktadir (Stratch ve Everett, 2006). Ornegin, Japon firmalarinin
1970’lerin sonlar1 ve 1980’lerin baslarindaki iistiin isletmecilik 6zellikleri bu anlamda dikkati
cekmistir (Wilkins ve Ouchi, 1983). Kurumsal Diinyada Boisot 'un (1995a: 405), Japon
firmalarim Bilgi Alani’nda klan kurumsallagsmalarina 6rnek olarak konumlandirmas: klan
islem yapisinin dnceliklerini anlamaya yardimci bir ¢ergeve ¢izmektedir (Boisot, 1995b: 502;
Stratch ve Everett, 2006). Buna gore; klanlar, goreceli olarak kodlanmamais bilginin yalnizca
giivenilir klan tiyelerine saglandig1 kurumsal tabanli bir bilgi yayilim bi¢imini temsil eder.
Klanlar ayrica hiyerarsik olmayan aile benzeri gruplar olarak da tanimlanabilir, boyutlar

siirlidir ve somut olmayan bilgileri dahili olarak aktarir.

Wilkins ve Ouchi’ye (1983) gore; orgiitler becerilerine bagl olarak bazi kontrol
mekanizmalarini daha agirlikli olarak kullanmaktadirlar. Islem Maliyeti Kurami’na gore
islemleri yonetmede temelde birbirine alternatif “piyasa”, “biirokrasi” ve “klan” olmak iizere
i¢ cesit kontrol mekanizmasi bulunmaktadir (Ouchi, 1980). Bu mekanizmalardan klanlar
yerel olarak paylasilan bilgi veya kiiltiirii olusturmada caba sarf etmekte ve “ama¢ uyumunu”
saglama yoluyla belirsiz ortamlarda daha iyi performans gostermektedir (Ouchi, 1980;
Wilkins ve Ouchi, 1983). Klan, her bir {iyeyi bireysel hedeflerini orgiitsel hedeflerle
birlestirecek sekilde tamamen sosyallestirerek islev goriir ve bdylece orgiite hizmet etme
motivasyonu saglar. Birlestirilen hedefler bireyleri sosyallestirerek, onlara isleri halletmenin

en iyi yolu hakkinda bilgi saglar ve bu yonde karar alma siirecini neredeyse i¢giidiisel hale
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getirir (Ouchi ve Price, 1978: 36). Ancak, Ouchi’nin klan yapisinda (1980) Bilgi Alani’nda
tanimlanan klan yapisindan farkli olarak, orgiit performansini paylasilan sosyal anlamlarla
garantilemeye caligmaktansa, esitsizligin giderilmesi yolunda klanlar1 bir arada tutan “amag
uyumunun” saglanmasi yoluna gidilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Wilkins ve Ouchi,
1983). Bilgi Alani’nda klanlar bilginin hem kodlanmadigi hem de sinirl yayildig: kurumsal
alanlardir. Bunlar, kiigiik, yiiz-ylize iletisim kurabilen ve kodlanmamis somut bilgiyi paylasan

gruplardir (Sargut, 2015: 153).

Ekonomistler bilgi varliginin degerini hem faydasinin hem de nadirliginin bir
fonksiyonu olarak gérmektedir (Boisot, 2013 :125). Fiziksel varliklardan farkli olarak bilgi

b

varliklarindan deger elde edilmesi siirecinde bir “’deger paradoksu’’ ortaya c¢ikmaktadir
(Boisot, 2013: 125). Deger Paradoksu Boliim 2.3. de detayli olarak ele alinmaktadir. Bilgi
Alant’nda bilgi varliklarinin kodlanma ve soyutlanma ile ifade edilip deger yaratacak
sekillerde kullanilmaya baslanmasiyla maksimum derecede fayda elde edilmesine karsin bu
bilgiler, hizli yayilma ile nadir bulunabilmesi 6zelligini kaybetmeye baslamaktadirlar
(Griffiths ve diger., 1998). Bilginin yayilabildigi dl¢lide korunmasinin gii¢clesmesi, bilginin
nadir bulunabilir olmasindan kaynaklanan degerini kaybetmesine sebep olmaktadir. Ancak bu
teknolojik varliklarin yonetiminde s6z konusu oldugunda bir paradoks olusturur (Boisot,
1995b). Teknoloji ve bilim yapilandirilarak daha 6nce sekil vermesi ve anlatilmasi zor olan
bilginin karmagikligin azaltilmasi ve basitlestirilmesi ile gelisir. Ayn1 zamanda bu durum
bilginin kodlanma derecesinin artmasi demektir. Bu paradoksun nasil yonetilecegi, bilgi
yonetiminde bilginin korunmas1/ saklanmasi veya yayilmasi tercihlerini belirleyen kurumsal
etkilere baglidir. Kodlanmamis ve somut bilgiye nazaran ¢ok daha hizli yayilabilir olan bu
bilginin korunabilmesi i¢in kurulan patent mekanizmalar1 ve gizlilik anlagsmalar1 gibi yollar
bu bilgilere gecici bir tekel olma durumunu getirmektedir (Boisot ve diger., 2007; Boisot,
2013). Diger taraftan yayilmasi daha gii¢ olan ortiik bilgi, yeni bilginin ortaya ¢ikmasiyla hizla
deger kaybetmeye mahkumdur. Ayrica bu bilginin, paylagilmadan bir bireyin zihninde

kalabilmesi gibi sebeplerle, saklama maliyetleri yiikselmektedir.

Boisot ‘un analizinde, modern firmalarda, kullanilan bilginin yapisina bagl olarak, iki
tiir deger paradoksu yonetim seklinin oldugu tartisilabilir (Boisot, 1995b). Bu kapsamda,

Boisot (1995b: 389) firmanin teknoloji ya da bilgi yonetimi stratejilerini “bir konum savas1”
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ya da bir “hareket savasi1” olarak nitelendirmektedir. Birinci tip strateji (Neo-Klasik veya N-
ogrenmesi), firmayi piyasa giiclerinin dengeleyici eylemine kars1 koymak amaciyla teknolojik
varliklarim biriktirmeye yonlendirir. Ikinci tip strateji (Schumpeteryan veya S-6grenmesi) ise
firmay1 piyasa dengesinin 6tesine ve yeni firsatlara dogru gotiirecek teknolojik varliklarinin
secici bir sekilde dagilmasi/paylasilmasi igin baski yapar. Tablo 9’da Bilgi Alani’ndaki islem
yapilarinin kullandign deger paradoksu yénetim sekilleri, N-Ogrenmeci (piyasa) ve S
Ogrenmeci (Klan) temel farklilasmasma gore; temelde bilgi stratejilerine gére, rekabet
avantaj1 Oncelikleri, ekonomik degerin yaratilmasi, ekonomik degerin yitirilmesi ve piyasa

dengesi kavramlar1 kapsaminda 6zetlenmektedir (Boisot, 1995b; Griffiths ve diger., 1998).

[k olarak, N-Ogrenmeci stratejide firmanim bilgi stratejisi, yapilandirilmis bilgiye
dayanirken, S-Ogrenmeci stratejide, yapilandirilmamis bilgiye dayanmaktadir. Ikinci olarak,
N-Ogrenmeci firmalar tekelci gii¢ olmaya ve simdiki getiriye, S-Ogrenmeci firmalar, katma
degere, gelecekte yatirimlara ve piyasaya ilk giren olma avantajini yakalama {iizerine
kurgulamaktadirlar. Ugiincii olarak, N-Ogrenmeci firmalar, bilgiden ekonomik degerin
yaratilmasinda bilgiden uzun siire verimlilik elde etmeye odaklanirken, S-Ogrenmeci
firmalar, yenilikgilik {izerine ¢alismaktadirlar. Dordiincii ve besinci farkliliklar ekonomik
degerin yitilmesi ve piyasa dengesiyle ilgilidir. Buna gére; N-Ogrenmeci firmalar igin
ekonomik degerin yitirilmesi, yayilma ile gerceklesirken, S-Ogrenmeci firmalar igin yeni
bilginin ¢ikmas1 sonucu meydana gelmektedir. Buna paralel olarak son olarak piyasa dengesi
N-Ogrenmeci firmalar igin yayilma ile gerceklesirken, S-Ogrenmeci firmalar icin siirekli
degismektedir. Sonug olarak, bilgi stratejileri ve bilgi varliklarinin kodlama ve soyutlama
derecesi, rekabet avantajinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi kapsamindaki tiim siiregleri

etkilemekte ve bu baglamda bilgi koruma davranislarini sekillendirmektedir.
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Tablo 8. Klanlarda ve Piyasalarda Deger Paradoksu Yonetimi

DEGER PARADOKSU N-OGRENMECI S-OGRENMECI

YONETIMI “Piyasa” “Klan”

Bilgi Stratejisi Yapilandirilmas, Acik uclu,
Kodlanmig Standardize Yapilandirilmamais

edilmis

Rekabet Avantajindaki
Oncelikler

Simdiki getiri — Tekelci
Giig, En iyi uygulama

Gelecekteki getiriler —
Piyasaya ilk giren avantaji,
Yayilmasi zor, katma

degerli iirlinler

Ekonomik Degerin

Y aratilmasi

Bilgiden uzun siire elde

edilen verimlilik

Yeni se¢enekler yaratma

(Inovasyon)

Ekonomik Degerin

Yitirilmesi

Yayilma ve taklit edilme

sonucu

Yeni bilginin ortaya

¢ikmasi sonucu

Piyasa Dengesi

Yayilma ile dengelenen

Yeni bilgi ile stirekli

degisen

Kaynak: Boisot, 1995b; Griffiths ve diger., 1998.

Bilgi Alani’ndaki konumlarindan yola c¢ikildiginda, genel olarak karmasik ve
belirsizlik igeren iglemleri yonetmede etkin olmalar1 ve diger koordinasyon 6zellikleri ile klan
kurumsallagsmalarinin, S-68renme stratejisi (Boisot, 1995a: 417) yolu ile bilgi varliklarin
yonettikleri ongdriilebilir. Boisot” un Bilgi Alani’nda, genel olarak klanlarin karmasik ve
belirsizlik igeren islemleri yonetmede etkin olmasi, genel paradigmanin ortaklasa g¢ikari
belirleyebilmede Orgiit iiyelerine yol gdsterici olmasi ve sonunda ortak bir kazancin olacagina
dair inanca bagli olarak gelisen ama¢ uyumunun son derece yiiksek olmasina baglidir (Wilkins
ve Ouchi, 1983). Bu orgiitlenmelerde denetim bi¢imi olarak ortak deger ve inanglar,
gelenekler ve karsilikli giiven de bir disiplin araci olarak kullanilmaktadir (Sargut, 2001).
Ayrica, klanlar yiiz yiize iliskilerle dar gruplar ig¢inde bilginin paylasildigi genis baglamli
kiiltiirler olarak i¢ grup bilgisine sahip olmay1 bir tiir iistiinliik sebebi olarak gormektedirler

(Boisot ve Child, 1988; Boisot, 1995a; Sargut, 2015). Belirsizlik ve karmasiklik igeren
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islemler de Bilgi Alan1 kapsaminda kodlanmamis bilgi ile yapilan islemler olarak
degerlendirilir (Boisot, 1982). Ozgiin bilgiler genellikle kodlanmamis ve orgiite 6zgii
bilgilerdir. Bu sebeple bu bilgiler orgiite disarida bulunmasi olanaksiz bir know-how’1 da
beraberinde getirmektedirler. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan ilk hareket eden olma ve
yenilik¢ilik firsatlar1 bu tip orgiitlere uzun dénemli rekabet avantaji kaynagi olarak geri

donmektedir.

Orgiitler, kismen teknolojilerinin kendine &zgii 6zelliklerine kismen de kendi
teknolojileri hakkinda nasil diigiindiiklerine (sistem ya da ayr1) bagli olarak ya teknolojilerini
saklama ya da paylasma yoluna giderler (Boisot, 1995b). Klanlar koordinasyon 6zellikleri
nedeniyle sistem olarak algiladiklar1 teknolojileri ile siirekli yenilik ortaya cikarabilecek
potansiyel know-how veya yetkinligin korunmasina odaklanmaktadir. Segici bir sekilde
teknolojilerini paylagsma yoluna giden bu Orgiitler, bariyerleri yiikseltme yolu ile
teknolojilerini koruma igin gosterecekleri cabayi, yenilik¢ilik yolu ile ilerlemeyi saglayacak,
potansiyeli yiiksek ve sizmasi zor 6zellikteki i¢ grup bilgisini koruma i¢in gosterecektir.
Klanlarin, iirlin veya siire¢ niteliklerinin agik uc¢lu spesifikasyonu ve kesfe dayali 6grenme
yaklagimi piyasanin dengeleyici giiclerine karsi diren¢ olusturmaktadir (Griffiths ve diger.,
1998). Oyleyse, klanlarm uyumlu oldugu S-Ogrenme stratejisi, drgiitiin rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligini, getirisi uzun vadeli olan, katma degerli ve taklit edilmesi zor bilgi
varliklar1 ortaya ¢ikaran orgiit bilgisinin korunmasina dayandirmaktadir. Klanlarin karmagik
bilgi yonetimindeki basarisi, ice doniik ve i¢ grup bilgisini korumaya daha yatkin orgiitsel
yapilar olmas1 katma degerli {iriinlerin ortaya ¢ikmasi egilimini pekistirerek bu tip uzmanlik

gerektiren yatirimlarin i¢sellestirilmesi tercihini de 6ne ¢ikarabilir.

Diger taraftan karmasikligin azaltilmasi amaciyla daha kodlanmis ve soyut bilgi ile
calisan, sinirsiz bilgi yayilimmnin oldugu, amag¢/deger uyumunun zorunlu olmadigi ve
bireyselligin 6n planda oldugu piyasa yapilarmin ise ‘kullanma’ “N-Ogrenmesi stratejisi”
(Griffiths ve diger., 1998) ile disa doniik deger yaratan tercihleri sunmasi beklenebilir. Piyasa
ozellikleri ile c¢alisan firmalar dengeleyici N-Ogrenmesi siiregleri ile pazardaki rekabet
sartlarin1 diizenler, standartlastirir ve bunu goriiniir hale getirirler (Griffiths ve diger., 1998).
Bu standartlagsma, bilgi varliklarinin kolayca taklit edilebilmesi sebebiyle yayilmasina,

nadirligini kaybetmesine ve dolayisiyla piyasanin dengeye ulasmasina sebep olacaktir. Bu
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durum ise firmanimn tekel giiclinden elde edebilecegi getirinin diigmesine sebep olacaktir.
Ayrica, bilginin ifade edilebilir olmasi ile yasal formlarda kontrol edilebilmesi de bilgi
korumada bagka bir boyut olarak tartisilabilir. Bu durumda bilginin kodlanabildigi kadariyla
korunabilmesi i¢in sozlesmelerin eksiksiz yapilmasi veya patent gibi hukuksal
mekanizmalarin diizgiin isleyebilmesi baskis1 daha fazladir. Oyleyse, yayilmasi ve taklit
edilmesi kolay olan ‘en iyi uygulamalarin' nadirligini kaybetmesi kolay oldugundan yiiksek
koruma bariyerlerinin olusturulmasiyla bunlardan miimkiin olan en yiiksek ticari getiriyi elde
etmek piyasa kurumsallagmalari icin rekabet avantajinin korunmasinda oncelik haline
gelmektedir. Bu durumda piyasalarda rekabet avantajinin siirdiirebilirligi, {iriiniin ilk ortaya
cikmasindan sonra ne kadar uzun siire dolagimda kalacagi ve ne kadar gelir yaratacagi olgusu
iizerine kurgulanir. Piyasalar, bu siirenin uzatilmasi icin ortaya konulan bariyerlerin
ylikseltilmesi iizerinde ¢aba harcamakta ve bir nevi “konum savasina” (Boisot, 1995b)
girmektedirler. Boylece, bu islem yapilart i¢in simdiki ticari getirinin korunmasi rekabet
avantajinin korunmasinda dncelikli hedef haline gelmektedir. Her iki islem yapis1 i¢in de bilgi
varliklarindan elde edilen degerin yonetilmesinde firmanin elde edecegi rekabet avantajinin
gozetilmesi s6z konusu olsa da klan kurumsallagmasi bir “hareket savasina” (Boisot, 1995b)
girerek, katma degeri yiiksek {iriin veya siire¢ bilgisini koruyarak siirekli yeni deger elde etme
iizerine ¢aba sarf etmektedir. Bu yapilar i¢in ticari getiriler ise bu siirecin dogal bir sonucudur.
Diger taraftan, karmasikligin azaltilmasi stratejisi kapsaminda yiiksek kodlama ile ¢alisan
piyasalarda, taklit bariyerlerinin diisiik olmas1 ve bilgi sizintis1 ihtimalinin yiiksek olmasi
nedeniyle yiiksek getiri doneminde uzun siire kalmaya odakli simdiki ticari getiriye dayali bir
rekabet avantaji yaratma egilimi one ¢ikmaktadir. Oyleyse; klan islem yapismin 6zellikleri
orgiitleri daha ¢ok i¢ bilginin korunmast ile yenilikgilik ile deger yaratma yoniinde bir bilgi
yoOnetimi benimsemeye, piyasa islem yapisinin 6zellikleri ise orgiitleri daha ¢ok bilginin ticari
boyutu ile deger yaratma yoniinde bir bilgi yonetimi benimsemeye dogru yonlendirebilir. Bu

tartigmalar kapsaminda asagidaki gibi bir dnerme One stiriilebilir.

Onerme 3: Klanlar icin bilgiden elde edilen katma degerin korunmasi ticari getirilerin
korunmasindan daha énemliyken, piyasalar icin ticari getirilerin korunmasi bilgiden elde

edilen katma degerin korunmasindan daha énemlidir.
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3.2.2. Klan ve Piyasalarda Bilginin Korunmas ve Bilgi Iletisim Teknolojileri

Orgiit bilgisinin korunmasini ‘paylagilmasi istenmeyen bilginin yetkisiz kisilere
sizintilarin1 6nleme’ boyutuyla (Ahmad ve diger., 2014) ele alan bu c¢alismada, Bilgi
Alani’nda sunulan koordinasyon 6zellikleri ¢ercevesinde klanlarin i¢ grup bilgisini korumaya
daha yatkin kurumsallasmalar oldugu sunulan oOnermelerle tartisilmistir. Biitiin islem
yapilarinin ig¢inde en st diizeyde karmagiklik i¢eren yapilar olarak klanlar (Boisot ve Child,
1999: 243) giiven ve degerlerin paylasilmasiyla belirsizligi ve muglakligin getirdigi riskleri
karsiliklilik esast ile agarak yenilenme ve uyum konusunda basarili bir dinamik denge kurmak

icin zaman ve enerji harcamaktadir.

Ekonomik temelli bakis acisinda, smirli rasyonelligin istenmeyen sonuglar
kapsaminda ortaya ¢ikabilecek firsat¢iliklar sadece tamamlanmayan veya eksik s6zlesmelere
dayandirilmaktadir. Williamson (1979, 1981) insan dogasindan kaynaklanan sinirl
rasyonellik ve firsat¢ilig1 birbiriyle kat1 bir sekilde iliskilendirilmemigse de bunun etkilerini
ekonomik sonuglar agisindan degerlendirmistir. Buna gére; Islem Maliyetleri Kuraminda
orgiit, islem maliyetlerinin artmasina sebep olan ve insan dogasindan kaynakli sinirh
rasyonellik ve firsat¢iligin kontrol altina alinabilmesinde koordinasyon yetenekleri agisindan
ve sozlesmeye dayali maliyetleri azaltabilen bir yapi olarak 6ne siiriilmektedir. Bilgi Temelli
Yaklagimlara gore ise orgiit, mutlaka firsat¢iliktan kaynaklanmasi gerekmeyen maliyetleri iyi
yOnetebilen, bir bilgi asimetrisi ve ortiik bilgi paylasimi s6z konusu oldugunda bilgi kagagini
onleyebilen, bilgi temelli yeteneklerini koruyabilen, bilgiyi daha kolay ve etkin bir sekilde
uygulayip transfer edebilen bir yap1 olarak gosterilmektedir (Wolter ve Veloso, 2008). Bilgi
Alan1 Modeli gercevesinde, orgiitlerde, kodlanmamais (6rtiik) bilgiye sahip olmanin getirdigi
essiz ve kayirmaci iligkilerin sonucu ortaya ¢ikan ve ekonomik temelli olmayan firsatgi
durumlarin ayrica degerlendirilmesi gerekmektedir (Boisot ve Child, 1988). Yine bu
iligkilerin kontrolii de ekonomik temelli olmayan formlarda goriilebilir veya desteklenebilir.
Bu kapsamda, Williamson ve Ouchi’nin (1981) “yumusak sozlesme” olarak kabul ettikleri,
Williamson’1n ise daha 6nce “atmosfer” olarak ele aldig1, gayri resmi, kodlanmamis ve giiven
temelli iligkilerin ekstra yonetim kontrolii saglayabilecegi kabul edilmistir (Boisot, 1982;

Boisot ve Child, 1988). Bir¢ok ekonomist ve 6rgiit kuramcisi, kiiltiir ve 6rgiit performansi
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arasinda bir bag kurmamis olsa da oOrgiitiin kendi baskin kiiltiiriiniin ayrica bir kontrol
mekanizmasi olusturdugunu savunan ¢aligsmalar da bulunmaktadir (Wilkins ve Ouchi, 1983).
Aslinda Islem Maliyeti Kurami’nin genisletilen hipotezlerinde deginildigi gibi, érgiit-piyasa
kontroliinden farkli olarak klanlarin sosyal 6geler iceren kontrol mekanizmasini olusturmak
iizere ortaya atilmasi bu girisimin bir sonucudur. Bilgi Alan1 Modeli, Wilkins ve Ouchi’nin
(1985) “paradigma” olarak adlandirdigi, orgiitiin 6zgiin bilgi kaynaklarinin korunmasinda
baskin olarak kullandig1 kontrol bigimlerinin aragtirilmasi igin biitliinciil bir ¢ergeve
sunmaktadir. Dolayisiyla istenmeyen bir bilgi akigini kontrol edebilmede klanlarin ortaya
koydugu sosyal bir baski veya kontrol mekanizmasinin gegerliligi tartigilabilir. Bu yonetim

kontrolii ise bilgi iletisim teknolojilerinin yayginlagsmast ile bagka bir igerik kazanmaistir.

Bilgi Alani ile ilgili yazinda ¢ok 6nemli bir yere sahip olan temel 6rneklerden biri
“Cern Atlas Deneyi” Ornegidir (Canals, 2013: 155). Bu ornekle yeni bilgi ve iletisim
teknolojileri ile sanal ortamda yaratilan bir uluslar 6tesi is birliginin, giiven ve deger paylagimi
ogelerini destekleyerek kendi denetim mekanizmasini isler hale getirdigi ve bdylece proje
takiminin bir klan gibi ¢alistiginin alt1 ¢izilmektedir (Boisot, 2013: 143). Yeni bilgi ve iletisim
teknolojileri hem veri isleme hem de veri iletim kapasitelerini arttirmaktadir (Boisot, 2013
:147). Bu siire¢ farkli kurumsallagmalar s6z konusu oldugunda iki etki yaratmaktadir; birinci
etkinin piyasa siireglerini, ikinci etkinin ise iletisimi ‘yeniden kisisellestirerek’” klan tiirii
siiregleri destekledigi goriilmektedir (Boisot, 2013: 148). Bu etkiler su sekilde

tanimlanmaktadir:

1. Yayilma Etkisi (Diffusion Effect): Tim kodlama ve soyutlama seviyelerinde,
yeni bilgi ve iletisim teknolojileri daha fazla veriyi isleyebilir ve birim zaman

basina simdiye gore daha fazla kisiye daha fazla veri iletebilir.

2. Bant Genisligi Etkisi (The Bandwidth Effect): Bilgi Alaninda belirli bir hedef
poplilasyona simdiye kadar oldugundan daha diisiik bir kodlama ve soyutlama
diizeyinde ulasilabilir. Ornegin, otuz yil dnce teleks tarafindan yapilan iletisim
arttk canli ve gercek zamanl iletisime izin veren video konferans yoluyla

gerceklesmektedir.
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Bu ornekten yola ¢ikildiginda, klanlarin bilgi teknolojilerini daha ¢ok koordinasyon
amacl kullanmalarina karsin piyasalarin bu teknolojileri bilgiyi erisebilir hale getirme ve
depolama yoniinde kullandiklar1 Ongoriilebilir. Boylece, piyasa islem yapilarinda bilgi
depolanmasi ve bilginin kisisellikten uzaklastirilip belgelenmesi adina yiiksek diizeyde bilgi
teknoloji yatirnmlarmin 6ne ¢ikmasi ve bilginin arsivlenerek saklanmasi boyutu &nem
kazanmaktadir. Bilgi teknolojileri standartlagtirilmis (kodlanmisg) ve hizli bir veri transferi
sistemini de yaratmakta ve bilgiyle ilgili belirsizlikleri azaltmaktadir (Child, 1987). Bilgi
Alani gercevesinde ise bu durum ayni zamanda bilginin yayilim kontroliiniin de zayiflamasi

anlamina gelmektedir.

Piyasa islem yapilarinda kullanilan bilginin yapisal ozellikleri (yliksek derecede
kodlama ve soyutlama ile ¢alisilmasi) biligsel karmagiklig1 azaltmakta, orgiitii kisisellikten
uzaklagtirmakta, rekabete dayali iliskileri One c¢ikarmaktadir. Bu Orgiitlerde bilginin
belgelenebilir, depolanabilir ve daha ulagilabilir olmasi, ¢alisanlarin ayrilmasi durumunda
bilginin kisiyle birlikte orgiitten sizma diizeyini azaltmaktadir (Boisot, 1995a, Hansen ve
diger., 1999). Bu tiir orgiitlerde bilgi yonetiminde insana odaklanmanin aksine agik ve
kodlanmig bilgilerin daha iyi saklanabilmesine olanak verecek olan bilgi teknolojilerine
yapilan kayda deger bir yatirima odaklanma s6z konusu olacaktir (Edvardson, 2008; Hansen

ve diger., 1999).

Diger tarafta klan kurumsallasmasinda kullanilan bilginin yapisal 6zellikleri (diisiik
derecede kodlama ve soyutlama nedeniyle yiiz-yiize iletisimi gerektiren) nedeniyle, orgiitte
karmasiklik i¢sellestirilmekte, bilissel karmasiklik artmakta, daha kisisel ve karsiliklilik esas1
gerektiren bir yap1 6ne ¢ikmakta, orgiit, gruba sadakat ¢ekirdek kurumsal degeri ¢ercevesinde
ekonomik iglemlerini siirdiirmektedir. Bu baglamda, ortiik bilginin kullanilmasinin ve
saklanmasinin zorluklarina deginmek gerekir. Bu tiir bilgilerin aktarirmi ve ifade
edilebilirliginin zor olmasi, iletisimsel zorluklarini da beraberinde getirmektedir. Bilgi
yonetimi agisindan ele alindiginda ise bu tiir bilgilerin bireylerin zihninde bulunmasi
nedeniyle depolanmasi zordur. Bu nedenle, ¢alisanlarin 6rgiitii terk etmeleri durumunda 6rtiik
bilgilerin kaybedilmesi gibi riskler daha fazladir. Ayrica, daha 6nce de deginildigi gibi, heniiz
bu bilgiler paylasilmadan iistiine yeni bilginin gelmesi durumunda, bilginin lokal olarak

kalmasi ile degerinin kaybedilmesi durumunu s6z konusu olabilir. Ayni zamanda 6rgiit i¢inde
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bilginin pratikte fikri miilkiyet haklar1 ile korunmasmnin giicliigi ve paylasmanin
getirebilecegi gii¢ kaybindan dolay1 bu tiir bilginin paylagimina kars1 isteksizlik de bu bilgiden
yararlanilmasin1  giiclestirebilir. Ancak deginildigi gibi bu durumlar sosyal denetim
mekanizmalar1 ya da klanlarin kendine 6zgii koordinasyon yontemleri ile oldukc¢a basarili bir
sekilde kontrol edilebilmektedir. Sonug olarak, klanlarin ortaya koydugu, ‘atmosfer’ ya da
‘yumusak sozlesme’ kavramlarinin iizerine insa edilmis olan sosyal bir baski veya kontrol
mekanizmasinin bilgi sizintisin1 kontrol edebilmedeki gecerliligi tartigilabilir. Buna baglh
olarak, bireysel degerlerin dnde tutuldugu piyasa kurumsallagmasindan farkli olarak kapali ve
ortaklasaci bir kiiltiire sahip olunmasi sebebi ile klanlarda bilgi saklamanin dogal olarak daha

kolay oldugu savunulabilir. Bu tartismalar kapsaminda son 6nerme asagidaki yonde olacaktir.

Onerme4: Bilgi koruma maliyetleri, kodlama ve soyutlamamin diisiik oldugu ‘klan
kurumsallagmasinda’ kodlama ve soyutlamanin yiiksek oldugu ‘piyasa kurumsallasmasina’

gore daha diisiik olacaktir.

Bir sonraki boliimde, Tiirkiye’de piyasa ve klan kurumsallagsmasi 6zelliklerini tagiyan
aile isletmelerindeki genel is yapis bi¢iminin ve bilgi koruma davraniglarinin nasil farkli
olabilecegi genel olarak Tiirkiye’deki aile isletmeleri yaziniyla ele alinmaktadir. Bu
kapsamda, Tiirkiye’nin kurumsallagsma siiregleri ve Bilgi Alani’nda gelisimi, Tiirkiye’deki
aile isletmelerinin ortaya ¢ikist ve yonetimsel 6zellikleri ele alinmaktadir. Bu ¢ercevede ele
alinan yazma gore, Tiirkiye’nin Bilgi Alan1 gelisiminde, teknik ve kurumsal cevrelerin
birbirini siirekli olarak etkiledikleri ve bunun sonucunda ortaya g¢ikan aile isletmelerinin
piyasa ya da klan tipi sirket yonetimi Ozelliklerini birlikte ya da birini daha baskin olarak

tasidig: tartisilmaktadir.

Bilgi Alam1 baglaminda Tiirkiye’deki aile isletmelerinin bilgi yonetimi ve
koordinasyon ozelliklerinin de bu ¢er¢evede oldugu tartisiimaktadir. Buradan yola ¢ikarak
aile isletmelerinin temel yonetimsel Ozelliklerinin Bilgi Alani baglaminda bilgi koruma
davraniglarina ne sekilde yansiyabilecegi konusunun bu ¢alismada arastirilmak istenen temel

sorunsal olarak ele alindig1 belirtilmektedir. Bu kapsamda 4. Boliimde Tiirkiye nin toplum
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olarak Bilgi Alan1 kullanimi agisindan nasil degerlendirilebilecegi, Tiirkiye’de aile

isletmelerinin ortaya ¢ikisi ve bu isletmelerin genel is yapis bigimleri ele alinmaktadir.

100



BOLUM 4. TURKIYE’DE BiLGi ALANI YONETIMIi

Bilgi Alan1 Modeli’nde bilginin yapilandirilmasi ve yayilmasma bagli olarak
toplumlarin  veya Orgiitlerin  farkli islem alanlarinda faaliyetlerini siirdiirmeleri
ongoriilmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki baskin Orgiitlenme bigimlerinden biri olan
isletme gruplarinin (holdinglerin) bilginin kodlanmasi-soyutlanmas1 ve yayilimina baglh

olarak islemlerini nasil yonettikleri Bilgi Alan1 yonetimleri baglaminda ele alinabilir.

Bilgi Alani’ndaki islemlerin farkli sistemlere ya da kurumlara gore siirdiiriilme
bicimleri 1. Boliimde Tablo 1°de belirli degiskenlere gore karsilagtirllmali olarak
verilmektedir. Bu isletmelerde bilgi yonetimi ¢er¢evesinde orgiit i¢i faaliyetlerin nasil oldugu
ve degerli bilginin korunmasinda bu faaliyetlerin hem 6rgiit i¢ci hem de Orgiitler arasi is yapis
bigimlerinde nasil gergeklestigi bu kapsamda ele alinabilir. Boisot bu bakis agisiyla Islem
Maliyeti ve Kaynak Temelli Yaklasimlar1 birlestirdigi calismalarda, (Or. Boisot, 1986) islem
Maliyeti Kuramimin bakis agisin1 genisletirken kurumsal firma yonetimlerindeki farklarin

aciklanabilecegi bir tipolojiyi de olusturmus olmaktadir.

Bilgi Alani’nin evrimsel bir yaklagim oldugu akilda tutularak Tiirkiye’nin Bilgi Alan1
gelisiminin tanimlanmasiyla orgiitlerin hangi kurumsal alan veya alanlarin i¢inde iglemlerini
gerceklestirdigi tartisilabilir. Bunun i¢in sirasiyla, Tiirkiye’deki modernlesme siireci, bu
baglamda orgiitlerde bilginin kullanilma big¢imleri ve Bilgi Alani iligskisine deginildikten
sonra, Tirkiye’deki igletme gruplar1 Bilgi Alani g¢ercevesinde degerlendirilmektedir. Bu
isletmelerin hem bilgi yonetimine yaklagimlar1 hem de bilgi koruma davraniglarinin hangi
kurumsal etkilerle sekillendigi de bu kapsamda arastirilmalidir. Bu bakis agist Bilgi Alant’yla
sunulan bir tipolojiyi aciklamanin Otesinde isletme gruplarinin faaliyetlerini siirdiikleri
iilkenin baglamina ait 6zellikleri de giindeme getirmektedir. Bu kapsamda, ¢alisma, temel
aragtirma sorusunun cevaplanmasimin yansira, isletme gruplarimin 6ne c¢ikan ydnetim
bicimlerinin 6zelliklerini baglamiyla birlikte ele alarak bazi toplumsal konulara agiklik

getirme niyetini de tagimaktadir.
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4.1.Tiirkiye’de Kurumsallasma Siirecleri, Kurumsal Degisim ve Aile Isletmeleri

Sargut (2003, 2015), Boisot ve Child’in (1988) bilginin kullanilma bi¢imlerine gore
orgiit yapilarini siniflandirdiklari tipolojisini referans alarak Tiirk toplumunun is yapis sekliyle
ilgili dngoriilerde bulunmaktadir. Buna gore; bilginin kullanilma bi¢imi nedeniyle kurumsal
alanlarda olusan farklilasma ekonomik islemlerin yiiriitiilme bi¢imlerini de etkilemektedir
(Sargut, 2003). Islem maliyetlerinin azaltilmasi igin en uygun 6rgiit yapilari ya da islemler de
bu kapsamda gergeklesecektir. Bu kapsamda, Tiirkiye’de ideal biirokrasi ve piyasa
yaklasimiyla catisan olgular oldugu, bu sebeple Tiirk toplumundaki yapilanma ve yonetim
stireclerinin daha ¢ok timar ve klan islem tipolojilerine uyumlu oldugu, kurumsal ¢evrelerin
ve islerin yapilma bi¢iminin de timar ve klan tiplerinin Oniinii agabilecegini tartigilmaktadir.
Bu bakis acisiyla, Tiirkiye’nin farkli kurumsal gelisimi, Bilgi Alani’nda tanimlanan ideal
tiplerin yerine kendine ozgii alan ve yapilar1 ortaya cikarmaktadir. Kurumsal degisim
stirecinde Tiirkiye’de liberallesme donemiyle yeni gelen yonetimsel uygulamalarin orgiitler
tarafindan nasil ve ne derece benimsendiginin anlasilmasinda Tiirkiye’nin Bilgi Alani’ndaki
modernlesme yoriingesi kavramsal bir ¢ergeve haline gelmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki
kurumsal gelisimi kiiltiirel ve kurumsal analizi sentezleyerek, kurumsal ve makro kurumsal
diizeylerde ele alan galismalar (Or. Bugra, 1994; Sargut, 2015), Tiirkiye nin Bilgi Alan

gelisiminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in birer kaynak niteligini tasimaktadir.

Bazi ¢alismalarda toplumlarin bilgiyi nasil kodladiklar1 ve nasil yaydiklari toplumun
kiiltiirel farkliliklarinin bir pargasi olarak ele alinmaktadir (Or. Hofstede, 1980, Sargut, 2015;
Tektas, 2008). Ornegin, Sargut (2015: 149-162) calismasma gore, bu baglamda, Tiirkiye
bircok gelismekte olan iilke gibi belirsizlikten kagimman ve ortaklasaci kiiltlir 6zellikleriyle,
Boisot ’un tipolojisinde timar-klan yapisina paralel bir kurumsal alanda iglemlerini
gerceklestirmektedir. Kiiltiirler deneyimlerini kodlama yoluyla igsellestirmektedir. Buna gore
ortaklasact ve bireysel Kkiiltiirlerde bilginin kodlanmast ve yayilmasi derecesi de
farklilagmaktadir (Boisot, 1986: 139). Ayrica, Sargut (2009, 2015) Hofstede ve Boisot
caligmalarin1 sentezleyen c¢alismasinda toplumsal kiiltiirin bireyci ya da toplulukcu
degerlerinin baskin olma derecesine gore o iilkedeki kurumsallagsma siire¢lerini kiiltiirel bakisg
acistyla kurumsal kurami birlestiren bir yaklasimla ele almaktadir (Ozen, 2004). Buna gére

toplulukeu kiiltlirlerin ayn1 zamanda genis baglamli kiiltiirler olduguna, bu sebeple bilgiyi
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kodlama ¢abalarinin daha sinirli olduguna ve bu durumun yiiz-yiize iletisimi yaygin hale
getirdigine deginmektedir. Bu goriis, ayrica boyle toplumlarda yiiz yiize iletisimde dahi sinirli
iletisim olduguna ve baglamin 6nemine dikkati ¢ekmektedir (2015:149). Bu baglamda,
Tiirkiye’nin Bilgi Alani’ndaki kurumsal degisim siireci Timar-Biirokrasi-Piyasa yoriingesini
takip eden Bati siirecleri yerine, Timardan Klana gecise izin veren Cin Modernlesme

yoriingesine benzetilebilir (Or. Sargut, 2001, Sargut, 2015).

Sargut (2015: 160), Tiirk is sisteminin liberallesmesi siirecinde, Tiirk toplumunu Bat1
toplumlarindan aywran Ozelligin  klan-biirokrasi ayriminda oldugunu, aktarilmaya
caligilmasina ragmen bir tiirlii bat1 tipi bilirokrasinin Tiirk tipi klan anlayisiyla uzlasamadigini
belirtmektedir. Bu bakis agina gore, Batidan aktarilmaya c¢alisilan yeniden kurumsallasma
stirecinde biirokratik ve piyasaya iliskin islemlerin klanin kisisel iligki, kimlik anlayis1, gruba
sadakat kavramlar1 i¢inde algilandigi farkli tiirde bir piyasa yapisinin uygulanmasi
kacinilmazdir (Sargut, 2001, 2015). Bilgi Alan1 c¢ercevesinde, bu tir toplumlarda
biirokrasideki yasal otoriteyle yapilan denetimin yerini, klanin denetim anlayis1 olan ortak
degerler, inancglar ve karsilikli giiven almaktadir (Boisot ve Child, 1988; Sargut, 2015). Bu
durum ekonomik islemlere de yansimaktadir. Bilgi Alan1 Modeli’nde bilginin kodlanmasi ve
yayilmas1 {izerine sunulan dortlii tipolojiyle toplumda yiiriitiilen ticari iligkilerin de
farklilagtigina deginilmistir. Yoriinge bagimli bir siire¢ olarak degerlendirilen bu siirecte, bazi
toplumlarda bilginin yapilandirilmasiyla dogru orantili olarak artan profesyonellesmenin
yapilanmasindaki sorunlarin (kodlama ve soyutlamadaki tiim ekonomik islem ve iligkilerde
uzmanlagma ve profesyonellesmenin 6niinde de engel olusturmasi beklenebilir. Bu durum
Batililasma ve bireysellesme denetimini temsil eden “teknik ¢evre” ve ortaklasa davranisei
deger ve idealler tarafindan denetlemeyi temsil eden “kurumsal ¢evreler” (Scott ve Meyer,
1991) arasinda daha ¢ok kurumsal ¢evrenin etkisi altinda kalan toplumlar1 agiklamaya ve

Tiirkiye 6rnegini daha iyi anlamaya yardimci bir ¢erceveyi de sunmaktadir.

2. Boliimde deginildigi gibi Bilgi Alan1 agisindan teknik ¢evreler toplumsal kodlama
ve soyutlama diizeyinin yiiksek diizeyde oldugu, oOrgiitlerin iiretim sistemlerini etkili ve
verimli bir bigimde kontrol ettikleri zaman 6diillendirildigi ¢evrelere, kurumsal ¢evreler ise
toplumsal kodlama ve soyutlama diizeyinin diisiik diizeyde oldugu, érgiitlerin kurumsallagmis,

kural ve inanglara uyduklar1 zaman 6diillendirildigi ¢evrelere karsilik gelmektedir (Ozen,
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2007; Scott ve Meyer, 1991). Bilgi Alani’nda teknik c¢evrelere uyum biirokrasi ve piyasa
islem yapilar1 arasinda rekabetci baskilarin hakim oldugu, kurumsal ¢evrelere uyum ise timar
ve klan iglem yapilan arasinda kurumsal degerlerin baskin oldugu seklinde ele alinabilir
(Sargut, 2001). Aslinda teknik ve kurumsal g¢evrelerin arasinda negatif yonli bir iligki
olmasina ragmen teknik ve kurumsal unsurlarin bir arada oldugu ¢evrelerden de soz edilebilir

(Scott ve Meyer, 1991).

Is Sistemleri Yaklagimi da (Whitley, 1999a) Bilgi Alani perspektifinde semantik boyut
ve kiiltiirel 6gelerle irdelendiginde farkli bir boyutta tartisilabilir. Buna gore, “Bilgi Alani’nda
Is Sistemleri”, girdileri ¢iktilara doniistiirebilmeyi garantileyen belirli bir kiiltiirel diizenin
islem yapilarini kullanarak, birbirleriyle diizenli islem yapan vekillerin iglemlerinin toplamidir
(Boisot ve diger., 2011: 72). is sistemleri farkl1 bilgi cevrelerinde dogan ortiilii degerler ve
anlamlarla yiliklii kurumsal konfigiirasyonlar1 mesrulastirir ve diizenli hale getirerek bunlari
hem {iretir hem de yansitir (Boisot ve diger., 2011: 77). Boisot ‘un degindigi ve sorguladig,
kiiresellesme /sanayilesme sonucu tiim Diinyada kaginilmaz bir sekilde benzer
orgiitlenmelerin var olacagini savunan “Yakisama Hipotezinin” (Or. Boisot, 1986) gercek¢i
olmadig1 yoniindeki tartigmasina paralel olarak, Whitley de (1994) 20. yiizyilda baslayan

yonetim yapilariin ve stratejilerinin kiiresellesmesi iddiasina kars1 ¢ikmaktadir.

Makro kurumsal bir yaklasimla ele alindiginda, Whitley’e (1994) gore, her iilkede
ekonomik faaliyetlerin kontrolii ve orgiitlenmesi agisindan birbirinden oldukga farklilagan
kapitalist piyasa ekonomileri ortaya ¢ikmakta ve bunlar degisik orgilitlenme big¢imlerini de
beraberinde getirmektedir. Bu yaklasimda, iilkeye 6zgii piyasa 6zelliklerini ve orgiit tipini, o
iilkenin siyasal, hukuki, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel baglamindaki tarihsel degisimleri
sonucunda olusan baskin kurumlar1 belirler. Burada is sistemleri, birbirinden ayrilan
orlintiileri olan ekonomik faaliyetlerin orgilitlenmeleri olarak degerlendirilmektedir. Bunlar,
ekonomik faaliyetlerin koordinasyonunun tarzi ve derecesi, is sahipleri, yoneticiler, uzmanlar
ve diger calisanlar arasindaki baglantilar ile bunlarin 6rgiitlenmesinde farklilagmadan ortaya
cikmaktadir. Belirli bir ulusal baglamdaki tarihsel gelismeler dogrultusunda olusan
orgiitlenme bigimine odaklandig icin bu yaklagim “Ulusal Is Sistemleri Yaklasimi” olarak
anilmaktadir (Whitley, 1994: 176). Ekonomik kalkinmanin koordinasyonunda merkezi bir rol

oynayan devletlerin, farkli ulusal is sistemleri olusturmasi muhtemeldir (Whitley, 1994).

104



Tiirkiye’de Cumhuriyetin ilanindan bu yana yasanan gelismeler bu kapsamda ele alindiginda,
Tiirkiye devlete bagimli is sistemi olarak diisiiniilebilir (Or. Bugra, 1994). Ancak bununla
birlikte Tirkiye’de son donemde devletin merkezi roliinii azaltmaya ydnelik politikalar
uygulanmaya baslanmasi nedeniyle, Tiirk is sisteminin devlet es giidiimlii is sistemine dogru
hareket ettigi bazi1 calismalarda tartisiimaktadir (Or. Ozgelik, Toktas ve Sargut, 2007). Hem
kurum hem de kurumsallasma kavraminin gevresel, kiiltiirel ve tarihsel etkilerden ayri
diistintilemez (Sargut, 1999). Bu baglamda, Tiirkiye’de toplulukc¢u toplum 6zelliklerinin bir
sonucu olarak devletin merkezi bir roliinlin olmasi, Orgiitsel alanlara ¢ok az 6zerkligin

taninacag1 anlamina gelebilir.

Gegmisi daha eskilere dayanmakla birlikte, 6zellikle Cumhuriyet rejiminin ilk
donemlerinden itibaren girisilen kalkinma siirecinde devletin oncii ve bigimleyici roliiniin
ileriki donemlerde devlet egemen is sisteminin ortaya ¢ikmasinda 6nemli etkisi oldugu
distintilebilir (Ercek, 2008: 51). Bu siiregte, devlet 6zel sektoriin olusturulmasinda ana rolii
iistlenerek gerekli olan kaynaklar1 6zel sektore aktarmistir. Bu kaynak aktariminin daha ¢ok
merkezde bulunan ya da biiyiik sehirlerde bulunan isletmelere aktarimi adaletsiz kaynak
dagilimi konusunda gelisen ve ileride merkez-gevre ikiligi olarak anilacak olan gerceveyi de
cizmektedir (Bugra, 1998). Cesitli is adamlarina farkli sektorlerde saglanan tesvikler devlet
korumasi altinda ve rekabetin olmadigi bir ortamda is gruplarinin (holding) ortaya ¢ikmasina
sebep olmugstur. Bunlar kii¢iik firmalar1 dagitim yoluyla kontrol etmeleriyle ve kendilerine ait
holding bankalar1 kurma yoluyla sermaye kontroliinii ele gecirerek yerel pazarlarda egemenlik
saglamislardir (Bugra, 1998; Cokgezen, 2000). 1970’1lerde kapal1 bir ekonomi modeline sahip
olan Tiirkiye’de oldukea diisiik olan endiistriyel dagilim Istanbul, izmir ve Bursa gibi birkag
biiyiik sehrin 6tesine gegememistir. Endiistriyel kuruluglarin biiyliik ¢cogunlugu ise Kamu
Iktisadi Tesebbiisleri ve biiyiik aile holdinglerinin kontroliinde kalmistir (Ozcan ve Cokgezen,
2003: 2067). Bu holdingler zaman i¢inde dnemli bir ¢ikar grubu olarak TUSIAD ¢evresinde
orgiitlenmislerdir (Ozen ve Ozgelik, 2008). Doniim noktas1 1980 olan liberallesme siirecinde
altyap1 temelinin gelistirilmesi yoniinde 6nemli adimlar atilmis, sadece ulusal baglamda degil
komsu iilkelerle kurduklari is ortakliklariyla da 6zel sektor kendini hissettirmeye baslamis,
1986 yilinda Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nin faaliyete gecmesi orgiitlerin serbest
piyasada sermaye kaynagi bulma olanagi arttirmistir. Ayrica, 1980’li yillara gelindiginde

TUSIAD cevresinin yani sira Anadolu Kaplanlar1 veya Islami sermeye olarak anilan
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MUSIAD c¢evresinin olusumu, girisimci sinif i¢inde bir cesitlenme oldugunu gosteren

gelismelerdir (Ozen, 2002).

Liberallesme doneminde desteklenen bir baska temel egilim ise uluslararasilagsma
olmustur. Ozellikle yabanci sermaye yatirrmlarinin 6zendirilmesi amaciyla 1996 yilinda
Avrupa Birligi ile imzalanan Giimriik Birligi anlagsmasi ile disa agilma politikas1 pekismistir
(Ozkara, Kurt ve Karayormuk, 2008). Bir baska 6nemli gelisme de 2003 yilinda, 4875 sayili
Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu’nun yiriirliige girmesidir (Giliven, 2008 :80). Bu
gelismelerle, yabanci yatirimer i¢in Tiirkiye’de yatirim siirecinin basitlestirilmesi ve cazip
hale getirilmesi amaciyla dnemli kolayliklar saglanmistir. Bu gelismenin sonucunda, yabanci
yatirimecilarin  haklarmin  korunmasi ile yatinm ve yatirnmci tanimlarinda uluslararasi
standartlara uyulmas1 Ongoriilerek yerli ve yabanci yatirimcilara esitlik¢i bir yaklagim
benimsenmistir (Giliven, 2008). Bu dénemde, biiyiiyen Tiirk pazarini hedefleyen uluslararasi
sirketlerin yerel temsilciliklerini alan, ya da daha stratejik olarak, kiiresel bir oyuncuyla ortak
girisimler kuran isletme gruplari, bu politika degisikliginden ve iktisadi firsattan biiyiik 6l¢iide

yararlanmiglardir (Colpan ve Hiniko, 2008).

Bugra’nin (1994) calismas1 Tiirk Is Sistemini Whitley’in (1994: 176) ulusal is
sistemleri yaklasimi ile irdelenmesine yardimci olabilecek bir ¢er¢eve sunmaktadir. Tiirk i
sistemi Whitley’in devlete bagimli sistem olarak adlandirdig1 ve prototip olarak ele aldig1
Giiney Kore’ye benzemektedir (Selekler-Goksen ve Usdiken, 2001: 326). Bunun sonucu
olarak, Giiney Kore'ye ¢ok benzer sekilde, genellikle aile “isletmeleri” seklindeki is gruplari,
Tiirkiye'deki biiyiik isletme drgiitlenmelerinin baskin bigimi olarak tanimlanmstir (Or. Bugra,

1994).

Kurumsal degisim stirecinde Tiirkiye’de Batili toplumlardan farkli olarak iki karsit
kurumsallagsma bi¢iminin ayn1 anda Bilgi Alani’nda evrildigi tartisilmaktadir (Sargut, 2015:
157). Bunun bir nedeni alandaki basarili orgiitlerin dykiinmeci es bi¢imlilik yoluyla taklit
edilmesi olabilir (Sargut, 2015). Tiirkiye gibi topluluk¢u toplumlarda, belirsizlikten kaginma
egiliminin yiiksek olmasmin etkisiyle, bireysel toplumlara gore taklit¢i es bigimliligin
(DiMaggio ve Powell, 1983) de daha baskin oldugu ileri siiriilebilir (Sargut, 1999). Sonug ise,

yeni bir sentez, oldugu gibi kabul edilmis eylem ve aligkanliklar1 temsil eden eski kurumsal
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formasyon ile modern Bati kurumlarini temsil eden yeni kurumsal formasyonun taklit

unsurlarinin bir birlesimidir (Sargut, 1999).

Ozen ve Yeloglu da (2006: 48), orgiitsel yapilarm ve uygulamalarin
kurumsallagsmalarinin yayilma siirecini tartistiklar1 ¢aligmalarinda, bunlarin zorlayict normatif
veya taklitgi baskilarla daha fazla benimsenip kurumsallastigina dikkat c¢ekmektedir.
Zorlayici, normatif ya da taklit¢i/dykiinmeci baskilarla, bir 6rgiitsel yap1 ne kadar fazla orgiit
tarafindan benimsenmisse o kadar kurumsallagsmis demektir. Tiirkiye’de basarili bir aile
isletmesi olarak Ko¢ ve Sabanci grubunun diger aile igletmeleri tarafindan kabul gdren bir
form olarak benimsenip uygulamaya gecirilmesi bu duruma bir &rnek olarak verilebilir. Iki
kiiltiirii sentezleyebilen nesnel ve kurumsal yapilar olusturabilmis ticari ve sanayi kokenli
grubun lideri olan ve kendini ayristiran aile isletmeleri olan Ko¢ ve Sabanci gibi kurumlar
piyasa-biirokrasi alaninda varliklarini siirdiirebilecek kurumsal ilerlemeye ulasabilmislerdir
(Kozlu, 2013: 171). Buna gore; bu kurumlarin, mali kontrolleri ve gelismis denetim
mekanizmalari, giicli misteri iliskileri ve pazarlama tecriibesi ile iletisim kanallarin
kurumsallastirmig olmasi bu isletmeleri Bati tipi piyasa isletmelerinin konumunda analiz
edilmesine olanak vermektedir. Boylelikle ileride tartisildig1 gibi, bu isletmeler liberallesme
stirecinde karsit kurumsallasmaya etkisi baglaminda ‘ikinci grup piyasa isletmeleri’nin
cogalmasinin yolunu da agmis olabilirler. Bu bakis agisi ile ilk gruptan ayrilarak ikinci bir
grubun c¢ergevesini olusturmaya baslamis olan bu aile isletmelerinin basarili 6nderligi karsit

kurumsal anlayigin yerlesmesine ve bu yapilarin yayginlasmasina da sebep olabilecektir.

Kurumsal kuramin en énemli kavramlarindan olan es bi¢imlilik kavramiyla zorlayici
es bicimliligi bagdastiramayan biraz daha “kurgulayici” tarafta olan caligmalar, benzesmeden
¢ok cesitliligi 6n plana almaktadir calismaktadirlar (Or. Ozen, 2002). Tiim bu aciklamalar ise

kurumsal kuramin merkez-cevre ikiligi tartismalarin1 animsatmaktadir.

Bir sonraki bolimde, merkez-¢cevre ikiligi yaklasimi ¢ercevesiyle Bilgi Alani’ni
bagdastiran bir yaklasimla, Tiirkiye’de teknik ¢evrenin veya kurumsal ¢evrenin
gerekliliklerini is yapis bicimine yansittigi diisliniilen Tirkiye’deki aile isletmelerinin

yonetimsel 6zellikleri ele alinmaktadir.
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4.2. Bilgi Alan1’nda Isletme Gruplarinin Temel Yonetimsel Ozellikleri

Isletme gruplarmin is yapis bicimindeki farkliliklar ya da benzerliklerin hangi
boyutlarda olabilecegi, sirketlerin Bilgi Alan1 yonetimlerinin anlagilmasiyla ortaya konabilir.
Onceki boliimdeki tartismalar gercevesinde, Tiirkiye’deki Batililasma, bireysellesme ve
profesyonellesmeyi temsil eden teknik ¢evre ve degerleri merkeze alan kurumsal ¢evrenin
birlikte var oldugu bir baglamda islemlerini siirdiiren farkli formlarda isletme gruplar

olabilecegi dngoriilmektedir.

Isletme gruplar1 veya aile isletmelerinin, Tiirkiye’de 2. Diinya savasindan sonra, dzel
kesimin de dahil edildigi endiistrilesme siireciyle ortaya ¢ikan bir 6rgiit formu oldugu bir¢ok
calismada vurgulanmaktadir (Colpan ve Hiniko, 2008: 28; Ozkara ve diger., 2008: 59).
Yazinda isletme gruplariyla ilgili tanimlar oldukca cesitlidir ancak bir¢ok ¢aligmada
Granovetter’in tanimi standart bir tanim olarak kabul edilmis ve temel farkliliklar farkli ulusal
kapitalist sistemlerdeki farkliliklara dayandirilmistir. Bu tanima gore “is gruplar1 resmi ya da
gayri resmi yollarla birbirine (orta diizey baglanmayla) kalic1 bir sekilde baglanmis firma
topluluklaridir”. Aslinda kapsayici bir tanim olmasina ragmen, bu tanim bir yandan, sadece
kisa vadeli stratejik ittifaklarla baglanmig firma gruplarimin, diger yandan da sadece yasal
olarak tek bir kurulus altinda birlestirilen bir dizi firmanin hari¢ tutuldugu anlamina gelir”

(Grannovetter, 1995: 95; Granovetter, 2005: 429-430).

Farkli bolge ve iilkelerde degisik sekillerde yerel isimlerle adlandirilan isletme
gruplarinin orgiitsel Ozelliklerinde de farkliliklar bulunmaktadir (Yui, Lu, Bruton ve
Hoskinson, 2007). Ornegin, gelismekte olan iilkelerde farkli alanlarda cesitlenerek faaliyet
gosteren firmalar ile Avrupa’ da faaliyet gosteren hiyerarsik olarak organize edilmis firma
gruplar1 bir¢ok agidan farkliliklar géstermektedir (Smangs, 2006). Bu kapsamda ayrica Dogu
Asya’daki 6zellikle Japonya’daki ve Giiney Kore’deki is gruplart uluslararasi basarilar
yiiziinden farkliliklar1 calisilan gruplar olarak yazinda yerini almistir (Smangs, 2006).
Tiirkiye'deki biiyiik isletmelerin karakterini ise Devlet-is iligkilerinin topluma 6zgii diger
unsurlarla birlikte sekillendirdigi bircok ¢alismada ele alinmaktadir (Or. Bugra, 1994; Dirlik,
2016; Yurtoglu, 2000: 195).
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Ozellikle biiyiik bir aileye ait olan 6zel isletmeler 1950’lerden itibaren Tiirkiye
ekonomisinde de énemli rol oynamaya baslamislardir (Colpan ve Hiniko, 2008). Ozen ve
Yeloglu (2006: 47), genel olarak “is grubu” (Granovetter, 1994; Guillén, 2000) olarak anilan
ozel isletmeler veya aile sirketlerinin Tiirkiye’de kendine 6zgii nitelikler tagiyan ve holding
adiyla anilan bir orgiitsel form olusturduguna dikkati ¢ekmektedir. Ayrica, Tirkiye’de
holdinglesme, profesyonelligin yonetimde aile kontroliinii zayiflatmasi anlamina
gelmemektedir (Bugra, 1994). Gelismekte olan kapitalist sistemler kapsaminda kalan Tiirk is
sisteminin ortaya ¢ikardigi is gruplari, Dogu Asya’daki is gruplarina benzer is gruplari olarak
yazinda yerini almistir. Bunlar; ataerkil, konsensiisle yonetilmeyen, aile tarafindan merkezi
kontrolle yonetilen, yatay ve dikey koordine edilerek ilgisiz ¢esitlenmis ve 6zellikle Giiney
Kore’deki Sabol (Chaebol) yapilanmasiyla benzesmektedir (Or. Bugra 1990, 1994; Selekler-
Goksen ve Usdiken, 2001). Sozii edilen tiirden isletme gruplari Tiirkiye gibi geg, gelisen
iilkelerde 6zel sektorii de kapsayan endiistrilesme siirecinin ilk baslarinda ortaya ¢ikmustir.
Ancak bu iilkeler zamanlar1 farkli olmak iizere, ekonomik politikalarinda ve kurumsal
yapilarinda liberallesme ve uluslararasilagsmay1 saglama yoniinde degisiklikler getirme
cabalarma da girismislerdir (Ozkara ve diger., 2008: 61). Tiim bu gelismelerin isletme
gruplarmin  kurumsallasmasindaki farklilasmalara etkisi kagimlmazdir. Ozellikle son
donemdeki ¢aligmalarda Tiirkiye’deki isletme gruplari veya aile isletme gruplart Whitley’in
(1990) ve Bugra (1994) calismalarinin etkisiyle “Ulusal Is Sistemleri” yaklasimi
cergevesinde, ulusal kurumlarla gelisip sekillenen bir orgiitsel form olarak ele alinmaktadir

(Usdiken, 2008: 12).

Bir 6nceki boliimde deginildigi gibi, Tiirk is sisteminde Bati tipi bir biirokrasi tam
anlamiyla yaganamasa da klan yapisindan biirokrasiye dogru evrilmeler de goriilmekte bu
durum ikili bir kurumsal sistemin birlikte var olduguna isaret etmektedir. Bu nedenle bu ikili
sistemde aile sahipligi ve profesyonellesme ile ilgili bulgular hem is sistemindeki degisim
hem de timar-klan alanlarinin etkileri ile biirokrasi-piyasa alanlarmin etkileri kapsaminda
tartigilabilir. Bu ornekler Tiirkiye’de ‘merkez-gevre ikiligi’ olarak da anilmaktadir. (Bugra,
1998; Sargut ve diger., 2007). Bugra (1998: 522) calismasinda Tiirkiye’de Bat1 tipi, esit
aktorlerin pazarliga dayali ekonomik modeli etrafindaki kurumsallagsma ve Dogu tipi, kisisel
ve geleneksel otoriteye dayali ekonomik model etrafindaki kurumsallagsmanin ayni anda var

oldugunu vurgulamaktadir. Daha ¢ok son donemde ortaya ¢ikan ve Anadolu kaplanlar1 olarak
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anilan igletme gruplarmin ise dogu tipi yOnetim bicimini benimsedikleri goriilmektedir

(Bugra, 1994).

Tiirkiye’ de 1960’larla 1990’1ar arasinda holding catist altinda olusturulan aile isletme
gruplarinin temel 6zelligine dair ekonomi temelli yazinin degindigi son nokta Orgiitsel
yapilariyla ilgilidir (Usdiken, 2008). Buradaki en énemli tespit holding tiirii 6rgiitlenmelerde
kuvvetli bir merkezi denetimin oldugudur (Usdiken, 2008). 2000’lerde de Selekler- Géksen
ve Usdiken (2001), Tiirkiye’deki isletme gruplarini, aile sahipligi, {ist yonetimde
profesyonellesme, stratejileri (¢esitlendirme ve uluslararasilagsma) ve holding diizeyindeki
orgiitsel yapilanmalar1 agisindan incelemiglerdir. Elde ettikleri bulgularda, aile sahipligi ve
profesyonellesmenin ne biiyiiklik ne de kurulug doneminden (1980 Oncesi ve
sonrast/liberallesme doneminden) etkilendigini, buna karsin, ¢esitlenme stratejisi ve
merkezdeki orgiit yapis1 degiskenlerinden ¢gogunun, kurulug, donemiyle olmasa da biiytikliikle
ilintili oldugunu gostermistir (Selekler-Goksen ve Usdiken, 2001). Ozellikle is gruplari
baglaminda ¢esitlendirme, stratejinin kilit bir unsuru olarak goriilmiistiir (Selekler-Goksen ve

Usdiken, 2001: 328).

Daha 6nce de deginildigi gibi yazinda orgiitsel form olarak is gruplariyla ilgili cesitli
tamimlamalar bulunmakta (Or. Grannovetter, 1995), genel olarak ‘strateji’, ‘idari yap1® ve
‘yonetisim modeli’ olmak tizere 3 tamimlayict kategoriye vurgu yapilmaktadir (Selekler-
Goksen ve Usdiken, 2001: 327). Bu ii¢ bilesen, is gruplarmin degerlendirilmesi ve
karsilagtirilmasi i¢in 6nemli ve potansiyel olarak yararli bir kavramsal ¢er¢eve sunmaktadir.
Bu cergeve, biitiin grup icin belirlenen ortak hedefleri, ayr1 ayr1 ve legal olarak bagimsiz
boliimlerin nasil koordine ve kontrol edildigini, miilkiyet haklari, sahiplerinin hedef belirleme
ve uygulamada ne dlgiide yer aldigim yakalamada yardimcidir (Selekler-Goksen ve Usdiken,

2001: 327).

Tiirkiye’de aile holdinglerinin tipik 6zellikleri iligkisiz ¢esitlenme, bir veya daha fazla
ailenin genellikle bir holding sirketi yoluyla grubu olusturan sirketlere sahip olmas1 ve grubun
bir ana merkezden ydnetilmesidir (Bugra, 1994; Selekler-Goksen ve Usdiken, 2001).
Holdinglerin sahiplik yapisi, 6zellikle profesyonel yoneticilige direnmenin ve ticari

faaliyetlerin kontroliinii aile i¢inde tutmanin bir yoludur. Aym1 zamanda aile sirketleri,

110



cekirdek grubun kurulmasiyla hem biiylimeyi hem de kaynak ve personelin gerektigi gibi

degisebilmesini yonetirken sirketleri bir arada tutan tutarh bir yapidir (Yurtoglu, 2000: 196).

Tiirk is gruplarindaki sirketler birbirlerine iki yolla baghdirlar (Goto, 1982).
Bunlardan birincisi ayni i grubu ya da holdingin altindaki sirketler arasindaki karmasik
hissedarlik ag yapilaridir. Ikincisi ise azmlik hissedarlarin haklarini disarda birakarak, en
yukarida ana hissedarin nihai kontroliinii saglayacak bir piramit yapist olusturan formlardir.
Bu yolla birgok sirket, birbirine bagl sahiplik zinciri yoluyla, piramidin en {istiindeki yap1
tarafindan kontrol edilirler. Tiirkiye’de yukarida 6rnegi verilen her iki tiirlii yapilarla da

karsilagsmak miimkiindiir.

Belirli aileler tarafindan yonetilen is gruplarinda (holdinglerde) en yukarda kontrol
edilen Holding sirketi, ¢ogunluk hisselerini ya da kontrol hissesini elinde bulundurmak
yoluyla piramidin altina dogru yer alan birden fazla sektdrdeki sirketi de kontrol ederek,
buradan elde edilecek fayda ve kar1 kendi kontrollerinde tutarlar. Bu ayn1 zamanda piramidin
altinda faaliyet gdOsteren sirketlerin yonetim stratejilerinin, operasyon ve karlilik
onceliklerinin, bilgi ve teknoloji yonetim anlayislarinin da piramidin en iistiinde yer alan yap1
tarafindan belirlenmesi anlamina gelir. Liberallesme donemiyle birlikte var olan aile
sirketlerinin kurumsallagma siirecinde takip ettikleri yol da bu paralelde sahiplik yapilar1 ve
gelisme evreleri acisindan dort grupta ele ele alinabilir (Karpuzoglu, 2000). Buna gore:
miilkiyet ve karar alma yetkisinin isletmenin sahibinde oldugu “birinci nesil” olan aile
isletmelerinde, Orgiit yapis1 ve karar alma sekli merkeziyetci, iletisim sekli dikey, aile ve
girisimci degerleri 6n plandadir. Miilkiyetin aile ve ¢ok sayida profesyonel arasinda ve karar
alma yetkisinin danismanlar ve ailelerden olusan komitelerle profesyonel yoneticilerde
oldugu “siirekli olmay1 basaran” aile sirketlerinde ise orgiit yapisi karmasik, karar alma sekli

merkezkag, iletisim ¢ok boyutlu i¢ ve dis piyasa degerleri 6n plandadir (Karpuzoglu, 2000).

Tiirkiye’de kurumsal yonetisimin iki 6nemli 6zelligi Tiirk sermaye piyasasindaki
verilerden de takip edilebilir (Yurtoglu, 2003). Soyle ki, dncelikle Tiirk aile sirketlerinin
sadece kiiciik bir kismu halka acik ve sermaye piyasasinda islem gérmektedir. Ikinci dnemli
nokta ise yogun aile sahipligi nedeniyle halka acik aciklik ile aile sirketlerinin kurumsal bir

yonetisimin gerekliliklerini yerine getirememesidir (Yurtoglu, 2003). IMKB (BIST) de islem
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goren sirketler dahil Tirkiye’deki sirketlerin aile sirketi olma ozelliklerini korumalari,
dolayisiyla sirketlerin ¢ogunluk hissedarlarinin aile iiyeleri olmasit ve hukuk sisteminde
azinlik hissedarlarinin korunmasinda var olan zayifliklar, hedeflenen ideal kurumsal yonetim

uygulamalarin1 aksatmaktadir (Arslantas ve Findikli, 2010).

Kurumsal bir yonetisimin gereklilikleri birgok c¢aligsmada tartisilmaktadir. Sirketlerin
yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak adlandirilan kurumsal yonetimin amaci iist
yonetim, hissedarlar ve diger c¢ikar gruplart arasindaki iliskileri kurumsal seffaflik
cercevesinde diizenleyerek ilgili tiim menfaat sahiplerinin haklarimi en ideal sekilde
korumaktir (Arslantag ve Findikli, 2010). Kurumsal yonetim, sirketlerin esitlik, seffaflik,
hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri ¢ercevesinde faaliyet gostermelerini saglamaya
yonelik bir yaklagimdir. (Gokgen, Soziier, Arslantas, 2012). Kurumsallagmanin en temel
felsefesi islerin ve siireglerin kisiye degil bir modele dayandirilmasidir. Isler ve siiregler bir
modele dayandirildiginda isletmenin yoneticilerinin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin
devami icin pek bir anlam ifade etmez (Yazicioglu ve Kog, 2009). Kurumsallagma, bir
isletmenin tiim fonksiyonlarinin ve siire¢lerinin belirli kurallar ve sistematikle kendiliginden

yiirlir hale getirilmesini ifade etmektedir.

1980 sonrast liberal donemin en Onemli sonuclarindan biri Tiirk is sisteminin
uluslararasilagsmasidir (Ozkara ve diger., 2008). Buna bagl olarak firmalarin yabanci
firmalarla ortaklik gelistirerek uluslararasilagsmaya yoneldikleri bilinmektedir. 1990’lardan
itibaren Avrupa’da Cadbury Raporu ile giindeme gelen kurumsal yonetim uygulamalarinin
gerekliligi, takip eden 1997 yilindaki Asya Krizi, 2000'li yillarda ABD'de gerceklesen Enron
ve WorldCom gibi skandallarla bu yaklasimin daha da pekismesine sebep olmustur (Gokgen
ve diger., 2012). Tiirkiye’de Sermaye Piyasasi1 Kurulu (SPK), OECD tarafindan ilk kez 1999
yilinda yayinlanan ve 2004 yilinda yenilenen “Kurumsal Yonetim ilkelerini” temel almis ve
bunlar1 2003 yilinda yayiladiktan sonra 2005 yilinda giincellemistir?. Dolayisiyla, SPK bu
tarihlerden itibaren Tiirkiye’de Kurumsal Y&netim Ilkelerinin uygulanmasi ve Tiirk Sermaye

Piyasalarii Diinya pazarlariyla uyumlandirmak i¢in ¢aba sarf etmektedir (Sengiir ve Piiskiil,

2 SERMAYE PiYASASI KURULU, Kurumsal Yénetim Tlkeleri SPK Raporu, SPK, 2003.
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2011). Bu ¢alismalardan bir digeri Istanbul Menkul Kiymetler Borsasinda (IMKB/BIiST?)
olusturulan Kurumsal Yonetim Endeksidir (Gokgen ve diger., 2012). Bu endekse IMKB
pazarlarinda kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan sirketler dahil edilmektedir. Bagimsiz
denetim kuruluslarinin derecelendirmeye tabi tuttugu ve ilkelere uyum agisindan 10 tizerinden

7 alan sirketler bu endekste yer alabilmektedir (Gokgen ve diger., 2012: 78).

Sonug olarak, yabanci yatirimlarin Oniiniin agilmasi, sermaye piyasalarinin yurt
disindan gelen sermaye ile beslenmesi ve ayni zamanda diinyadaki kurumsallar parametrelerin
standart hale getirilmesi ile ilgili OECD gibi uluslararasi orgiitlerin ortaya koydugu paralel
geligsmeler sonucunda, Tiirkiye 2000’11 yillarda 6nde gelen diizenleyici kurullarin da bagimsiz
yaptya ulagmasi yoniinde tartismalar ve ¢alismalar baslamistir (Or. Rekabet Kurumu, Kamu
Ihale Kurulu, Enerji Piyasast Kurulu vb.) (Akdeniz, 2018). Bu kurumlarin kurulmas: ayni
zamanda serbest piyasa diizeninde kurumlagmanin, seffaflasmanin, hesap verilebilirligin
gelismesine, yerlesmesine ve uluslararast normlarin piyasaya hakim olmasina katkida
bulunmaktadir. Bu dénemde Tiirkiye ekonomisinde onemli bir rol kazanan is gruplari,
yatirimlarii yurti¢i ekonominin ¢esitli sektorlerine ¢esitlendirerek yabanci firmalarla is
birligi diizenlemelerini ve ortakliklarini artirmistir (Yaprak, Karademir ve Osborn, 2007:
286). Geleneksel is gruplarinin yani sira yeni gruplar, boyut, kapsam, teknolojik yogunlasma,
yonetim felsefesi, strateji, ittifak baglantilari, yap1 ve uluslararasilasma modelleri gibi ¢esitli
boyutlarda geleneksel gruplardan farkli olarak uluslararasi isletmeleri Tiirkiye'ye cekmede ve
Tiirkiye'nin ihracatinm1 genigletmede 6nemli roller oynamaya baglamistir (Yaprak ve diger.,
2007: 286). Geligmeler paralelinde iyilesen yatirim ortami yabanci sermaye gruplarimin
Tiirkiye piyasasina yonelmesine yol agmistir. Neticede, ortakliklarla Tiirkiye’ye yonelen
sermaye gruplar1 yatirim yapacaklari alanlarda ve potansiyel is kollarinda ’kurumsallagma’’,

giiclii raporlama, yonetisim ve uygunluk uygulamalarinin pekigsmesine katkida bulunmustur.

330 Aralik 2012 tarihinde 6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu Resmi Gazete ‘de yayinlanarak yiiriirliige

girmistir. Kanun’un 138. maddesi uyarinca Borsa Istanbul A.S., borsacilik faaliyetleri yapmak iizere Kanun’un

yiriirlige girdigi tarihte kurulmustur (www.borsaistanbul.com).
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Dolayistyla yabanci sermayenin Tiirkiye’ye gelisi kurumsal yonetisimin giiglenmesine 6nemli
bir katki saglamistir. Bunun bir sonucu olarak SPK da diizenleyici sifati ile uluslararasi kabul
gormiis yonetisim ilkelerini, raporlama standartlarin1 (UFRS)* ve denetim standartlarini ulusal

standart haline getirmis ve halka acik sirketlere bunlara uyma zorunlulugu koymustur.

Kurumsal degisimi Diinyadaki Neo-liberal doniisiim ve bunun cevre iilkelere nasil
yanstyabilecegi konusu iizerinden makro diizeyde aciklamaya calisan ¢aligmalar (makro
kurumsal yaklagimlar ) aktorlerin stratejik tercihlerini gz ardi ederek bu aktorlere hareket
alan1 birakmadiklari, daha 6nce de deginildigi gibi, {ilke i¢i 6rgiitler aras1 benzesmenin altini
gereginden fazla ¢izip, sirket seviyesindeki farkliliklar1 goz ard ettikleri, kiiresellesme gibi,
tiim tlilkeleri ayn1 sekilde etkileyen ve orgiitsel formlarin lilkelerarasi benzerlikler gdstermesini
saglayabilecek faktorleri goz oniine almadiklari, degisimi incelemekte yetersiz kaldiklar1 ve
cikar gruplarmin bir {ilkenin 6rgiitsel formunun sekillenmesindeki roliinii yok saydiklari i¢in

elestirilmektedirler (Goksen, 2007).

Buna gore kiiresellesme olgusu, kiiresel diizeyde degil uluslar 6tesi diizeyde, farkli
ulus devletlerden cesitli aktorlerin arasindaki bulaniklasan siniri, kiiresel diizeyde birlesme ve
yeknesaklagsmay1 ima etmeksizin gozler oniine seren bir kurumsal insa siirecidir (Djelic ve
Quack, 2008: 299). Uluslar 6tesi alanda kurum insasi, ¢oklu aktorleri ya da aktdr gruplarini
farkli kurumsal baglamlardan ve kurumsal katmanlardan kaynaklanan zihinsel haritalarini
iceren, kurumsal birlestirim (institutional recombination), yeniden yorumlama siireci ya da

brikolajdir (Djelic ve Quack, 2008: 312).

Bu 6zgiin durumlardan ortaya ¢ikan ¢oklu mantiklar (Friedland ve Alford, 1991) ya
da alan ¢atigmalariyla Tiirkiye’deki orgiitlenme, yonetim anlayisi ve siireclerinin neden farkl
olduguna agiklik getiren kapsamli calismalar (Or. Sargut, 2015) bulunmaktadir. Modernlesme
stirecinde Tiirkiye’nin Bilgi Alani gelisim yoriingesinin farkliligi, gecis donemindeki ¢ogu

iilke de oldugu gibi Tiirkiye’deki islem alanlarindaki gesitliligi agiklamaktadir. Bu baglamda,

4 Bakiniz: Uluslararas: Finansal Raporlama Standartlar ile uyumlu seri:x1, no:25 sayili teblig/UFRS uyarinca
diizenlenecek mali tablo ve dipnot formatlar1 hakkinda duyuru., www.spk.gov.tr.

114



Bilgi Alanmi Orgiitsel alanlardaki benzesme yerine ¢esitligin daha iyi agiklanmasina olanak

verebilir (Sargut, 1999, 2015).

Bu calismanin kapsaminda, teknik ¢evre gereklilikleri kapsaminda islemlerini yerine
getiren, sermaye piyasasinin i¢inde yer alan ve diizenleyici kurumlarin koydugu normlari
benimseyerek istenilen sartlar1 yerine getiren halka acik sirketlerin geleneksel (birinci grup)
aile sirketlerinden ayrisarak temelde ikinci grubun g¢ercevesini olusturdugu sdylenebilir. Bu
grup icerisinde hem kurumsallagsma siirecinde mesafe kat eden hem de bilgi paylagiminda
seffaflagma ve standartlagsma siireglerini uluslararasi yatinmcmin bekledigi seviyeye
getirebilen sirketler piyasa sirketi olabilecek kriterlere ulasmis sirketler olarak

degerlendirilebilir.

4.3. Tiirkiye’de Klan ve Piyasa Kurumsallasmalarinda Bilgi Alam1 Yonetimi

Calismanin temel kavramsal cercevesini olusturan Bilgi Alam1 Modeli’ine gore
isletmelerin tim koordinasyon ve is yapis bi¢imi temelde bilgi kullanim bigimlerine gore
farklilagmaktadir. 2. Boliimde ele alindigi gibi, Bilgi Alani’nda karmagsikligi azaltmaya
yonelik adimlar, piyasa kurumsallasmasi yoOniindeki hareketler olarak tanimlanmakta ve
ekonomik islemlerin daha tanimli ve standart kurallara dayali olarak yiiriitiildiigiine isaret
etmektedir. Diger taraftan karmagsikligin yutulmasina yonelik adimlar Bilgi Alani’nda, genel
olarak kodlama ve soyutlamanin diisiik oldugu klan kurumsallagmasi yoniinde hareketler
olarak tanimlanmakta ve ekonomik islemlerin daha az tanimli ve esnek kurallara dayali olarak
yiriitiildiigline isaret etmektedir. Bu baglamda karmasikligin azaltilmasi stratejilerini
benimseyen isletmelerin tiim koordinasyon boyutlarinda genel olarak piyasa kurumsal alani
ozelliklerini yansitacaklari, karmasikligin yutulmasi stratejilerini benimseyen isletmelerin ise
tim koordinasyon boyutlarinda klan kurumsal alani 6zelliklerini yansitacaklar

ongoriilmektedir.

Bu boéliimde sunulan yazin gercevesinde Tiirkiye’de aile isletmelerinin genel anlamda
klan ve piyasa olmak {izere iki karsit kurumsallagsma alaninda islemlerini gergeklestirdigi ve
bu baglamda bilgilerini korumada alanin 6zelliklerini yansitan ¢éztimler tirettikleri Bilgi Alani
Modeli cercevesinde ele alinmaktadir. Buradan hareketle, 1980 Oncesi var olan ve 1980

sonrast ortaya c¢ikan isletme gruplarinin farkli ekonomik-politik ¢evre icerisinde farkli
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stratejiler {ireteceklerinin beklenmesi gerektigi de ileri siiriilebilir (Ozkara vd, 2008). Biitiin
bu analizler, Tiirkiye’de baskin orgiitsel form olarak goriilen aile sirketlerinin hem
liberallesme siireglerindeki etkilerden hem de geleneksel degerlerden etkilendigine isaret
etmektedir. Bu baglamda, bu ¢aligmada is yapis bi¢ciminde nesnel kurumsal parametreler
yerine geleneksel degerlerin 6ne ¢iktig1 aile isletmeleri ‘birinci grup aile isletmeleri’ olarak
ele alinmaktadir. Bu donemde liberallesme siirecinin etkisiyle bir dizi yeni kurumsal
diizenlemelerden gecen ve geleneksel ‘birinci grup aile sirketleri’nden kendini 6nemli dlgiide

ayristiran isletme gruplari ise ‘ikinci grup aile isletmeleri’ olarak ele alinmaktadir.

Orgiitlerde bilgi stratejisi ve bilgi yonetimiyle ilgili yapilan yazin taramasina gore
orgiit bilgisi cesitli kaynaklardan gelmekte ve orgiit bilgisini yonetmede firmalar cesitli
sorunlarla ugrasmaktadirlar. Dolayistyla, bilgi yonetimi birbiriyle iliskili cok sayida 6zellige
sahip ¢ok boyutlu yap1 olarak yazinda bir¢ok acidan ele alinmistir (Darroch, 2003).
Sanayilesmis ekonomilerin temelinin dogal kaynaklardan entelektiiel varliklara kaymasi,
bilgisayar aglariyla bilginin kodlanmasi, depolanmasi ve paylasilmasinin kolaylagmasiyla,
yoneticiler isleriyle ilgili bilgiyi ve bu bilginin nasil kullanildigin1 incelemeye baslamiglardir
(Hansen ve diger., 1999). Ne tiirden bir yonetim sergilenecegi bu ¢alismada Boisot’un
kurumsal etkilesim bakis agisiyla (bilgi kullanim farkliliklari, iliskilerin yapisi, amag¢ uyumu,
koordinasyon ve kurumsal degerlerin paylasilmasi boyutlariyla) ele alinmaktadir. Bunlarin
firma i¢inde uygulamali olarak goriildiigli alanlar; bilgi teknolojilerinin kullanimi, insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) ve ise alim, &diil ve performans yonetimi ve kontrolii, egitim ve
davranigsal sonuglarla ilgili uygulamalar olarak siralanabilir (Hansen ve diger., 1999;
Edvardson, 2008). Bu uygulamali alanlar ayni zamanda sirketlerin genel is yapis bi¢imi
hakkinda 6nemli ipuglart vermektedir.

Bilginin korunabilmesi ve bu bilgiden ekonomik deger elde edilebilmesi agisindan
bakildiginda firmalarin Bilgi Alani’nda tanimlanan “deger paradoksunu” nasil yonettikleri ve
bilgi koruma alt yapisint nasil olusturduklar1 iki 6nemli tartisma konusu olarak ortaya
cikmaktadir. Bir sonraki boliimde, bu arastirma sorularinin cevaplanabilmesi i¢in se¢ilen veri
toplama ve veri analizi yontemlerinin gerekgeleri, calismanin degerlendirme standartlarinin
saglanabilmesi i¢in alinan Onlemler, veri toplama yontemi olarak belirlenen yar1
yapilandirilmis goriisme yontemi kapsaminda goriigme formunun nasil olusturuldugu,

orneklem se¢im yontemi, katilimci 6zellikleri (sirket tipi ve goriisiilen kisilerle ilgili detaylar)
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ve verilerin nasil toplandig1 detayli bir sekilde sunulmaktadir. Bu bdliimde son olarak, elde
edilen verilerin analizinde kullanilan kodlama yonetiminin hangi yaklasimla gerceklestirildigi

ve kodlama agamalar1 anlatilmaktadir.
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BOLUM 5. ARASTIRMA TASARIMI ve YONTEM

5.1. Calismanin Amaci

Bu tez ¢aligmasinda, Boisot’ un Bilgi Alan1 Modeli gercevesinde, toplumlarin bilgiyi
kullanma bi¢imlerine gore ortaya ¢ikan yonetim bicimlerinde orgiitlerin bilgi koruma
davraniglarindaki farkliliklar ve bu farkliliklarin 6rgiit islemlerini nasil sekillendirdigi
tizerinde durulmaktadir. Calismanin temel amaci bu yonetim bigimlerinden klan ve piyasa
kurumsallagsmalarinda bilgi koruma davraniglarinin nasil farklilagabileceginin aragtirilmasidir.
Bu amaca yonelik olarak 6zellikle cevabi aranan soru ise Orgiitlerin, rekabet avantajinin
korunmasi kapsaminda bilgiyi koruma/saklama maliyetlerini nasil kontrol -ettikleridir.
Yazinda bilgi yonetimi ve bununla ilgili birgok alanda karsilastirmali ¢alismalar bulunsa da
Boisot’ un Bilgi Alan1 Modeli’ne dayali islem-ydnetisim tipolojisi ¢er¢evesinde bu konuyu

irdeleyen c¢ok fazla ¢aligmaya rastlanmamustir.

Bilgi Alani’nda, “yonetimsel koordinasyon”, bilgi tasiyan verilerin otorite merkezleri
ile gorev yiirlitme merkezleri arasindaki iletisim kanallar1 iizerinden akmasini gerektirir. Bu
yonetimsel koordinasyon, etkinligi kismen bilgilerin yapilandirilma sekline bagli olan vekiller
arasi iletisim yoluyla, durumlari, niyetleri ve davraniglari uyumlu hale getirir (Boisot,
2013:144). Bu bakis a¢1s1 ayn1 zamanda bu etkilerin firmalarda hangi yonde gercekleseceginin
orgiitiin kurumsal ydriingesinin bir fonksiyonu oldugunu ifade etmektedir. Bu ¢alismayla bu
stireclerin nasil gergeklestigi, bunun ekonomik faaliyetlerin yiiriitiilmesine ve bilgi
korunmasina yonelik stratejilerin belirlenmesine etkisinin kurumsal analizi klan ve piyasa
kurumsallagsmalar1 arasindaki farklilasma {izerinden degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, bu
caligmayla kurumsallasma Orneklerinden klan ve piyasalarda ekonomik islemlerin yonetim
bicimleri ve bilgi yonetimi arasindaki iliski birbirinden bagimsiz olarak ele alinmamakta, bu
siiregler yapi-strateji etkilesimi baglaminda bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Caligmanin
biitiinciil yaklasimiyla bu kurumsallasma Orneklerinin  Tiirkiye’deki aile isletmeleri
kapsaminda uygulamalarin nasil olabilecegine dair bir 6ngorii gelistirmesiyle yazina katkida

bulunabilecegi diisliniilmektedir.
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5.2. Calismanin Arastirma Sorulari

Arastirma Onerisi gelistirmek, arastirmada, hangi metodolojilerin, yontemlerin
kullanilacagi ve bu se¢imin nasil gerekcelendirildigi gibi siirecleri kapsar (Crotty, 2012: 2).
Bu siirecler aragtirmanin amaci, yani arastirmanin cevaplamaya g¢alistig1 sorular1 da ortaya
koymaktadir (Crotty, 2012: 2). Arastirma sorusu veya sorulari aragtirmaya konu olan
problemin soru olarak ifade edilmis bi¢imidir (Yildirnm ve Simsek, 2006: 86). Kuramsal
cercevenin var oldugu arastirmalar, arastirma tasariminin tutarlilig1 agisindan belirli avantajlar
sunar: Bunlar: Aragtirma ile ilgili boyutlarin tanimlanmasi, bu boyutlarin birbirleriyle olan
iligkilerinin saptanmasi, veri toplama araclarinin belirlenmesi ve analiz agsamasindaki
kullanilacak temalarin secilmesidir (Simsek ve Yildirim, 2006: 86). Calismanin kavramsal
boyutuyla ilgili olarak 2. Béliimde bir yazin taramasi sunulmus, klan ve piyasalarin ekonomik
islemlerini nasil gergeklestirdigi, bu orgiitlerin bilgiyi koruma davranislarindaki farkliliklarin

orgiit islemlerine nasil yanstyabilecegiyle ilgili kavramlar tanimlanmistir.

Calismanin amacina yonelik olarak 4. Boliim ’de ¢alismanin kuramsal modelinin
Tiirkiye’de nasil uygulanabilecegine dair bir ¢ergeve belirlenmistir. Buna gore, Tiirkiye’de
“klan” ve “piyasa” kurumsallasmalarinin varliklarini birlikte devam ettirdikleri ve bunlarin
arasindaki farkliliklarin hem bilgi yonetimine hem de bilginin korunmasiyla tiim uygulama
ve siireclere etki edebilecegi ongoriilmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki isletme gruplarinda
iki karsit kurumsallasmanin bilgi yonetimindeki farkliliklarinin temelleri Bilgi Alam
Modeli’ne dayandirilmakta, yoriinge bagimli olmasi beklenen yonetimde, bu iki farkl
kurumsallasmanin bilgi koruma davraniglarinda nasil farklilagtiklart arastirilmaktadir.
Buradan hareketle 3. Boliimde de yer alan 6nermeler kapsaminda ¢ikarilan temel aragtirma
sorularindan biri ‘Klan kurumsallagmas1 06zelliklerini yansitan aile sirketi ile piyasa
kurumsallasmasi 6zelliklerini yansitan aile girketinin Bilgi Alan1 yonetimleri hangi konularda
ve nasil farklilasmaktadir?” sorusudur. Bu kapsamda bu kurumsallagmalarin iglemlerinde
hangi tlirde bilgiyi agirlikli olarak kullandiklart ve bu bilginin iletisiminde nasil yollar
izledikleri tartigilmaktadir. Bu soru, ayni zamanda bu kurumsallasmalarin diger hangi
boyutlarda (iliskilerin yapisi, ama¢ uyumu, koordinasyon ve kurumsal degerler)
farklilagabileceginin de temelini olusturmaktadir. Bilgi Alant Modeli’nin 6ne siirdiigii sekilde

“klan” ve “piyasa” kurumsallagsmalar1 baglaminda bu farkliliklarin nasil olabilecegine dair

119



onermelerde bu cercevede tartisilmaktadir. Modelin bu kapsamda arastirilmasi, ¢alismanin
temel arastirma sorusunun cevaplanmasi acisindan 6nemlidir. Sonug olarak, Model’e gore
orgiitlerin bilgi koruma davranislarindaki farklilasmanin temelini de bu boyutlardaki

farklilasmalar olusturmaktadir.

Caligmanin diger bir sorusu ise “Klan” ve “Piyasa” kurumsallagmalarinda rekabet
avantajin1 siirdiirebilme kapsaminda bilgi koruma yaklasimlart nasil farklilagmaktadir?’
sorusudur. Bu baglamda “klan” ve “piyasalarin” Bilgi Alani’nda tanimlanan “deger
paradoksunu” nasil yonettikleri, bilgiden ekonomik degerin elde edilmesi siirecini nasil
anlamlandirdiklar1 tartigabilir. Bu kapsamda sunulan 3. 6nermeyle, bu kurumsallagmalarin
oncelikleri, islemlerinde ticari getiriye veya katma degerli liretime odaklanmalari tercihleri

dogrultusunda sorgulanmaktadir.

Caligmanin 3. ve son sorusu ise ‘Klan ve Piyasa kurumsallagmalar1 bilgi koruma
maliyetlerini yonetmede nasil farklilasmaktadir?’ sorusudur. Bu kapsamda, orgiitlerde bilgi
korunmasi baglaminda, denetimi igsellestiren Orgiit i¢i sosyal denetim mekanizmalarinin
etkinligi, bilgi iletisim teknolojilerine yapilan yatirimin niteligi ve agirligi sorgulanmaktadir.
Bu amaca yonelik olarak gelistirilen 4. 6nerme sosyal denetim mekanizmalarinin etkin
calismamas1 durumunda bilgi koruma maliyetlerinde ekstra kullanilan ydntemlerin

uygulanmasi sebebiyle maliyetlerin yiikselecegi yoniinde bir dngorii sunmaktadir.

Calismanin kuramsal g¢ergevesini olusturan Boisot ‘un Bilgi Alant Modeli (1995,
1998) temelinde bilginin yapilandirilmasini bir sosyal insa siireci olarak ele almakta ve bunun
sonucunda olusan kurumsal alanlari dortlii bir tipolojiyle analiz etmektedir. Biitiin bu
tartigmalarin paralelinde orgiitlerin, bilgi yonetimi, ekonomik islemlerin yiiriitiilmesi ve bilgi
koruma davraniglar1 boyutlarinda farklilagabilecegi 6ngoriilmiistiir. Calismada bu sosyal insa
siireci ve sonuclari, kurumsal analizde oldukca tercih edilen nitel arastirma yontemi

araglariyla ele alinmaktadir.

5.3. Calismanin Arastirma Tasarimi ve Yontemi: Nitel Yaklasimlar

Bu calismada nitel arastirma yontemleri kullanilmaktadir. Aragtirmada hangi

yontemin kullanilacagi, arastirmanin ilk adimi olan ¢aligma amacina gore sekillenmektedir
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(Patton, 2002). Temel olarak nitel arastirmalar, varsayimlar, bir diinya goriisii, kuramsal bir
yaklagimin kullanimi ve bireylerin veya gruplarin sosyal veya insani bir soruna atfettigi
anlamin1 aragtiran arastirma probleminin incelenmesiyle baslar (Cresswell, 2007:37).
Cresswell (2007: 39-40), calismasinda, arastirmacilarin nitel arastirmalarin tercih
etmelerindeki sebepler su sekilde 6zetlenmektedir : (1) Nitel aragtirmalar, kesifseldir ve bir
grup veya popiilasyon iizerinde calisma, dlgililecek degiskenleri belirleme veya susturulmus
sesleri duyma ihtiyact nedeniyle gereklidir; (2) Nitel arastirmalarda, arastirmacilar dogrudan
insanlarla konusarak, evlerine veya is yerlerine giderek ve onlarin hikayelerini arastirmacinin
beklentileri ya da yazinda okuduklariyla engellemeden anlatmalarina izin vererek, konuyla
ilgili karmasik ve ayrintili bir bakis acist elde edebilirler; (3) Nitel arastirmalarda, insanlarin
konugmalar1 baglamlarindan ayrilamaz. Bu sebeple nitel arastirma, calismada katilimeilarin
bir problemi ya da meseleyi ele aldiklar1 baglamlarin veya ortamlarin anlasilmasina
yardimcidir; (4) Nitel arastirmalar, nicel arastirmalarin sonuglarin1i  ve kuramsal
mekanizmalar1 veya baglantilar1 agiklamaya yardimcidir; (5) Nitel aragtirmalar, 6rnegin,
insanlar arasindaki etkilesim gibi konularin arastirilmasinda bazi farkliliklara (cinsiyet,
ekonomik statii, vb.) duyarli olmayan nicel aragtirmalar yeterli olmadiginda da

kullanilmaktadir.

Niteliksel arastirma yontemlerinin tercih edilmesiyle ilgili bir¢ok sebep sayilabilir
ancak kisaca ozetlenecek olursa, aragtirma konusu ile ilgili karmasik ve detayli bir anlayisa
ihtiya¢ duyuldugunda bu yontemin insanlar arasindaki etkilesimi, bu etkilesimin ger¢eklestigi
baglami anlamada istatistiksel ve Onceki arastirmalar yetersiz kaldiginda kullanildigi ve
kuramsal katki saglamada yardimci oldugu tartisilabilir (Cresswell, 2007: 40). Nitel
arastirmalarin se¢im nedenleri, bu arastirmalarin hangi temel noktalarda nicel arastirmalardan
farklilagtigini da ortaya koymaktadir. Nicel veya nitel aragtirmanin 6zellikleri tartisildiginda,
arastirma siirecinin dort temel unsuru ele alinmalidir. Bunlar epistemoloji, teorik perspektifler,
metodoloji ve yontemlerdir (Crotty, 1998: 5). Cogunlukla caligmalarda epistemolojik ve
ontolojik boyutlarin ayr1 olarak tartisilmasi kavramsal bir karmagiklia sebep olmaktadir.
Crotty’ye (1998) gore ontolojik sorunlar ve epistemolojik sorunlar birlikte ortaya ¢ikma
egilimindedir. Anlamin insasindan bahsetmek, anlamli gergekligin insasindan bahsetmektir.

Gergekgilik ise (gergekliklerin zihnin disinda var oldugunu iddia eden ontolojik bir kavram)
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genellikle nesnelciligi (anlamin nesnelerde herhangi bir bilingten bagimsiz olarak var

oldugunu iddia eden epistemolojik bir kavram) ima etmek i¢indir (Crotty, 1998: 10).

Nesnelci epistemolojiye dayanan nicel aragtirmalar, statik bir gerceklik oldugunu
varsaydig1 seyi istatistiksel olarak Slgerek sosyal davranislarda agiklayict evrensel yasalar
gelistirmeye ¢alisir (Yilmaz, 2013: 313). Bunun igin, nicel yaklasim, degerden bagimsiz,
mantiksal, indirgemeci ve belirlenimci bir ¢ergeve iginde, apriori teorilere dayanan, izole
degiskenler arasindaki nedensel iliskilerin Sl¢iilmesini ve analizini vurgular (Yilmaz, 2013:
313) Diger tarafta, nitel arastirma yapanlar paradigmalari, diinya goriisleri, kullandiklar
yorumlayict ¢ati, felsefi ve temel inanglari agisindan farklilagirlar (Cresswell, 2007,
Cresswell, 2019). Nitel arastirma yapilandirmact (constructivist) bir epistemolojiye dayanir
ve sosyal olarak yapilandirilmis dinamik bir gergeklik oldugunu varsaydig: seyi (ilgili
insanlarin bakis ac¢ilarindan fenomenin derinlemesine bir agiklamasi) deger yiiklii, esnek,
tanimlayict, biitiinsel ve baglama duyarl bir ¢erceve araciligiyla arastirir (Yilmaz, 2013: 313).
Tablo 9°da nitel ve nicel arastirma varsayimlari, ontolojik (Gergekligin dogasi nedir?),
epistemolojik (bilginin dogasi nedir?), aksiyolojik (degerlerin rolii nedir?), metodolojik
(aragtirma siireci nedir?), arastirmacinin rolii (arastirmaciya bigilen rol nedir?) ve retorik

(aragtirmanin dili nedir?) boyutlariyla karsilastirmali olarak sunulmaktadir.
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Tablo 9. Nitel ve Nicel Arastirma Yontemlerinin Karsilastirilmasi

NICEL ARASTIRMALAR / NITEL ARASTIRMALAR /
VARSAYIMLAR POZITiVIST YAKLASIM YAPILANDIRMACI YAKLASIM
Ontolojik - Gergeklik nesneldir, bireyin diginda - Gergeklik, bakis agisina gore olusturulur,
ve bireyden bagimsiz olarak vardir cesitlilik gosterir
Epistemolojik - Evrensel dogrular veya yasalara gore | - Katilimcilardan elde edilen siibjektif
tanimlanabilir bulgular, arastirilan arastirmaci arasindaki
mesafeyi azaltmaya calisir
Aksiyolojik - Arastirmaci olay ve olgulara - Olay ve olgular1 yakindan izleyen
disaridan bakan ve nesnel bir tavir arastirmanin deger yiiklii oldugunu ve
gelistiren arastirmaci kendi 6nyargilarin mevcut oldugunu kabul
eden ve katilimer bir tavir gelistiren
arastirmaci
- Nedensellik iligkisini agiklanmast, - Aragtirmacinin kendi yorumlari ve
genelleme yapilmast degerleriyle oriintiileri ortaya g¢ikartarak

anlatinin sekillendirilmesi

- Verilerin sayisal gostergelere - Verilerin derinligi ve zenginligi i¢inde
indirgenmesi betimlenmesi
- Standardize edilmis veri toplama - Arastirmacinin kendisinin veri toplama
araglarinin kullanilmasi araci olmast
Metodolojik - Timdengelimci mantigin - Timevarimc1 mantigin kullanilmasi
(Uygulamaya yonelik | kullanilmasi (Kuram ve denence ile (kuram ve denence ile son bulur)
oneriler) baslar)
- Degiskenler arasinda belirli - Arastirmacinin sorunu kendi baglaminda
iliskilerin 6nceden varsayilarak bu arastirmasi, baglamin detaylica
iliskilerin gercekte olup olmadiginin betimlenmesi ve gelisen bir tasarim
test edilmesi kullanilarak genellemelere ulagilmaya
calisilmasi
- Degiskenlerin kesin smirlariyla - Degiskenlerin karmagik ve i¢ ice gecmis
saptanabilmesi ve bunlarin arasindaki | olmasi ve bunlar arasindaki iligkilerin
iligkilerin 6l¢iilebilir olmasi oOlciilebilmesinin zor olmast
Arastirmacinin Rolii | - Arastirmacinin olay ve olgularin - Arastirmacinin olay ve olgulara dahil,
disinda yansiz ve nesnel olmasi 0znel ve empatik olmast
Retorik - Aragtirmacinin resmi ve bilimsel dil | - Arastirmacinin, resmi olmayan edebi bir
kullanarak sonuglarini aktarmasi tarzda ve nitel terimler ve siirli tanimlar

kullanarak yorumlarini aktarmasi

Kaynak: Cresswell, 2007; Yildirim ve Simsek, 2006.

Nitel arastirmada uygulamal arastirmalar genellikle temel arastirmalardan elde edilen

bulgulardan, anlayiglardan ve agiklamalardan yola ¢ikarak toplumsal bir meseleyi aydinlatma
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amaci tagirlar (Patton, 2002). Niteliksel paradigma, bilen ile bilinen arasindaki ayrilmaz bir
sekilde baglantili olan iligkiyi goriir. Nitel arastirmaci, belirli bir konu hakkindaki anlayisini
artirmaya odaklanarak ‘neden?’ ve ‘nasil?’ sorularini sormaktadir (Maylor ve Blackmon,
2005: 220). Orgiitler hem insanlarin yarattig: ve korudugu sosyal sistemlerdir hem de sosyal
davranis i¢in birer ortamdir (Maylor ve Blackmon, 2005: 220). Bu bakis agisiyla, yonetim ve
isletmelerle ilgili arastirmalarin sadece Orgiitler iizerine degil orgiit icindeki insanlar tizerine
oldugu kabul edilmektedir (Maylor ve Blackmon, 2005: 220). Nitel arastirmalarda
arastirmaci, insanlarin i¢inde bulunduklari duruma yiikledigi duygulari ve diisilinceleri,
insanlarla konusmak, soru sormak, katilimci goézlem yapmak vb. yontemler {iizerine
gelistirdikleri veri toplama becerileriyle anlamaya ve yorumlamaya ¢alismaktadir (Maylor ve
Blackmon, 2005: 221). Bilgi Alan1 Modeli ¢ergevesinde yapilan yazin taramasinin sonucunda
netlestirilen kavramsal boyutlar ve arastirma sorulari, derinlemesine analiz yapmaya yardimci

bir yaklasim sunan nitel yontemlerin kullanilmasiyla detayli bir sekilde cevaplanabilir.
5.3.1. Nitel Arastirmalar icin Gecerlik ve Giivenirlik

Sonuglarin inandiriciligl, bilimsel arastirmanin en 6nemli 6l¢iitlerinden biri olarak
kabul edilir (Bagkale, 2016). Gegerlik ve giivenirlik bu agidan aragtirmalarda en yaygin
kullanilan iki olgiittiir (Baskale, 2016). Arastirmacilarin sectikleri gegerlik ve diger nitelik
Olciitlerini saglamak ig¢in kullanacaklar1 teknikler, arastirmanin amaci ve sorular ile
iligkilendirilerek felsefi ve mantiksal diizeyde a¢ik ve belirgin sekilde gerekcelendirmeli ve

seffaf bir sekilde ¢alismada sunulmalidir (Yasar, 2018).

Nitel aragtirmada dogrulamanin 6nemi, tanimi, onu tanimlayan terimler ve onu kurma
prosediirleriyle ilgili birgok bakigs acis1 bulunmaktadir (Cresswell, 2007). Ancak genel olarak
bu bakis acilar1 nitel gegerligi, geleneksel nicel esdegerler agisindan incelemek, nicel
terimlerin yerine nitel terimleri kullanarak, post-modern ve yorumlayici bakis acilariyla farkl
aciklamalar getirme egilimdedirler (Cresswell, 2007). Nitel arastirmada pozitivist bakis
acisin1 yansitan niteligi artirmaya yonelik gegerlik stratejilerinin  sundugu sonuglar,
yapilandirmaci paradigmay1 igsellestirmis bir aragtirmaci agisindan tatmin edici olarak
degerlendirilmeyebilir (Yasar, 2018). Daha ¢ok pozitivizm sonrasi goriiste olan aragtirmacilar,

veri iicgenlemesi, katilimci teyidi ve denetim gibi daha sistematik yollar1 benimserken,
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yapilandirmaci yonelimli bireyler ise celiskili kanitlar, uzun siireli gériigme ile yogun ve

zengin agiklamalari tercih etmektedir (Cresswell, 2019).

Bu calismada ise, geleneksel yaklasima (rasyonel paradigmaya) alternatif bir bakis
acist sunarak (“natiiralistik” bir bakis agis1), nitel aragtirmalarda “gecerlik-giivenilirlikten”
ziyade “inandiricilik” (trustworthiness) olmasi gerektigine dikkat ¢eken Guba ve Lincoln’un
(1982) bakis agis1 benimsenmistir. Bu baglamda, inandiriciligin ¢aligmalarda saglanabilmesi
icin artik standart hale gelmis dort kriter ortaya konmaktadir (Bagkale, 2016). Bunlar:
“inanilirhk”  (credibility);  “aktarilabilirlik”  (transferability);  “giivenilebilirlik”
(dependability) ve “onaylanabilirliktir” (confirmability) (Guba ve Lincoln, 1982: 376). Sosyal
insaci, yapilandirmaci ve yorumsamaci bakis agilart calisma kalitesini ifade etmede bu
kavramlar1 kullanmay1 tercih etmektedir (Patton, 2002). Bu dlgiitlerin birlesimi de glivenirlige

atfedilmistir (Guba ve Lincoln,1986: 380).

“Inamilirhik”  (credibility) nicel yaklasimlardaki ic-gecerligin (internal validity)
karsiligidir (Patton, 2002: 546). Genel anlamda inanilirhk ya da i¢ gecerlik, calisma
bulgularinin anlam ifade edip etmedigi ya da “sonuglarin degeri” ile ilgilidir (Miles ve
Huberman, 1994: 278). Bir aragtirmanin 6nemi bilimsel yazina ekledigi bilgi ve insan
yasaminda karsilagilan sorunlara getirdigi ¢oziim ¢ergevesinde degerlendirilir (Yildirim ve
Simsek, 2006:265). Nitel bakis agistyla ise inanilirlik “sonuglar inandirict mi1?” sorusunu
sormaktadir (Baskale, 2016: 24). Nitel yaklasimlar, karmagik insan etkilesimlerine ve kiiltiirel
sistemlere uygulanan genellemeler hakkinda hipotez kurmaktan ¢ok, belirli bir baglamdaki
belirli vakalar1 derinlemesine anlamakla ilgilenirler (Patton, 2002: 546). Nitel arastirmalarda
inanilirlig1 artirma i¢in kullanilan g¢esitli yontemler bulunmaktadir (Guba ve Lincoln, 1982;
Patton 2002; Morrow, 2005). Ornegin, katilimcilarla uzun siireli etkilesim, sahada 1srarli
gozlem, arastirmaci Onyargilarini azaltma, katilimer teyidi (veriler ve yorumlarin siirekli
kontrolii), ortak analiz ve liggenleme (Guba ve Lincoln, 1982: 377; Morrow, 2005: 252) bunlar

arasinda yer almaktadir.

Bu kapsamda bu ¢aligsmada, ¢aligmada veri toplama yonteminde inanilirli§in artmast,
arastirmaci 6znelliginin kontrol altina alinmasi, arastirmaci ve katilimci arasindaki mesafenin

azaltilmast yoluyla katilimecr yorumlarinin maksimum derecede katilimci deneyimlerini
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yansitabilmesi amaciyla gesitli dnlemler alinmistir. Inanilirlik konusunda gerek veri toplama
stireclerinde gerekse verilerin analizi ve yorumlanmasi siireglerinde tutarli olunmasi ve bu
tutarliligin nasil sagladigiin agiklanmasi beklenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2006: 258).
Bu baglamda, ¢aligmanin kuramsal bir temele dayandirilmasi, kavramlarin net bir sekilde
sunulmasi, arastirma sorularinin veya dnermelerin bu ¢ergevede olusturulmasi veri toplama,

verilerin analizi ve yorumlanmasi siireclerinde inanilirlig artirmaktadir.

Nitel aragtirmalarda, veri toplama yontemlerinden, dolayli (tarihsel) ve katilimer
olmayan gozlemde (bir insan1 bir isi yaparken izleme gibi) arastirmaci ¢aligilan insanlarla ¢ok
az temas i¢inde iken, 6rnegin goriisme yonteminde ve dzellikle katilimc1 gozleminde temasin
derecesi oldukga artmaktadir (Maylor ve Blackmon, 2005: 224). Arastirmaci bu ¢alismada
yliz-yiize goriisme teknigi kullanarak, aragtirmaci ile katilimei arasinda uzun siireli etkilesime
izin vererek bir gliven ortami olugsmasina ve verilen yanitlarin daha ger¢ek ve samimi olmasina
Ozen gostermistir. Katilimei teyidi kapsaminda, katilimcilarin taslaklari okumasi gibi
katilimc1 onay1 uygulamalar: katilimeilarin mesleki yogunluklari nedeniyle (¢evresel kosullar
dolayistyla calismanin gerceklestirildigi zamanin beklenmeyen sekilde yogun is yiiki
yaratmasi, katilimcilarin {ist-orta diizey yoneticilerden olugsmasindan dolay1 goriismeye zaman
ayirabilmesindeki sinirliliklar1) zaman sikintist yaratmig, arasgtirmact  bu kapsamda
olusabilecek stresi engellemek amaciyla veri toplama yontemini kuramsal temele dayanan

sorularin1 maksimum ¢esitlilikte fikri almaya yonelik olarak tasarlamistir.

Calismada hem etkilesime izin verecek ortalama siirenin anlasilmasi i¢in hem de
sorularin netligi ve anlasilirlig1 lizerinde ¢alisilmasi igin iist diizey yoneticilerle iki deneme
goriigmesi yapilmistir. Pilot ¢aligma, veri toplama planlarin iyilestirilmesi ve ilgili sorularin
gelistirilmesi i¢in Oonemli bir asama olarak kabul edilmektedir (Yin, 2003). Arastirmaci 6zel
sektor tecriibesi olmadig i¢in sorularin olusturulmas siirecinde, Tiirkiye’de faaliyet gosteren
aile sirketlerinde gorev yapan iist diizey yOneticilerin vermis oldugu roportajlar1 ve Capital
Dergisi’nde yer alan haberleri, firmalarin web sitelerini incelemis ve alanla ilgili bir 6n bilgi
edinmistir. Pilot ¢aligmadan alinan geri bildirimlerle sorularin igerigi ve sirasi yeniden
diizenlenmis, arastirmact akademik danigsmanindan gorligme sorularmin uygunlugu

konusunda onay almistir.
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Goriisme sorularinin kurama dayali kavramsal g¢erceve paralelinde olusturulmusg
olmasi, Oznel bakis agisinin kontrol altina alinmasi, toplanan verilerin niteliginin
artirtlmasinda olumlu bir etki yaratmaktadir. Buna bagh olarak, katilimer teyidi kapsaminda,
caligmada katilimcilara goriisme Oncesi ayrintili bilgi (elde edilecek verilerin kullanim alant,
anlasilmayan soru oldugu takdirde agiklama yapilacagi vb.) verilmis, goriisme sirasinda kayit
izni almmis ve katilimeilarin kimliklerinin gizli tutulacagina dair bir metin okunmustur.
Sorulardan alinan cevaplarin amacina ulasabilmesi i¢in ac¢ilim sorulart sorulmus, katilime1
cevaplarinin gizliligi yoniinde katilimci rahatlatilmig, katilimeilar katkilari yoniinde tesvik
edilmis, katilimcilara eklemek istedikleri konularin olup olmadigi sorulmustur. Bu sekilde
hem alinan cevaplarin tutarliliginin saglandigi hem de toplanan verilerin igeriginin

zenginlestirildigi diisiniilmektedir.

Nitel arastirmalarin objektif olmayla ilgili iddia sunmamasi, sunulan raporlarda veya
yorumlarda bir parca engellenemeyen bir Onyargimmin da olabilecegine dayanmaktadir.
Arastirmacinin bu anlamda 6n yargilarini veya gizli varsayimlarin1 ortaya koyarak (self-
reflexivity) farkindaligin1 beyan etmesi bir miktar kontrol saglayabilir (Morrow, 2005:254).
Bu caligmada, arastirmacinin daha once bir 6zel sektér deneyiminin olmamasi nedeniyle
sirketlerle ilgili varsayimlarimin kuramsal temelli olmasinin, detayli yazin taramasiyla
caligmanin arastirma sorusun ¢esitli bakis acilariyla gozden gecgirmesinin ve goriismelerde
yonlendirici bir durus sergilememesinin, degerlendirme kriterlerinde olumlu bir etki yarattig1
diisiiniilmektedir. Bu kriterlerin saglanmasiyla “temsil sorununun” (Morrow, 2005)
(arastirmada kimin gercekliginin temsil edildigi ile sorular) kontrol altina alindigi, verilerin
en iyi sekilde temsil edildigine de inanilmaktadir. Bunlara ek olarak, aragtirmanin seffaflig
kapsaminda deginildigi gibi, ¢aligmada glivenilebilirlik ve onaylanabilirlik kriterlerinin
saglanmas1 kapsaminda, arastirma tasarimmin tiim agamalarmin detayli ve eksiksiz
yazilmasiyla ve kayit altinda tutulmasiyla yontemin diger kisilerce tekrarlanabilir olmasi ve
“teyit edilebilmesi” (Yildirnrm ve Simgek, 2006: 272) bir denetim yolu (audit-trail)

saglamaktadir.

Bir ¢calismanin degerlendirme kriterleri arasinda belki de en ¢ok bilinen ve uygulanan
diger strateji ise “iicgenleme” teknigidir (Baskale, 2016). “Uggenleme”, arastirmacilarin bir

caligmada temalar ve kategoriler olusturmak i¢in birden ¢ok ve farkli bilgi kaynaklar1 arasinda
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yakinsama aradiklar1 bir gecerlilik prosediiriidiir (Creswell ve Miller, 2000: 126). Nitel
aragtirmacinin liggenleme yapmasindaki amag¢ birden c¢ok perspektifi yakalamak ve bunu
sunmaktir (Patton, 2002: 546). Bu ¢ercevede caligmada “kuram {iggenlemesi” (Denzin, 1978),
yontemi benimsenmis olup, aragtirma konusuyla ilgili 6nceki yazin ¢alismada aktarilmistir.
Kuram iicgenlemesinde amag, farkli varsayim ve onermelerin bulgular1 ve yorumlari nasil
etkileyebilecegini anlamaktir (Patton, 2002: 562). Yazinda, Bilgi Alan1 Modeli, Tiirkiye’deki
kurumsal alanlarin olusumu ve Tiirkiye’nin gectigi modernlesme siirecinde kurumsal
alanlarin degisimi kapsaminda ele alinmaktadir. Ayrica Tiirkiye’deki aile isletmelerinin
kurumsallagsmasiyla ilgili yazin, farkli bakis agilartyla calismanin sorunsalinin irdelenmesi
acisindan sunulmaktadir. Ikinci bilgi kaynag ise yiiz-yiize yapilan goriismelerden elde edilen
verilerdir. Bu veriler dikkatli bir sekilde kaydedilmis ve igerik analizi ile ¢éziimlenmesi i¢in

her bir goriismenin detayli desifresi aragtirmaci tarafindan yapilmistir.

Arastirmada alternatif temalarin, birbirinden farkli desenlerin ve rakip agiklamalarin
sunulmasi arastirmacinin bulgular1 egilimlere ve onyargilara gore sekillendirdigi kuskusunu
azaltarak inanilirlig1 artiran bir kriter olarak goriilmektedir (Patton, 2002). Buna paralel olarak
olumsuz durumlarin aranmasit ve analizi, olusturulan Orilintii icine girmeyen olay ve
durumlarin dikkate alinmasi ile tanimlanmis Oriintiilerin daha iyi anlasilmasina katkida
bulunmaktadir (Patton, 2002: 554). Celigkili kanit sunma kapsamda arastirmaci temayi
olusturduktan sonra tema istisnalari i¢in tiim kanitlar1 inceler (Cresswell, 2019: 196). Bu
baglamda, analizde ortaya ¢ikan farkli durumlar ve detaylarin sunulmasi, diisiik frekansh veya
yiiksek frekansli kodlarin gdzden gegirilmesi ve sunulmasi durumunda gerek¢elendirilmesi

Onyargilarla olusabilecek kisitlarin kontrol altina alinmasina katkida bulunmaktadir.

Arastirmanin niteliginin artiritlmasi ve inandiricilik boyutunun giiclenmesi konusunda
alimacak Onlemlerden biri nitel arastirma konusunda uzman ve arastirma konusu hakkinda
bilgi sahibi olan kisi ya da kisilerin arastirma siirecine dahil edilmesidir (Yildirim ve Simsek,
2006). Nitel yaklasimlarin iceriden bakis agisiyla disaridan dahil edilen uzmanlarin nesnel,
onyargisiz fikirlerinin arastirmanin giivenirligi ve gecerligine katkida bulunacagi
diisiincesinin uzlagtirllmaya ¢alisilmasinin ¢elismesi sasirtici degildir (Yasar, 2018). Ancak
bu yontem coklu goriislerin bir araya getirilmesiyle bulgular arasinda se¢im yapmadan

bulgularin derinligini artirmak amacini glidebilir. Bu kapsamda 6nlem olarak ¢alismada kati
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veya sistematik bir siire¢ yerine yar1 yapilandirilmis kodlama yontemi benimsenmis, siirecin
her asamasi arastirmacinin akademik danmismaniyla yaptigi diizenli toplantilarla

degerlendirilmis ve kodlar lizerinde siiregte uzlasilarak analiz takip edilmistir.

“Aktarlabilirlik”  (reliability), nicel yaklasimlarda “dis-gecerligin® ya da
genellestirilebilirligin (external validity) karsiligidir (Patton, 2002: 546). Nicel /rasyonalist
paradigmada dis gegerlik verilerin genelleme aranan popiilasyonu bir sekilde temsil eden bir
orneklemden toplandigini gostererek yapilir (Guba ve Lincoln, 1982). Nitel bakis agisiyla
aktarilabilirlik “sonuglar diger kisi ve durumlara aktarilabilir mi?” sorusunu sormaktadir
(Baskale, 2016: 24). Genellikle kii¢iik bir 6rneklemden olugmasi ve istatistiksel analizlerin
olmamasi nedeniyle nitel veriler, geleneksel anlamda genellestirilemeyecegi icin bu
beklentinin de olusturulmamasi gerekir (Morrow, 2005: 252). Yine de nitel arastirmalarda da
bu bir miktar basarilabilir. Soyle ki, arastirmaci kendisi (ara¢ olarak), baglam, siirec,
katilimcilar (sahil etme/diglama yontemleri), katilimci-arastirmact iligkisi hakkinda
okuyucuya yeterli bilgiyi sagladiginda okuyucu da bu sonuglarin diger durumlara

aktarilabilirligi hakkinda karar verme yetisini kazanmis olur (Morrow, 2005).

Calismada nitel aragtirmalar i¢in uygun bir yontem olan amagli 6rneklem yonteminin
belirlenmesi, kii¢ilik bir 6rneklemden veri elde edilmesi, analizde istatistiksel yontemler yerine
aragtirmacitya dayali icerik yorumlamas: (kodlama) yapilmasiyla calismanin aktarilabilir
olmasi gibi bir amact bulunmamaktadir. Ancak ileride yapilabilecek ¢alismalar i¢in bir ngdrii
olusturmasi1 amaciyla, veri toplama siireglerinden baslayarak analiz sonug¢larin sunumuna
kadar olan tiim siireglerin seffaf bir sekilde sunulmasinin ¢aligmanin aktarilabilir olmasi

degerine katkida bulundugu diisiiniilmektedir.

“Giivenilebilirlik” (dependability); nicel yaklagimlarda, “giivenilirligin” (reliability)
karsiligidir (Guba ve Lincoln, 1982: 377; Patton, 2002: 546). Burada temel mesele, caligma
siirecinin tutarliligi, zaman i¢inde ve arastirmacilar ve yontemler arasinda makul Slgiide
istikrarli olup olmadigidir (Miles ve Huberman, 1994: 278). Bu kapsamda; temel soru,
“calisma benzer kosullarda benzer katilimcilarla tekrarlandiginda sonuglar benzer mi?”
(Baskale, 2016: 24) seklindedir. Nicel arastirmalardaki, gecerlik kriteri ile karsilastirildiginda,

nicel arastirmacilarin giivenirlik kriterini daha ¢ok vurgulandigi goériilmektedir. Bunun bir
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nedeni, nicel ¢aligmalarda, giivenirligi elde etmenin gegerlikten daha kolay olmas1 olabilir.
Nitel yaklasimda ise, durum tam tersidir (Yildirim ve Simsek, 2006: 256). Nitel arastirmanin
temel Ozellikleri gecerlik karsilama agisindan arastirmaciya esneklik saglarken (6rnegin
planlanmayan yeni goriismeler yapma) ayni durum giivenilirligi karsilamada s6z konusu
degildir. Dogal aragtirmada arastirmacinin kendi bakis acist hakkindaki farkindaligi,
baskalarinin bakis acilarinin takdiri ve degerleri destekleyen anlamlandirmalari betimlemede
adil olmas1 6dnemli bir kriterdir (Patton, 2002). Ayrica, arastirma stratejilerini, prosediirlerini
ve yontemlerini segcme, gerekcelendirme ve uygulama siirecinin agik bir sekilde agiklanmasi
(sistematik olarak siirdiiriilen aragtirma siireci), etkinliginin arastirmaci tarafindan
degerlendirilmesi ve calismanin denet¢i tarafindan onaylanmasi (arastirmacinin akademik
danigsmani veya alandan kisiler), calismanin “gilivenilebilirligini” artiran unsurlardir (Morrow,

2005; Yilmaz, 2013: 320).

Caligmada sunulan inanilirlik kriterlerin ayn1 zamanda giivenilebilirlik kriterleri de
biiyiik dl¢tide karsilanmaktadir. Ayrica, katilimer verilerini toplarken dikkat edilen arastirmaci
oznelliginin yaninda, ¢aligmada arastirmanin her asamasinin kayitli olarak goriilebildigi
Maxqda 2020 yazilim programimin kullanilmasi, arastirmanin seffaflifinin saglanmasi
acisindan Oonemli bir kriter olarak goriilmektedir. Yazilim programiyla yapilan analizde,
caligmanin verilerinin toplanmasindan sonuglarin raporlanmasina kadar olan her agamanin
kayitli olmasi, arastirmacinin verilere geri doniip anlik degisiklikler yapabilmesine, cesitli
gorsel ve analiz araglariyla veri pargalar1 ya da kodlar arasindaki iligkiyi daha iyi ve biitiinciil
bir yaklagimla analiz edebilmesine katkida bulunmustur. Calismada sunulan verilerin her an
ulagilabilir olmasi verilerin niteligini artirmada “izleme yolu” sunmasi agisindan énemlidir.
Analizde katilimcilardan elde edilen goriismelerden dogrudan alintilarin kullanilmasiyla
ulagilan temalar desteklenmektedir. Alinan tiim 6nlemlerin dogru sorularin sorulmasina ve
given ortamimin olusturulmasma  katkisiyla toplanan  verilerin = “inanilirhigint”,

“glivenilirligini” ve “onaylanabilirligini” artiran unsurlar oldugu diisiiniilmektedir.

Sonuncu kriter olan “onaylanabilirlik” (confirmability), nicel yaklagimlarda
“objektifligin (objectivity) karsiligidir (Morrow, 2005:252; Patton, 2002: 546). Arastirmanin
asla objektif olmadiginin kabul edilmesine dayanir (Morrow, 2005: 252). Nicel

arastirmalarda, gerceklik, kendileri ile incelenen arasina mesafe koymasi gereken
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arastirmacilar tarafindan objektif olarak incelenmelidir (Yilmaz, 2013). Nitel aragtirma igin
temel mesele, goreceli bir tarafsizlik elde edilmesi, engellenemeyen dnyargilar hakkinda ise
acik olmaktir (Miles ve Huberman, 1994: 278). Bulgularin biitiinliigiiniin veride yattig1 ve
aragtirmacinin verileri, analitik siiregleri ve bulgular1 okuyucunun bulgularin yeterliligini
dogrulayabilecek sekilde yeterince birbirine baglamasi gerektigi perspektifine dayanir.
“Giivenilebilirlik” ve “aktarilabilirlik” hedefine ulagsmak i¢in kullanilan prosediirlerin ¢cogu
burada da uygulanabilir, burada 6zellikle de bir denetim yolu ile hesap verebilirlik ve 6znellik
(subjectivity) yonetimi esastir (Morrow, 2005). Denet¢i onayr verilere dayanan g¢alisma
bulgularinin ve verilere dayali ¢ikarimlarin mantikli oldugunun ve netlik, yiiksek fayda ve

aciklama giiciine sahip oldugunu onaylanmasi siirecini ifade etmektedir (Y1lmaz, 2013: 320).

Nitel yontemlerde sadece genele ait bilgileri ortaya koymak yerine genel ve ozele
birlikte ulasma egilimi olmas1 “aktarilabilirlik” degerinin artirilmasi yoniinde arastirmaciya
sorumluluk yiiklemektedir (Patton, 2002). Karsilastirmali bir nitel analiz sunan bu ¢aligmada,
arastirmaci, 6nceden belirlenen bazi aragtirma sorular1 diginda ayrica incelenen fenomendeki
orlintilileri kesfetmeye yardimci olan tlimevarimcr kodlamayla analize baslanmis kesifsel
bulgularin genellemesi ve 6nermelerin degerlendirmesi amaciyla timdengelimei yaklagimiyla
arastirmasini siirdiirmiis ve kesfedilmemis faktorleri aramak amaciyla tekrar tiimevarimei
analize geri donmiistlir. Aragtirmanin tiim asamalar1 takip eden bdliimlerde detayli bir sekilde

sunulmaktadir.

5.4. Veri Toplama Yontemi

Nitel arastirma yontemlerinde veri toplamada genelde kullanilan temel ara¢ ve
teknikler sodyle siralanabilir; dolayli veri toplama (in-direct data collection), katilimci
olmayan goézlem (non-participant observation), goriisme ve katilimer gozlemi (participant
observation) (Maylor ve Blackmon, 2005: 221). Nitel arastirmada en ¢ok kullanilan veri
toplama araci olan goriisme teknigi iizerine ortaya ¢ikan yazinda bir¢ok goriisme tiiriinden s6z

edilmektedir. Ancak nitelikli bir goriisme elde edilmesi i¢in birgok kriterin kargilanmasi
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gerekmektedir. Patton (2000: 341); bir gorlisme sirasinda elde edilen bilgilerin niteliginin
biiylik Olclide goriigmeciye bagli oldugunu belirtmektedir. Genel olarak bu siirecin giinliik
konusma veya sohbet tarzindan farkli olmasi gerektiginin bilincinde olmak, katilimciy1 net bir
sekilde bilgilendirmek, sorulara karsi katilimcinin rahat, diiriist, dogru bir sekilde tepkide
bulunmasini saglamak goriismecinin temel gorevidir (Yildirim ve Simsek, 2006). Patton
(2000: 348), goriisme yapmanin amacint, bireyin i¢ diinyasina girerek bakis agisin1 anlamak
oldugunu belirtmektedir. Goriisme yoluyla, arastirmaci, deneyimler, zihinsel algilar, tutumlar,

tepkiler gibi agikca gozlemlenemeyenleri anlamaya ¢aligmaktadir (Patton, 2002).

Gorligme tiirleri arasinda yazinda genellikle yapilandirilmis ve yapilandiriimamais
goriisme tiirleri olmak tizere iki tiir gorlismeden s6z edilmektedir (Maylor ve Blackmon, 2005;
Yildirim ve Simsek, 2006). Bu iki u¢lu siniflandirmada, arastirma kesifsel bir siireci igeriyorsa
yapilandirilmamig gorligmenin secilmesi uygun gibi goriinse de, bir goériisme tamamen
yapilandirilmig ya da tamamen yapilandirilmamis olmak zorunda degildir. Bu sebeple, bir
baska siniflandirma olan Patton’un (2002) siniflandirmast, bu iki uglu siniflandirma arasinda
kalan tiirleri de icermesiyle niteliksel ¢aligmalar i¢in daha kapsayici bir siiflandirma
sunmaktadir. Patton (2000: 342), ii¢ tiir “niteliksel” goriisme yaklasimindan s6z etmektedir.
Bunlar: “Sohbet Tarz1 Goriisme”, “Goriisme Formu Yaklasimi” ve “Standartlagtirilmis Acik

Uglu Gortisme” yaklagimlaridir.

“Sohbet tarz1 goriisme”, yapilandirilmamis, sohbet formunda oldugu i¢in genellikle
aragtirmacinin gozlem amaciyla dogrudan ortama katildigi alan arastirmalarinda tercih
edilmektedir (Patton, 2002: 342). Etkilesim icinde gelisen sohbete dayali olan goriisme,
aragtirmacitya gozlemine dayali olarak ortaya c¢ikan bilgiyi takip etmede esneklik tanir.
“Goriisme formu” yaklasiminda aragtirmaci gériisme sirasinda irdelenecek soru ya da konu
listesi yapmaktadir. Arastirmaci dnceden hazirladig: listeye veya rehbere sadik kalarak,
konunun farkli boyutlarini kesfetmek i¢in ek sorular sorma 6zgiirliigiine sahiptir. Bu teknik,
odak grup goriigmelerinde, bireysel bakis agilarinin ve deneyimlerin ortaya ¢ikmasina izin
verirken, etkilesimleri de odakli tutmaya, sistematik ve karsilastirmali bilgi etmeye
yardimeidir (Yildirnm ve Simsek, 2006; Patton, 2002: 343). Ugiincii yaklasim ise
“Standartlastirilmis Agik Ucglu Gorlisme” yontemidir (Patton, 2002: 344). Bu yaklasim,

“dikkatlice yazilmis ve belirli bir siraya konmus bir dizi sorudan olusur ve her goriisiilen
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bireye bu sorular aym tarzda ve ayni sirada sorulur” (Patton, 2002: 344). Bu goriisme
tekniginde arastirmaciya sunulan esneklik diger iki yonteme gore oldukga siirlandirilmistir.
Bu yaklagim bir dezavantaji, bu tarz goriigmede ortaya ¢ikabilecek, form hazirlandig: sirada
goriilmemis ortaya ¢ikmasini ve irdelenmesini engelleme olasiligidir (Patton, 2002). Ancak
calisma agisindan bu smirlandirmanin bir¢ok avantaji oldugu sdylenebilir. Oncelikle, bu
yaklasimda agiklamalariyla birlikte hazirlanan sorular her bir katilimeiya hazirlandig: sekilde
sorulmaktadir (Patton, 2002: 344). Ayrica, takip veya ac¢ilim sorularinin arastirmacinin
inisiyatifine birakilmamasinin avantaj ya da dezavantaj olarak ele alinabilir. Bu sekilde,
hazirlanan goriisme formu, arastirmanin baskalar1 tarafindan tekrar edilmesi veya

degerlendirilmesi i¢in kullanilabilir (Patton, 2002: 344).

Bu calismada niteliksel veri toplama yontemi olarak iki ugta yer alan yapilandirilmis
ve yapilandirilmamis goriisme tiirlerinden (Maylor ve Blackmon, 2005), Patton’un (2002)
goriisme formu yaklagimi g¢ercevesinde, yari yapilandirilmis goriisme formu kullanilmis,
boylece yapilandirilmis gériigmede arastirmactyi sinirlayan unsurlar hafifletilmistir. Sorularin
biiyiik 6l¢iide kuramsal temele dayandirilmast ve agilim sorulariyla katilimcinin eklemek
istedigi noktalar1 ekleme imkani bulmasiyla bu durumun minimize edildigi diistiniilmektedir.
Bu kapsamda katilimciya goriismenin sonunda “konuyla veya kurumla ilgili eklemek
istediginiz bir sey var mi1?” sorusu sorulmustur. Ayrica, bu yaklagim arastirmaci 6znelligini,
yanitlarda arastirmacilarin becerileri, yanliliklari veya 6znelliklerinden kaynaklanabilecek
farkliliklar1 da azalmaktadir (Simsek ve Yildirim, 2006: 123). Son olarak, c¢alisma
orneklemindeki katilimc1 6zellikleri diisiiniildiiglinde (iist-orta diizey sirket yoneticileri),
goriisme olduk¢a odaklanmig bir formda oldugundan, “zaman yonetimi” de etkin bir sekilde

saglanmistir (Patton, 2002: 344).

5.5. Goriisme Formunun Hazirlanmasi ve Pilot Calisma

Gorlisme formunun hazirlanmasinda 6ncelikle konuyla ilgili yazin taramasi yapilmas,
sorularin sayist ve uzunlugu bu kapsamda diizenlenmistir. Sorularin uygun bir sekilde ifade
edilmesi, sorulma siras1 ve netligi konusunda geri bildirim almak {izere bir pilot ¢aligma

organize edilmistir. Pilot calisma, arastirmaciya sahaya gitmeden Once veri toplama
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prosediirlerini iyilestirme ve sorulari yeniden diizenleme firsati verdigi icin Onerilen bir
uygulamadir (Creswell 2007; Yin, 2003). Pilot calisma aile isletmelerinde gorev yapmakta
olan iki iist diizey yonetici ile taslak goriisme formu ile gergeklestirilmistir. Bu goriismelerin
sonucunda, zamandan tasarruf etmek, katilimciyr konuya cekmek amaciyla kolayca
erigilebilecek igletmeyi tanimlayici sorular elenmistir. Katilimcilardan gelen yorumlara gore
sorular yeniden diizenlenmis, netlestirilmis ve form kisaltilmistir. Goriismelere baglanmadan
once soru formunun son hali aragtirmacinin akademik danigmani tarafindan onaylanmistir.
Form 20 sorudan olugmakta, katilimcinin konugsmaya tesvik edilerek ¢alismanin
kesifsel boyutuna katkida bulunmasi agisindan agilim sorulari da forma eklenmistir. Katilimci
bu sorulara cevap verdigi taktirde bunlar atlanmis, diger sorular iizerinde daha fazla
durulmaya 6zen gosterilmistir. Goriisme formu, 4. Boliim ’de tartisilan Tiirkiye’de faaliyet
gosteren aile isletmelerinin Bilgi Alan1 yonetimlerinde dongoriilen farklilagmalar1 irdelemek
icin kuram cercevesinde gelistirilen sorulardan ve farkli boyutlarin eklenebilecegi
diisiincesiyle dahil edilen genel sorulardan olusmaktadir. Bu kapsamda, goériisme formu 3
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde (1-6.sorular) 6zellikle Bilgi Alani’nda firmalarin
bilgi yonetimi ve koordinasyon boyutlarinda farklilagsmalarmin dayandirildigi bes boyut
irdelenmektedir. Bunlar: “bilginin yapisal 6zellikleri ve yayilim1”; “iligkilerin yapis1”, “amag
uyumu”, “koordinasyon” ve “kurumsal degerlerin paylasimi” olarak ifade edilmektedir. Ikinci
boliimde (7-12. sorular), aile sirketlerinin ‘genel is yapis prensipleri’ ¢ergevesinde rekabet
avantaji yonetiminde nasil farklilastiklari, performans degerlendirmeleri, hangi konulara
oncelik verdikleri, bilgi paylagimiyla ilgili olarak ne gibi yapilar olusturduklar: iizerinde
durulmaktadir. Soru kagidinin iiclincli boliimiinde (8-20.sorular) ise, klan ve piyasa
kurumsallagsmalarinda bilgi iletisim teknolojilerinin kullanim alanlari, sosyal denetim
mekanizmalarinin etkinligi, bilgi giivenligiyle ilgili yapilar ve ¢alisanlarin igeride uzun siire
sirket icinde kalmasina yonelik tutumlar irdelenmektedir. Goriisme soru kagidi Ek 1’ de

sunulmaktadir.
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5.6. Orneklem Secimi: Amach Orneklem Yéntemi

Orneklem secimindeki yaklasim farklar1 ayni zamanda nicel ve nitel ydntemler
arasindaki farkin da daha iyi anlasilmasinda kritiktir (Patton, 2002: 230). Nitel arastirma tipik
olarak gorece kiigiik bir 6rneklem iizerinde derinlemesine odaklanir, hatta bilerek segilen tek
vakalara odaklanir (Patton, 2002: 230). Niceliksel yontemler ise tipik olarak rastgele secilen
daha biiyiik 6rnekleme dayanir. Bu yaklasimlarin sadece 6rnekleme teknikleri farkli degildir,
amaglart ve mantig1 da farklidir (Patton, 2002: 230). Nicel ve nitel arastirma yontemleri
arasindaki se¢im, arastirmacinin tercihiyle degil arastirma sorusuyla belirlenmelidir
(Marshall, 1996). Bu agidan bakildiginda, amaci arastirma bulgularinin popiilasyonun tiimiine
genelleme yapmak olan olasilik temelli 6rnekleme yontemi, insan davranisiyla ilgili daha
karmagik olgularin anlasilmasinda, ‘neden?’ ve ‘nasil?’ sorularinin cevaplanmasinda yeterli

bir ara¢ olmayacaktir (Marshall, 1996).

Nicel arastirma gelenegi i¢cinde gelisen, ancak nitel arastirmacilar tarafindan da sinirl
bicimde kullanilan olasilik temelli 6rnekleme yontemlerinin tersine amacgh Ornekleme
yontemleri, tam anlamiyla nitel aragtirma gelenegi i¢inde ortaya ¢ikmustir (Yildirim ve
Simsek, 2006: 107). Patton’ a gore (2002: 230), olasilik temelli (statistical probability theory)
orneklemenin giicii temsiliyeti saglama yoluyla evrene gegerli genellemeler yapmaktan
kaynaklanirken, amagli 6rnekleme zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin
derinlemesine ¢alisilmasina izin vermesiyle olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve
anlagilmasinda faydalidir (Patton, 2002; Yildirim ve Simsek, 2006). Bilgi agisindan zengin
durumlarin, aragtirmanin amaci i¢in temel oneme arz eden durumlar hakkinda cok sey
ogrenilebilecegi durumlar olmasindan dolayr bu yonteme “amacgli 6rnekleme” ydntemi

denilmektedir (Patton, 2002: 230).

Nitel arastirmanin hedefleri ve manti§i goéz Oniine alindiinda, siklikla “amagh
ornekleme” kullanilir. Nitel arastirmay1 yapanlar kiigiik 6rneklemlerle ¢alistiklari i¢in rastgele
orneklem ¢ok anlamli bir veri kaynagi olmayacaktir. Nitel arastirmalarda tanimlanmig
ornekleme tiirleri, 6zellikle de amacglh 6rnekleme tiirleriyle ilgili, kavramsal bir karmasiklik

bulunmaktadir (Coyne, 1997: 623). Baz1 arastirmalarda nitel arastirmalarda 6rnekleme tiirleri
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“uygun Ornekleme”, “amacli Ornekleme” ve “kuramsal Ornekleme” tiirleri olarak
siniflandirilirken (Marshall, 1996), baz1 ¢aligmalar nitel arastirmadaki 6rnekleme tiirlerini
“uygun drnekleme” ve “amacl drnekleme “olarak siniflandirmaktadir (Or. Coyne, 1997).
Coyne (1997) calismasinda kuramsal 6rnekleme ve amagli 6rnekleme tiirlerini kavramsal
olarak ayirmanin zorlugundan s6z etmekte ve bu iki stratejinin Patton’un (2002) tanimladig1
kapsayic1 amagli 6rnekleme stratejilerinin altinda toplanabilecegini tartigmaktadir. Yildirim
ve Simsek (2006: 115) ise kuramsal 6rneklemeyi amacli 6rnekleme stratejilerinin diginda ele
almaktadir Bunlar arasinda, kisaca, arastirmaci i¢in zaman, ¢aba ve para acisindan en az
maliyetli sekilde erisilebilen orneklerin secilmesini igeren uygun oOrnekleme yontemi
sonuclarin “giivenilebilirligi” agisindan en zayif yontemdir (Marshall, 1996). Kuramsal
ornekleme ise, kuram olusturma stratejisiyle yapilan, verilerden ¢ikan yorumlardan kuramlar
olusturmayi, bunlar1 incelemek i¢in yeni orneklem se¢meyi icerir (Marshall, 1996: 523;

Yildirim ve Simsek, 2006, 115).

Daha oOnce deginildigi {lizere, amacli Ornekleme yontemleri kendi iginde
farklilagmaktadir. Birgok amagli 6rnekleme yontemi bulunmaktadir. Asir1 veya aykiri durum
orneklemesi, maksimum g¢esitlilik Orneklemesi, benzesik Ornekleme, tipik durum
orneklemesi, kritik durum 6rneklemesi bunlara 6rnek olarak verilebilir (Patton, 2002). Tiim
bu stratejilerde ortak olan temel ilke, 6nemli konular hakkinda ¢ok sey 6grenilebilecek ve bu
nedenle derinlemesine ¢alismaya deger, bilgi agisindan zengin vakalar/ornekler se¢mektir
(Patton, 2002: 242). Bu temel ilke kapsaminda bu c¢alismada “maksimum c¢esitlilik

orneklemesi” yontemi ile 6rneklem seg¢im kriterlerinin olusturulmasi planlanmistir.

Maksimum cesitlilik 6rneklemesinde amag bir probleme taraf olabilecek bireylerin
cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir. Bu yontemde ilk olarak arastirmaci, arastirma
sorusu hakkinda ¢esitlilik gdsteren durumlar arasinda ne tiir farkliliklar ya da benzerlikler
oldugunu ortaya koymay: hedeflemektedir (Yildirnm ve Simsek, 2006). Bu kapsamda,
ornekler arasinda, Bilgi Alani’nda klan ve piyasa sirketleri olarak temsil edilen aile
sirketlerinde, bilgi koruma kapsaminda, bulunduklari konuma goére genel olarak is yapis
sekilleri, bilgi yonetimi ve koordinasyon Ozelliklerinin farklilasmasi1 beklentisi

bulunmaktadir.
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Ikinci olarak arastirmact, bu cesitliligin kaynagini bu yoéntemle olabildigince ayrintili
bir sekilde belirlemeli, bunlar arasinda hangi ¢esitlilik alanlarin1 6rneklemine yansitacagina
karar vermelidir. Bu kapsamda, arastirmaci bu benzerlik ya da farklilik kriterlerini, ¢alismanin
kavramsal modeli olan Bilgi Alan1 Modeli’ne dayandirmaktadir. Buna gore; bilgi yonetimi
ve koordinasyon boyutlarina gore aile sirketleri, klan ya da piyasa kurumsallagmasi
ozelliklerini yansitacaklar, bu farklilagma genel is yapis prensiplerini ve bilgi koruma
davraniglarini sekillendirecektir. Arastirma kapsaminda, sirketlerin Bilgi Alan1 Modeli’nde
sunulan boyutlara gore hangi noktalarda nasil benzerlik veya farklilik gdsterdiginin ortaya
konmasi1 gerekmektedir. Kiiclik bir 6rneklem icinde varyasyonun ya da cesitlenmenin
yakalanmasi i¢in, aragtirmaci bazi 6zellikler veya kriterleri belirleme siirecine girmektedir
(Patton, 2002: 235). Bodylece arastirmaci, her bir 6rnegi detayli ve nitelikli bir sekilde
tanimlayabilir ve fark ya da benzerliklerin 6nemini de bu baglamda sunabilir (Patton, 2002:
235). Bir sonraki boliimdeki sunulan se¢im kriterlerinin temel unsurlari su sekilde sunulabilir:
Halka agiklik, kurumsal yonetisim ilkeleri kriterleri, is kollar1 ¢esitliligi, sirket merkezi ve

biiyiikliik.

5.6.1. Tiirkiye’de Piyasa Kurumsallasmas1 Ornegi icin Se¢im Kriterleri

4. Boliimde sunulan aile isletmeleri yazin1 kapsaminda, kurumsallagsma, bir isletmenin
tiim fonksiyonlarinin ve siireclerinin belirli kurallar ve sistematik igerisinde kendiliginden
yiirlir hale getirilmesini ifade etmektedir. Kurumsallasmanin en temel felsefesi islerin ve
siireclerin kisiye degil bir modele dayandirilmasidir. Isler ve siiregler bir modele
dayandirildiginda isletmenin yoneticilerinin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin devami
icin pek bir anlam ifade etmez (Yazicioglu ve Kog, 2009). Bu kapsamda, sermaye piyasasisin
icinde yer alan ve diizenleyici kurumlarin koydugu normlar1 benimseyerek istenilen sartlari
yerine getiren, halka acik sirketler temelde “piyasa kurumsallagmas1™ 6zelliklerini gdsteren
‘ikinci grup aile sirketleri’nin ¢ercevesini olusturmustur. Bu grup igerisindeki aile sirketleri,
hem kurumsallagsma siirecinde mesafe kat eden hem de bilgi paylasiminda seffaflasma ve
standartlagsma siireglerini uluslararasi yatirimcinin bekledigi seviyeye getirebilen sirket

gruplart olarak piyasa sirketi kriterlerine sahip isletmeler olarak degerlendirilebilir. Bu
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kapsamda, Bilgi Alani’nda piyasa kurumsallagsmasi kriterlerine uygun sirketin secilmesi

asamalar1 agagida anlatilmaktadir.

Tiirkiye’nin en biiylik piyasasi olan Sermaye Piyasasi mevzuatina tabi olan ve ayni
zamanda da Borsa Istanbul’da (BIST) halka agilmus sirketler, 6rneklem grubunun genel
cergevesi olarak belirlenmistir. Bu kapsamda halka agik sirketler icerisinde, ayni zamanda
BiST’te islem goren sirketler piyasa sirketi secebilmek amaci ile analizin baslangi¢ noktasi
olarak segilmistir. Buna gore, BIST Tiim endeksi Aralik 2019 listesinde yer alan sirketler
degerlendirilmistir. Bu amacgla BIST kurumunun Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)
iizerinden paylastig1 veriler su sekilde analiz edilmistir (KAP, 2019).

Birinci Asama: KAP’ta yer alan ve sektorlere gore ayristirilmis sirketler, cografi ve
sektorel siniflandirmaya gore listelenmistir. Buna gore, KAP’ta bilgileri paylasilan 404 adet
halka acik sirket icerisinde, sirket merkezinin bulundugu illere gore bir siralama yapildiginda
yaridan fazla sirketin merkezinin (246 adet) Istanbul’da toplanarak, cografi olarak diger 35 ile

dagilmig (158 adet) sirketten belirgin sekilde ayristigi gézlemlenmistir.

Ikinci Asama: Borsaya acik 404 sirketin faaliyet gosterdikleri sektdrlere gore bir
siralama yapilmis, bir tablo hazirlanmigtir. Burada, en biiylik yigilmanin, 128 adet sirketle,
bankacilik ve finans (menkul kiymet aracilik faaliyetleri, leasing, faktoring vb.) sektoriinde
oldugu goriilmektedir. Bankacilik ve finans sektoriiniin is yapis sekli, tabi olduklar
reglilasyonlar, birden fazla kamu otoritesinin gdzetiminde i yapmalari ve hepsinden 6énemlisi
temelde sermayeye dayali olarak faaliyet gOstermeleri nedeniyle arastirma konusu
cercevesinde “dogru” bir 6rneklem olmayacagi degerlendirilmistir. Bu gruptan sonra en fazla
sirketin kiimelendigi ikinci grup (47 adet sirket) “holdingler ve benzeri is gruplarinin” iginde

oldugu gruptur.

Ucgiincii Asama: Ornekleme konu olmasi planlanan 47 adet sirketin yukardaki gibi
cografi olarak dagilimma bakildiginda bu sirketlerden 39 tanesinin Istanbul’da merkezli
faaliyet gosterdigi diger 8 tanesinin de Tiirkiye’ nin farkli sehirlerine dagildigi goriilmiistiir.
Buna gore, hem cografi anlamda sirket merkezlerinin en fazla kiimelendigi cografi bolge
olarak (Is ve finans diinyasmin merkezi olmasi ve kaynaklara erisim avantaji nedeniyle)

Istanbul’da yer alan hem de ayni zamanda birden fazla is kolunda faaliyet gostererek
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Kurumsallagsma kriterler

arastirmaya konu olabilecek 6zellikleri tagiyan sirketler kiimesi, bu siniflandirmalar sonunda

39 sirket olarak belirlenmistir (Ek 2).

Dordiincii Asama: Arastirmaya konu sirket orneklem grubu belirlendikten sonra,
aragtirma soru grubunu olustururken drneklemdeki sirketlerin, piyasa ile paylastigi kurumsal
yonetimin uygulamalarina iligkin verileri kullanilmistir. Bu veriler, 6rneklemdeki sirketlerin
kurumsal yonetim ilkeleri ¢ercevesinde, finansal raporlama donemlerinin sonunda
yaymladiklar1 Kurumsal Yonetim Raporlarinda yer alan bilgilerden yola ¢ikilarak

derlenmistir.

Buna gore ilk dort soru ile (Sirket halka agik mi? / Birden fazla is kolunda faaliyet
gosteriyor mu? / Merkezi Istanbul da mi? / 10.000 den fazla ¢alisant var mi?) belirlenen
orneklem grubunun ¢ergevesinin nasil olusturuldugu gosterilmis olup, takip eden sorularla da
sirketin KAP ’ta yaymladigi Kurumsal Yonetim Raporlarinda agikladigi veriler derlenmis ve

eleme kriterleri tamamlanmistir (Ek 3). Buna gore Arastirma sorulari su sekilde derlenmistir.

o Sirket halka agik m1?
e Birden fazla is kolunda faaliyet gosteriyor mu?
e Sirket Merkezi Istanbul da m1?

¢ Biiyiikliik: Calisan Sayisi 10.000 ve lizeri midir?

— o Kurumsal yonetim ilkeleri uyum var mi1? - Kurumsal Yonetim Komitesi / Denetim
Komitesi - Risk Komitesi olusturulmus mudur?

¢ Yonetim kurulu bagkani ve icra baskani/genel miidiiriin ayn1 kisi midir?

e Sene icinde i¢ kontrol birimi tarafindan denetim kuruluna veya diger ilgili komitelere

sunulan rapor sayisi kag tanedir?

— e Yonetim Kurulu Performans degerlendirmesi yapiliyor mu? En son yonetim kurulu

performans degerlendirmesinin tarihi ne zamandir?
e Yonetim Kurulu iiyelerinin gérevleri esnasindaki kusurlari ile sirkette sebep olacaklari
zarara kars1 sigorta yapilmig midir?

e Yonetim Kurulunun tiyesi kag kisidir?

e Bagimsiz liye sayis1 nedir?
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Bu kriterlerin hepsini karsilayan 3 holding arasinda, tanimlayici kriterleri karsilayan Aile

isletmesi “piyasa kurumsallagsmasi 6rnegi” olarak se¢ilmistir.
5.6.2. Tiirkiye’de Klan Kurumsallasmasi Ornegi icin Secim Kriterleri

Calismada, yazinda sunulan kurumsallagsma kriterlerinin karsilanmasi i¢in gereken
uygulamalarin yerine getirildigi, bunun 6Slgiilebilir gozlemlenebilir sekilde degerlendirilmesi
icin kaynak sunan halka acik kurumsallagmalarin piyasa kurumsallagsmasi ozellikleriyle
islemlerini siirdiikleri &n goriilmiistiir. Oyleyse, klan kurumsallasmas: igin, halka agik
olmadigi i¢in kurumsal yonetisim raporlar1 bilgilerine ulagilmast miimkiin olmayan ancak
sektorel dagilim ve iskollar: ile ¢alisan sayisi ( 10.000+) acisindan piyasa kurumsallasmasi
ornegine denk olabilecek biiyiiklilkte ve merkezi Istanbul’da olmayan bir &rnek sirket
aranmistir. Bu kapsamda, Ekonomist dergisinin her sene yaptigi, Anadolu 500- 2019 yili
arastirmasinda listede en fazla sirket sayist (12 sirket) ile birinci sirada yer alan ve yukarda
anlatilan kriterleri karsilayan ve bir aile sirketi kimligi ile faaliyet gosteren aile sirketi klan

Kurumsallagmasi1 6rnegi olarak secilmistir.

Klan Kurumsallasmasinin Secim Kriterleri:
Tanimlayici Sorular:

» Sirket halka agik m1? => HAYIR

* Birden fazla is kolunda faaliyet gosteriyor mu? => EVET
«  Sirket Merkezi Istanbul da m1? => HAYIR

* Calisan Sayis1 10.000 ve tlizeri midir? => EVET

5.6.3. Verilerin Toplanmas1 Asamasi:

Her bir metodoloji, amaglarina ulagmak icin gereken katilimei sayisini belirlemek icin
farkli beklentilere ve standartlara sahiptir. Nitel yaklasimlarda 6rneklem biiyiikligi,

metodolojik kurallar yerine belirli stratejilerle belirlenmektedir. Amacli 6rnekleme
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yontemleri, oncelikli olarak doygunluga (saturation) vurgu yapar (yani, yeni 6énemli bilgiler
elde edilinceye kadar 6rneklemeye devam ederek kapsamli bir anlayis elde etme) (Miles ve
Huberman, 1994). Bunun haricinde 6rneklem kriterlerinin se¢im gerekgelerinin dikkatlice
sunulmast, veri toplama siireglerinin ayrintili sunumu nitel ¢aligmalarin diger basamaklarinda

oldugu gibi, bu siirecte de bulgularin nitelikli oldugu konusundaki goriisii desteklemektedir.

Arastirmanin amact dogrultusunda, 6rmekler arasindaki farklilasma veya benzerlik
kriterleri caligmanin kavramsal cergevesini olusturan Bilgi Alant Modeli ¢ergevesinde
belirlenmistir. Her iki sirket i¢in de katilimci se¢im kriterlerinde katilimcinin sirketteki
pozisyonu ve anadili belirleyici olmus, ‘egitim’, ‘cinsiyet’ ‘yas’ gibi diger sirliliklar
konulmamuistir. Bu kapsamda, segilen aile sirketlerinde, yar1 yapilandirilmis sorulardan olusan
goriisme formunun bu konular hakkinda bilgi kaynagi olabilecek yoneticilik pozisyonunda

gorev yapmakta olan kisilerce cevaplanmasina karar verilmistir.

Doygunluk noktasina gelinene kadar gorligmelere devam edilmis ve piyasa
kurumsallagsmasi1 6rneginden 11, klan kurumsallagsmasi 6rneginden ise 9 {ist ve orta diizey
yoneticiyle goriismeler yapilmistir. Sorular sorulmaya baslanmadan 6nce her bir katilimciya
bir bilgilendirme metni okunmus ve kayit izni alinmistir. Gortismeler video konferans sitemi
olan Zoom.us uygulamasi iizerinden gerceklestirilmis ve kaydedilmistir. Goriismelerin
bitmesini takiben goriismelerin desifreleri dikkatli bir sekilde ve oldugu gibi alinmistir. Net
olmayan veya daha fazla acilim gerektigi diisiiniilen noktalarla ilgili, i¢ katilmeciyla ek

goriisme talep edilmis ve bu goriismeler gerceklestirilmistir.

5.6.4. Katihhmc Profili

Calismada, piyasa ve klan kurumsallagmalarina 6rnek olarak secilen aile
isletmelerinden 11°1 piyasa, 9’u klan {ist ve orta diizey yoneticilerinden olmak iizere toplam
20 kisiyle goriisme gergeklestirilmistir. Bu kisilerin sirketlerinin se¢im kriterleri boliim

5.6.1°de verilmistir. Secilen sirketlerin genel 6zellikleri Tablo 10°da yer almaktadir.
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Tablo 10. Katihma Sirket Ozellikleri

Sirket Tiirii | Kurulus yih Merkezi Calisan Sayis1 Ana Sektorler
Klan Tipi 1996 Anadolu 14000 | Tekstil, Cimento, Enerji,
Ambealaj vd.
Banka, Enerji, Sanayi,
Piyasa Tipi 1967 Istanbul 60.000 Finansal Hizmetler,

Yap1 malzemeleri ve
Perakende

Yiiz-yiize goriisme yontemiyle katilimciin c¢alisma ortaminda gerceklestirilmesi
planlanan goriismeler, Diinya genelinde yasanan Kovid-19 salgini sebebiyle degisen is ve
calisma kosullarindan dolayr Diinya genelinde yaygin bir sekilde kullanilan bir video
konferans sistemi olan Zoom.us uygulamasi iizerinden gerceklestirilmistir. Is hayatinda
uzaktan ¢alismanin zorunlu hale geldigi bu donemin is yapis sekillerinde kalic1 degisikliklere
yol agmas1 beklenmektedir. Bu kapsamda, sirketler, ortamdan bagimsiz ¢alisma kosullarini
iyilestirecek dijital alt yap1 yatirnmlarinin agirliklarini artirmaktadir. Arastirmacinin gozlemi,
calisanlarin salgin doneminde Zoom.us uygulamasini igsellestirildigi ve yiiz yilize gériigmenin
yerine koydugu yoniindedir. Dolayisiyla goriismelerin dogal ortamina yakin bir atmosferde
gerceklestirildigi  diisiiniilmektedir. Gergeklestirilen 20 adet goriismenin tanimlayict

degiskenleri Tablo 11°de verilmektedir.

Tablo 11°de sunulan katilimer profilinde katilimcinin calistign sirket tiirii (belge
grubu), belge adi, katilimcinin sirketteki pozisyonu, goriisme tiirii, goriisme stiresi, sirketin
merkezi, katilimcinin sirketteki ¢alisma siiresi ve goriismenin gergeklestirildigi tarih yer
almaktadir. Her bir goriisme, hazirligi ve tamamlanmasina kadar yaklagik 1-1,5 saat slirmiis,
Tablo’11 de soru formunun katilimciyla goriisiilmesi kapsaminda kaydedilen siireler (yaklasik

30dk-60dk) sunulmustur.
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Tablo 11. Katthma1 Ozellikleri

Belge
grubu

Klan Tipi
Klan Tipi
Klan Tipi

Klan Tipi

Klan Tipi

Klan Tipi

Klan Tipi

Klan Tipi

Klan Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Piyasa Tipi

Belge
adi

KLO1
KLO02
KLO03

KL04

KLO05

KLO06

KLO7

KLO08

KL09
PYO01

PYO02

PYO03

PY04

PYO05

PY06

PYO07

PYO08

PYO09

PY10

PYI11

Pozisyon

Holding Fin. Miid
Genel Miidiir

Finans Operasyon
Yoneticisi

Isletme ve Satin

alma Miuduri

Kurumsal Finans
Kidemli uzmanm

Holding Finans
Direktorti

Gayrimenkul
Direktorti

Kurumsal Finans
Miidiir

Holding CFO

Insan Kaynaklart
ve Idari isler Dir.

Bilgi Giivenlik
Miidiirii

Insan Kaynaklart
ve Idari isler Dir.

Holding iK
Direktorti

Regiile Piyasalar
Grup Direktori

Insan Kaynaklart
Grup Miidiiri

Insan Kaynaklart
Miidiirii

Insan Kaynaklart
Genel Midiir Yrd.

Bilgi Teknolojileri
Miidiirii

Teknik Genel
Miudiir Yardimcisi

Yatirimer iliskileri
Direktorii

Goriigsme Tiirl

Video Konferans
Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans

Video Konferans
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Gors.
Siiresi (dk.)

25
55
25

45

44

59

27

60

54
56

50

52

45

37

30

28

28

45

43

60

Sirket
Merkezi

Anadolu
Anadolu
Anadolu

Anadolu

Anadolu

Anadolu

Anadolu

Anadolu

Anadolu

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Calisma
Stiresi (yil)

8
20
3

15

15

11

20

3.5

27

27

10

10

2.5

15

Goriisme
Tarihi

26.09.2020
29.10.2020
04.10.2020

16.11.2020

29.11.2020

07.12.2020

20.12.2020

20.12.2020

14.02.2021
15.11.2020

09.11.2020

17.11.2020

18.11.2020

24.11.2020

27.11.2020

10.12.2020

09.12.2020

09.12.2020

17.12.2020

06.01.2021



5.7. Verilerin Analizi: Kodlama

Genel olarak nitel arastirmalarda veri analizi, ilk olarak veriyi analize hazirlama ve
organize etme, daha sonra kodlama ve kodlar1 gruplandirma siireci ile veriyi kiigiilterek
sekiller, semalar, tablolar ya da tartisma seklinde sunma asamalarindan olusmaktadir
(Creswell, 2007: 148). Marshall ve Rossman (1995) veri analizinde uygulanacak olan analitik
siiregte bes asamadan s6z etmektedir: veriyi diizenleme, kategori, tema ve Oriintiileri
yaratma/olusturma, veri ile ortaya ¢ikan hipotezleri test etme, veriye alternatif agiklamalar
arama ve raporu yazma. Tematik analiz {i¢ farkli asamadan olugmaktadir. Birinci agsama
ornekleme karar verme ve tasarim ile ilgili konular1 iceren asamadir. ikinci asama ise; kodlarin
ve temalarin gelistirilmesi asamasidir. Bu asamada tematik kod olusturmak icin “teoriden”
(teori driven); “veri Oncesi ve arastirma Oncesi”; “timevarim” olmak flizere ii¢ yol
bulunmaktadir. Ugiingii asama; gegerlilik ve kodlar1 kullanmayla ilgilidir (Boyatzis, 1998:
29).

Sosyal bilimler aragtirmalarinda, ‘teoriden’ kodlama yolu biiylik ihtimalle en ¢ok
siklikta kullanilan yaklagimdir. Arastirmaci teoriden yola ¢ikarak, bu teoriyi destekleyecek
gostergeler ve deliller formiile eder. Kodlama unsurlar1 ya teorinin unsurlarindan ya da
hipotezlerden olusturulmaktadir (Boyatzis, 1998: 33). Bu sekilde tema ve kod olusturmanin
iic yontemi bulunmaktadir: Kodu yaratmak (generating a code); kodu, islenmemis bilginin
baglaminda gozden gegirmek ve diizeltmek; kodlarin ve kodlama yapanlarin gecerligini
belirlemek (Boyatzis, 1998: 36). Niteliksel bilgide hiikmiin tutarlilig1 iki formda belirlenir:
cesitli goriisler arasinda hiikiimlerin tutarligir ve farkli yer ve zaman i¢indeki tutarlilik
(Boyatzis, 1998: 147). Arastirmanin amacina bagl olarak analiz birimlerine, sozciik, tema,
karakter, ciimle veya paragraf, madde ve igerik, ornek olarak gosterilebilir (Yildirim ve

Simsek, 2006: 199).

Temalar baslangicta tlimevarimsal olarak ham bilgilerden iiretilebilir veya
timdengelimli olarak teori ve 6nceki arastirmalardan iiretilebilir. Bir ¢aligmada bir dizi kodun
derlenmesi veya birlestirilmesi genellikle kod kitabinda yer alir (Boyatzits, 1998: 4). Kod
yaratmada, tiimevarimci kodlama, tiimden gelimci kodlama ya da yar1 yapilandirilmis ya da

ikisinin arasindaki teknikler gibi bir¢ok yontem izlenebilir (Miles ve Huberman, 1994: 58).
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Kodlar etikettir, etiketler bircok kaynaktan olusturulabilir (Punch, 2005; Creswell, 2007).
Miles ve Huberman (1994:61), apriori ve tiimevarim yaklagimlari arasinda kalan bir kodlama
modelinden s6z etmektedir. Burada arastirmaci, igerige 0zgli olmayan ancak kodlarin
tlimevarimla gelistirilebilecegi genel alanlara isaret eden kodlar i¢in “genel muhasebe semasi1”
olusturmaktadir. Patton’da (2002: 454), vyari-timden-gelim’e dayali bir yodnteme
deginmektedir. Buna gore, arastirmaci, dnce tiimden gelimci ya da yari-timden gelimci olarak
basladig1 analiz asamasindan sonra, kesfedilmemis Oriintiileri ya da ortaya ¢ikan temalari

tiimevarimi bir sekilde bulmaya c¢alisir.

Bu caligmada arastirmaci; hem kurama dayali ¢ikarimlar elde edilebilmek hem de acik
uclu sorularin kesifsel boyutundan faydalanarak, ortaya c¢ikan kodlari veya Oriintiileri de
analize katarak yanliligi1 azaltmak amaciyla yar1 yapilandirilmis bir ydntem
benimsemektedir. Veri tabani genis oldugunda, niteliksel veri analizi siireclerini takip etmede
yardimct olabilecek yazilim programlarindan faydalanmak, bilgiyi saklama, bilgiye kolay
ulagabilme ve kodlar ve temalar arasindaki iliskiyi gosteren gorsel model olusturabilme gibi
avantajlar1 oldugundan tercih edilebilir bir yontemdir (Cresswell, 2007: 165). Bu programlar,
daha ¢ok aragtirmacinin yonettigi, kodlar (bilgi kategorileri) arasinda baglanti yapma imkan1
saglayarak, yiiksek diizey siniflamalar ve kategoriler olusturmaya, dnermeler olusturma ya da
test etmeye yardime1 olan yazilimlardir. Hangi yazilim programinin segilecegi, arastirmacinin
bilgisayar kullanabilme diizey ve becerisine ve ne tiirde bir analiz yapilacagma gore
belirlenmelidir (Miles ve Huberman, 1994: 313). Calismada verilerin kodlanmasi, analizi,

raporlastirilmasi ve gorsellestirme asamasinda MAXQDA 2020 yazilimi kullanilmaktadir.

145



BOLUM 6. ANALIiZ

Kodlamaya baglamada dogru zamanin belirlenmesi i¢in ham veriden bir 6riintii, tema
ya da bir olusumu algilamak ya da gormek gerekir (Boyatzis,1998). Boyatzis, kodlama
asamasinin, bu algilama siirecini tanimlamak ya da siniflandirmakla ilgili bir agama oldugunu
belirtmektedir (1998: 4). Bu bakis a¢isiyla, ¢alismada, veri toplamada doygunluk seviyesine
ulagildiginda, kodlama asamasina gegme karar verilmistir. Bu ¢alismada, toplanan verilerin
kesifsel boyutundan faydalanilmasi, arastirmaci yanliligimin minimum diizeye indirilmesi,
kuramsal cerceveye katkida bulunulmasi amaciyla hem ‘’tiimevarima’ ’dayali (toplanan
verilerden elde edilerek) hem de “teoriden’” (daha onceden belirlenmis kavramlara gore
yapilan kodlama) kodlama yontemleri birlikte kullanilmig ve ana temalar belirlenmistir.

IIk diizey kodlama, veri kiimelerini 6zetlemede ¢ok yararli olan ve daha sonra
yapilacak olan iist diizey kodlamaya zemin hazirlayan betimleyici ve siirli ¢ikarima dayal
kodlardir. Fikirlerin kaydedildigi notlar, kodlamayla ¢dziimlenmeye baslar. Ikinci diizey
kodlama olan oriintii kodu daha ¢ikarimsaldir ve degismis koddur yani bir tiir “metakod”dur
(Punch, 2005: 194-195). “Metakod”lara ulasilmasi i¢in oncelikle kodlar1 belirli kategoriler
altinda toplayabilen temalarin bulunmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2006: 236). Bu
kapsamda, analiz i¢in verilerin toplanmasma iligkin tanimlayic1 bilgiler 5. Bdliimde
sunulmaktadir. Boliim 6.1°de ana temalar sunulmakta ve bu temalardan elde edilen bulgularin
analizinde kullanilan MAXQDA 2020 yazilimi ara yiizleri tanimlanmaktadir. Ana temalarin
her biri hakkinda elde edilen bulgular ve bu bulgular1 destekleyen alintilarin verildigi bolimii
(6.2-.6.10) takiben sonraki bdliimde (6.11) bulgular calismanin kuramsal c¢ergevesi
baglaminda analiz edilmektedir. 7. Boliim olan sonug boliimiine ge¢ilmeden 6nce, ¢alismanin
onermelerine ait ¢ikarimlar (6.12.) ve ¢alismanin temel arastirma konusunun cevaplandigi
boliimde (6.13), klan ve piyasa tipi sirkette ‘bilgi korumada 6ne ¢ikan unsurlar ve Bilgi Alani

iligkisi’ sunulmaktadir.
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6.1. Ana temalar

Arastirmada toplanan veriler analize hazir hale getirildikten sonra birinci ve ikinci diizey

kodlamaya baslanmis ve ana temalara ulagilmistir.

]

1. BILGININ YAPISAL OZELLIKLERIi VE YAYILIMI

9.BiLGi GUVENLIGI 2.iLISKILERIN YAPISI
UYGULAMALARI

8.INSAN KAYNAKLARI YONETIMI //S.A;AC o

UYGULAMALARI KLAN VE PiYASALARDA
BiLGi KORUMA DAVRANISI

7.BiLGi DEGERI VE REKABET
AVANTAJI ANLAYISI

6.GENEL i$ YAPMA BiCimi 5.KURUMSAL DEGERLERIN
PAYLASIMI

Sekil 7. Kod Teori Model’inde Ana Temalar

Sekil 7°de Kod Teori Modeli® i¢inde kodlama siirecinin sonunda ulasilan 9 ana tema
sunulmaktadir. Her bir ana temaya farkli bir renk atanmistir. Buna gore, ‘bilginin yapisal
ozellikleri ve yayilim1’ lacivert, ‘iligkilerin yapis1’ mavi, ‘ama¢ uyumu’ yesil, ‘koordinasyon
ve denetim’ sar1, ‘kurumsal degerlerin paylasimi’ turuncu, ‘genel is yapma bicimi’ pembe,
‘bilgi degeri ve rekabet avantaji anlayis1’ kirmizi, ‘insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1’

mor ve ‘bilgi giivenligi uygulamalar1® kahverengi rengi etiketle gosterilmektedir.

5 Kod Teori Modeli: Bu model ile ¢aligmanin temel sorunsali, bir daire i¢inde diizenlenmis temalarin
bulundugu haritanin ortasina yerlestirilmistir.
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Bu temalarin altinda yer alan alt tema ve kodlar, klan ve piyasa tipi sirkete gore, her
bir temanin bulgulariyla birlikte bir sonraki béliimde sunulmaktadir. Ilk diizey tiimevarima
dayali kodlamanin ardindan yapilan kod birlestirmeleriyle ¢aligmanin amaci ¢ergevesinde {ist
kodlara, bu iist kodlarin birlestirilmesiyle ana temalara ulasilmistir. Calismanin 3 temel
arastirma sorusu hakkinda verilerden elde edilen bulgular belirlenen bu temalar ¢ergevesinde
analiz edilmektedir. Bu kapsamda, “Bilginin Yapisal Ozellikleri ve Yayilimi1”; Bilginin
Yapist ve Bilgi Akis1”; “Iliskilerin Yapis1”, “Ama¢ Uyumu”, “Koordinasyon ve Denetim” ve
Kurumsal Degerler” adli temalar (Temalar:1-5) 6zellikle calismanin ilk arastirma sorusu olan
“Klan kurumsallagsmas1 o6zelliklerini yansitan aile sirketi ile piyasa kurumsallagmasi
ozelliklerini yansitan aile sirketinin Bilgi Alani yonetimleri hangi konularda ve nasil
farklilagmaktadir?”’ kapsaminda yorumlanmaktadir. “Bilgi Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayis1”, “Genel Is Yapma Bicimi”, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1” ve “Bilgi
Giivenligi Uygulamalar1” adli temalardan (Temalar:6-9) elde edilen bulgular ise 6zellikle
caligmanin ikinci “Klan ve “Piyasa kurumsallagmalarinda rekabet avantajini siirdiirebilme
kapsaminda bilgi koruma yaklasimlari nasil farklilasmaktadir?” ve {igiincii “Klan ve Piyasa
kurumsallagsmalar1 bilgi koruma maliyetlerini yonetmede nasil farklilagmaktadir?” arastirma
sorular1 kapsaminda analiz edilmektedir. Bu analizle c¢aligmanin kuramsal temellerinin
dayandirildig1 Bilgi Alan1 Modeli ¢ercevesinde, klan ve piyasa tipi aile isletmelerinde temelde
bilgi kullanim bic¢imleri ve koordinasyon 0Ozelliklerine gore farkli bilgi yonetimi
politikalarinin ve is yapis bicimlerinin, sirketlerin bilgi koruma davranislarini nasil

sekillendirdigi hakkinda bir analiz yapilabilir.

Bir sonraki boliimde temalarin anlamlar1 ve her iki sirket tipi katilimeilariyla yapilan
goriismelerden toplanan verilerden elde edilen bulgular, MAXQDA 2020 yazilimi gorsel
araglarindan biri olan “Kod Matris Tarayicis™® ve “Iki Vaka Modeli”” gorsel araglari
kullanilarak sunulmaktadir. Her bir tema i¢in dncelikle genel bir ¢erceve ¢izmeye yardimci
olan Kod Matris Tarayicisi yardimiyla belge gruplarmin (klan ve piyasa tipi sirket

katilimcilar) hangi kodlara ne siklikta degindigine dair genel bir ¢ergeve ¢izilmektedir. Bu

¢ Kod Matris Tarayicisi: Kargilastirmali bulgularda kodlarin gosterildigi apraz tablo

7 1ki Vaka Modeli: Karsilastirmali bulgularda kodlarin gosterildigi model
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model araciligryla her belge grubunda ya da iki belge grubunda olusan kodlar ve bu kodlarin
sikliklar1 goriilebilmektedir. Bu kapsamda klan ve piyasa tipi sirket katilimcilarinin ifadeleri
kodlar ve alt kodlar olarak temaya ait ilgili sekilde yer almakta, belge gruplarinda deginilen
kodlarin sikligina bagli olarak sekildeki dairelerin rengi ve biytlikligi degisiklik
gostermektedir. Sekilde biiyiik olarak gosterilen daireler oldukg¢a sik deginilmis ifadeleri
temsil etmektedir. Kod siklig1 oldukga yiiksek olan atiflar daha az siklikta deginilmis olanlara

gore daha parlak bir renk tonunda gdsterilmistir.

Iki Vaka Modeli’nde ise klan ve piyasa tipi sirket katilimcilarmin ortak degindikleri
ifadeler ortada, farkli deginilen ifadeler ise ayr1 uglarda yer almaktadir. Ifadeler ve sirketleri
birlestiren oklar ifade sikligin1 da gostermektedir. Bu sekilde hem farkli hem de benzer
ifadelerin hangi siklikta ve ne kadar giiclii vurgulandig: goriilebilmektedir. Iki Vaka
Modeli’nde ortada yer alan ifadeye bir sirket digerine gore oldukca yiiksek bir siklikla (ifade
siklig1 farki yiizde 50°den fazla) vurgu yapmissa sadece yliksek siklikla o koda deginen sirket
grubunu baglayan ok kalin belirgin sekilde kalin kirmizi baglant1 oklartyla gosterilmektedir.
Iki sirket katilimcilarinin ifade sikliginda fark oldugunda (ifade siklig1 farki %50 ye yakin
veya biraz fazla) baglanti oku daha kalin kirmizi olan katilime1 grubunun daha siklikla vurgu
yaptig1 anlasilmaktadir. Sirket katilimcilarinin ifade sikliklarmin esit oldugu kodlar igin ise
iki sirket ve kod arasinda siyah renkli baglant1 hatt1 kullanilmaktadir. Birbirini tamamlayan
bu iki gorsel aracin arastirma sorular1 kapsaminda detayl1 analiz yapmaya katkida bulundugu
diistiniilmektedir.

Analizin desteklenmesi ve konunun daha iyi anlasilmasi amaciyla goriismelerden
secilen metin alintilarinin hangi belge grubundan ve hangi kisiye ait oldugu alintinin son
climlesinde parantez icerisinde belirtilmektedir. Buna gore piyasa tipi sirket katilimcilari igin
katilimer sirketin belge grubunu tanimlayan kisaltma ‘PY’, klan tipi sirket katilimcilari i¢in
katilimer sirketin belge grubunu tanimlayan kisaltma ‘KL’ olarak ifade edilmektedir. Belge
grubu kisaltmalarindan sonra katilimcinin belge grubundaki sirasi sayilarla ifade edilmektedir,
ornegin klan tipi sirket belge grubunda 3. sirada yer alan katilimci belgesinden alinan ifade
‘KLO03’ olarak ifade edilmektedir. Alintilar katilimcilarin kendi climleleriyle ve oldugu gibi
aktarilmakta, Ingilizce terimlerin veya anlasilmasi giic kisaltmalarin agiklamalari parantez
icinde verilmektedir. Katilimeilarin gizliligi kapsaminda, desifrelerde yer alan sirket isimleri

piyasa tipi sirket icin “A” ve klan tipi icin “B” olarak, diger isimler i¢in (sirket veya kisi) X
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ve birden fazla olmasi1 durumunda bunlar i¢in “X, Y, Z” olarak metin igerisine yerlestirilmistir.
Kod etiketlerinin tanimlarinin ve her bir etiket i¢in se¢ilen dérneklerin sunuldugu tablo Ek 4’de

yer almaktadir.

6.2. Bilginin Yayilhmi ve Yapisal Ozellikleriyle ilgili Bulgular

Bu temayla klan ve piyasa tipi isletmelerde, genel olarak bilgi yonetiminin nasil
oldugu, bilginin yapilandirilmast kapsaminda hangi bilgi tiirlerinin agirlikli olarak
kullanildig1, departmanlar, merkez ve bagli firmalar arasinda bilgi akiginin hangi yollarla veya
hangi uygulamalarla gergeklestirildigi sunulmaktadir. Oncelikle, analizde kullanilan
MAXQDA 2020 yazilim programinin, gorsellestirme araclarindan “Kod Matris Tarayicist”
aracilifiyla 1. Ana temada klan ve piyasa tipi isletme katilimc1 gruplarinin hangi konulara ne
kadar yogunlukta ve siklikta degindigi ve iki aile tipi isletmenin farklilastig1 ve benzestigi alt

temalara katilimcilarin yaptig1 vurgularin sikligr Sekil 7°de gosterilmektedir.
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Kod Sistemi
g KLAN VE PiYASALARDA BiLGi KORUMA DAVRANISI
@ 1.BILGININ YAPISAL OZELLIKLERI VE YAYILIMI
Cg¢ 1.1.Genel Olarak Bilgi Yonetimi
@g Belgeden Belgeye/ Ciddi Bir Yapilanma
©g Kisiden Kisiye/ Yiizylize Aktarim
@©g Hibrit Bir Yapi
©g 1.2.Kullanilan Bilgi Tiru
@©g Gizli Bilgi Siniflandirmasi
©g Esit Agirlikli: Teknik ve Bilimsel
@©g Ustalik ve Uzmanlik Bilgisi
@©g Teknik ve Bilimsel Bilgi
©g 1.3. Bilgi Akigl/Erigimi
Cq BIT
©¢ Kurumsal Yazili Teknik iletigim
©g Video Konferans (VK)
©¢ VK Dezavantajlar
©g VK Avantajlar
©g Telefon/Telekonferans
©¢ Dijitallegsme
©g Call Center
©¢ Bulut Teknolojisi
©g ERP Yatirimlari
©g ERP Sistemleri
©g Uyarlanmig Sistemler
©g Toplanti/Yuzyize
©g Tanimli Yontem ve Yollarla
©¢ Holding Ortak Alani
Cg Yonetici iletigim Agi
©¢ Pandemi Siireci Yeni Uygulamalar
5" TOPLAM

Sekil 8. ‘Bilginin Yapisal Ozellikleri ve Yayihmi’ Temas1 Hakkinda Elde Edilen

Kodlarin Sikhgi
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Sekil 8’de goriildiigii gibi, klan tipi ve Piyasa tipi sirketlerde “Bilginin yayilimi ve

yapisal ozellikleri” temast ‘Genel Olarak Bilgi Yonetimi’; ‘Bilgi Yapilandirilmasi/Bilgi

Tiirleri’ ve ‘Bilgi Akist/Erisimi’ olmak {izere 3 alt temay1 igermektedir. Bu baglamda, klan

ve piyasa tipi sirket katilimcilarinin bazi noktalarda farklilastiklar1 ve bazi noktalarda

benzerlikler gosterdikleri goriilmektedir. Bu farkliliklar ve benzerliklere ayrica her sirket

grubunun kendi i¢indeki boliimlerin ve sirketlerin arasinda tespit edilen farklilagmalarin

oldugu durumlar dahil edilmis olup bu durumlar temaya ait iki vaka modelinde detayl bir

sekilde sunulmaktadir.
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Genel olarak bilgi yonetimi uygulamalariyla ilgili klan tipi sirket katilimcilariin
biiyiik ¢ogunlugunun ‘kisiden kisiye/yliz yiize aktarim’ agirlikli bilgi yonetimine siklikla
degindikleri, ‘piyasa tipi sirket katilimecilarinin ise tersine biiyiilk ¢ogunlugunun belgeden
belgeye/ciddi bir yapilanma olarak ifade edilen bilgi yonetimi uygulamalarina degindikleri
goriilmiistiir. Her iki sirket tipinde de sadece birer katilimci esit agirlikli kullanim kapsaminda

sirketlerinde her iki tiirde bilgi yonetimi uygulamalarinin goriilebilecegine deginmistir.

‘Kullanilan bilgi tiirii’ alt temasinda sadece piyasa tipi sirket katilimcilarinin gizli bilgi
olarak siniflandirdiklar bilgi tiirtiniin kullanimina degindikleri goriilmiistiir. Ayrica piyasa tipi
sirket katilimcilar sirketlerinde ¢ogunlukla teknik ve bilimsel tiirde bilginin kullanildigini
ayrica esit agirlikh tiir kapsaminda, teknik ve bilimsel bilgi ve ustalik bilgisinin birlikte
kullanildig1 durumlarin da olduguna deginmislerdir. Klan tipi sirket katilimcilar: sirketlerinde
tersine ¢ogunlukla ustalik ve uzmanlikla aktarilan bilgi tiiriiniin kullanildigina ayrica piyasa
tipi katilimcilar gibi esit agirlikli tiir kapsaminda, teknik ve bilimsel bilgi ve ustalik bilgisinin

birlikte kullanildig1 durumlarin da olduguna deginmislerdir.

‘Bilgi akigi/erisimi’ alt temasinda klan tipi sirket katilimcilarinin g¢ogunlukla,
telekonferans/telefon, toplanti/yiiz ylize, yonetici iletisim ag1 gibi iletisim ydnetimlerini
piyasa sirket katilimcilarindan farkli olarak daha giicli bir sekilde vurguladiklar:
goriilmektedir. Ayrica Pandemi siirecinde ortaya ¢ikan yeni uygulamalara, video konferans
yonteminin avantajlarina, ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) sistemleriyle ilgili siiren
yatirimlara yogun vurgular1 dikkati cekmektedir. Piyasa sirket katilimcilarinin ise daha ¢ok
bilgi erisimiyle ilgili iletisim yoOntemleri kapsaminda, dijital alt yap1 yatirimlarina,
dijitallesmeye, bulut teknolojisine, sirketlerine 6zgii uyarlanmis sistemlere, giicli ERP
sistemlerine degindikleri goriilmektedir. Piyasa katilimcilar1 bilgi erisiminde iletisimin
tanimli yontem ve yollarla gergeklestigini gii¢lii bir sekilde vurgulamaktadir. Bu temalarin
sirketlerin arasinda ne gibi benzerlikler ve farklar olusturdugu sekil 9°da daha detayh

goriilmektedir.
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Sekil 9. Bilginin Yapisal Ozellikleri ve Yayilhmi Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Iki sirket katilimcilarmin hangi noktalarda farklilastigi ve benzestigi Iki Vaka
Modeli’nde sekil 9°da gosterilmekte, her bir alt temanin ne anlama geldigi alt tema bagliklar

altinda sunulmaktadir.
6.2.1. Genel olarak Bilgi Yonetimi

Calismanin 3.1.1.1 ve 3.1.1.5. boliimlerinde deginildigi gibi (Boisot, 1995a, Boisot
1998; Sargut 2015), Bilgi Alan1 Modeli’ne gore isletmeler arasindaki koordinasyon ve is yapis
sekillerindeki farklilasma temelde bu temaya, yani isletmelerde ‘bilginin yayilimi ve yapisal
ozelliklerinin’ farklilagmasina dayanmaktadir. Klan ve piyasa tipi aile isletmeleri
katilmecilarinin, isletmelerinin  genel bilgi yOnetimi uygulamalarmi tanimlarken

sirketlerindeki bilginin ne sekilde kullanildig1, hangi yollarla saklandig1 ve iletildigi ile ilgili
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olarak verdikleri ifadelerden, sirketlerinin genel bilgi yonetimlerinin 6zellikle bilginin aktarim
sekillerine bagli olarak farklilagtigi anlagilmaktadir. Sekil 8’de goriildiigii gibi, Klan tipi
isletme katilimcilarinin biiyiik ¢cogunlukla yiiz-yiize aktarimin yogunlukta oldugu bir bilgi
yonetimi tiirii olan “kisiden kisiye”, piyasa tipi isletme katilimcilarinin ise yiiz-ytlize aktarimin
yogunluklu olarak kullanilmadigi bir bilgi yOnetimi tlirii olarak tanimlanan “belgeden
belgeye” yonetim tiiriine vurgu yaptiklar: goriilmektedir. Her iki isletmeden birer katilimcr ise
bilgi yonetim bicimlerini her iki yapilanmay1 iceren “hibrit” bir model olarak
yorumlamaktadir. 3. boliimde sunulan yazinda (Or. Edvardson, 2008; Hansen ve diger., 1999;
Zack, 1999), ortiik bilgiye dayali, kesif bilgi stratejilerinin sirketleri bilginin onu yaratan
kisiye bagli oldugu, insan odakli, yiiz yiize aktarimi gerektiren bir yonetim tiirii olan yiiz ylize
veya kisisel bilgi yonetimi yaklagimina dogru ¢ektigi tartisilmaktadir. Bilgi Alan1t Modeli
cercevesinde klanlarin da bu baglamda bu yonde bir bilgi yonetimi anlayis1 benimsemeleri
beklenmektedir. Klan tipi igletme grubundan bir katilimci bu konuyu su sekilde ifade

etmektedir:

“Bilgi erisimi konusunda soyle. Bizde genelde kisiden kisiye oldugunu
diistintiyorum ben kigiden belgeden ziyade. Bizde kisiden kisiye bilgi
aktarimimin daha fazla oldugunu diigiiniiyorum c¢iinkii halen oturmus bir
kurumsal yapr yok...Su anlamda c¢iinkii ¢ok oturmus ve uzun yillara
dayanan ¢alisanlar mevcut, 20 yil 30 yillik halen. Dolayisiyla kisiden kisiye
bilgi aktarimi ve ig yapis modeli devam ediyor su an (KL03).”

Alintida klan tipi sirket katilimeisinin bilgi paylasiminda kisiden kisiye aktarimi
kurumsal yapiyla bagdastirmasi, katilimcinin sirketindeki geleneksel tarzdaki is yapis

bicimini kurumsal yapinin karsit1 bir 6rgiit yapisi olarak degerlendirdigini gostermektedir.

Piyasa tipi isletme katilimcilarindan biri ise ifadelerinde tersi yonde, sirketinde
geleneksel is yapis sekli cer¢evesinden farkli olarak, bilgi yonetiminin; genel olarak kurallarla
tanimlanmis ciddi bir yapilanma seklinde oldugunu, dijital iletisim odakli ve kisilere baglh
olmayan bir sistemle ilerledigini vurgulamaktadir. Bu sistemde veri tabanlarinda depolanan
bilginin erigimin belli kurallar ve onaylar cergevesinde gerceklestigini, bilginin yetkiler

dahilinde ulasilabilir oldugunu su s6zlerle belirtmektedir;
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“Biz de formlar iizerinden aktarim soz konusu. Soyle soyleyeyim 20 yildir
bu toplulukta ¢alisiyorum, tam bunun tarihsel geligimini yasadim gibi bir
sey. Tabi ki en baslarda, tabi ki biraz daha bu teknolojinin ¢ok gelismedigi
donemlerde ashinda ¢ok daha kisiden kisiyeydi telefonla ve mektuplar
seklinde aslinda ama geldigimiz noktada kurumsallasmanin da bu siire
zarfinda artmastyla beraber tabi ki, her sey ¢cok daha yazil ¢izili. Belgeden
belgeye yani kisilere bagli olmayan bir sistemle yiiriitiiyoruz artik. Hatta
bazen hayatimizi zorlastiracak kadar (PY01).”

Piyasa tipi sirket katilimeisi sirketinde bilginin aktariminda belgeli aktarim sekillerinin
kullanilmasini, kisilere bagli olmayan bir ig yapis bi¢ciminin benimsenmesi kapsaminda

kurumsallagma siireclerinin bir parcasi olarak da gordiigiinii gostermektedir.

Her iki sirketten birer katilimci sirket bilgi yonetimin de her iki bilgi aktarim
bicimlerinin goriildiigiine deginmektedir. Ayrica, 6zellikle baz1 sektorlerde her iki yontemin
bi¢iminin izlerinin daha belirgin olarak goriildiigii vurgulanmigtir. Klan tipi sirket i¢in daha
ciddi bir yapilanma gerekliligi duyulan finans sektorii i¢in bu durum gegerliyken, ciddi bir
yapilanmanin oldugu piyasa sirketi i¢in ise iletisimin on plana ¢iktig1 bazi alanlarda kisiden
kisiye/yliz ylize yonetimin izleri goriilmektedir. Ancak genel olarak bakildiginda her iki sirket
tipinde bilgi yonetiminin farkli boyutlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Sonug olarak, yazinla
paralel olarak, elde edilen bu bulgularla, sirket tiplerinde bilginin kullanim bigimleri ve bilgi
iletisiminin sirketlerin genel bilgi yoOnetimi anlayislarinda farklilagsmaya sebep oldugu

sOylenebilir.

6.2.2. Kullanilan Bilgi Tiirii

Bilgi Alanr’yla ilgili yazinda bilgi tiirleri, bilginin yapilandirilmasma ve
aktarilabilirligine gore siniflandiriimaktadir (Or. Boisot, 1995a, 1998). Yazinda deginildigi
gibi, belgelerle aktarilabilecek bilginin yapilandirilmis olmasi gerekmektedir. Klan tipi
isletmeleri katilimcilart isletmelerinde agirlikli kullanilan bilgi tiirlerini, yapilandiriimamas,
kisiden kisiye ve yiiz yiize aktarilan bilgi tiirii’ olan ve bu ¢caligmada “ustalik ve uzmanlik tiirii’
olarak ifade edilen, piyasa tipi isletme katilimcilari ise igletmelerinde belgeli aktarilabilecek
tiirde olan, yapilandirilmis ve bu ¢alismada ‘teknik ve bilimsel’ olarak ifade edilen tiirdeki

bilgiyi kullandiklarin1 ifade etmektedir. Bu bulgular sirket tiplerinin genel bilgi ve bilgi
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yonetimi stratejileriyle birlikte degerlendirildiginde beklenen sekildedir. Klan tipi isletme
katilmcilarindan biri sirketlerinde agirlikli olarak kullanilan ‘ustalik ve uzmanlik’ tiirii
bilginin teori ile pratik arasinda, pratik is yapis seklinin ve uzmanlik aktariminin

benimsenmesiyle ilgili oldugunu vurgulamaktadir:

“Mavi yakalarin ¢ogunlukta oldugu sektorlerde is yapiyoruz. Bu da
ashinda uzmanhk ve ustaligin kisiden kisive daha fazla aktariimasi
gerekliligini doguruyor... Ciinkii teori ile pratik arasindaki farki da bu
ustaliklar ortaya koyuyor. O yiizden pratik tarafi daha agir basan uzmanlik
ve ustalik, teorilerle desteklenerek giiniimiize kadar gelen bir sirket. Bundan
sonra da o pratikligin ustaligin ve uzmanligin ayni sekilde devam edecegine
inaniyorum (KL06).”

Diger tarafta, piyasa tipi sirket katilimeisi, sirketindeki genel bilgi yonetimi anlayisini
pekistiren, kisiden bagimsiz is yapis biciminin benimsenmesiyle ilgili ifadesinde, islerin ve
siireglerin belgeli oldugunu, teknik ve bilimsel bilginin kisiler sirketi terk etse dahi is yapis

sekli olarak ya da teorik olarak sirkette kaldigin1 vurgulamaktadir.

“Mentorluk tarzinda daha ustalikla aktarilan bilgiler, onlar nispeten daha
az. Yani onlar da vardwr tabi ki de. Ama bizde kurumsal firmalarda
dokiiman yonetim sistemi var. Dokiiman yonetim sisteminin amact da
vapilan ¢aliymalarin  ashinda kisive bagl olmamasi...Yapilan isi
tamimlarsin, o yiizden de bir sonraki gelen kisi o prosediirlere bakip o isi
devam ettirebilir (PY02).”.

Ayrica piyasa tipi sirket katilimcilart ‘belge yonetimi’ ve bilgi glivenligi kapsaminda
belge paylasiminda yetki ve onay siireglerine tabi olan ‘gizli bilgi’ olarak siniflandirdiklar
bilgi tiirline de ¢ogunlukla vurgu yapmaktadir. Bu bulgular sirketlerin genel olarak bilgi
stratejileri ve bilgi yonetimi anlayislarindaki farkliliklardan kaynaklanmakta ve piyasa tipi
sirkette bilginin aktarim bigimlerinin tanimli yol ve yontemlerle gerceklestirildigine isaret
etmektedir. Ozellikle klan tipi sirket katilimeilar1 olmak iizere, her iki sirket katihmcilar1 da
sirketlerinde kullanilan bilginin tiiriinlin baz1 departmanlar veya iskollarina gore

farklilagabilecegine (esit agirlikli kullanim) de deginmektedir.
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6.2.3. Bilgi Akisi/Bilgi Erisimi

Calismada sunulan Bilgi Yénetimi yazininda deginildigi gibi, (Or. Renzl, 2008),
orgiitler bilgi transferinde merkezi bir role sahiptir ve orgiitlerde bilginin akisinda kullanilan
yontemler aktarilan bilginin ortilk ya da kodlanmis olmasina bagli olarak gelismektedir
(Roberts, 2000). Yayilimi gorece daha zor ve sinirli olan oOrtiikk bilginin aktarimi insan
etkilesimine (yliz-ylize iletisim) dayali aktarim mekanizmalarinin  kullanimini

gerektirmektedir (Sanchez, 2005).

Bu kapsamda klan tipi isletme katilimcilar1 6zellikle SAP gibi kurumsal kaynak
planlamasi sistemlerinin baz1 departmanlarda kullanildigin1 ancak 6zetle ‘tek dile doniisme
stireci’ olarak ifade ettikleri bir dijital iletisim ag1 yatirimi siirecinde olduklarini belirtirken,
‘Call Center’ (Cagr1 merkezi) ve ‘Intranet’ (sirket ici iletisim ag1) gibi iletisim aglarina da
vurgu yapmislardir. Katilimcilardan biri global diizeyde bir kurumsal sirketin kullandig:
sekliyle SAP’nin (Kurumsal Kaynak Planlamasi sistemlerinin) alt yapisin1 kendi sirketlerine

uyarlamak istediklerini belirtmektedir.

Bunlar birlikte degerlendirildiginde, daha ¢ok yiiz ylize aktarimi gerektiren ‘ustalik ve
uzmanlik’ bilgi tiiriiniin kullanildig1 vurgusu olan klan tipi isletme katilimcilarinin, dijital alt
yapt kurma yatirimlarini bilginin toplandigi ortak alanlarin yaratilmasiyla bilgiye erisimde
kisilere bagimlilig1 azaltma girisimi olarak algiladiklarin1 gdstermektedir. Ancak bununla
birlikte, halen devam eden bilgi akis1 yontemi ¢ercevesinde yoneticilerin kendi yontemlerini
kullanarak gerek ‘yOnetici aglar1’ lizerinden yliz yiize, gerek ‘arastirma yapma’ yoluyla bilgi
erisimi sagladiklarini ifade ettikleri de goriilmektedir. Katilimeilardan biri yoneticinin bilgi
degisimini karsiliklilik ilkesi i¢inde gergeklestirebilmek adina giiven iliskisi olusturma gorevi
olduguna, bilgiye erisimde kisisel ve yliz yiize iligkilerin kullanilmasinin 6énemli bir yontem

olduguna dikkati cekmektedir:

“Amerikalilarin bahsettigi “what is in it for me?” (benim bundan ¢ikarim
ne?) gibi iki tarafin da bundan nasil bir bilgi degisimi olacak? ...
Dolayisiyla gergekten o paylasimin iki tarafli olmasina da dikkat etmek
gerekiyor ki o karsilikly giiven iliskisinin de buna bagli olarak gelistigini
gorebilesiniz (KL06).”
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Klan tipi sirket katilimcisinin yoneticinin tesis ettigi gliven iligkisini bir bilgiye erisim
yolu olarak ifade etmesi, resmi ve tanimli olmayan yollarla bilgi akismin bu sirkette

benimsenen bir yontem oldugunu gostermektedir.

Piyasa tipi sirket katilimcilarinin bilgiye erisimde bilgilerin depolandigi, farkli
yetkilerle bilgiye ulasilabilen bir alan olarak “Holding Ortak Alan” vurgular, bilgiyi agirlikli
olarak yapilandirilmis tiirde kullandiklar1 ve bilgi akisinin tanimli yontem ve yollarla
gergeklestigi vurgusuyla degerlendirildiginde, sosyal etkilesime veya kisilere bagl bir bilgi
akist ya da aligverisi anlayisinin piyasa tipi sirketle uyusmadigini gostermektedir. Bu
kapsamda piyasa tipi sirket katilimcisinin ifadesinde bilgiye erisim sekilleriyle ilgili olarak

ortak alan, yetki ve onay siirecleri, depolama siireclerine yaptig1 vurgular dikkati ¢cekmektedir.

“Soyle seyi de séylemem lazim aslinda bu arada bir de veri depolama
tarafini biraz. Onceki soru igin onu da sdyleyeyim. Bizim bir ortak
dosyalama sistemimiz var. Ortak alan dedigimiz, her departmanin, yetkileri
tamimlanmis, o dosyalara klasorlere kimlerin erigebilecegi tamamen yetki
tamimlarina bagh olarak. Ashinda bilgisayarinizda bulundurmuyorsunuz
dosyalarinizi, ortak alanda bulunduruyorsunuz (PY01).”

Bilgi iletisim teknolojileri kullanimi ve dijitallesmenin 6nemi {izerine her iki grup
katilimcilarinin da vurgu yaptiklari, klan grubu katilimcilarinin Pandemi siireciyle birlikte
dijitallesmenin ve yeni uygulamalarin kullanimin hiz kazanmasina ancak bununla birlikte
toplantt ve yiiz-ylize iletisim sekillerinin halen kullanimda olduguna vurgu yaptiklar
goriilmektedir. Diger tarafta, dijitallesme vurgusunun piyasa grubu katilimcilarinda daha
baskin oldugu, Zoom.us, Microsoft Teams vb. video konferans uygulamalarinin Pandemi
doneminden 6nce de kullanilan bir yontem oldugu, ayrica sirketlerine 6zel olarak uyarlanmig
bazi iletisim uygulamalarini (ikon, En Etik vb. gibi) vurguladiklar1 gériilmektedir. Ayrica
kendi departmanlari digindaki bilgi erisiminde tanimlanmis sistematik bir yol izlendigi
vurgusu piyasa tipi sirket katilimcilarinda giiclidiir. Bir katilimc1 bu durumu su sekilde ifade

etmektedir:

“...belli yontemler ve belli tanimli yontem ve yollar izleyerek bu bilgilere,
vani benim faaliyet alanmim ilgi alamim disindaki bilgilere de dedigim gibi
onay stire¢lerini takip etmek suretiyle ulasabilirim (PY04).”
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Her iki isletme katilimcilar1 da BIT arasinda, Zoom.us vb. video-konferans sistemleri,
bulut teknolojisi, e-postanin kullanimda oldugunu belirtmektedir. Piyasa tipi sirket
katilimcilar bilgiye erisimde ayrica sirketlerine 6zgii uyarlanmig sistemlerin oldugunu (6rn.
Icon uygulamasi) giiclii bir sekilde vurgularken, sadece bir klan tipi sirket katilimcist bu
konuya deginmistir. Son donemde kullanimi1 Pandemi kosullariyla yayginlasan video-
konferans sistemlerinin avantajlar1 konusunda her iki gruptan katilimcilart da Zoom vb.
uygulamalarin yliz ylize toplantilarin yerine kullanilmasinin pratiklik, zaman ve para tasarrufu
anlaminda avantajlar sundugundan s6z etmiglerdir. Bununla birlikte her iki grup
katilimcilarindan bazilar1 bu uygulamalarla yapilan iletisim seklinin duygusal olarak fiziksel
temasin yerini alamayacagina, ayrica teknik olarak bazi zorluklar1 olduguna ve ozellikle
piyasa tipi sirket katilimcilar: bu uygulamalarda belge paylasiminin bilgi giivenligi nedeniyle

kisitlandigina dikkati ¢ekmektedir.

6.3. iliskilerin Yapisiyla Ilgili Bulgular

Bu temayla Bilgi Alan1 Modeli yazini ¢ergevesinde, klan ve piyasa tipi isletmelerde is
yapis sekillerinde, bireyselligin yoneticiler ve sirket calisanlar1 agisindan nasil algilandigi,
bireylerin kigisel hedeflerini hangi kimlik {izerinden degerlendirdikleri sorgulanmaktadir.
Katilimeilarin goriisleri degerlendirildiginde temanin altinda ‘takimdaslik’ ve ‘ekip ruhu’

olmak {izere iki alt tema ortaya ¢ikmaktadir.

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM
©g KLAN VE PIYASALARDA BiLGi KORUMA DAVRANISI 0
@' 2.ILISKILERIN YAPISI 0
©¢ Takimdaghk o 12
©¢' Gruba katki/Ekip Ruhu
©¢ Kuruma Sadakat ve Goniil Bagi
@' Anadolu Grubu Olma Ozellikleri
©g' Aile Gibi Olma
> TOPLAM 42 5

o o 0o o
C

Sekil 10. “Iliskilerin Yapis® Temasi Hakkinda Elde Edilen Kodlarm Sikhig
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Sekil 10°da klan ve piyasa tipi isletme katilimcilarinin ‘kuruma sadakat ve goniil bagt’,
‘Anadolu grubu olma 6zelligi’ ve ‘aile gibi olmak’ alt temalartyla ekip ruhu algisini nasil
tanimladiklar1 ve destekledikleri ve piyasa katilimcilarinin ise takimdashikla ilgili vurgularin
cogunlukta olmasi iki sirket katilimcilarinin bireysel basar1 ve grup basarisi iliskisini farkli
degerlendirdigini ortaya koymaktadir. iki sirket katilimcilarinin hangi noktalarda farklilastig
ve benzestigi iki Vaka Modeli’nde sekil 11°de detayli olarak gdsterilmektedir.

|Gruba katki/Ekip Ruhu |

\9
\

12— RTANTIFI| [PIVASA TIPI| 12

IKuruma Sadakat ve Goniil Bag1 l

[Anadolu Grubu Olma ()zellikleril

Sekil 11. ‘Iliskilerin Yapisi’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Boliim 4’teki yazinda ifade edildigi gibi, Bilgi Alani’nda iliskilerin kisisel olarak
algilandig1 klan tipi Orgiitlenmelerde, calisanlarin genis bir ailenin pargast olma kimligi
icerisinde bireysel ve oOrgiitsel cikarlar1 arasinda bir bag olusturma ve igsel olarak klan
iiyelerinin bireysel hedeflerin yerine grup hedeflerini gergeklestirme taahhiidiinde olduklari
vurgulanmaktadir (Boisot, 1995a; Chuang, Morgan ve Robson, 2012; Sargut, 2001). Sekil

11°de iki sirket tipi vurgular1 arasinda bu anlamda belirgin fark goriilmektedir.

Klan tipi isletme katilimcilarinin piyasa tipi isletme katilimcilarinin vurguladig
“takimdaslik” alt temasina hi¢ vurgu yapmamig olmasi, klan ve piyasa tipi katilimeilarinin
sirketlerindeki iligski yapisin1 oldukca farkli algiladiklarini gdstermektedir. Klan tipi
katilimcilar1  6zellikle calistiklar1 kuruma baghliklarint agiklarken ¢alistigi  kurumu
sahiplenme, ailenin bir parc¢ast gibi hissettiklerini belirtmiglerdir. Anadolu sirketi grubu olma

ozelliklerinden biri olarak sirketlerinde belirgin bir davranis bigimi oldugu, isveren tarafindan
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yine bu degerler kapsaminda deger gordiiklerini belirten klan tipi sirket katilimcilart hem
isverenin c¢alisanini sahiplenmesine hem de ¢alisanin is yerine/is verenine bagliligina cesitli
ornekler ve ifadelerle deginmektedir. Bu kapsamda, klan tipi isletme katilimcilarindan birinin,
kisilerin sirketlerine, gliven, sadakat ve goniil bagiyla baglilik duyduklarina dair ifadesi su

sekildedir:

“..Temassal, dokunsal bir iliski var. Personele karsi iist yonetimin kural
kaidelerin yam sira sefkat tandansi yaklasimlari var. Orfi degerler ananevi
degerler tizerinden de bu ince de olsa isleniyor personel iizerinde. Boyle bir
iliski var. Bu iliskide ¢calisanlarda benim gordiigiim kadariyla tabi bu hani
sahsi gozlemim diyebilirim, igverene karsi yogun bir sevgiyle beraber itaat
olgusu gelismis insanlarda. Karsilikli giiven dedigimiz durumda ise
calisanmin igverene karsi, yine biraz énce belirttigim gibi ¢ok yogun giiveni
var, ¢ok yogun bir giiven var nasil diyeyim, dogrusunu soylemek gerekirse
dogrusu ben de sasirmistim ama aynisi bende de olustu... Herkes sirketi
seviyor (KL04).

Ayrica katilimeilarin goriisleri, sirketlerinde bireysel basarinin gosterildigi ve takdir
topladig1 ancak ve aile/ya da grup kimliginde degerlendirildigi seklindedir. Klan tipi isletme
katilimcilarindan bir katilimci ise bireysel basarinin grup basarisindan bagimsiz olarak
degerlendirilemeyecegini ve bunun onaylanan bir durum olmayacagini su sozlerle ifade

etmektedir:

“..Yani demek istedigim su, takimin basarisi onemli, takim basarili, sirket
basarui olursa ben de basarili olacagimi da hissetmesi lazim...Fakat
dedigim gibi ekibe katki saglayabilmesi igin bir ¢alisanin ilk énce kendi
nezdinde de bagarili olmasi lazim. O yiizden kendinden ¢ok da bagimsiz bir
sey degil. Ama egoist olarak veya sadece kendi basarilarin iizerine veya
ekibin basarisizligini ragmen olabilecek yani ekibin basarisizligina ragmen
kendinin bagarili olmasi bizim de grup icinde ¢ok da rastlasmadigimiz, ¢ok
da takdir edilen bir durum olamaz (KL06).”

Klan tipi sirket katilimeisinin sozlerinde bireysel basarmin énemli oldugunu ancak
bunun grup basarisiyla birlikte bir anlami oldugunu vurgulamasi piyasa tipi sirkette
vurgulanan ‘takimdaslik’ kavraminin bu sirket tipinde de var olabilecegini gostermektedir.
Ancak buradaki sozii gecen bireysel performansin hedef odakli bir anlayistan ziyade sirkete
hizmet ve sadakat gdstermenin bir sekli olarak degerlendirildigi izlenimi edinilmistir. Yazinda

tartisildigi gibi (6rnegin, Boisot, 1995a), kimligin 6nem tagimamasi ve iligkilerin kisisellikten
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uzak olmasiyla piyasa kurumsallagsmasi Ozelligini tasiyan isletme gruplarinda, bireysel
performansin 6ne ¢iktigi daha rekabet¢i bir caligma ortami 6ne ¢ikmaktadir. Piyasa tipi
katilimcilarin da goriismelerde sirketlerinde, bireysel basariyr goz ardi etmeyen ama takim
caligmasi i¢inde uyumlu olmay1 gerektiren bir anlayisla, ¢alisan icin hem bireysel hem grup
katkisinin  6nemli oldugunu ifade ettikleri goriilmektedir. Katilimcilardan biri sirket
hedefleriyle uyumlandirilmis bireysel hedeflerin ger¢eklesmesinin sirketi yukari tasidigini su

sOzlerle ifade etmektedir:

“Evet simdi sirketimizin “A” degerleriyle gelen bazi ¢alisma prensipleri
vardir. Bunlardan birisi de takimdashktir. Dolayisiyla, yani biz tiim
fonksiyonlarda, bireylerde, proje c¢alismalarimizda, bireysel gelisimi
kuskusuz destekleriz, mesleki gelisimi. Politikalarimiz, uygulamalarimiz
var. O alana ¢ok girmeyecegim. Ama esas olan sirketin hedefleridir.
Sirketin hedeflerine topluca ulasmaktir (PY03).”

Piyasa tipi sirket katilimcisinin ifadesi sirketlerinde bireysel performansin belirlenen
sirket hedeflerinin gerceklestirilmesi sorumlulugunun yerine getirilmesi kapsaminda
degerlendirildigine ve dikkatli bir sekilde ol¢iildiigiine isaret etmektedir. Piyasa katilimeilari
ayrica, sirketlerindeki performans yonetimi altinda, bireysel performans dl¢limlerinin ¢ok
onemli oldugunu, ‘takimdaghigin’ bireyselligi engelleyen bir yonde olmadigini belirtmislerdir.
Bu sirkette gruba katki grup kimligi altinda bireysel hedeflerin baskilanmasiyla degil,
performans degerlendirmeleri yoluyla pekistirilmektedir. Bir katilimci bu durumu su

orneklerle anlatmaktadir:

“...Dolayisiyla, hedefler zaman zaman kisilerin kendi isleriyle, kendi
katkilariyla ortaya koyduklar: birtakim projeler bazinda olabiliyor. Bazen
bazi hedefler, sirketin ya da toplulugun hedeflerini destekler nitelikte
belirlenebiliyor. Yani hem kisisel hem sirket ya da toplulugun hedeflerine
destek olacak sekilde hedefler belirleniyor ve performanslar da buna gore
olgiiliiyor (PY04) .

Sonug olarak, klan tipi sirket katilimcilari icin bireyselligin bencillikle esdeger
tutuldugu, piyasa tipi sirket katilimcilari i¢in ise bireyselligin kendini gerceklestirme yoniinde
degerlendirildigi goriilmektedir. Bu temel farkin sirketlerde is siireclerine grup

performansinin gergeklestirilmesi baglaminda yansidig1 anlagilmaktadir.
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6.4. Amac Uyumuyla ilgili Bulgular

Amaglarin uyumu, Bilgi Alani’nda klanlar i¢in islem yapan taraflar arasinda karsilikli
uyumlanma ve miizakere sonucunda yakinsak beklenti ve degerle bir {ist hedefi paylasiimasini
ifade etmektedir (Boisot, 1995a: 258). Diger taraftan piyasalarda rasyonel insanlar kendi
secimlerini yapmakta esit derecede Ozgiirdiir ve bu ozgiirlik ¢esitliligi (pliralizm) ve
bireyselligi one ¢ikarmaktadir. Piyasalarda ortaya ¢ikan bu durum ayni zamanda kurumlar
icinde bireysel segimlerle ilgili sorumlulugu, 6z disiplini ve rekabet¢i iliski ortamini da

beslemektedir (Boisot, 1995a: 244).

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM
©g KLAN VE PIYASALARDA BiLGi KORUMA DAVRANISI 0
@g' 3-AMAC UYUMU 0
©g' Sirketin Devamliligi 0
©g' Karsilikhlik ° 13
@g Is Etigi ° 3
@ Kurum Degerleri ve Is Yetkinligi iligkisi °
@4 Is Yapis Bigimi ve Degerlerin Yazili Olmasi °
@©¢ Galigandan Beklentilerin iletisim Modeliyle Aktarimi . . 9
>~ TOPLAM 14 31 15

Sekil 12. ‘Ama¢ Uyumu’ Temasi1 Hakkinda Elde Edilen Kodlarin Sikhig:

Sekil 12’de sirket tiplerinde ama¢ uyumu konusunda katilimeilarin goriisleri
degerlendirildiginde iki alt temanin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlar; klan tipi sirket
katilimcilarinin vurguladigr “sirket devamliligi” ve piyasa tipi katilimcilarin vurguladigi “is
etigi” alt temalaridir. Bu kapsamda, klan tipi katilimcilarin belirgin bir sekilde amag¢ uyumunu
sirketin devamliliginin saglanabilmesi {ist hedefini lizerine kurguladig1 goriilmektedir. Piyasa
tipi katilimcilarin ise, is yetkinligi, is yapis bi¢imi ve sirketin ¢calisanlardan beklentisini is etigi
(etik kurallar baglaminda) kapsaminda kurguladiklar1 goriilmektedir. Ayrica piyasa tipi sirket

katilimcilar1 bu beklentinin anlagilmasi baglaminda beklentilerin ¢alisanlara c¢esitli iletisim

yollartyla (egitimler vb.) aktarildigina gii¢lii bir sekilde vurgu yapmaktadirlar.

Iki sirket katilmecilarmin goriislerinin ‘amag¢ uyumu’ temasi kapsaminda hangi
noktalarda farklilastigi ve benzestigi 1ki Vaka Modeli’nde sekil 13’de detayli olarak

gosterilmektedir.
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Ils Yapis Bigimi ve Degerlerin Yazili Olmast

—

1

/1
[Karsihklilik 13 IEEAN TIPI I F’iYASA TiPi I 9
1 8
alisandan Beklentilerin Iletisim Modeliyle
ktarimi

IKurum Degerleri ve Is Yetkinligi iligkisi I

\

Sekil 13. ‘Ama¢ Uyumu’ Yapisi Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Sekil 13’te goriildiigii gibi; klan tipi sirket katilimecilar1 amaglarin uyumunu
‘karsiliklilik’ ilkesine dayandirmaktadir. Bu kapsamda klan tipi isletme katilimcisinin
ifadeleri, sirketlerinin insan odakli oldugunu, igveren tarafindan deger gordiiklerini, sadakatle
bagl olduklan sirketin devamliliginin karsilikli olarak hem c¢alisanlar hem de igverenler

acisindan bir kazanim oldugunu ag¢iklamaktadir:

“...Bolgede daha profesyonel hayatin kurallart islemiyor, daha iligkilerin
sicak oldugu, kendine deger verilirse o degeri sirketine yansitacagi ya da
sirket degerlerini yansitacagu iligkilerin onemli oldugu bir bélgedeyiz. Hal
boyle olunca da dncelik insan bizim i¢cin. Hani her tiirlii teknolojik
yatirimdan ziyade oncelikle insan. Kisiye insana inebiliyorsaniz o da sizi el
listiinde tutuyor. Oncelikle aile, dncelikle insan ‘insan odakli, insan odakls,
insan odakli (KL02.”

Klan tipi sirket katilimcisit sozlerinde iist yonetimin calisanlara verilen degeri
caligsanlara yapilan sosyal destekler ve insani yaklagimla pekistirdigini de ifade etmektedir.
Diger bir klan tipi sirket katilimcis1 benzer sekilde, sirketlerinde hem ¢aligan i¢in hem isveren
acisindan karsiliklilik duygusunu besleyen bir anlayis oldugunu ve bunun ortak kazanima

giden yolda sosyal desteklerle nasil pekistirildigini su sozleriyle ifade etmektedir;

“Bakin simdi bir atasézii vardir hani: ‘el eli yikar el de yiizii yikar derler’
ya hani. Isverenimiz bu merhameti, bu sefkati, bu samimiyeti ve yakinligi
daha dogrusu yardimseverligi iscisine gosterdigi icin diyorum. Bakin bir
verde bir bencillik var. Genelde isciler ¢calisanlar bizler motive olmamiz
lazim degil mi? Hani motive olmalryiz mutlu olmaliyiz ki insan olarak insani
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degerlerin alindigini hissetmeliyiz. Bizim igverenimizin burada en biiyiik
basarist bence ¢alisanina insani ¢er¢evede vermis oldugu o his (KL04).”

Buna karsin, piyasa tipi sirket katilimcilari, merkezde is etigi “code of conduct” (“etik
caligma kurallar1”) olan, uzlagilmis yazili degerler ¢ergevesinde calistiklarina, is yetkinliginin
taniml1 ve yazili olarak belirtilen kurum degerleriyle bagdastirildigina ve igyerinin ¢alisandan
beklentisinin egitim ve iletisim kanallartyla ¢alisana aktarildigina deginmektedir. Bir piyasa
tipi sirket katilimcisi, ise alim sirasinda sirketinin bu konudaki agikligina deginmis, bu sirkette

caligma hayatinin bu farkindalikla basladigini ifade etmistir:

“Bunlar sey, bizim ‘code of conduct’ imiz (‘etik ¢aliyma kurallart’) var
Holdingin sunmus oldugu. Bu sirkette nasil ¢alisilir, bireylerin rolleri
nelerdir gibi. Burada etik kurallardan tutun sirketin degerlerine kadar
bunlarin hepsi listelenmistir. Insanlar okurlar bunlari ve altina imzalarim
atarlar...Insanlar bilirler, degerlerin anlamini da bilirler. Bunun icin belli
periyotlarda komiinikasyon, iletisim araglari vardir. Bunlar kullanilarak
tazeleme egitimleri verilir (PY10).”

Bir diger piyasa katilimcisi ise igyeri beklentisinin net olarak tanimlanmis bes deger
kapsaminda giincellendigini hem sirketin hem de c¢alisanlarin bireysel ve grup olarak birlikte
bu degerleri yasatma ve gelistirme yoniinde bir sorumlulugu oldugunu su sozleriyle ifade

etmektedir:

“ 2

“Mesela sunu soyleyebilirim Holding var, yeni neslin st diye bir
seyimiz var, mottomuz var o yeni neslin "A” si altinda da aslinda biitiin
holding var. Bekledigimiz bes tane degerimiz var. Bunlar ayni zamanda
X''in de degerleri. Ve bu bes deger sahalarda agwrlikli olmak iizere X' de
hissedilen yasanilan degerler. Mesela katilim, bes tanesini sayabilirim sizin
katilim, siirekli gelisim, cesaret, tutku, siirekli 6grenme, yani bes tane. Bizim
hem Holding'de hem de X'de belirlenmis degerlerimiz var, ashinda
sistemlerimiz de bu degerlerimize hizmet ediyor mu  goziiyle
degerlendiriliyor (PY06).”

Sonug¢ olarak ama¢ uyumunun sirketlerde saglanabilmesi icin klan tipi sirkette,
bireysel performans etik degerler, piyasa tipi sirketin ise tanimli yazili is etigi kurallari

cergevesinde degerlendirildigi soOylenebilir. Her iki sirkette de katilimcilar g¢alisandan
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beklentilerin cesitli iletisim yollartyla (vaka ¢alismalari, yonetimden mesajlar veya gesitli
Insan kaynaklari departmani uygulamalar1 ve yoneticilerden yansiyan mesajlar vb.)
caligsanlara aktarildigini katilimeilar ifade etmektedirler. Ancak bu iletisimin diizenliligi ve

sistematikligi konusunda piyasa tipi sirket uygulamalar1 6ne ¢ikmaktadir.

6.5. Koordinasyon ve Denetimle Ilgili Bulgular

(Calisma kapsaminda, kontrol, 6nceden belirlenmis bir hedefe veya amaca ulasmak i¢in
bir dizi degiskeni yonlendirmeye yonelik bir siire¢ olarak diisiiniilebilir (Moores ve Mula,
2000: 94). Yani kontrol, bir kurum ig¢indeki yoneticilerin veya diger paydaslarin istenen
sonuclar1 elde etmek icin sirket personelinin davranislarini ve faaliyetlerini etkileme
girigsimlerini ifade eder (Moores ve Mula, 2000). Ayrica, tiim kontrol bigimleri dahili olarak
tutarlt olmali ve uygulandiklar1 orgiitsel baglamla birlikte ele alinmalidir. Tablo 12°de
Ouchi’nin (1979) baglamsal parametrelerdeki farkliliklara gore orgiitsel kontrol icin piyasa
klan ve biirokrasi kontrollerine dayanan g¢ercevesi sunulmaktadir. Buna gore; orgiitler her
birinin bazi 6zelliklerini icerir ve kontrol tasarimi sorunu, hangi kontrol bigimlerinin
vurgulanmasi gerektigini belirlemek i¢in orgiitiin sosyal konular dahil olarak 6zelliklerinin

degerlendirilmesini gerektirir.

Tablo 12. Yonetisim Formlari ve Baglam Parametreleri

Ongoriilemeyen Potansiyel
Performans
Yonetisim degisimler firsatciiklardan
olciimii Amag¢ uyumu
Formu nedeniyle dogan riskler
muglakhg
belirsizlikler
Piyasa Diistik Diistik Diistik Diistik
Hiyerarsi Orta Orta Orta Orta
Klan Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Kaynak: Ojha, 2004.
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Bu baglamda, koordinasyon ve denetimin piyasa ve klan tipi sirketlerde nasil
olabilecegi tlizerine katilimcilardan alinan goriisler dogrultusunda ortaya ¢ikan alt temalar

sekil 14°de gosterilmektedir.

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM

©g KLAN VE PIYASALARDA BiLGi KORUMA DAVRANISI 0
@' 4-KOORDINASYON VE DENETIM 0
@' 4.1.Denetim Nasildir? 0

©g Halka Agik Sirket Yukumlilukleri ) 9

@' Sik Denetim ) 4

@ Bazi Sektérlerde [Konularda Daha Sil o o 4

@1 Holding ve Sirket Denetimi Birlikte o ° 7

@-! Ad-Hoc Denetimler ° o 20

@ Dig Denetim ° o 6

@ Diizenli Denetim . . 25

@' i¢ Denetim Daha Etkin o [ 6

@' ig Ve Dig Denetim Etkin ° o 16

@' 4.2.ig Denetimin Anlami 0

@ Bilgi Guvenligi ° 5

@ Fiziksel Konular ° °® 2

@) Etik Konulari ° o 9

@ Finansal Konular . o 12

@ Onleyici Olarak . () 21

@~ Kurumsallagmayi Pekistirici ° 2

@ Danigmanlik Olarak i¢ Denetim ° o 12

@' Vicdani Denetimi Tamamlayan ® 4

5~ TOPLAM 56 107 163

Sekil 14. ‘Denetim ve Koordinasyon’ Temasi1 Hakkinda Elde Edilen Kodlarin Sikhig:

Sekil 14’te goriildiigl gibi denetimin bu iki sirkette ‘hangi yollarla saglandigi’ ve
‘denetimin bu iki sirket katilimcilar1 i¢in anlam1’ baglaminda iki alt tema ortaya ¢ikmaktadir.
Buna gore; klan tipi sirket katilimcilari sirketlerinde denetimin nasil oldugu konusunda ‘i¢
denetimin daha etkin bir denetim yolu olduguna’, ‘holding ve sirket denetiminin birlikte etkin
olduguna’ ve ‘bazi sektorler ya da konularda daha sik denetim’ olabilecegine deginmislerdir.
Denetim ve koordinasyon konusunda toplam 163 kodda 107’inin piyasa tipi sirket
katilimcilarindan geldigi goriilmektedir. Piyasa tipi sirket katilimcilarinin denetimle ilgili

detaylara ¢cok hakim oldugu ve bu konuda 6zellikle halka acik sirket olmanin getirdigi
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yiikiimliiliiklerin ve bilgi giivenliginin denetim konularinda 6nemli bir baslik oldugu

konusundaki farkindaliklariin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Iki sirket katilimcilarmin ‘denetim ve koordinasyon’ temasi kapsaminda hangi

noktalarda ve nasil farklilik ve benzerlik gosterdigi Iki Vaka Modeli’nde sekil 15°de detayli

olarak gosterilmektedir

Baz Sektorlerde /Konularda Daha Sik

Diizenli Denetim

A

7 Finansal Konular 18
\14
Fiziksel Konular 9 Halka Agik Sirket Yikimlilakleri
1 /10/

7

Vicdani Denetimi Tamamlayan

—,

\}\
|

KLAN TIPI —_— PIYASA TIPI 5 Bilgi Giivenligi
—_—
2/ \ T Etik Konulan | < 6 / \
_— 4 8 4
Kurumsallasmay1 Pekistirici \ / \
7 Damgmanlik Olarak Ig Denetim 8 Sik Denetim
4 2
I¢ Ve Dis Denetim Etkin
8 12
1 5

i¢ Denetim Daha Etkin

d-Hoc Denetimler
1§ Denetim

Holding ve Sirket Denetimi

a

Sekil 15. ‘Koordinasyon ve Denetim’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Yapilan yazin taramasma gore, klan kurumsallasmasi o6zellikleri tasiyan isletme
gruplar1 bir giiven atmosferi yarattiklarindan, yoneticiler ¢atismay1 azaltmanin bir yolu olarak
uyar1 yontemini kullanmada (use-of voice) daha istekli olurlar (Chuang ve diger., 2012: 271).
Klan kontrolleri, yetkinlikler veya stratejiler iizerindeki tartismalarin ve anlasmazliklarin,

belirli bireylerin veya gruplarin ¢ikarlar1 yerine orgiit ¢ikarlarina gore ¢oziilecegine dair
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giivence saglar (Chuang ve diger., 2012). Ayrica, tiim kontrol bi¢imleri dahili olarak tutarli
olmali ve uygulandiklar1 o baglamda birlikte diistiniilmelidir. Klan, iliskilerin biiylik bir
diizenliligini saglar ve aslinda diger mekanizmalardan daha yonlendirici olabilir. Cesitli
sosyal mekanizmalar, bireysel ve organizasyonel hedefler arasindaki farkliliklar1 azaltir ve
giiclii bir topluluk hissi {iiretir. Klanlar mesru bir otorite sistemi kullanabilirler, ancak
genellikle rasyonel /yasal bicimlerden ziyade geleneklere dayanirlar (Ouchi, 1979). Klanlar,
bireysel ¢ikarlarin en iyi sekilde grup ¢ikarlarina hizmet edildiginde karsilanacagina dair bir
yiiksek disiplin inancina dayanmaktadir. Buna gore, klanlarda denetimin igsel oldugu
sOylenebilir (Sargut, 2001). Bu kapsamda klan tipi sirket katilimcilarmin piyasa tipi sirket
katilimcilarindan farkli olarak, kurumlarinda denetimin bir nevi vicdani olarak olmasi
gereken, igsel disiplini/denetimi destekleyen bir anlayisla gergeklestirildigini vurgulamasi,
klan tipi sirkette yazinla paralel bir sekilde, giiclii bir topluluk bilinci igerisinde davranig

bicimi sekillendiren bir denetimin olduguna igaret etmektedir.

Piyasa kurumsallagsmasi 6zelliklerini tagiyan isletme gruplarinda ise denetim dissal ve
nesnel Olgiitlerle saglanmaktadir (Sargut, 2001). Piyasa temelli kontroller, kol mesafesi
islemlerinde belirlenen bir fiyat sistemi araciligiyla ¢alisir ve fiyat mekanizmasi kendi iginde
kontrol mekanizmasi oldugu i¢in bilgi tiretmek icin higbir yapay idari kontrol sistemi gerekli
degildir. Sirketlerin bunun yerine, bircok islem borsalarini bir transfer fiyatlar1 sistemi
araciligiyla icsellestirdikleri durumlarda kontrol ¢esitli biirokratik kurallar ve prosediirlerle
saglanir (Moores ve Mula, 2000). Bu kapsamda, yazinla paralel olarak, piyasa tipi sirket
katilimcilarinin denetimin diizenliligi ve sikligina yaptigi giiclii vurguya ek olarak, denetimin
kapsaminin 6zellikle finansal konular, bilgi giivenligi, etik konular iizerine oldugunu da
klanlardan belirgin bir sekilde daha fazla vurguladig: goriilmektedir. Bu sirkette denetimin,
uzun donemli hedeflerin gergeklestirilmesiyle ilgili siireclerin, seffaflik ilkesi i¢inde, halka
acik bir sirket olarak olmasi gereken kurumsal yonetisim ilkelerinin gerektirdigi tiim
yiikiimliiliikleri yerine getirilmesi kapsaminda daha yapilandirilmis ve yazinla paralel olarak
digsal ve nesnel Olgiitlere dayandigi goriilmektedir. Buna karsin, klan tipi sirket
katilmcilarinin ayrica denetimin kurumsallasma siireclerini pekistirici oldugu ydniindeki

yaklasimlar1 denetimin da hala yapilandirma siirecinde olduguna igaret etmektedir.
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Sekil 15°te klan tipi sirket katilimcilarinin denetimi, nesnel veya digsal olan denetimi,
vicdani denetimi tamamlayic1 ve kurumsallagmay1 pekistirici olarak anlamlandirmislardir.
Buradan klan tipi katilimcilarin kurumsal denetim olarak nitelendirdikleri nesnel (digsal)
denetimle ve igsel (vicdani) olarak nitelendirdikleri sosyal denetim mekanizmalarini
tamamlayici olarak degerlendirdikleri yoniinde bir ¢ikarim yapilabilir. Klan tipi sirket
katilimcisinin ifadeleri sirketi i¢in denetimin anlaminin ne yonde oldugunu G&zetler

niteliktedir:

“Ashinda soyle sicak bir konu bu, bizim en azindan birkag sirketimizde de
benzer, bu yapida yapilanmalar var ama benim kendi arkadaslarima ekip
arkadaslarima soyledigim su: ‘en biiyiik i¢ denetim insanin vicdanidir’.
Sonugta yine bir onceki konuyla ¢ok alakali degerler, degerlerle...”
(KL06).

Klan tipi sirket katilimeis1 vicdani denetimin ayrica bir tercih gibi olmadigini, bir
davranis modeli olarak igsel olmasi gerektiginin altini ¢izmektedir. I¢ ve dis denetimin,
olusturulan vicdani bir alt yapinin {izerine tamamlayici bir alan oldugu vurgulanmaktadir.

Diger bir klan katilimcist ayn1 yaklagimi su climleyle ifade etmektedir:

“Megshur bir laf var ‘denetim itimada engel degildir (KL04).”

Ayrica, klan tipi sirket katilimcilari i¢ ve dis denetimin, holding ve sirket denetiminin
etkin oldugunu ancak i¢ denetimin daha etkin oldugunu vurgulamaktadir. Klan tipi sirket
katilimcilar1 bunlarin yaninda asil denetimin karsilikli giivene dayali oldugunu ancak
denetimin yapilandirilmasinin  kurumsallagsmayr pekistirici, Onleyici ve danigmanlik
nitelikleriyle i¢ denetimin siireclerinin iyilestirilmesi i¢in gerekli olduguna ayrica dikkati

cekmislerdir.

Diger tarafta, piyasa tipi sirket katilimcilari ise klan tipi katilimeilardan farkli olarak
denetimin oldukga sik ve diizenli bir sekilde gerceklestirildigine gii¢lii vurgular yaparken,
sirketin halka ag¢ik olmanin getirdigi denetim ylikiimliiliiklerine, etik, bilgi giivenligi, finansal
konular ve diizenleyici kurullara da deginmektedir. Bir piyasa katilimcisinin ifadeleri,

denetimin is siireglerindeki yerini tanimlarken piyasa katilimcilarmin vurguladigi tim
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noktalar1 6zetler niteliktedir (denetim siklig1, diizenlilik, diizenleyici kurullar, etkin i¢ ve dig
denetim, halka agiklik, bilgi giivenligi vb.):
“... biz yilda ortalama minimum dort defa denetleme aliyoruz. Disardan. I¢
denetlemeyi saymiyorum. Disardan dedigimde bunlardan bir tanesi ...,

digeri holdingdir, iki tane bagimsiz denet¢i aliyoruz...Yani denetlemeci
gelmezse zaten is yapilmiyormus gibi duruyor zaten (PY09)”

Piyasa tipi sirket katilimeisi, sirketinin hukuki statiisii, ortaklik yapist ve BT (bilgi
teknolojileri) alt yapisiyla birlikte denetimin, diizenliligine etkinligine deginirken denetimin
stireclerin i¢inde adeta ig yapis modelinin bir pargasi olarak algilandigini belirtmektedir. Ad-
hoc denetimler dahil tiim denetim siire¢lerinin son derece etkin olduguna ve klan tipi sirket
katilimcilariyla benzer olarak denetimin, siiregleri iyilestirici, Onleyici ve danigsmanlik

niteliginde de degerlendirildigine deginmektedir.

6.6. Kurumsal Degerlerle ilgili Bulgular

Piyasa ve klan tipi sirketlerde kurumsal degerlerin nasil olabilecegi ve kurumsal
degerlere uyum fizerine sirketlerde nasil bir yaklagim oldugu konusunda katilimcilardan

alinan goriigler dogrultusunda ortaya ¢ikan alt temalar sekil 16’da gdsterilmektedir.

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM
©g KLAN VE PIYASALARDA BILGi KORUMA DAVRANISI 0
@4 5-KURUMSAL DEGERLERIN PAYLASIMI 0
@4 Geleneksel Aile Degerleri ® 8
©¢' Galisani Sahiplenme/Arkasinda Olma . . 10

©g Kurumsal Sirket Degerleri
©g' Medeni Davranig Modelleri
> TOPLAM b

15

N
a

42

Sekil 16. ‘Kurumsal Degerler’ Temas1 Hakkinda Elde Edilen Kodlarin Sikhigi

Buna gore, ‘geleneksel aile degerleri’ ve ‘kurumsal bir sirket olmanin getirdigi
degerler’ iki alt tema olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 16°da klan tipi sirket katilimeilarinin

belirgin bir sekilde ‘geleneksel aile degerlerini’, piyasa tipi sirket katilimcilarinin ise
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‘kurumsal sirket degerlerini’ vurguladiklar goriilmiistiir. Bu kapsamda Sekil 16’da gorildigi
gibi, klan tipi sirket katilimeilar giiclii bir sekilde sirketlerinin ¢alisanlarini sahiplendigine ve

calisanin arkasinda olduguna vurgu yapmislardir.

Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarinin ‘kurumsal degerler’ temasi kapsaminda hangi

noktalarda farklilik ve benzerlik gosterdigi iki Vaka Modeli’nde sekil 17°de detayli bir sekilde

gosterilmektedir.
Kurumsal Sirket Degerleri
_
15
= ~ N r p— = —___—
;Gclcnckscl Aile Degerleri 8 PIYASA TIPI

\9\
Medeni Davranig Modelleri ]

\

}Callsam Sahiplenme/Arkasinda Olma

e

Sekil 17. ‘Kurumsal Degerler’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Sekil 17°de klan tipi ve piyasa tipi sirket katilimeilarinin kurumsal degerler anlaminda
ayristiklart ve benzestigi noktalar goriilmektedir. Piyasa tipi sirkette sadece bir katilimci
‘caligan1 sahiplenme ve arkasinda olma’ temasina vurgu yaparken, katilimcilarin ¢ogunlugu
ozellikle kurumsal bir sirket olma ve buna bagl olarak ¢alisandan beklenen medeni davranig
modellerinden s6z etmektedir. Klan tipi sirket katilimcilarinin ise ¢alisanlarin sirketteki

uyumu konusunda geleneksel aile degerleri ¢ergevesindeki vurgulart 6ne ¢ikmaktadir.

Bilgi Alani’nda amaclar ve cekirdek degerler alanlar veya islem yapilar1 arasinda
farklilik gostermektedir (Boisot, 1995a; Sargut, 2015). Ana temalardan 2. tema ‘iligkilerin
yapist’ ve 3. tema ‘amag uyumu’ kapsaminda tartisildigi gibi, Bilgi Alan1 Modeli ¢ergevesinde
(Boisot, 1995a), klan 6zelliklerini tastyan gruplar veya igletmelerde, grup kimligi ve kisisel
iligkiler, karsiliklilik ilkesi ¢ercevesinde amaglarin uyumlandirilmasi ve buna bagli olarak

sosyal denetim mekanizmalarinin isleyisi, grup iiyeleri arasindaki giiveni pekistiren belirli
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degerleri ve belirli davranig modellerini de 6ne ¢ikarmaktadir. Klanlarin devamliliginda bu
degerlerin devam ettirilmesi i¢in gruba sadakat bir sart ya da zorunluluk olarak 6ne ¢ikarken,
piyasa kurumsallagmasindaki iiyelere taninan islem 6zgiirligii ve bireysellik haklar1 da feda
edilmektedir (Boisot, 1995a). Klan tipi sirket katilimcilarinin goriislerinde edinilen genel bir
kan1 geleneksel aile degerlerini 6zellikle, isveren veya sirketin ¢aliganini sosyal desteklerle
arkasinda olarak pekistirdigi yoniindedir. Ayrica genel olarak bu geleneksel aile degerleri

cergevesinde ele alinan kurum degerlerini bir katilimcr su sekilde ifade etmektedir:

“Sadakat, ait olma, diiriist olma yani firmaya bagimlilik bence en énemli
kriterlerden diye diisiiniiyorum (KL0O7).”

Bir diger klan tipi sirket katilimcisi ise sirketin beklentileri dogrultusunda grup

iyelerinin otomatiklesmis bir sekilde hareket edebilir hale geldigini ifade etmektedir:

“Holdingin geleneksel bir yapisi vardir. Yani orda zaten bir sirket kiiltiirii
olusmustur. Dolayisiyla o sirket kiiltiiriiniin i¢erisinde de otomatik davranis
modelleri gelismis. Bir defa seydir hani iistiine saygi, iste geldigi zaman
ayaga kalkma, bu tiir seylerde. Ondan sonra nasil anlatayim baska. Patrona
zaten sevgi saygi baghlik onun disinda da yoneticilerine de sevgi
saygt...ayni sekilde hareket eden bir sey vardwr. Yardimlasma anlaminda da
¢ok seydir, orda da geleneksel bir yapir vardir yani herhangi bir sikinti
oldugu zaman tiim herkes hemen bir araya gelir (KL09).”

Klan tipi sirket katilimcilarindan bir digeri, sirketinde gruba sadakatin ne derece
onemli oldugunu ve bunun disinda gergeklesebilecek hareketlere karsi toleransin olmadigini,

aile degerlerine uymayan calisan1 “toksik ¢alisan” olarak ifade ederek belirtmektedir:

“.... Gergekten herkes degerlerden bahsediyor ama degerlerin saglamligini
bahsettigim gibi ancak tehlikede oldugunda anliyorsun. Tehlikede
oldugunda  kendini  sahsen tehlikede hissettiginde yaptiklarinla
olgebilirsiniz. O yiizden de bizim tarafta biz en azindan bir ornek
verebilirim diyoruz ki biraz kendi aramizda biz 'toksik ¢alisana karsi sifir
tolerans'... Bir aileden bahsediyorsak bu ailenin ferdi olarak olaylara aile
degerlerini alarak davranabiliyor musun? (KL06)”.

Piyasa tipi sirket katilimecilarinin kurumsal degerleri ‘kurumsal bir sirketin is yapma

bicimi’ c¢ercevesinde degerlendirdikleri ve bu c¢ercevede kendilerinden sirket imajini
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zedelemeyecek bir davraniy modeli beklentisinin  oldugunun farkinda olduklar
anlasilmaktadir. Bu kapsamda piyasa tipi sirket katilimeilar, sirket degerlerinin bireyselligi
yok etmeyen ancak takim caligmasini ve sinerjiyi One ¢ikaran kurumsal bir sirketin
gerekliliklerini yerine getirme sorumlulugu yiikleyen bir c¢ercevede oldugunu ifade
etmektedirler. Bir piyasa tipi sirket katilimcisi sirketin yazili degerlerini agiklarken, diger bir
sirket katilimcisi ise bu yazili degerlerin is yapmada ‘takimdaslik’ ruhunu nasil destekledigini
ve ¢alisanlarin bu dogrultuda kurumsal sirket imajin1 nasil yansitmasi gerektigini sirastyla su

ifadelerle belirtmektedir:

“Bir kere bizim degerlerimize gore ise alim yapiyoruz en bastan. Ise alim
sorularimiz bu cercevede yapilandirilmis. Sonrasinda da bu degerlerle
ilgili bizim performans sisteminde yetkinlikleri. Yani bu degerlere uygun
davranmisglar: sergiliyorlar mi? Bunlar zaten her sene performans sistemi
icinde ol¢iiltiyor. Bu sekilde sagliyoruz. Tabi ki liderler zaten ornek olacak
kurum degerlerine. Katilim var, samimiyet var, cesaret var, birbirini
destekleme destekleyen diye bir degerimiz var. Toplam bes tane (PY0S).

Ayrica bu degerlerle ilgili 6rneklerin ne olabilecegi hakkindaki sorulara katilimcilar benzer
ifadeler kullanarak cevap vermis ve bu degerlerin yazili ve tanimli olduguna ozellikle

deginmislerdir. Iki katilimcinm ifadesi bu durum i¢in bir &rnek olarak sunulabilir:

“...Yazili tabi. Web sitesinde de yazili, bizim kendi i¢imizde kullandigimiz
birtakim videolar, dokiimanlar buralarda da siirekli gecer bu degerler
(PY08).”;

“...Yani sirketin devletin belirlemis oldugu kurallar bizim ana ¢cercevemiz,
faaliyetlerimizin. Soyle, simdi etik kurallarimizdan bahsetmigtim. Bunlar da
vazinsal kurallar ama bunlar bir ¢erceve sey yapar...Dolayisiyla, yazinsal
olmayan konularda, yazili kurallart da dikkate alarak yerlesik
uygulamalarimiz ¢ergevesinde, sey yapariz. Ama bu alanlarimiz ¢ok fazla
degil. Yani genelde, konularimizi yazili bir dayanaga da bagladigimizi
belirtmek isterim (PY03).”

Bu ifadelerde goriildiigii gibi yazili olan etik kurallarin is siireclerine entegre oldugu
ve aslinda yazili olmayan yerlesik uygulamalarin da temelini bu kurallarin olusturdugu

anlasilmaktadir.
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Diger bir piyasa tipi sirket katilimcist da calisandan kurumsal sirket imajini
zedelemeyecek sekilde bir davranig sekli beklentisi oldugunu, bu ¢ercevede yazili olmayan

kurallarin davranis kaliplarin1 6rneklendirmektedir:

“Ya yazili olmayan kurallar. Giybet yapmamak. Onun disinda iste bilgi
pavlasmak, Ekip arkadaslarina yardimci olmak, saygisiz davranmama,
kiifiirlii argo konusmama, insanlarla kavgaya girismeme (PY02).”

6.7. Is Yapis Bicimiyle Ilgili Bulgular

Bilgi Alani’nda, koordinasyon 6zellikleri agisindan, islem yapilarindaki farklilagsma
temelde bilgi kullanim bi¢imleri arasindaki farklilasmaya dayandirilmaktadir (Boisot, 2013;
Sargut, 2015). Klan ve piyasa tipi sirket islemlerinin sirket koordinasyonunun dayandigi
baskin bilgi tilirlerine ve bunlarin Ortiiklik derecesine gore degistigi bu kapsamda
tartisilmaktadir. Calismada 6. Temada bu farklilasmanin is yapis bigimlerine nasil yansidigi

ve klan ve piyasa tipi sirket katilimcilarinin vurguladigi konular Sekil 18°de goriilmektedir.

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM

©g KLAN VE PIYASALARDA BILGI KORUMA DAVRANISI 0
@4 6.GENEL i$ YAPMA BiGiMi 0
@4 Yillik/Dénemlik Performans Degerlendirmeleri o o 13

@©¢' Stirekli Yenilenme ° ° 14

@4 Rayonel/Tanimli ig Yapis Bigimi ° 22

@4 Olgiilebilir Performans Kriterleri ‘ 25

@4 Egitim ® 12

©¢ Kurumsal Kalabalik ° 3

©¢' Tanimlanmig Kriz Yonetimi Sireci ® 10

©¢' Uzun Dénemli Stratejiler . ® 9

@4 Deneysel/ Tecriibeye Dayali is Yapis Sekli ° 12

©¢ Esnek Performans Degerlendirmeleri ® 13

@4 Gelirler ve KPI iligkisi Yok ° 2

@g KPI'larin Olgiilebilir Hale Getirilmesi ® 5

2. TOPLAM 52 88 140

Sekil 18. ‘Is Yapma Bicimi’ Temas1 Hakkinda Elde Edilen Kodlar Sikhg
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Sekil 18’de goriildigii gibi; piyasa tipi sirket katilimcilart ile klan tipi sirket
katilimcilar1 arasinda is yapis modelleri arasinda oldukca belirgin farklar oldugu ortaya
cikmistir. Piyasa sirket katilimcilari, rasyonel/tanimli is yapma modeli kapsaminda, biiyilik
oOlciide olgiilebilir performans kriterleri, egitim, kurumsal kalabalik ve hiz, tanimlanmis kriz
yonetimi ve uzun donemli stratejilere giiclii bir sekilde vurgu yapmislardir. Klan tipi sirket
katilimcilariysa deneysel/tecriibeye dayali is yapis modeli g¢ercevesinde en ¢ok esnek
performans degerleri, KPI'in (Temel Performans Gdstergelerinin) yapilandirilmasi
caligmalarina deginmektedir. Her iki sirket tipinde de alt yap1 ¢alismalar1 kapsaminda, is yapis
stireclerinde stirekli yenilenme ve yillik donemlik performans degerlendirmelerinin olduguna

vurgu yapmiglardir.

Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilariin ‘genel is yapma bi¢imi’ temasi kapsaminda
hangi noktalarda farklilastigi ve benzestigi Iki Vaka Modeli’nde Sekil 19° da detayl bir
sekilde gosterilmektedir

IDeneysel/Tectiibeye Dayali Is Yapis Sekli |

\ Olgiilebilir Performans Kriterleri Rayonel/Tammls I5 Yapis Bigimi

» / \ /

3

Siirekli Yenilenme 22
Esnek Performans Degerlendirmeleri | // —_— \ /
7 7
T - 1

Tammlanmis Kriz Yonetimi Stireci

s— e
/
KPTarin Olgilebilir Hale Getirilmesi | 2 3\
1 \
\ Kurumsal Kalabalk

Uzun Donemli Stratejiler

Sekil 19. ‘Is Yapma Bicimi’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar

Sekil 19°da goriildiigii gibi, klan tipi sirket katilimcilart 6zellikle yetki devri, aninda
ve hizli sorun ¢6zme konular1 kapsaminda sirket is yapis modelini iletisimsel bir yontem olan
deneysel ve tecriibeye dayali is yapis modeli olarak ifade etmektedirler. Klan tipi sirkette yetki
devrinin olmasi, ¢ok net tanimlanmis veya sirali bir is yapis modelinin olmamasi bir katilimci

tarafindan su sekilde ifade edilmektedir:
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“Yetki devri mutlaka olur, departmanlar arasi yardimlasmalar on plana
¢tkar hemen. O krizi 6nlemek icin gerekli aksiyonlar hemen alinabilir. Krize
ozgti bir durum oluyor, o anda almamiz gereken kararlar anlik gelisiyor.
Deneyimler devreye giriyor buraya yasanmisliklar devreye giriyor
(KLOI1).”

Performans 6l¢iim siireglerinde kullanilan bir puanlama sistemi olmasina karsin, genel
olarak bu sirkette hedef odakli olunmadigi goriilmektedir. Bu kapsamda katilimcilar,
ifadelerinde, net performans ol¢iimii kriterlerinin olmadigina, c¢evresel belirsizliklere gore
performans degerlendirmelerinde esneklik olabilecegine (krizler/sektor belirsizlikleri) veya

esnek Ol¢iimlere dikkati cekmektedirler:

“Degisken KPI’lar (Temel Performans Gostergeleri) uyguluyoruz ozellikle
biitce donemlerimizde. Ciinkii dalgali bir sektérdeyiz, bazen geri diisiis de
¢ok ¢abuk olabiliyor. Ama mesela yilin ikinci aylik boliimiinde bir anda
pivasalar agiliyor, ciddi satiglar oluyor. O zaman eski biitcelerle devam
etmenin ¢ok bir anlami kalmiyor. Bu tam tersi de olabiliyor. Orada belli
seylerimiz, esneklik alanlarimiz var. Zaten notlandirmay: da 100 ve alti
tizerinden degerlendiriyoruz. Tabi bunu yaparken bu hedeflerin
gerceklestirilmesinde yonetim de kendini degerlendiriyor. Orada tiim
sorumluluk ekipte degil agik¢asi. Orada sorumlulugun bir kismini tizerimize
aliyoruz (KL09).”

Ayrica gelirler ve KPI’ larin (Temel Performans Gostergelerinin) direkt bir iligkisi
olmamasi yoniindeki ifadeler ve 6zellikle finans sektoriinde KPI’larin (Temel Performans
Gostergelerinin) 6lgiilebilir duruma getirilmesi icin alt yap1 olusturulmasi gerektigi vurgulari
da goérev tanimlarinin net olmadigi, esnek bir is yapis modelinin klan tipi sirkette hakim
oldugu vurgusunu giiclendirmektedir. Bu kapsamda, 6rnegin, bir klan tipi sirket katilimcisi,
performansa yonelik olarak 6diil ya da ceza alamadigin1 ve motivasyonunun bu nedenle
kirildigini, diinya genelinde oldugu gibi kendi sirketinde de finans departmanlarinda 6diil
performans iligkisinin bilango, gelir tablosu gibi 6lgiilebilir kriterlerle belirlenmesi gerektigi

konusunu dile getirmektedir:

“Ben mesela yani su an siz not aliyorsunuz ya kaydediyorsunuz ama bunu
not almayin, biz de burada dlgiilebilir sey yok diyoruz. Yani ben ¢ok
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istiyorum. Ctinkii niye ¢ok istiyorum ben? Ciinkii ben ceza almaktan imtina
etmiyorum. Yani bir sey yapamazsan ceza alirsin. Ben kendime
gtiveniyorum. Ben kendimden eminim, odiil almak istiyorum, ceza olmadigi
icin odiil de alamiyorsun... ana performans kriterimiz bilango, gelir
tablosu, rasyolar oralar olmali. Oralar oldugu zaman da patrona gidip sey
diyebilmelisiniz bak aga sen bunu istedin, biz bunu yaptik, bu kadar bir
kazamimin var. Ya bu kazamimdan bize ne diisiiyor? Diinyadaki tiim
finans¢ilar boyle ¢alisiyor, biz hari¢ (KL0S).”

Benzeri sekilde, diger bir klan tipi sirket katilimcisi da performansin 6l¢iilebilir olmasi
gerektigi konusunu giindeme getirmektedir. Ancak yaptigi vurguda Olgiilebilir kriterlerin
yanisira, eski misteri iliskilerinin devamliliginin saglanmasi gibi daha iligkisel konularda
ornekler vermektedir. Bu durum, klan tipi sirkette, sirket degerlerinin devamliligina katki
saglamasi kapsaminda ve karsiliklilik esas1 i¢inde de ¢alisan performansinin

degerlendirilebilecegini gostermektedir:

“KPI’lara (Temel Performans Gostergelerine) kurumlasmaya gittikge ister
istemez tabi oluyorsunuz, ¢linkii tiim grubun icerisinde siz tekil degilsiniz
disarda degilsiniz... Zannediyorum iiretim fire oranlari, iiretimde kullanilan
hammaddelerin optimize edilmesi konularinda... yeni miisteri bulma
oranlart eski miisteri iliskilerin devami gibi konular belli bir kriter
degerlendirmesine tabi oluyor...(KL02).”

Klan tipi sirket katilimcilarinin girketlerindeki esnek is yapis modeline yaptiklar
vurgunun aksine, piyasa tipi sirket katilimcilar sirketlerinde is siire¢lerinin son derece tanimli
yol ve yontemlerle ilerledigine, kriz yonetim siire¢lerinin tanimli olmasi ve is silireglerinde

yetki ve onay siireclerinin her asamada aktif olmas1 kapsaminda deginmektedirler:

“Soyle, aslina bakarsaniz hem sahada operasyon siireglerimizde hem de
bahsettigim gibi hani operasyonu destekleyen siireglerimiz anlaminda
neredeyse  biitiin  konulart  cover edecek (kapsayacak) sekilde
prosediirlerimiz s6z konusu diyebilirim. Ama tabi ki bu prosediirler de hani
gecmis deneyimlerden yola ¢ikilarak yazildigi igin halen kapsamadigi
konular olabiliyor. Sartlar degisebiliyor mutlaka. Su anda mesela ekstra bir
durum yasiyoruz. Bu duruma ozgii birtakim  kararlar alinmasi
gerekebiliyor. Bu durumda da sirketimiz i¢inde hani kimin hangi konuda ne
kadar yetkili olduguna dair bir sey var aslinda hani bir matris var diyeyim
(PY07).”
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Ayrica piyasa tipi sirket katilimeisinin sozleri basit bir islemin bile yetki ve onay

siireglerine tabi olmasindan dolay1 yavas ilerledigi konusuna dikkati ¢ekmektedir.

Benzer sekilde, piyasa tipi sirket katilimcilarindan bazilar sirketlerinin genel is yapma
bicimindeki tanimli is siire¢lerinin kurumsal kalabaliga sebep olabilecegini aciklamaktadir.
Bir katilimc1 bu is yapis modelinin sirketinde islerin yavas ilerlemesine sebep olabilecek bir

kurumsal kalabaliga yol a¢tigina deginmistir:

“...Simdi ne kadar biiyiik grupsaniz biraz oénce dedik ya...iste mevzuatsal
stiregler giriyor, pek ¢ok onay siireci giriyor falan sizi yavaslatiyor. Nasil
hizlamrizin cevaplarindan bir tanesi disardan kiigiik sirketlerle ¢alismak
olabiliyor (PY01).”

Diger taraftan, piyasa tipi sirket icin tanimlanmis rasyonel is yapma bigimi, bu sirket
calisanlarinin {icretlendirmede Olgiilebilir performans kriterleriyle degerlendirilmeye

alindiklar1 yoniindeki vurgulariyla desteklenmektedir:

“Soyle ki, KPI (Temel Performans Géstergeleri) dedigimiz somut is hedefleri vardir.
...KPI (Temel Performans Gostergeleri) denen hedefler teknik hedeflerdir. Yani
dolayisiyla demin soyledigim gibi, sirketin yukaridan asagrya dogru akan hedeflerinde
o birime, o birimden de kigiye diisen hedefler neyse, iste 8-10 tane, bunlarin belli bir
smart (akilly) yapida, yani net, gerceklestirilebilir, zamana baglanmis... Bununla da
ilgili Perfix denen bir platformumuz var. Cok yeni modern bir seydir, performans
degerlendirme ortamidir. Yil boyunca geri bildirim vermeye ve sistemi giincel tutmaya
agik bir sistem... (PY03).”

Ayrica, bir piyasa tipi sirket katilimcisi, tiim bu siireclerde kurumsal bir firmanin
caligsanlarindan bekledigi is yapma modelinin, is tanimlar1 ve gorevler ¢ergevesinde resmi

egitimlerle aktarildigini ifade etmektedir:

“...Yani iist yonetimin kendilerinden beklentileri, iist yonetimin is yapma
bicimi, iletisim bigimi, iletisim modeli. Dolayisiyla bu asagiya dogru
vaygnlasir. Birtakim mesajlar, bizim patronlarimizdan yansiyan birtakim
mesajlar bunlar siirekli ayakta tutacak sekilde belirlenir. Arti bizim etik
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kurallarimiz vardir ve her yil etik kurallarimizla ilgili egitimler verilir. Bir
de biraz once soyledigim sirketimizin degerleri, is yapma bigimleri bizim
hemen hemen biitiin yazili dokiimanlarimizda belli sekillerde yer alir ve
vanswr (PY04).”

Sonug olarak, klan tipi ve piyasa tipi sirketlerin genel is yapma bi¢imlerinin birbirinden
oldukca farkli oldugu, klan tipi sirketin esnek/deneysel/iletisimsel ve tecriibe aktarimina
dayali i yapma modeline karsin, piyasa tipi sirketin rasyonel/tanimli/ belgelerde ve
kilavuzlarda tutulan ve saklanan, kisilerden bagimsiz genel is yapma modelini benimsedigi

goriilmektedir.

6.8. Bilgi Degeri ve Rekabet Avantaji Kavram Anlayisiyla Ilgili Bulgular

Klan ve piyasa tipi sirketlerin rekabet avantajlarini siirdiirme ve koruma kapsaminda
genel olarak bilgi varliklarini nasil yonettikleri “bilgi degeri ve rekabet avantaji kavramr’
temasinda tartisiimaktadir. Boliim 3.2.1.’de sunulan yazinda (Boisot, 1995b; Griffiths ve
diger., 1998), klan tipi islem yapilarinin kesifsel 6grenme ve katma deger yaratma odakli, S-
ogrenme Modelini, piyasa tipi islem yapilarinin ise bilgiyi uzun siire kullanmaya, simdiki
getiriye odakli, N-Ogrenme Modelini benimseyebilecekleri tartisilmistir. Sekil 20°de, her iki
sirket icin, bilgi varliklarinin kullaniminda ve yonetiminde ve bilgi varliklarindan deger elde

edebilmede benimsenen ¢esitli strateji ve yapilanmalar gosterilmektedir.

Buna gore; bu tema kapsaminda, ‘ortak girisimler ve bilgi paylasimr’, ‘Ar-Ge kavramr’

ve ‘rekabet avantajinin korunmasi’ olmak iizere 3 alt tema 6ne ¢ikmaktadir.
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Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM
©¢ KLAN VE PIYASALARDA BILGI KORUMA DAVRANISI 0
©g 7.BILGi DEGERI VE REKABET AVANTAJI ANLAYISI
©g 7.1.0rtak Girigimler ve Bilgi Paylagimi
@©g Ortakliklar/Ortak Platformlar
©g Uyumlu Ortakliklar
@©g Ortak Projeler
@©g Ortaklar Arasi Bilgi Paylagimi: Prosedurler
@©¢ Ortaklik Ozelinde Bilgi Paylagimi
©g 7.2.AR-GE Kavrami 0
©g Ar-ge igbirlikleri °
@©g Start-up Satin Alma veya Ortakliklari
©g Ar-ge Yapilanmasi
©¢ AR-GE Projeleri ve Odiillendirme .
@©q Ar-Ge'nin igsellestirilmesi
@ Konu ve Uriin Bazinda Ar-Ge
@©q' Ar-Ge ve inovasyon
©g Ar-Ge ve Verimli Yapma
©g Ar-Ge'de Yapilandirma Galigmalari ® 6
©g 7.3.Rekabet Avantajinin Korunmasi
©g Farklilik/Sektor Yaratan Know-how °
©g Katma Deger Yaratan Know-how ]
©g Yenilikgilik/ Trend Takibi '
©g Finansal Hedefler .
©g Sinerji/Eko sistem
©g Dijitallegme
@©g Hizli Bilgi °
@©g' Kritik Hnow-how
©g Marka Degeri
©g Markaya Giiven
@q Marka imaiji
©g Marka ve Kalite
©g Global Marka
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Sekil 20. ‘Bilgi Degeri ve Rekabet Avantaji’ Temasinda Elde Edilen Kodlarin Sikhigi

Sekil 20°de ‘ortak girisimler ve bilgi paylagimi1’ kapsaminda bilgi paylasimi ve bilgi
korunmasiyla ilgili klan ve piyasa tipi sirket katilimecilarinin, strateji ve is yapis sekli
bakimindan uyumlu olduklari ortakliklara, ortak gergeklestirilen projelere, ortakliklarda bilgi
paylasimda takip edilen kural ve prosediirlere, ortaklik 6zelinde bilgi paylagimi konularina
degindikleri goriilmektedir. ‘Ar-Ge kavrami’ kategorisinde ise klan tipi isletme
katilimcilarinin 6zellikle, Ar-Genin igsellestirilmesi, konu ve iiriin bazinda Ar-Ge yapilmasi

ve Ar-Genin yapilandirilmasi ¢alismalaria vurgu yaptiklar1 goriilmiistiir. Piyasa tipi sirket
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katilimcilarin ise, Ar-Ge’de ciddi bir yapilanma olmasina, ddiiller ve projelerle desteklenen
Ar-Geye siireclerine, inovasyona, Ar-Ge ve verimlilik konularina ve start-up satin alma
yoluyla hiz kazandirilmasi amacglanan girisimcilik stratejilerine degindikleri gortilmiistiir.
‘Rekabet Avantajinin Korunmasi’ alt temasinda genel olarak klan tipi sirket katilimeilarinin,
‘katma-deger yaratan know-how’1 ve ‘hizli bilgi’ yi, piyasa katilimeilarinin ise ‘farklilik ve
sektor yaratan know-how’, bilgi giivenligi kapsaminda ‘kritik know-how’, ‘trend takibi’ ve
‘finansal hedefleri’ vurguladiklar1 gézlemlenmistir.

Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarinin ‘Bilgi Degeri ve Rekabet Avantaji’ temasi

kapsaminda hangi noktalarda farklilastig1 ve benzestigi Iki Vaka Modeli’'nde Sekil 21° de
detayli bir sekilde gosterilmektedir
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Sekil 21. ‘Bilgi Degeri ve Rekabet Avantaji’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar
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6.8.1. Ortak Girisimler ve Bilgi Paylasimiyla ilgili Bulgular

Yonetim yazininda orgiitlerin etkilesimde olduklar1 ¢evreye bagli olarak gelisen bilgi
gereksinimlerini karsilamak iizere ¢esitli is birliklerine katildiklar1 tartisiimaktadir (Or. Renzl,
2008; Reus ve diger., 2009). Bu ortakliklardan kazanim elde edebilme ve rekabet avantajini
stirdiirebilme, orgiitler arasi bilgi paylasimi sirasinda orgiitiin rekabet avantaji saglayan kritik
bilgisinin de korunmasina baghdir. Bu kapsamda, klan ve piyasa tipi sirket katilimcilari,
girdikleri ortakliklarda, ortaklarla aralarinda strateji ve is yapis tarzi agisindan bir uyum olmasi
gerektigine, bilgi paylasiminin ortaklik amaci ve ortaklik konusu 6zelinde olmasi gerektigine,
ozellikle piyasa tipi sirket katilimcilarinin oldukga giicli bir sekilde vurguladigi gibi
ortakliklarda belirli kurallar ve prosediirler ¢cercevesinde bilgi paylasimi yapilmasi gerektigine
dikkati ¢cekmislerdir. Piyasa tipi sirket katilimcilar1 diger temalarda da degindikleri tanimli,
yazili kurallar ve degerler, bilgi paylasimi prosediirleri ¢ergevesinde ortakliklarda bilgi
paylasiminda/korunmasinda sozlesme ve onay siire¢lerinin 6nemine oldukca dikkati
cekmislerdir. Ornegin bir piyasa katilimcisi, paylasim ve koruma arasindaki dengenin
kurulabilmesi agisindan kritik bilginin korunmasi kapsamindaki sézlesmelere dikkati ¢ekmis

ve sirketinin aldig1 6nlemleri su sekilde ifade etmistir:

“Bilgi paylasimi ‘need to know basis’ (bilinmesi gerekene/ihtiyaca gore)
ilerler. Bir bilgi herkesle paylasimaz. Ozellikle halka acik sirketlerde
“sensitive information” (kritik bilgi/veri) dedigimiz durumlar soz konusu.
Bunlart da zaten bu bilgileri bu bilgilere sahip olacaklar, bu bilgilerin
icinde olacak kisiler belli bir NDA (non-disclosure agreement/ gizlilik
anlasmasi) imzalar girerken ise ve bu da bu bilgilerin korunmasi, onlarla
paylasildigi zaman iste kamuyla paylasiimasi vs. gibi birtakim seyler icerir
(PY11).”

Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarinin ortakliklar araciligiyla is yapis tarzlarinin
aktarilabildigine de vurgu yaptig1 goriilmektedir. Bu aktarimla, farkli sirketlerin farkl
alanlarda bilgi kullanim becerilerini de gelistirebildikleri ve bu kapsamda sirketlerde
cevresel dinamiklere gore ortaya c¢ikan bilgi ihtiyacinin da karsilandigma dikkati

cekmektedirler;
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“Bilginin yénetimi anlaminda baktiginiz zaman A’y1 “A” yapan seylerden
biri, bir teknolojiyi getirirken sadece ve sadece teknolojiyi getirmiyor. Ayni
zamanda, o sirketlerdeki yonetim sistemlerini, yoneticilerin bakislarini,
vaklasimlarini da ayni zamanda Tiirkiye ye getirip ve bunu farkli alanlarda
kullanabiliyor (PY10).”

Diger tarafta, farkli olarak, klan tipi sirket katilimecilarinin ortakliklar arasi bilgi

paylasiminda 6zellikle diiriistliik gibi etik degerlere vurgu yaptig1 goriilmektedir.

“...Stmwrl tabii ki orda her tiirlii bilgiyi paylasmak degil amag, ortak bir
verde ne alip ne verdigimiz onemli ortada bir yerde bulusmaya ¢alisiyoruz.
Boéyle sirketin ¢ok daha sey bilgilerini elimizden geldigince ortaya ¢ok
koymuyoruz. Bizim soyle soyleyeyim rahmetli ...'nin soyledigi bir soz
vardir. Sirkette mesela, diiriistliik ¢ok fazla, isin hile kismi diiriistliikten
¢tkiyor ortaya (KL0OI).”

Sonug olarak, Sekil 21°de goriildiigii gibi, her iki sirket katilimcilari, ortakliklar arasi
uyum, ortaklik 6zelinde bilgi paylasimi, bilgi paylasimda prosediirlerin olmasi gerektigine
vurgu yapsalar da klan sirket katilimcilarinin is yapis modelinde uyum kapsaminda konuyu
biraz daha etik degerler acisindan yorumladigi, piyasa tipi sirket katilimcilarinda boyle bir

egilimin olmadig1 goriilmiistiir.

6.8.2. Ar-Ge Kavramiyla flgili Bulgular

Ar-Ge kavrami bu caligmada Orgiit smirlarinin korunmasi ve bilgi paylagimi
kapsaminda Ar-Ge is birlikleri ¢ercevesinde ele alinmistir. Sekil 21°de goriildiigl gibi, Ar-Ge
kavramuyla ilgili olarak katilimcilarin goriislerinden Ar-Ge’nin sirket icin ne anlama geldigi
ve sirketin ne tiirde Ar-Ge yapilanmalarina veya siireglerine girdigi konulari olmak tizere 2 alt
tema One ¢ikmaktadir. Buna gore, en 6nemli farklilagmanin sirket i¢i Ar-Ge yapilanmasiyla
ilgili oldugu goriilmektedir. Klan tipi sirket katilimcilar1 Ar-Ge’nin yapilanma siirecinde
olduguna vurgu yaparken, piyasa tipi sirket katilimcilari Ar-Ge konusunda ciddi bir
yapilanmanim olduguna deginmektedir. Ozellikle Ar-Ge projeleri ile ddiillendirme, yeni
trendleri takip etme yoniinde bir ¢aba oldugu ve bu konunun bir yapilanma i¢inde oldugu

piyasa katilimcilar tarafindan vurgulanmaktadir:
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“Tabi. Universitelerle ve iste seylerle Silikon Vadisi denen bilgi teknolojisi
tireten ortamlarla ¢ok ciddi ¢alismalarumiz var...Dolayisiyla, akilli ev
sistemleri filan gibi bir siirii projeyle Ar-Ge ¢alismalarimizi, hem tiim
calisanlarimiza yayiyoruz. Odiillii yarismalar, proje yarismalariyla. Is
birligi yapiyoruz El-der denen dagitim sirketleri dernegi iizerinden. Ayni
zamanda global de de bir sirketiz. Dolayisiyla yalniz yurt igi degil yurt
disinda da tiim Ar-Ge c¢alismalarint izleyen, trendleri izleyen, elektrik
dagitim igi nereye gidiyor, enerjide neler geliyor dedigimizde aslinda global
bu ise bakan bir yapimiz var. Ar-Ge konusunda da ¢ok ciddi bir
vapilanmamizin ve ¢alismamizin oldugunu genel ifade olarak belirtebilirim
(PY03).”

Diger taraftan, her iki sirket katilimcilar1 da Ar-Genin sadece iiriin bazinda degil de bir
i yapis tarzi olarak benimsenmesi kapsaminda ‘Ar-Ge’nin igsellestirilmesi’ konusuna
deginmektedir. Bir katilimcinin “R&D yi (Ar-Ge yi) DNA ’ya isletmek lazim ki bu konuda sey
olabilirsin yani bir asama kaydedebilirsin (PY11).”, seklindeki ifadeleri buna bir 6rnektir.

Klan tipi katilimcisi ise bu konuya su ifadelerle deginmektedir:

“...Ciinkii Ar-Ge yapacak kadar anormal degisiklikler var. Illa iiriinle ilgili

degil fonksiyonlarin da Ar-Ge’si olmasi lazim o yiizden, ama iiriinle ilgili
Ar-ge evet oyle boliimler var, evet ¢cok onemli, ¢cok degerli, uluslararasi
danismanlarimiz ve uluslararasi ¢alisanlarimiz da var ve oraya zaman
emek ve para harcamaya devam ediyoruz. Fakat bu Ar-Ge anlaminin diger
fonksiyonlara da dagitilarak onlar tarafindan da igsellestirilmesi i¢cin ¢ok
fazla ¢aba veriyoruz (KL06).”

Ayn1 zamanda hem klan hem piyasa tipi sirket katilimeilar1 her konuda ya da hem
siireglerde hem de iirlin bazinda her departmanin Ar-Ge konusunda ¢alismasi gerektigine, bir
baska deyisle ‘konu ve iirlin bazinda Ar-Ge’ olmasi gerektigine deginmektedir. Bu da

sirketlerde Ar-Ge’nin igsellestirilmesi gerektigi yoniindeki bakis acisin1 desteklemektedir.

Ayrica piyasa tipi sirket katilimcilarinin siire¢ veya tirlinleri verimli yapma ve yeni
iriinler tiretme anlaminda Ar-Ge’nin 6nemine oldukga fazla vurgu yaptiklar1 goriilmiistiir. Bu
kapsamda siireclerin hizlandirilmasi ve tesvik edilmesi amaciyla proje/ddiillendirme ve start-
up ve is birlikleriyle yapilan Ar-Ge ¢alismalartyla bu konunun desteklendigini

vurgulamaktadirlar.
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Piyasa tipi sirket katilimcisinin agagidaki ifadeleri, 6nceki temada tartisilan piyasa tipi
sirketin is yapis biciminde islerin yavas ilerledigine dair kullanilan “kurumsal kalabalik”

ifadesiyle de paralel olarak, Ar-Ge’nin bu sirket tipinde nasil sekillendigini agiklamaktadir:

“Ar-Ge soyle bir sey simdi inovasyonla ilgili pek ¢ok proje var ama soyle
bir sey soyleyeyim. Simdi ne kadar biiyiik grupsaniz biraz once dedik ya iste
mevzuatsal siiregler giriyor pek ¢ok onay siireci giriyor falan sizi
vavaslatiyor. Nasil hizlanirizin cevaplarindan bir tanesi, disardan kiigiik
sirketlerle ¢alismak olabiliyor...Bir start-up sirketi satin aldik...Birazcik
hani Ar-Ge inovasyon tarafinda bizi hizlandirict etkisi oldugunu
diistintiyorum Start-uplarla ¢calismanmn (PY01).”

Piyasa tipi sirket katilimcinin ifadeleri sirketinin Ar-Ge bakis agisini ve yapilanmasini,

Ar-Ge’nin Inovasyon tarafinda sirkete destek olmasi anlaminda, dzetler niteliktedir:

Sonug olarak piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarinin, Ar-Ge’den beklenti yoniinde
yaptiklart benzer vurgularin yaninda, 6ne ¢ikan farkli vurgular sirketlerinin genel is yapma
bicimi ve buna bagl olarak rekabet avantaji ve deger yaratma siiregleriyle paraleldir. Buna
gore, klan tipi sirkette Ar-Ge’den beklenti kurumsallagmanin pekistirilmesi kapsaminda Ar-
Ge’nin yapilandirilmas: iken, piyasa tipi sirkette beklenti, kurumsal kalabalik yiiziinden

yavaglayan siiregleri ve yenilik¢iligi hizlandirmasi yontindedir.

6.8.3. Rekabet Avantajinin Siirdiiriilmesi/korunmasiyla Ilgili Bulgular

Sekil 21°de, klan tipi sirket katilimcilarinin piyasa tipi sirketten farkli olarak bu
kategoride en ¢ok katma degere, hizli bilgiye ve markaya gliven vurgusunun oldugu
goriilmekte iken, piyasa tipi katilimcilarinin yenilikgilik/trend takibi, finansal hedefler,

farklilik, ‘sektor yaratan know-how’, ‘kritik know-how’ a vurgu yaptiklar1 goriilmektedir.

Caligmada boliim 3.2.1. de deginildigi gibi, Bilgi Alani bilgiden ekonomik degerin
elde edilebilmesinde bilginin nadirligi ve faydasina dayanan “Deger Paradoksu” kavramini
sunmaktadir (Boisot, 2013: 125). Farkli islem yapilarinda bu paradoksun nasil
yonetilebilecegi konusundaki ¢alismalarda ise orgiitlerin sosyal 6grenme dongiilerini nasil

kullandiklar1 6nemli rol oynamaktadir. Bu kapsamda klan katilimcilarinin en ¢ok katma deger
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kapsaminda, 6zellikle iiriin ¢esitliligine, ‘liretim know-how’1na ve yeni iiriin ¢ikarmaya vurgu
yaptiklar1 goriilmektedir. Ayrica sirketin is yapis biciminde geleneksel degerlerin 6ne
cikmasini gilivenilir marka olmada avantaj yaratan olarak bir durum olarak tanimlamaktadir.
Yine Pandemi doneminde etkin kriz yonetimine yapilan vurgular, bu sirketin esnek is yapis

bi¢ciminden kaynakli hizin etkisine baglanmaktadir:

“Giivenilirlik, marka, yasam, kendi yoremize has kiiltiirel degerler, bunlar
otomatikman 6n plana ¢ikiyor. Ayristirict iiriinler tabii ki vardir, Diinya
markast olma yolunda biiyiik yol katedilmistir. Diinyada su anda bazi
tiriinlerde gercekten marka olduk. Hala da olmaya devam ediyoruz. Yani
yvaptigimiz ¢esitli tirtinlerle ortaya yeni bir seyler ¢ikartabiliyoruz. Gelismek
ve ilerlemek icin gercekten yenilik sart. Her seye uyum saglamamiz
gerekiyor diinya farkli bir yone dogru gidiyor ozellikle bu Pandemi
donemiyle, diinya gercekten ¢ok cabuk degisti ve bizim de buna ayak
uydurmamiz gerekiyordu ve ¢ok ¢cabuk aksiyonlar alabildik bu konularda.
(KLOI1).”

Bu kapsamda bir diger klan tipi sirket katilimcisi da ‘katma deger yaratan know-how’1 sirketin

kritik bilgisi olarak tanimlamaktadir:

“Bizim i¢in en kritik konu Ar-Ge de elde ettigimiz know-howlar’dir’.
Degerli bilgimiz odur. Acik¢ast ‘iiretim know-how’t diyeyim, su an
sirketlerimiz icerisindeki en degerli bilgi odur. Ciinkii biz tamamiyla yerli
tireticiyiz. Yerli traktor iiretiyoruz, yerli is makineleri tiretiyoruz c¢esitli
makineler tiretiyoruz bunla ilgili bize sudur yani, sac girer makine olarak
ctkar. Yaptigumiz idiretimin yiizde altmisimi %70 ini  biz kendi
fabrikalarimizda yapariz, %30 unu disardan tedarik ederiz direkt olarak.
Dolaywsiyla buradaki know-how ve onlarin tasarimi, o hale getirilmesi
onlar gibi seyler bizim igin bilgidir (KL09).”

Ayrica klan tipi sirket katilimeilar bilgiyi hizli bir sekilde kullanabilmeyi ve bilgiden
hizli bir sekilde deger yaratilmasini sirketlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri olarak
belirtmektedir. 6. Tema cergevesinde tartisilan esnek is yapma modeline bagli olarak klan
katilimcilarinin rekabet avantaji kavramini, hiz, esneklik, pratiklik, yetki devri, girisimcilik
gibi kavramlarla kurguladiklar1 goriilmektedir. Bir katilimci bu konuyu su sozlerle ifade

etmektedir:
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“Profesyonellerin de girisimci olmasi gerekiyor. Bugiin girisimci
profesyonel dedigimiz kavram ashinda sunu diyor. Bir profesyonelle bir
girisimciyi aywran en onemli fark girisimcinin belirsizlik icerisinde bir
belirlilik gérmesi...Ve bir taraftan sirketlerin kurumsalligina sahip ¢ikip
daha fazla kurumsallasmali daha fazla siireglerden ge¢meli derken obiir
taraftan  hizimizi ve  dinamizmimizi  kaybetme riskinden  dolay
profesyonellerin kaslarinin da gelisip yeri geldiginde o siireglere miidahale
edip hizli karar vermesi gerekiyor. Ancak o sekilde kurumsal kalabaliktan
kurtulup belli kararlar: daha hizly uygulayabiliriz... (KL06).”

Diger tarafta Boliim. 3.2.1°de piyasa tipi islem yapilarinin, yeniligi farklilagtirma ve
standartlastirma yoluyla bilgiden uzun dénem verimlik elde etmeye yonelik N-Ogrenme
Modeli’ni benimseyerek, simdiki getiri ve en iyi uygulama stratejisi iizerinden, bilginin
yayilabilir hale gelmesine kadar olan siire i¢cinde bu bilgiden maksimum deger etme
egilimimde olduklar1 tartisilmaktadir. Bu kapsamda, katilimcilarin rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligi konusunda piyasa tipi sirket katilimcilari, belirli finansal hedeflerin
tutturulmasi, sektorel biiylime, yeni teknolojinin entegre edilmesi, is siireclerinin
tyilestirilmesi, iiriinleri global standartlara getirme amaciyla trendleri/yenilikleri takip etme
gibi konularda sirket sinerjisini kullanilmasia degindikleri goriilmistiir. Katilimcilar
ozellikle kritik bilgi olarak farklilik yaratacak yontem veya proje bilgilerini/ know-how’in
korunmasini bu kapsamda vurgulamiglardir. Bir katilimci bu tiirdeki bilgiyi “stratejik™ olarak

tanimlamaktadir:

“Rakiplere eger satilabilir sekilde bir veriyse mesela bu bizim igin stratejik
bir veridir...Yonetim kurulunun stratejik kararlari iste hangi pazara
girecek, ne tiir yatirimlar yapacak veya iste oniimiizdeki sene farklilik
varatacak ne tarz projeler olacak. Bunlar da bizim icin stratejik veriler
diyebiliriz (PY02).”

Sonug olarak, piyasa ve klan tipi sirketin bilgiden nasil deger elde ettigi bir baska
deyisle rekabet avantaji yaratan, korunmasi gereken kritik bilgiyi nasil anlamlandirdiklar
arasinda oldukga belirgin farklar bulunmaktadir. Rekabet avantaj1 ve marka degeri iligkisinde,
klan tipi sirket katilimcilari marka degerinin korunmasiyla ilgili olarak ‘diiriist ¢alisma’
prensiplerine atiflarla en ¢ok markaya giivene vurgu yaparlarken, piyasa tipi sirket

katilimcilar1 marka imaji1 olarak 6zellikle kaliteli/nitelikli insan1 ¢eken marka olmaya dikkati
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cekmislerdir. Ayrica, iki sirket katilimcilar1 da iirlin, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti
anlaminda marka ve kaliteye, diinya standartlarinda iiriinler sunma ve bilinirlik agisindan ise

global marka degerini yaratilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

6.9. insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) Uygulamalariyla ilgili Bulgular

Calismada, Boisot ’un Bilgi Alan1 Modeli cergevesinde islem yapilarinin, bilgi
kullanim farkliliklarinin, islem yapilarinda iliskilerin yapisini, amag¢ uyumunu, koordinasyonu
ve kurumsal degerlerin anlamii farklilastirdigini, bu farklilasmanin kurumsal firmalar
diizeyinde bilgi ve bilgi yonetimi stratejilerini sekillendirdigi tartisilmaktadir. Bu kapsamda
firmalarin farklilik gosterdigi alanlar veya konular, bilgi teknolojilerinin kullanimi, insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) ve ise alim, &diil ve performans yonetimi ve kontrolii, egitim ve
davranigsal sonuglarla ilgili uygulamalar olarak siralanabilir (Edvardson, 2008; Hansen ve

diger., 1999).

Sekil 22°de, klan ve piyasa tipi sirket katilimcilarmin sirketlerindeki IK'Y uygulamalar
hakkinda ‘ise alim prosediirleri’, ‘motivasyon’ yontemleri ve ‘iist ve orta diizey yoOnetici

degisim siklig1’ alt temalar1 hakkindaki goriisleri alt boyutlariyla birlikte gosterilmektedir.

Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM
©g KLAN VE PIYASALARDA BILGi KORUMA DAVRANISI 0
©g 8-INSAN KAYNAKLARI YONETIMi UYGULAMALARI 0
©¢ 8.1.ige Alim Prosediirleri 0
@©q Tanimli Siireglerle ige Alim ° 9
@¢q ise Alimda Performans Temelli Kurum Degerleri ° 7
@ ise Alimda Yetkinlik/Potansiyel ° ‘ 15
@ Ise Almda Kurum Degerleri Onceligi ° 9
Cg 8.2.Motivasyon . . 51
©q 8.3.Ust Diizey Yénetici Degisim Sikhg 0
@©q Agirlikh Olarak igeriden Terfi ° o 19
©g Uzun Galigma Siiresi o ° 17
@g Ihtiyag Cergevesinde Disaridan Alim ° ° 20
©¢ Kisiden Bagimsiz is Yapis Bigimi ° 1
(©g Dustk Turnover/ Degerlerin Devamliligi . 15

~J
w

> TOPLAM 100

-
~N
w

Sekil 22. ‘IKY Uygulamalar’’ Temas1 Hakkinda Elde Edilen Kodlarm Sikhg
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Sekil 22°de goriildiigii gibi, klan tipi sirket katilimcilar ise alim siireclerinde aday
degerlendirme kriterlerinde sirketlerinde kurum degerlerinin 6ncelikli oldugunun ancak ise
alimda yetkinlik potansiyel/ sartinin olabilecegi durumlarin da oldugunun altin1 ¢izilmektedir.
Piyasa tipi sirket katilimcilan ise sirketlerinde ise alim siireglerinin tanimli olduguna,
performans temelli kurum degerlerinin ve adaylarin yetkinlik ve potansiyelinin aday
degerlendirme kriterlerindeki dncelikli 6nemine vurgu yapmisladir.

Motivasyon konusunda klan tipi sirket katilimcilar, sirkette ¢alisanlarin en ¢ok sosyal
desteklerle motive edildigini, bunlarin yaninda diizenli maasin, is glivencesinin, iletisimsel
motivasyonunun ve basarinin takdir edilmesinin ¢alisan motivasyonunu artiran unsurlar
oldugunu belirtmektedir. Piyasa tipi sirket katilimcilar1 ise ¢alisan motivasyonun diizenli
olarak Olclimlendigine, diizenli maas ve is giivencesinin, iletisimsel motivasyonun ve
odiillendirmenin motivasyonu yiikselten unsurlar olduguna deginmektedir. Diizenli maas ve
is giivencesi beklentisinin iki sirket katilimcilart i¢in de 6nemli bir motivasyon kaynagi
oldugunu goriilmektedir.

Insan kaynaklari sirkiilasyonuyla ilgili olarak, ‘iist diizey yoneticilerin degisim siklig1’
ve bunun nedenleriyle ilgili agiklamalarda, insan yatiriminin korunmasi, igeriden terfi, is
korliigii, ¢aligma siiresi ve yoneticilerin i¢cerde kalmasinin sirketler agisindan anlami, degisim
ihtiyaci, is yapis sekli, bilgi ve degerlerin sirket icinde kalmasi gibi konular 6ne ¢ikmaktadir.
Bunlar arasinda uzun dénemli ¢caligsma ve degerlerin sirket i¢inde kalmasi klan tipi sirket icin
one ¢ikan unsurlardir. Piyasa tipi sirkette one ¢ikan unsurlarin iginde ise iist ve orta diizey
yoneticilerin iceriden terfi edilmesiyle belirli bir vizyona ulagsmis yoneticileri sirkette tutma

konusunun oldukga giiclii bir sekilde vurgulandigi goriilmektedir.
Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarinin ‘Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY)

uygulamalar’’ temas: kapsaminda hangi noktalarda farklilastigi ve benzestigi Iki Vaka

Modeli’nde Sekil 23’ de detayl bir sekilde gosterilmektedir
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Sekil 23. ‘Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar’’ Temasinda Benzerlikler ve
Farklar

6.9.1. ise Alim Prosediirleri

Yazinda deginildigi gibi, Bilgi Alan1 Modeli’nde klan islem yapilarinin 6ne ¢ikan
ozelliklerinden bir tanesinin sosyal denetim mekanizmalartyla klan iiyelerine olmas1 gereken
optimal bir davranis modelini benimsetmesidir (Boisot, 1995a). Klanlarda amaglarin
uyumlandirilmasiyla, 3. Temada tartisildigi gibi, bireyselligin grup ¢ikarlar1 karsisinda
terkedilmesi ve kurumsal degerler, gruba baglilik ve grup ¢ikarlari dogrultusunda davranis

zorunlulugu bulunmaktadir.

Gortismelerden elde edilen bulgularda Klan tipi sirket katilimecilarinin ise alim
kriterlerinden kurum degerleri onceligi vurgusuna karsin, piyasa tipi sirket katilimcilarinin
taniml1 6l¢iim siiregleriyle ise alim ve performans temelli kurum degerleri kriterlerini
degerlendirmeyi 6ne ¢ikardiklar goriilmektedir. Tema, 5° de kurum degerleriyle ilgili olarak,
klan sirketi katilimcilarinin, kurumsal degerler olarak en ¢ok ‘aile gibi olma’, ‘igveren ve

isyerine sevgi’, ‘sahiplenme ve baglilik’ tizerinde durduklari, bu kurumsal degerlere uyumun
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adeta bir zorunluluk oldugunu “kurum degerlerine uymayanlara sifir tolerans” (KL06) gibi
ifadelerle vurguladiklar1 goriilmektedir. Buna ek olarak, klan tipi sirkette ¢alisanin kurum
degerlerine bagliliginin nesnel oSlgiitlere gore degil, is ortaminda ortaya ¢ikan durumlara
verdigi tepkilere veya davranisina gore Ol¢iildiigi vurgulanmaktadir. Klan sirket tipi
katilimcilarindan biri ise alim siirecinde kurum degerlerinin 6nceligi konusunda ¢ok keskin

bir ¢izginin oldugunu su ifadeleriyle belirtmektedir:

“...bir insan ¢ok teknik ucuruyor ama ahlaki etik degerleri ¢ok diisiik, bizde
calisamaz miimkiin degil. Imkdansiz yani altina imza atarim (KL0S).”

Diger tarafta, piyasa tipi sirketi katilimeilari, “katihim”, “cesaret”, “tutku”, “stirekli
gelisim”, “siirekli 6grenme” olmak {izere tanimli ve yazili olan ve “etik kurallar” olarak
nitelendirilen bes degeri sirketin kurumsal degerleri olarak tanimlamislardir. Bu etik
kurallarin is yapma bi¢imine yansidigi, bunun da yetkinlik ve potansiyel olarak yorumlandig,
is yapma bi¢iminin de tanimli oldugu, tanimli siire¢lerin zaten sirket degerlerini hayata ve

uygulamaya gecirme yolu oldugunu da belirtmektedirler.

“Bizim ise alim siire¢lerimizde belli kriterlerimiz var. Nedir: Bunlardan bir
tanesi adayin kendisinden beklenen teknik bilgi ve birikime sahip olmasi
gerekir. Bunun disinda, birtakim baskaca yetkinliklere sahip olmasin
bekleriz. Bu yetkinlikleriyle ilgili de bir olgiimleme bir test siireci isletiriz
(PY04).”

Bir diger piyasa tipi sirket katilimcisi da sirketlerinde degerlerin yetkinlik ve

performansla iliskilendirildigini aktarmaktadir:

“Bir kere bizim degerlerimize gore ise alim yapiyoruz en bagstan. Ise alim sorularimiz bu
cercevede yapilandirilmig. Sonrasinda da bu degerlerle ilgili bizim performans sisteminde
vetkinlikleri. Yani bu degerlere uygun davranislari sergiliyorlar mi? Bunlar zaten her sene
performans sistemi ig¢inde o6l¢iiliiyor. Bu sekilde saglyoruz (PY0S8).”

6.9.2. Motivasyon
Motivasyon alt temasiyla, katilimcilarin sirketlerinde ¢alisanlarin nasil/hangi yollarla

motive edildigi anlatilmaktadir. Sekil 23° de goriildigi gibi, klan tipi sirket katilimeilar

192



sirketlerinin en ¢ok manevi yonden calisanlarini1 destekledigini ve motive ettigini, ‘verilen
sosyal destekler’ ve ‘basarinin takdir edilmesi’ anlaminda belirtmislerdir. Bir katilimci ayrica
yoneticilerin ¢alisanina nitelikli zaman ayirdigini, onlara degerli hissettirdigini ve bu sekilde

yaptiklari isi anlamlandirdigini, “i¢ motivasyon” kavramina deginerek vurgulamaktadir:

’

. “I¢ motivasyon” igin yapilan ise anlam yiiklemeye ¢alisiyoruz, kisiye
zaman degil vakit ayiriyoruz, ayirmaya c¢alisiyoruz dinliyoruz ve bir
problemin oldugunda yanindayiz beraberiz bu problemi sadece isle ilgili
olarak diisiinmemenin altimi da ¢iziyoruz, hayattaki her tirlii sikintin da
benimle konusabilirsin diyoruz (KL06).

Klan sirket tipi katilimcilardan bir digeri ise sirketinin diizenli bir motivasyon Sl¢iim
politikasinin olmadigini, patronlarin ¢alisana verdigi degeri gosterme sekli ve sosyal destek
politikasin1  ¢alisana yapilan maddi manevi yardimlar baglaminda su sekilde

orneklendirmistir:

“...Olgiiliiyor tabi yilik 6lciiliivor tabi. Ara doénemde bazen insan
kaynaklar: onun nedenini bilmiyorum dl¢iiyor... Burada hani bizim igin
mesela Ramazanlar ¢ok onemlidir... Biitiin bizden emekli olmuslar da dahil
olmak iizere 20-25 bin kisiye aileleriyle birlikte yani 25-30 bin kisiye
Ramazan yemegi verilir 20 giinde. Biitiin yemeklere patronlar katilir...
Onun disinda, Ramazan ve Kurban Bayramlarindan ekstra hani daha ¢ok
para harcanmast gerekiyor ya, orada ekstra destekler resmi olarak verilir,
maddi destekler verilir mutlaka...(KLOS).

Motivasyonun sirketlerinde diizenli 6l¢iildiigline dikkati ¢ceken piyasa tipi katilimeilar
ise motivasyonun diizenli yapilan anketlerle dl¢lilmesine, 6zel giinlerin organize edilerek
(“HR day”/ Insan Kaynaklar1 Giinii vb.), ¢alisan katiliminimn tesvik edilmesi kapsaminda,
calisanlar ve iist diizey yoneticiler arasindaki iletisim niteliginin artirilmasina, performans
odiillendirmesi kapsaminda performans ve prim sisteminin uygulanmasina, sunulan kii¢iik
jestlere, calisanin takdir edilmesi gelenegine ve bunu gibi uygulamalarla motivasyonun
giiclendirilmeye ¢alisildigina deginmektedirler. Ancak bir katilime1 piyasa tipi sirkette, tiim
bu uygulamalar i¢inde performans-prim sisteminin énem sirasina gére merkezde oldugunu

belirtmektedir:
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“Cok genis tanmima, takdir uygulamalarimiz var. Bir kere kisilere iliskin
licret ve yan menfaat yonetimi bu isin ana merkezinde yer alir. Ama bunun
disinda birtakim takdir unsurlari yani etkin geri bildirimler, birtakim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi, kisilerin taninmasi ve takdir edilmesiyle ilgili
sosyal ortamlarin olusturulmasiyla ilgili ¢ok genis bir mekanizmayt
isletiyoruz ve siirekli de cesitlendiriyoruz. Bunu da ifade etmek isterim
(PY03).”

Ayrica, bir diger piyasa tipi sirket katilimcisi da sirketinde performans-prim sisteminin
diizgiin ¢alistigina deginmekte, ayrica kendini isi yerinde uzun dénemli gérmesi ve sirketine

giiven arasindaki iliskiyi ‘kariyer yolu’ ifadesiyle belirtiyor:

“Yani soyle yani, performans sisteminin diizgiin ¢alismast bence onemli
konulardan bir tanesi diyebilirim. Diger bir konu, kariyer yolu belirliyoruz.
...Insanlar1 ashnda bir yandan bu motive ediyor yani firsatlari
gorebiliyorlar (PY05).”

Klan tipi sirket katilimcist ise sirketlerinde hissettirilen is giivencesinin c¢aliganlari
motive ettigini, sirketinin ¢alisana yaklasiminin vicdani boyutlari oldugunu belirtirken tiim bu

unsurlarin ¢alisanda firmaya aidiyet duygusunu da besledigini ifade etmektedir:

“... Yani emekli olursun gibi bir durum var eger ¢ok ahlaka mugayir bir
durum igerisinde bulunmadiysan. Yani performans bile atilmaniza veya
gonderilmenize sebep olmayabilir. Bu da hani iste vicdani...Herkes
patronunu seviyor. Zorunda mi degil ama seviyor, kalyyor orada. Herkes
iste evlenmis orada ¢olugu ¢ocugu dogmus, hatta orada onu evlendirmis
falan. Aidiyet en tist seviyede (KL0S).

6.9.3. Ust Diizey Yonetici Degisim Sikhig

Piyasa tipi sirket katilimcilar klan tipi sirket katilimcilarindan farkli olarak is yapis
tarz1 olarak sirketlerinde “kisiden bagimsiz is yapis sekli olduguna deginmislerdir. Bu
kapsamda, piyasa tipi sirket katilimcilar sirketlerinde iist diizey yoneticilerin yedeklemesinin
oldugunu, ancak yetismis, kurumsal sirkete uyum saglamis ve belirli bir vizyonu kazanmig

caliganlarin iceride kalmasinin sirketlerinin lehine olacagini vurgulamaktadir. Klan tipi sirket
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katilimcilar ise, ¢alisanlarin sirkette uzun dénemli istihdam edilmesiyle ilgili olarak en ¢ok
degerlerin veya kritik bilginin sirkette /igeride kalmasma deginmektedirler. Ust diizey
yoneticilerin uzun donem sirkette kalmasiyla ilgili olarak bir klan tipi sirket katilimcisi
bilginin kisilerde olduguna deginerek, bilginin sirketlerinde depolama ya da yedeklemeden

farkli olarak daha ortiik bir sekilde tutuldugunu su ifadelerle anlatmistir:

“Soyle, dedigim gibi, know-how gerektiren bir ig, dolayisiyla icerden terfi
ettirdigimizde hem diger arkadagslarin motivasyonunu artirmis oluyoruz,
hem de o bilgiyi i¢erde tutarak biiyiimesini saglyyoruz. Yani is stire¢lerimizi
de bizim olumlu etkiliyor. Yani digsardan bir terfi yaptigimizda onun
adaptasyonu falan bayagi bir zaman alyyor. O yiizden bizim ¢ok tercih
ettigimiz bir yontem degil (KL09).”

Ayrica bir klan tipi sirket katilimcisi bir Onceki ifadeyi tamamlar sekilde, uzun déonemli
caligma siiresinin ¢alisanin sirkete olan bagliligini artirmasina, yoneticiyle igeride kalan
bilginin verimli bir sekilde degerlendirilebilmesine, c¢alisan bagliliginin getirdigi ekstra

giivenlik 6nlemi olusturmasi anlaminda avantaj olduguna su ifadeleriyle deginmektedir:

“Bunlar benim sahsi goriisiim ben iist diizey yoneticilerin ozellikle
biinyeden ¢ikmasi taraftariyimdur her zaman disaridan transferdense. Tabi
bunun dezavantajlart da var ama benim géziimde avantajlar her zaman
fazladwr... Tabi bu bilginin giivenligini biraz daha rahat hale getiriyor. Siz
20 yildir ayni firmada ¢alisiyorsaniz zaten orayi kendi aileniz kendi eviniz
gibi goremeye baslyyorsunuz. Evinizde ailenizdeki mahremiyet neyse orada
da aymi mahremiyeti olusturmaya ¢alistyorsun (KL02).”

Diger tarafta, bir piyasa tipi sirket katilimcisinin ifadeleri, sirketinin tist yonetimi kritik

bir pozisyon olarak gérmesinin nedenlerini su ifadeleriyle anlatmaktadir:

“... Ust yonetimin seyi, daha ¢ok vizyon, politika gibi veya sirketin gidecegi

vonle ilgili alanlarin belirlendigi yerdir. Dolayisiyla, ¢ok kiymetli bir
tecriibe ve bilgi birikiminin aktig1 bir yerden bahsediyoruz. Ne kadar uzun
soluklu olursa, bu sahsi goriigiimdiir, sirket icin o kadar menfaat olarak
iyidir. Ama bunun degerlendirmesi yonetim kurulunun takdirinde olan
hususlardir (PY03).”
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Bu ifadede piyasa tipi sirket katilimcisinin tecriibe ve bilgi birikimini vizyon ve
politika gibi daha genel bir perspektiften ele aldig1 goriilmektedir. Diger bir piyasa tipi sirket
katilimcist {ist diizey yoneticilerin isten ayrilmasi ve kritik bilginin i¢eride kalmasiyla ilgili
onlemlerin ‘Organizasyon Basar1 Plani’yla alindigin1 ancak yetismis elemanlar sirketi terk
etse bile yapilan yedekleme sayesinde sirketinde islerin ayni sekilde yiiriiyecegini ifade

etmektedir:

“Turnover imiz (rotasyon) ¢ok diisiik. Hakikaten burada isim de onemli
diye diigtiniiyorum markamiz anlaminda, o diizeylerde c¢ok fazla bir
degisiklik yasamiyoruz ama hazirlikli miyiz? Yine séyleyecegim burada da
vazul bir siirecimiz var organizasyon basari plani dedigimiz, A'da 2004 'ten
falan beri uyguladigimiz. Biitiin topluluk genelinde yedeklemeleri yapiyoruz
biz biitiin miidiir ve iistii pozisyonlarin (PY01).”

Hem piyasa hem de klan sirket tipi sirket katilimcilari, disaridan ise alim veya yonetici
degisimi konularina is taniminin getirdigi ihtiyaclarin gereken niteliklerle karsilanmasi
cergevesinde deginmekteyken, galisani sirkette uzun donemli tutma politikasinin sirketlerde

is korliigiine sebep olabilecegine de 6zellikle deginmislerdir.

“Ciinkii, turnover iz (rotasyon) diisiik olunca disaridan ¢ok fazla alim
ihtiyaciniz soz konusu olmuyor. Disaridan yeni kisiler, objektif bakan,
stireglere asina olmayan, hani elestirebilecek kisiler de gelmedigi zaman
biraz daha dedigim gibi igletme korliigiine, alisilmis siireglerin tekrarina
sebep olabiliyor (PY07).”

6.10. Bilgi Giivenligi Uygulamalariyla ilgili Bulgular

Caligmada, Bilgi Alan1t Modeli baglaminda sirketlerdeki bilgi giivenligi
uygulamalarinin sirketlerin uyguladig1 bilgi stratejisi ve yonetimindeki temel farkliliklara
gore degismesi ongoriilmektedir. Bu kapsamda, katilimcilar elde edilen verilerden, klan ve
piyasa tipi sirkette bilgi glivenligi uygulamalariyla ilgili olarak 3 alt tema ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar: ‘Bilgi giivenligi yapilanmasi/uygulamalart’, ‘bilgi giivenligi yatirimlari’ ve ‘bilgi

giivenliginin anlami1’dir.
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Kod Sistemi Klan Tipi Sirket Piyasa Tipi Sirket TOPLAM

©g KLAN VE PIYASALARDA BiLGi KORUMA DAVRANISI 0
©@q 9-BiLGIi GUVENLIGI UYGULAMALARI 0
©¢ 9.1.Bilgi Glvenligi Yapilanmasi/Uygulamalar 0
©g Farkindalik Uygulamalari ® 7
@g Teknik Uygulamalar ® 26
©g Ciddi Bir Yapilanma ° 27
©¢ Bilgi GuvenligiYatirimlari 0
©¢ Bilgi Guvenlligi Standartlari Yatirimi °
©¢ Bilgi Guvenligi Siiren Yatirim ° ° 10
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Sekil 24. ‘Bilgi Giivenligi Uygulamalarr’ Temasinda Elde Edilen Kodlarin Sikhigi

Sekil 24°te goriildigii gibi, bilgi glivenligi yapilanmast ve uygulamalari konusunda
strastyla, ‘bilgi giivenligi yapilanmast’, ‘teknik uygulamalar’ ve ‘farkindalik uygulamalar1’ ve
‘ciddi bir yapilanma’ alt temalar1 One ¢ikmaktadir. Bu kapsamda klan tipi sirket
katilimcilarinin yalnizca teknik uygulamalara degindikleri dikkati cekmektedir.

‘Bilgi giivenligi yatirimlar1® alt temas1 kapsaminda ise ‘bilgi giivenligi standartlart’,
‘yatirrmin biitgedeki agirligi’ ve ‘siirekliligi’ one ¢ikmaktadir. Bu kapsamda piyasa tipi
sirkette yatirima ayrilan biit¢enin klan tipi sirkete gore oldukga yiliksek oldugu, klan tipi
sirketin ise bilgi giivenligi yatirim1 boyutunda standartlar1 yakalama yoniinde siiren yatirimlari
oldugu yéniindeki vurgular géze carpmaktadir. One ¢ikan 3. alt tema olan ‘bilgi giivenliginin
anlam1’, kapsaminda, piyasa tipi sirketin klan tipi sirketten farkli olarak ‘siber giivenlik’, ‘bilgi
giivenliginde hukuksal boyutlar’ ve ‘kritik veri’ kavramlar1 iizerinde yogunlastiklari
goriilmiistiir. Diger tarafta, klan tipi sirketin piyasa tipi sirketteki kadar olmasa da siber
giivenlik’, ve ‘bilgi giivenliginde hukuksal boyutlara’ degindikleri ancak farkli olarak ‘bilgi

giivenliginde insan faktoriiniin’ 6nemini vurguladiklar: goriilmiistiir.
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Bunlarin yaninda ‘farkindalik uygulamalart’, ‘ciddi yapilanma’, bilginin depolanmasi
(arsiv niteligindeki bilgi), ‘is etigi ve bilgi glivenligi iliskisi’, ‘halka agiklik ve kritik bilgi
iliskisi’ konusunda sadece piyasa tipi sirket katilimcilarinin vurgu yaptigr Sekil 24°te ki

ifadelerin dagilim sikliginda goriilmektedir.

Piyasa ve klan tipi sirket katilimcilarmin ‘Bilgi giivenligi uygulamalari® temasi
kapsaminda hangi noktalarda farklilasti1 ve benzestigi Iki Vaka Modeli’nde Sekil 25’ de daha

detayli olarak gosterilmektedir

eknik Uygulamalar

. 18 & -
TTT—e— / \ 3 _—
—_— PIYASA TIPI

Arsiv Nitcligindeki Bilgi

Sekil 25. ‘Bilgi Giivenligi Uygulamalarr’ Temasinda Benzerlikler ve Farklar

6.10.1. Bilgi Giivenligi Uygulamalar1 Temasinda Benzerlikler ve Farklarla Tlgili
Bulgular

Bilgi giivenligi uygulamalar1 konusunda ortaya ¢ikan ii¢ alt temanin alt boyutlarinda
farkliliklar yerine tamamlayici unsurlarinin 6ne ¢ikmasi sebebiyle bu bolimde alt tema

bulgularindaki benzerlik ve farklar ayr1 bagliklar altinda sunulmamaktadir.

Bilgi giivenligi uygulamalar1 konusunda 6ncelikli farkin, diger tim farklilagmalarin

temelini olusturan insan faktoriine yapilan vurgu oldugu diisiiniilmektedir.

Bu kapsamda, bilgi glivenligi uygulamalariyla ilgili olarak klan tipi sirket katilimcilari,

piyasa sirket katilimcilarindan farkli olarak, bilgi giivenliginin saglanmasinda insan faktoriine
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deginmis, insan faktdriiniin yilizde yiiz kontrol edilebilmesinin miimkiin olmadigin giiglii bir
sekilde vurgulamiglardir. Ayrica, bu katilimcilar, bilgi glivenliginin kisisel bazda “etik/ahlak
degerlerinin inisiyatifine birakilmasindansa kurumsal bir alt yapiya kavusturulmasi
gerektigini de vurgulamislardir. Bir Klan tipi sirket katilimeisi sirket bilgisinin giivenli
aktarimi icin ¢esitli dnlemlerin sirketlerinde bulundugunu ancak bireysel sorumlulugun her

zaman devreye girmesi gerektigini su ifadelerle vurgulamistir:

“...Bilgiyi korumak artik biraz da kisilere aittir biliyorsunuz. Yani kisinin
diirtistliigii, seyi (KL07).”

Diger bir klan sirket katilimcisi ise sirketlerinde bilgi giivenligi yapilandirma
caligmalarina basladiklarini, bu kapsamda hukuksal alt yapmin olusturulmasi ydniinde
caligmalar oldugunu, bilgi giivenligi uygulamalarinin belirli bir standarda kavusturulmasi

yoniinde bir ¢aba oldugunu su sozlerle ifade etmektedir:

“...Yaklasik tahmin ediyorum bir-bir buguk ay icinde bilgi giivenligi ile
alakali da gerekli olan standartlari saglamis olacagiz yani net anlamda
vani sadece bizim kendi ig¢imizde degil. Bu isin standardini yonetmeligin
gerektirdigi standartlar: da saglamis olacagiz (KL02).”

Klan katilimcilarinin sirketlerinde bilgi giivenligi yatirimlarimin bilgi giivenligi
uygulamalarinin standart hale getirilmesi yoniinde oldugunu vurgulamalarina karsin, piyasa
tipi sirket katilimcilari, bilgi giivenligi konusunda sirketlerinde halihazirda ¢ok ciddi bir
yapilanma oldugunu, ayrica bu konuda siirekli olarak farkindalik c¢aligmalarinin
ylriitildigini, bilgi glivenligiyle ilgili her konunun is etigi kurallar1 altinda yer aldigini,
bilginin bir sirket envanteri oldugunu, halka acik bir sirket olarak bilgi glivenliginin kritik
bilgi baglaminda da hukuksal boyutlartyla da ¢ok onemli oldugunu ifade etmislerdir. Bir
piyasa tipi sirket katilimcisi, sirket bilgisinin ‘arsiv niteliginde’ oldugunu su ifadelerle

vurgulamistir:

" ... Sirket adina iiretilmis tiim veriler yani sadece yazinsal veriler degil,
zihinsel iiretilmis Ar-Ge ¢iktilari, bir proje ¢alismasmin taslak hali dahi,
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ondan sonra en basit talimattan en detayli prosediiriimiize kadar iiretilmis
tiim hizmetler, tiriinler sirketin gizli bir bilgisi ve envanteridir bizim igin
(PY03).”

Ayrica, etik kurulu, Kurumsal Verileri Koruma Kanunu (KVKK) komitesi, bilgi
giivenligi risk komiteleri kapsaminda bilgi glivenliginin sirkete 6zgii ve standart olmak iizere
cesitli teknolojik uygulamalarla (temiz masa temiz ekran uygulamasi, vb.) desteklendigini,
ayrica bu kapsamda sirketlerinin bilgi glivenligi standartlarinin gereklerini tamamlanmis olup
ISO 27001 bilgi giivenligi sertifikasina sahip oldugunu, piyasa sirket katilimcilar su sekilde

ifade etmislerdir:

“...Burada ciddi bir yapilanmamiz var. Diizenli olarak prosediirlerimiz
var... yakindan takip ediliyor...Diizenli olarak sirket politikalar
kapsaminda, iste oltalama denemeleri yapilyyor sirket ¢calisanlarina, hani
bunlarin raporlari, sonuglart paylasiliyor, buna gore belli aksiyonlar
aliniyor. Yani ayrt bir yapilanmamiz var, onemsiyoruz (PY05).”;

“...Bizde birtakim uygulamalarla ilgili komiteler var. Ornegin, bizde bir
etik kurulu var. Etik kurulu topluluk sirketlerine de guidance (rehberlik)
verir. Bu konuda belli diizeyin iizerindeki etik incelemeleri yapar ve de
vonlendirir. Bir de KVKK kurulumuz var. KVKK kurulunun da baskant
benim. Yine hem Holding AS’deki verilerin korunmasi hem topluluk
sirketlerindeki veri sorumlularimin bazi konularda bilgi sahibi olmasi,
uygulamalarda ayni sayfada olmalarini saglayacak birtakim yaklagsimlari,
paylasimlar: yerine getirir (PY04).”

Ayrica diger bir piyasa tipi sirket katilimeisi, sirketinin halka acik bir sirket olarak
kritik bilgilerin korunmasi kapsaminda ylikiimliiliikkleri olduguna ve uygulanan ciddi

prosediirlerin ¢alisanda farkindalik yaratma boyutunun ¢ok yiiksek olduguna deginmektedir:

“...mesela oltalama ¢alismalart yapilir, mesela atiyorum... Eglenceli bir
taraf da yaratwr falan o yiizden bizde de ¢alisan da artik boyle farkindalik
olusmaya basladi. Tiklamiyoruz oltaya gelmiyoruz mesela (PY06).
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Sonug olarak klan ve piyasa tipi sirket katilimcilari, sirketlerinde bilgi giivenligi alt yap1
caligmalarmin (bilgi teknolojileri ve dijitallesme anlaminda) biitcedeki paymi yiiksek olarak
degerlendirmekte, mevcut sistemin glincellenmesi ve yeni uygulanabilir sistemlerin
getirilmesiyle ilgili calismalarin devam etmekte oldugunu belirtmektedir. Piyasa tipi sirket
katilmcilarinin siber gilivenlik ve gesitli teknik veya teknolojik uygulamalarint giiclii bir
sekilde wvurguladiklari, klan tipi sirket katilimcilarinin da ifadelerinde bu konulara
degindikleri, ancak bu uygulamalarin ¢alisanda bir farkindalik yaratacak kadar bir etkisinin
olmadig1 goriilmektedir. Bir klan tipi sirket katilimcist sirketinde bilgi gilivenligi konusunun

cok fazla giinliik rutinde hissedilmedigi yoniindeki goriisiinii su ifadelerle dile getirmektedir:

“Yani o konuda illaki bilgi islem tarafi, IT (bilgi teknolojileri boliimii) tarafi
o konuda ¢alismalar yapryordur. Ama biz de ¢ok fazla yansiyan bir durum
vok. Evet mailler (e-postalar) geliyor bize ya da son zamanlarda bu kigisel
verileri koruma kanunu kapsaminda, farkl seyler yapildi. Mesela parmak
izi vardr mesela o yavas yavas kimlige gececek diye biliyorum. Sanirim bu
kisisel verileri koruma kanunu kapsaminda yasakmis. Onun disinda ¢ok
fazla komiteler ... Belki bilgi islem tarafinda yapiliyordur. Cok bilgimiz yok
o acgidan (KL05).”

Sonug olarak, bilgi giivenligi uygulamalar1 hakkinda, klan tipi sirket katilimcilarinin
bilgi glivenligiyle ilgili yapilan yatirimlarin ve uygulamalarin sirkette ¢ok hissedilmedigine,
teknik olarak geleneksel yontemlerden parmak izi ve kimlik kart1 uygulamalarinin yaygin bir
sekilde kullanildigina, sirkete baghlik ve diiriistlitk gibi degerlerin bilgi giivenligini artiran
unsurlar olduguna vurgu yaptiklar1 goriilmektedir. Bunun haricinde, siber giivenlik, veri
merkezi, sifreleme, bilgi islem biriminin koordinasyonuna da bu sirket tipindeki
katilimcilardan vurgular bulunmaktadir. Piyasa tipi sirket katilimcilar1 da benzer sekilde
sifrelemeye vurgu yapmislardir. Ancak bu katilimcilar, klan tipi sirket katilimeilarindan farkli
olarak, sirketlerinde ciddi bir bilgi glivenlik yapilanmasi (komiteler ve yapilar) olduguna, veri
ve bilgi akisinin ¢ok siki prosediirlerle takip edildigine, insan faktoriinden kaynakli olabilecek
bilgi sizintis1 riskinin minimize edilmesi konusundaki gesitli yontemlere giiclii vurgular
yapmislardir. Bir piyasa katilimcisi, ¢alisanlarin bilgi glivenligi algisinin yiiksek olsa da belirli
teknik araglarla olast belirsiz durumlarin da maksimum derecede kontrol edildigine

deginmektedir:
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“Soyle  soyleyeyim  bilgi  giivenligi  kapsaminda  “X’  sektorle
karsilastirildiginda genelde herkes sey der yani yari agik cezaevi. Bilgi
giivenliginin biitiin kurallarina uyulur ve kiiltiir olarak benimsenmistir...
Zaten soyle soyleyeyim yapamamasi gerekenler ayni zamanda tool’lar
(araglar) yardimiyla uygulamalar yardimiyla da yasaklanmistir. Istese de
yapamaz yani (PY09).”

6.11. Tema Bulgularinin Bilgi Alam1 Kapsaminda Analizi

Bu calismanin amaci dogrultusunda, bilgi kullanim ve koordinasyon o6zellikleri
bakimindan, Boisot ’iun Bilgi Alan1 Modeli ¢er¢cevesinde tanimlanmis klan tipi veya piyasa
tipi islem yapilartyla uyumlu olabilecegi diisiiniilen, Tiirkiye’ de holding catis1 altinda
birlesmis iki aile isletmesinin bilgi korumada nasil farklilasabilecekleri niteliksel olarak analiz
edilmektedir. Nitel arastirmanin en gii¢lii taraflarindan biri nispeten kiigiik 6rneklemlerle bir

fenomenin derinlemesine anlasilmasi ve incelenmesine imkan vermesidir (Patton, 2002: 46).

Calismada temel olarak Boliim 5°te sunulan 3 arastirma sorusuna yanit aranmaktadir.
Buradan yola ¢ikarak amacli 6rneklem yoluyla se¢ilmis iki aile isletmesi 6rnegi {izerinden
klan ve piyasa tipi oldugu diisiiniilen aile isletmelerinin, genel olarak bilgi yonetimleri ve
koordinasyon 6zelliklerinin nasil oldugu, bu sirket tiplerinde rekabet avantaj1 anlayigina bagl
olarak bilgiden ekonomik degerin nasil elde edildigi ve rekabet avantaj1 kaynagi olan bilginin
nasil korundugu, goériisme metoduyla toplanmis katilimer verilerinden elde edilen bulgular
kapsaminda sunulmustur. Buna gore secilen iki sirketin bilgi yonetimi ve koordinasyon
ozellikleri temelinde, is yapis sekilleri bakimindan uygulamada nasil farklilik ya da benzerlik
gosterebilecekleri, bu sirketlerin bilgiden ekonomik degerin elde edilmesi ve rekabet
avantajinin stirdiiriilmesi konusunda nasil bir anlayislar1 oldugu ve bu kapsamda sirketlerde
bilgi koruma davraniginin nasil farklilagtigt 3. bolimde sunulan Onermeler kapsaminda

tartigilmistir.

Herbert Simon’1n sinirl rasyonellik (1982) kavraminin rasyonel ve rasyonel olmayan

orgiit yaklasimini 6ne ¢ikarmasi, orgiit arastirmalarinda nesnel ile 6znel olani, enformel amaca
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kars1 bigimsel amaci, orgiitsel yasamda ortiik olanla agik olan1 yan yana getirmistir (Ouchi ve
Wilkins, 1985:464). Giincel tartismalarda ise isletmelerin yoOnetisim bigimleri ve gorev
yapilanmalarindaki farkliliklar disiplinler arasi bir arastirma konusu haline gelmistir.
Ozellikle gectigimiz son birkag on yili kapsayan donemde, kiireselllesme ve teknolojik
geligmelerin etkisiyle ‘bilgi ekonomisi’ temasi tiim ekonomik sektdrlerde ekonomik biiyiime
ve rekabet kaynagi olarak giderek cok daha 6nemli bir hale gelmistir (Hahad, 2017:203). Bilgi
ekonomisinde maddi olmayan varliklar 6ne ¢ikarken, bilgi ve bilgi yonetimi stratejileri,
firmalara rekabet avantaji kaynagi saglayan temel yetkinlik haline gelmektedir. Firmalarin bu
temel yetkinliklerini nasil rekabet avantajina doniistiirdiigii, yeni tiretim faktorii olarak bilgiyi
nasil kullandiklarina bagli olarak degismektedir. Bu kapsamda orgiitsel 6grenme, inovasyon
ve Orgiite 6zel bilgi kaynaklarin korunmasi da firmalar agisindan kritik hale gelmektedir.
Gelecegin bilgiyi akillica kullanma yetenegiyle belirlenecegi ve yalnizca hayal giicii ve insan
zihninden yararlanma yetenegiyle sinirlanacagi yeni ¢agin esiginde, yaratim i¢in kapsamli bir
bilgi siiregleri anlayis1 gelistirme, bilginin aktarilmasi ve yayilmasi one ¢ikan konulardir

(Keskin, Akgiin, Giinsel ve Imamoglu, 2005).

Calismada oncelikle bilgi ve orgiit bilgisi kavramlarmin yonetim yazininda nasil ele
alindig1 sunulmakta, bu yaklagimlar i¢inden temel kuramsal ¢ergeve olarak, Boisot’un Bilgi
Alan1 Modeli gercevesiyle, orgiitlerin bilgiyi koruma davranislarindaki farkliliklarin temelini
aciklayan faktorler olarak ortaya konmaktadir. Bu kapsamda farkli kurumsallagsmalarda bilgi
kullanim bigimleri ve is yapis modellerinin nasil olabileceginin anlasilabilmesi, klan tipi ve
piyasa tipi oOrgiitlerin rekabet avantaji kaynagi olan bilgiyi nasil anlamlandirdiklar1 ve

koruduklart sunulan 4 6nerme ¢ergevesinde ele alinmistir.

Boisot, Bilgi Alan1 Modeli’yle, yenilik¢i isletmelerin rekabet¢i basarisinin, fiziksel
varliklarin tersine bilgi varliklar1 portfoylerini yonetmelerine olanak tanityan dogru kavramsal
cergeveye ve karar alma araglarina sahip olmalarina bagli oldugu yoniinde bir 6ngdrii
sunmaktadir (Ihrig ve Child, 2013: 15). Calismanin sonug¢ ve dneriler boliimiine gegcmeden

once bu boliimde tema bulgularinin ve analizinden elde edilen sonuglarin c¢aligmanin
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kavramsal ¢ercevesini olusturan Bilgi Alani Modeli agisindan genel degerlendirmesi

sunulmaktadir.

Model’e gore isletmelerin, temelde bilgi kullanim bigimlerine bagl olarak bilgi
stratejisi ve bilgi yOnetimi stratejilerinde farklilagmasi sirketlerin tiim koordinasyon ve is
yapma sekline yansimaktadir. Bu farklilagma, iligkilerin yapis1 6zelliklerinin, amaglarin
uyumlandirilmasinin, koordinasyon ve denetim siireglerinin ve kurumsal degerlere bagliligin
sirket i¢in anlamini sekillendirmektedir. Modeli’n biitiinciil bakis agisindan yola ¢ikarak klan
ve piyasa tipi sirket 6rneginde bilgi kullanim bigimleri ile koordinasyon &zelliklerinin is yapis
sekli ve bilgi koruma davranislarini nasil ve ne yonde farklilagtirabilecegi tartisilmaktadir. Bu
kapsamda, temalarla ilgili verilerden elde edilen bulgularin Bilgi Alan1 Modeli kapsaminda
klan ve piyasa tipi sirketteki etkilerinin yorumlanmasinin ardindan &zellikle sirketlerin
bilginin yapisi ve yayilimi ve koordinasyon &zellikleriyle (1-5. temalar)l. ve 2. 6nermelerin
nasil desteklenebilecegi tartisiimaktadir. Model’in sundugu dngdriiye gore, sirketlerin Is yapis
modeli ve (6-9) bilgi korunmasi kapsaminda sunulan 3. ve 4. Onermeler ise 6zellikle 6-9

temalar ¢ercevesinde ele alinmustir.

Temalardan elde edilen bulgularda iki sirket tipindeki benzerlikler ve farklar
tartisilmaktadir. Bulgular iki sirket tipi arasinda belirgin farklar oldugunu ortaya koymaktadir.
Boliim 6.12°de dncelikle iki sirket tipinin farklilastiklar: boyutlar ele alinmaktadir. Aile sirketi
formundaki iki sirket tipi arasinda kuskusuz benzerlikler de bulunmaktadir. ideal tiplerin
sunuldugu Bilgi Alani’nda tanimlanan islem yapilarinin birebir aynisin1 pratikte gérmenin
beklentisi i¢inde bir analiz Boisot’'un modeli sunma amacini da asmaktadir. Ancak bu

benzerlikler, kavramsal ¢erceve i¢indeki anlam1 dogrultusunda 6nem kazanmaktadir.

6.11.1. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Alan1 Yonetiminde Bilginin Yayilimi ve
Yapisal Ozellikleri

Bilgi Alan1 basit ve sezgisel bir 6nerme iizerine kurulmustur: “Yapilandirilmis bilgi,
yapilandirilmamisg bilgiden ¢ok daha kolay kapsamli bir sekilde aktarilir” (Boisot, 1995a).
Bireyler, firmalar, ortakliklar, is birlikleri gibi belirli bir popiilasyon arasinda bilginin yayilim1

bilginin yapilandirilma derecesiyle iligkilidir. Yapilandirilmis bilgi kodlama ve soyutlamayla
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verinin  iletisimin genel olarak ne kadar ekonomiklestirildigine bagli olarak
derecelendirilebilir (Boisot ve diger., 2011: 68). Bu c¢alismada firmalar diizeyinde,
yapilandirilmis (kodlanmis ve soyut) bilgi tiirii ‘teknik ve bilimsel’, yapilandirilmamis (somut
ve kodlanmamusg) bilgi tiirii ‘ustalik ve uzmanlik’ bilgi tiirli olarak ifade edilmistir. Bilgi Alan1
Modeli’yle ilgili yazinda, somut ve ortiik bilginin, uzun siireli yiiz yiize etkilesimle yalnizca
ve az sayida kisiye aktarilabildigine, sembolik ve acik bilginin ise kisa siirede ve ¢ok sayida
kisiye yiiz yiize iletisim sart1 olmadan aktarilabilir olduguna dair bir 6ngorii sunan ve Bolim

~ 99

2.2.’de deginilen “Zen Ustas1 6rnegi” ne de bu kapsamda siklikla atifta bulunulmustur.

Bu ¢ikarimla ¢aligmada geleneksel yonetim ilkelerine bagli olan ve ‘birinci grup aile
isletmeleri’ olarak ifade edilen isletmelerin bilgi yapilandirma becerilerine veya tercihlerine
bagli olarak kodlama ve soyutlama diizeyi diisiik somut ve yapilandirtlmamis bilgi tiirlerini
kullanmas1 ongdriilmektedir. Diger tarafta ‘ikinci grup aile isletmeleri’ olarak ifade edilen
isletmelerin ise bilgi kodlama becerileri veya tercihlerine bagl olarak soyutlama ve kodlama

diizeyi ytiksek, soyut ve yapilandirilmis bilgi tiirlerini kullanmas1 6ngdriilmektedir.

Toplanan verilerden elde edilen bulgulara gore, klan tipi sirket katilimcilari
cogunlukla, isletmelerinin Ortiik ve somut bilgi odakl1 ve yiiz yiize aktarim esasina dayanan
bir bilgi yonetimi anlayisi benimsedigini ifade etmislerdir. Evrensel ve objektif kriterlere
bagli yonetim bi¢imini benimseyen ve bu ¢alismada ‘ikinci grup aile isletmeleri’ olarak anilan
isletmeler i¢in 0rnek olusturan piyasa tipi sirketten elde edilen bulgularda, piyasa tipi sirket
katilimcilar1 ¢ogunlukla, isletmelerinin yapilandirilmis (kodlama diizeyi yiiksek) ve soyut
bilgi odakli, mutlaka yiiz-yiize aktarim bigimlerinin gerekli olmadigi, tanimli (onay ve
yetkilerle ilerleyen) bir bilgi yonetimi anlayisi benimsedigini ifade etmislerdir. Bu durum
ayni zamanda Bugra’nin da (1998) degindigi gibi klanlarin, Bat1 tipi nesnel dlgiitlere dayali
bir kurumsallagsmadan ziyade kisisel ve geleneksel is yapis tarzina daha yakin olan ‘birinci
grup aile igletmesi’ olarak Dogu tipi bir kurumsallagma ¢atis1 altinda calistig1 goriisiinii de

desteklemektedir.

Klan tipi sirket katilimcilarin sirketlerinde agirlikli olarak kullandiklart bilgi tiirtini
‘ustalik ve uzmanlik’ olarak degerlendirmeleri, sirketlerindeki ‘kisiden kisiye/ yiliz ylize

olarak ifade edilen genel bilgi yonetimi anlayisinin destekler nitelikte bir sonug¢ ortaya
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koymaktadir. Diger taraftan piyasa tipi sirket katilimcilar1 yapilandirilmis ve belgeden
belgeye olarak nitelendirdiklerini bilgi yonetimi anlayisi ¢ergevesinde sirketlerinde agirlikl
olarak teknik ve bilimsel bilgi tiiriiniin kullanildigin1 belirtmektedir. Ayrica piyasa tipi sirket
katilmcilarinin “belge yonetimi” kapsaminda gizli bir siniflandirilmasi olduguna dikkat
cekmesi bilgi giivenliginin de bu sirkette sistematik bir alt yapiyla desteklendigine isaret

etmektedir.

Bilginin yapilandirilmasi, kodlanmasi ve soyutlanmasi, belgelenebilir olmasi ve yiiz
yiize paylasimi zorunlu kilmadan yayilabilir 6zellikte olmasiyla ilgilidir. Yiiksek derecede
yapilandirilmis bilginin kisisel iletisim unsurlar i¢erilmeden paylasilabilir, depolanabilir ve
yeniden kullanilabilir olmasi bu bilginin yayilimindaki sinirliliklart ortadan kaldirmaktadir.
Bilgi yonetiminde (elde etme depolama ve paylagma) kullanilan uygulamalarla ilgili yazinda,
gelismis bilgi teknolojileri tabanl araglarin kullanimi, 6zellikle intra-netler (sirket i¢i iletigim
aglari), elektronik posta, grup yazilimi veri depolamasi gibi yontemler ¢ogunlukla 6ne
cikmaktadir (J. Swan, Newell, Robertson, 2000). Ancak, bilgi iletisim teknolojilerinin
gelisimiyle ortaya ¢ikan yeni uygulamalar, bilgi iletisim maliyetlerini azaltirken bilginin ayn1
zamanda soyut bir koda doniistiiriilerek iletilmesi zorunlulugunu ortadan kaldirmistir.
Gelismis Video baglantisi sistemleri yiiz yiize iletisimin gerceklesebilecegi cevreyle ilgili
verdigi ipuglarryla dogal bir iletisime izin vererek iletisim igerigini gelistirebilir. Ornegin, son
donemlerde siklikla kullanilan Microsoft Teams ve Zoom.us video konferans uygulamalari,

karmasik etkilesim/iletisimler i¢in e-postadan daha iistiin bir iletisim se¢enegi sunabilir.

Boisot’ un Bilgi Alan1 Modeli ¢ercevesinde yapilandirilmamis bilginin paylagimi yiiz
yiize iletisimi gerektirmektedir. Bu kapsamda bilgi yapilandirma diizeyi diisiik olan 1. Grup
isletmelerin bu yontemlerin veya bunun yerine gecebilecek ama bu tiir 6zellikleri barindiran
bilgi paylagim araclarini kullanmalar1 beklenmektedir. Bilgi yapilandirma diizeyi yiiksek olan
2. Grup isletmelerin ise daha az kisisel katilim gerektiren diger yontemleri de siklikla
kullanmalar1 beklenmektedir. Bu kapsamda ‘birinci grup isletmeler’in, daha ¢ok gelismis
telefon sistemleri, video konferans sistemleri ve bunun gibi uygulamalari tercih etmeleri
beklenebilir. Calismada toplanan verilerden elde edilen bulgulara gore, klan tipi sirket
katilimcilan sirketlerinde Pandemi’nin etkisiyle ¢ogunlukla yiiz ylize yapilan toplantilarin

artik video konferans yontemiyle gerceklestirildigine ancak hala toplant1 ve yiiz yiize iletisim
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sekillerinin ve kigisel yontemlerin (yonetici iletisim ag1 gibi) de kullanimda olduguna dikkati
cekmis olmasi Bilgi Alant Modeli 6ngoriisiinii desteklemis olmaktadir. Ancak klan tipi sirket
katilimcilar 6zellikle Kovid-19 Pandemi doneminin etkisiyle bu déonemden once baslamis
olan dijitallesme yatirimlarmin hizlandigina, bilgi akisini daha sistematik ve standart hale

getirilmesi yoniindeki uygulamalarin alt yapilarinin olusturulduguna da dikkati ¢ekmislerdir.

Ikinci grup isletmelerin ise, Bilgi Alami ongoriisiinii destekler nitelikte video
konferans yontemlerini daha ¢ok bu ydntemlerin sundugu zamansal ve fiziksel olarak bir
araya gelme kosullarmi kolaylagtirmasi sebebiyle tercih ettikleri, bunun yanisira bilgi
erisiminde 6zellikle elektronik depolama araglarini veya iletisim yontemlerini (holding ortak
alanda toplanan veriler) tercih ettikleri goriilmiistiir. Ayrica bilgi aktarimi ve iletisimi
konusunda piyasa katilimeilarinin gelismis dijital altyapilarinin (giiglii ve merkezi bir ERP ve
SAP sistemi) ve kendilerine 6zgii uyarlanmis sistemlerin oldugunu vurgulamasi kisiden
bagimsiz bir is yapma seklinin bu sirkette benimsendigine isaret etmektedir. Bilginin yayilimi
ve yapisal ozellikleri arasinda iki sirket tipi arasindaki farkliliklar ve benzerlikler bu veriler

kapsaminda Tablo 13’de 6zetlenmektedir.

Sonug olarak, bilginin kullanim bigimlerine Iki sirket tipinde bilginin nasil saklandig
ve nasil yayildigin1 agiklamaktadir. Bilginin standart formlara doniistiiriilmesi veya Bilgi
Alan1 Modeli’nin kavramsal g¢ercevesine gore yapilandirilmasi ve yayilmaya hazir hale
gelmesi arasinda pozitif yonli iligki, Bilgi Alani temel onermesini desteklemektedir. Bu
cercevede klan ve piyasa kurumsallagmasi 6zelligi gosteren isletme gruplarinda bilginin farkli
sekillerde hareket ettigi goriilmektedir. Bilginin agik, soyut ve belgeli kullaniminin yaygin
oldugu piyasa kurumsallagsmas1 6rneginde, bilginin, yiiz-ylize aktarilan, somut ve insanda
sakli (belgelenmemis) halde kullaniminin yaygin olmasi beklenen klan kurumsallagmalari
ornegine gore daha sistematik yollarla aktarildigi, tanimlanmis yetki ve onay siiregleriyle

ulagilabilir oldugu yiiz-yiize yayilma sinirliliklarinin bu anlamda asildig1 goriilmektedir.
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Tablo 13. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alan1’nda Bilginin Yayilimi ve Yapisal

Ozellikleri
BULGULAR FARKLAR BENZERLIK
irket tipi Klan Piyasa Klan ve piyasa
p Y
Kodlama/soyutlama Diizeyi Diisiik Yiiksek Dep?;rlg??; :Ir;agore
Genel Bilgi Yonetimi w . Departmanlar gore
Anlayist Ortiik bilgi odakl Agik Bilgi odaklt farklilasma
Ustalik ve Uzmanlik | py 1o ve Bilimsel .
o e Bilgisi Departmanlar gore
Bilgi tiirii (Yapilandirilma
(Yapilandirilma diizeyi yiiksck) farklilagsma
diizeyi diisiik) yryu
o N Yiz ytize iletigim Belgeh., D.1J.1ta1 Departmanlar gére
Bilgiye erisim/yayillma unsurlari igeren yollar/ tabanli iletisim / farklilasma
Arsivleme zayif Arsivleme giiglii ¥
Yayilma Sinirh Genis Dep ; ?1?1132;?; agore

6.11.2. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Alam Yonetiminde iliski Yapis1 Ozellikler

Is gruplaryla ilgili tamimlarmn cesitliligi, bu &nemli iktisadi formun farkli iilke
baglamlarindan kaynaklanan 6zelliklerinden kaynaklandig1 sdylenebilir. Orgiit yazininda aile
isletmesi tiirleriyle ilgili birgok yaklasim bulunmaktadir. Ornegin, bazi calismalar isletme
gruplarini liyelerin bir toplulukta kimligini paylastiklar1 ve /veya paylasilan bir bag i¢in bazi
dayanaklari olan iligkilere dayanan toplumsal sistem olarak gérmektedir (Smangs, 2006). Bu
yaklagim, calismada Tiirkiye’ de ki geleneksel aile isletmeleri olarak ‘birinci grup
isletmeler’in tasidig1 koordinasyon 6zellikleriyle uyumludur. Bilgi Alan1 Modeli ¢ergevesine
gore ise bu grubun klan 6zelliklerini tasidigr ongoriilmektedir. Sargut (2001) calismasinda
klan orgiitlenmesinin ¢agdas yorumunda sozlesmeler, kurallar ve bigimselligin yerine, birey,
grup ve toplum cikarlar1 arasinda birlikteligin vurgulandigina deginmektedir. Buna baglh
olarak bu isletmelerde iligkiler kisiseldir. Klanlarda bilgi gelenekler araciligiyla aktarilir ve
iyelerin oOrgilitsel kimlik ve ortak kiiltiirden kaynaklanan taahhiitleri oldugu varsayimina
dayanir. Klan tiyelerinin kendilerini genellikle genis bir ailenin pargasi olarak gérmesi, i¢sel
olarak odaklanmis ve fikir birligi olusturma normlarina dayali klan kiiltiiriiniin stratejik

kararlar1 almasinda ideal durumu olusturmaktadir (Chuang, ve diger., 2012).
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Sirketlerden toplanan verilerden elde edilen bulgular ¢ercevesinde yazinla paralel bir
sekilde klan tipi sirket katilimcilarinin gii¢lii bir sekilde birey ve grup ¢ikarlarini birlestiren
degerlere vurgu yaptiklar1 goriilmiistiir. Bu baglamda, klan tipi sirkette, geleneksel aile
degerleri gercevesinde, ¢alisanlarin kendilerini grup kimligi i¢inde, ailenin bir pargasi olarak
gordiikleri, kuruma sevgi ve goniil bagi olusturduklart ve sirkete katkilarini grup kimligi

icerisinde degerlendirdikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Diger tarafta iligkilerin kisisellikten uzak oldugu piyasa kurumsallagsmas1 6zelligini
tastyan isletme gruplarinda, (Boisot, 1995a) fikir birligi baskis1 olmamasi bu
kurumsallagsmalarda rekabet¢i ve bireysel iligkilerin de ortaya ¢ikmasini mesrulagtirmaktadir.
Bu kapsamda yazinla paralel olarak, piyasa tipi sirket katilimcilarinin bireysel performansin
geride kalmadigi ve onemli oldugu ancak takim icerisindeki gorevlerinde takim ruhu
cercevesinde hedeflerine ulastirilmasi gerektigine yaptiklar1 vurgular bu sirkette kisilerin
iligkileri  bireyselligi yok etmeyen “takimdas olma” kavramima dayandirdiklar
anlasilmaktadir. Tablo 14’de klan ve piyasa tipi sirkette arasinda grup kimligi algisi

konusunda benzerlikler ve farklarin 6zeti verilmektedir.

Tablo 14. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alan1’nda iliskilerin Yapisi

BULGULAR FARK BENZERLIiK
Klan (kodlama Piyasa (Kodlama
Sirket tipi soyutlama diizeyi soyutlama diizeyi Klan ve piyasa
diistik) yiiksek)
Grup Kimligi Algis1 Yiiksek/Ekip Ruhu Var/Takimdaglik Calisanlar arasi is birligi

6.11.3. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Alan1 Yonetiminde Ama¢ Uyumu

Isletme gruplariyla ilgili geleneksel bir tamima gore, isletme gruplari karsiliklilik
mantigina dayali sosyal mekanizmayla siirdiiriilen ortak bir miibadele sistemi anlaminda
anlagilmalidir (Smangs, 2006: 898). Bilgi Alani’nda klan kurumsallagsmasiyla uyusan ‘birinci
grup’ isletme gruplar1 ozelliklerinin bu geleneksel tanimla uyustugu sdylenebilir. Klanlar
insanlarin ¢ikarlarini ve yonelimlerini birbirine uyumlu goérme olasiligini artirarak taraflar: bir

iist hedef etrafinda birlestirme yoluyla stratejik rol ¢atismasini azaltir (Quinn & Rohrbaugh,
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1983). Sonug olarak klanlar, katilimci iletisim siirecleri yoluyla ortak kurumsal anlayis ve
bagliligin gelisimini vurgulamaktadir. Bu kapsamda klan tipi sirket katilimcilarinin verdigi
ifadelerde acik bir sekilde ortak kazanimi ifade eden “karsiliklilik” ilkesini vurgulamasi, bu
sirkette, ama¢ uyumlandirmasimin c¢alisan davraniglarinda goézlemlenebilen yazili olmayan

kurumsal degerlerle gerceklestirildigini gostermektedir.

Bilgi Alani’nda piyasa kurumsallagsmasiyla 6zdeslesen islem yapilarinda rasyonel
insanlar kendi secimlerini yapmakta esit derecede oOzglirdiir ve belki de piyasa
kurumsallasmasini destekleyen en temel sosyal deger, bir bireyin sonucu ne olursa olsun kendi
sorumlulugunda olan hayat se¢imleri i¢in 6zgiir kalmas1 gerektigi inancidir (Boisot, 1995a:
244). Tema bulgularina gore, piyasa tipi sirket katilimcilarin ifadelerinde is etigi (code of
conduct), kurallarina, is yapis bi¢ciminin hatta kurum degerlerinin tanimli ve yazili olmasina,
kurum degerlerinin is yetkinligi ile ilgili olduguna degindikleri goriilmektedir. Bu baglamda,
davranig kaliplarinin, bireyselligin geri plana atilmadigi, takim ruhunu besleyen yazili taniml
sirket kurallar1 ¢ercevesinde olusturuldugu sdylenebilir. Tablo 15° de klan ve piyasa tipi
sirkette amag¢ uyumlandirmasi konusundaki benzerlikler ve farklarin 6zeti verilmektedir. Buna
gore klan tipi sirkette amaglar karsiliklilik ilkesi i¢inde, piyasa tipi sirkette ise is etigi kurallari
cergevesinde uyumlandirilmaktadir. Her iki sirkette de bu kapsamda sirket calisanlarindan

beklentiler ¢esitli yollarla ¢alisanlara iletilmektedir.

Tablo 15. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alani’’nda Ama¢ Uyumu

BULGULAR FARK BENZERLIK
Klan (kodlama Piyasa (Kodlama
Sirket tipi soyutlama diizeyi soyutlama diizeyi Klan ve piyasa
diistik) yiiksek)
Uyumlandirma Karsihiklilik Ilkesi Is Etigi Kurallari Beklentilerin iletilmesi
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6.11.4. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Alan1 Yonetiminde Koordinasyon ve Denetim

Is gruplarinin geleneksel tanimlariyla uyum saglayan klan tipi sirkette, Bilgi Alan
cercevesinde amaclarin uyumlandirilmasiyla veya karsiliklilik esasiyla ortaya ¢ikan birlikte
kazanim vurgusu, bireyselligi ve rol ¢atigmalarini azaltarak grup bilincini, gruba bagliligin
olusturdugu kurumsal anlayis1 6ne da ¢ikarmaktadir (Boisot, 1995a; Sargut, 2001, 2013).
Sonug olarak klanlardaki koordinasyon bi¢imi denetim igin igsel bir disiplin de olusmus

olmaktadir (Boisot, 1995a,1998; Quinn ve Rohrbaugh, 1983; Sargut, 2001).

Calismada sunulan yazinda Tiirkiye’de Bilgi Alani’nda tanimlanan tiirde piyasa tipi
sirketlerin profesyonel is yapma bi¢iminin ve koordinasyon ozelliklerinin (bireysellik ve
cesitlilik) Bati tipi kurumsallasma cergevesinde gelismekte oldugu ve bu kapsamda dissal,
giiclii, gelismis ve nesnel denetim mekanizmalari olusturduklar: tartisilmaktadir (Kozlu, 2013;
Sargut, 2015). Bu kurumsallagsmalarda 6ne ¢ikan 6zelliklerden biri olan halka agik olma da bu
kapsamda kurumsal bir yonetisimin gerekliliklerinin yerine getirilmesi agisindan bu
sirketlerin belirli kurallar ve prosediirler ¢ergevesinde denetlenmesini zorunlu kilmaktadir

(Yurtoglu, 2003). Buna karsin,

Caligma bulgular piyasa tipi sirket katilimcilarinin denetimin diizenliligi ve sikligini
klan tipi sirkete gore cok daha gii¢lii bir sekilde vurguladigini gostermistir. Ayrica piyasa tipi
sirket denetimin kapsamini 6zellikle finansal konular, bilgi giivenligi ve etik konular tizerine
kurgularken, halka acik bir sirket olarak, uzun donemli hedeflerin gergeklestirilmesiyle ilgili
stireclerin seffaflik ilkesi i¢inde yiiriitiilmesi i¢in de gereken tiim yiikiimliiliiklerin yerine
getirilmesi kapsaminda her tiirlii 6nlemin alindigini konusunda giiclii bir imaj vermistir. Tim
bu bulgularla, bu sirkette denetimin digsal, yapilandirilmig ve nesnel Olgiitlere dayandigi
acik¢a goriilmektedir. Buna karsin, klan tipi sirket katilimcilarinin 6zellikle vicdani denetim
kavramina yaptiklari vurgular ve sirketlerinde denetimin kurumsallasma siire¢lerini pekistirici
oldugu yoniindeki yaklagimlari, denetimin bu sirkette halen yapilandirma siirecinde olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 16’da goriildiigii gibi klan tipi sirket i¢cin denetim igsel bir nitelige sahipken
piyasa tipi sirket i¢in digsaldir. Bunun yanisira her iki sirket katilimeilar1 6zellikle holding

yapilanmasinin gerektirdigi sekilde denetimin bazi sektdrlerde daha sik olmasina karsin
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diizenli olduguna, ihbarlar iizerine (ad-hoc, 6zel) denetimlerin olabilecegine, i¢ ve dis
denetimin etkin olduguna, holding ve sirket denetiminin var olduguna, 6zellikle i¢ denetimin
onleyici ve danmismanlik gibi amaglara hizmet ederek sirketlerin is siireclerini iyilestirmede

katkis1 olduguna deginmektedir.

Tablo 16. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alani’nda Koordinasyon ve Denetim

BULGULAR FARK BENZERLIK
Klan (kodlama Piyasa (Kodlama
Sirket tipi soyutlama diizeyi soyutlama diizeyi Klan ve piyasa
diisiik) yiiksek)
Denetimin Niteligi Igsel Nesnel Ortak hedefler

6.11.5. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Alan1 Yonetiminde Kurumsal Degerler

Bilgi Alani’nda Klan kurumsallagsmasi 6zelliklerini tasiyan igletme gruplarinin optimal
isleyisi kisisel ve kolektif kimligin getirdigi sorumluluklarin karsilikli uyumlandirmalarla
gerceklesen denetim mekanizmasinin gerekliliklerinin yerine getirilmesine baghdir. Diger
tarafta piyasa kurumsallagsmasinin kisisel sorumluluk doktrini hem hosgoriiyii hem de
bireyselligi tesvik eder (Boisot, 1995a: 244). Hosgoriiden kasit her bireyin kendi amaglarina
gore kisisel hedefleri takip etmekte 6zgiir olmasi ve baskalarinin ahlaki yargilari araciligiyla
bunu yaparken haksiz yere kisitlanmamasidir (Boisot, 1995a). Ancak piyasa
kurumsallagsmasinda bireysellige ve ¢ogulculuga olan bu hosgorii klan kurumsallagsmasinda

yerini gruba sadakat temel ¢ekirdek degerine birakmaktadir.

Tablo 17°de goriildiigi gibi, calismada elde edilen bulgulara gore, klan tipi sirket
katilmcilar1 kurumsal degerleri, geleneksel aile degerleri cergevesinde (Ornegin hak
yememek, diirlist olmak), bireyselligin birakilarak, gruba sadakat ve baglilikla kurumsal
degerlerin yasatilmas1 gerektigi yoniinde ifade etmektedirler. Ayrica klan tipi sirket
katilimcilarinin sirketlerinin ¢alisanlarini bir aile bireyi gibi sahiplendigini, ¢alisant kisisel
olarak iletisim kurma gibi yollarla sosyal desteklerle yaninda olma gibi ¢ok ¢esitli sekillerde
calisanina kendini degerli hissettirdigini slirekli bir sekilde vurgulamasi bu sirkette ¢alisan

aidiyeti ve bagliligin1 giiclendirme yoniindeki cabalara dikkati ¢cekmektedir.
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Piyasa tipi sirket katilimcilarinin vurgularindan ise bireylerin kurumsal bir sirkette
calistiklar1 konusundaki algilarinin yiiksek oldugu, bu cergevede 6zellikle kurumsal bir
sirketin imajimi1 zedelenmeyecek bir davranis modeli ¢ergevesinde davranilmasi gerektiginin
bilincinde olduklar1 anlasilmaktadir. Yazinla paralel sekilde sirket deger yargilariin bireysel
hedefleri veya ekonomik islemlerde bireysel 6zgiirliigii kisitlamayan sekilde oldugu sonucuna

varilmaktadir.

Bununla birlikte her iki sirket calisanini sahiplenme ve belirli davranig kaliplarini

calisganindan bekleme konusunda benzerlik gostermektedir.

Tablo 17. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alan1’nda Kurumsal Degerler

BULGULAR FARK BENZERLIK
Klan (kodlama Piyasa (Kodlama
Sirket tipi soyutlama diizeyi soyutlama diizeyi Klan ve piyasa
diistik) yiiksek)
Degerlerin Niteligi Geleneksel Kurumsal Gahsanin
sahiplenilmesi
Uyum zorunlulugu Zorunlu Degil Davranig kaliplari

6.11.6. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette i¢c Yapis Bicimi Ozellikleri

Islem yapilarndaki ¢aligma yaklagimlari miihendisligin ve uzmanligin dayandig
baskin bilgi formu ve bilginin 6rtiikliik derecesine gore biiyiik dl¢tide farklilik gostermektedir
(Lam, 1997). Klan islem yapilari, ortiik ve somut bilgiye dayal1 bilgi yonetimiyle, karsilikli
etkilesim ve yiiz yilize aktarimlar yoluyla uzmanlik bilgisinin aktarildigi, iliskilerin, amag
uyumunun, hatta denetimin gruba sadakat kurumsal degeri ¢ercevesinde igsel bir disiplinle
gerceklestirildigi bir i yapma modele dayanmaktadir (Boisot, 1995a; Lam, 1997). Bu
kapsamda piyasa islem yapilar1 ise, agik ve soyut bilgiye dayali bilgi yOnetimiyle,
miihendislerin uzmanliklarin1 6ncelikle resmi egitim yoluyla soyut teorik bilgi birikimine
dayandirdigi, ¢alisana bagli olmayan is modeli c¢ergevesinde tanimli gdrevlerin bireysel
performansi 6ne ¢ikardigi ve karsilikli etkilesime ¢ok fazla ihtiyag hissedilmedigi bir is yapis
modeline dayanmaktadir (Boisot, 1995a; Lam, 1997).
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Tablo 18’de Ozetlendigi gibi, tanimli is siiregleri kapsaminda, piyasa tipi sirketin
gorevleri modiil halinde ¢alisanina sunmasi, yetkilerin ve onay siire¢lerinin tanimli olmasi,
rasyonel, sirali ve deneysel olmayan bir is yapma yaklagiminin bu sirketlerde benimsendigi
goriigiinii desteklemektedir. Ayrica bu tanimli siireglerin bu sirketlerin i yapma seklini
deneysellik ve yetki devrinden uzaklastirmasi, kriz siire¢lerinde dahi yetki ve onay siire¢leri
dahilinde hareket etmesine sebep olmaktadir. Bu sebeplerle sirket ¢alisanlari, islerin cok yavas
ilerledigi ve bazen bir asamada uzun silirede kalindigi yoniindeki goriislerine istinaden
‘kurumsal kalabalik’ kavramina atif yapmaktadirlar. Sonug¢ olarak, piyasa katilimcilari
sirketlerinde egitim ya da kilavuzlarla aktarilabilen, rasyonel planlamaya bagli olarak
tanimlanmis prosediirler ve gorevler ¢ercevesinde is yapma modeli oldugunu belirtmektedir.
Ayrica, KPI’'larin (Temel Performans Gostergelerinin) Olgiilebilir nitelikte olmasi uzun
donemli stratejilerinin oldugu dair vurgularin olmasi da hem rasyonel planlamayr hem
bireysel performansi oOne ¢ikarirken sirketin hedeflerinin de daha kati kriterlerle

degerlendirildigini gostermektedir.

Diger taraftan, klan tipi sirket katilimcilarinin ifadelerinde, bu sirkette goérev taniminin
net olmadigini, gorev paylagimi ya da yetki devrinin oldugunu belirtmeleri, bu sirkette
operasyonel/pratik bilgi birikimiyle aninda sorun ¢d6zme ve problem ¢ézme tekniklerine ve
tecriibe aktarimina ve deneysel siiregleri iceren ‘pratik know-how’ kullanimina agirlik veren
bir i yapis sekli oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda katilimcilarin sirkette yillik
Olciimlemeler yapilsa da KPI’larin (Temel Performans Gostergelerinin) dlgiilebilir kriterlere
dayandirilmadigini belirtmeleri, birlikte kazanimi ya da birlikte 6grenmeyi 6ne ¢ikaran esnek
performans degerlendirmelerinin olduguna isaret etmektedir. Bu kapsamda, klan tipi sirketle

ilgili bulgulara gore bu sirkette resmi olmayan is yapma seklinin baskin oldugu sdylenebilir.

Benzer sekilde her iki sirkette de 6zellikle departmanlara gore, is yapis bigimlerinde karsit
kurumsallasmaya dogru esnemeler goriilmektedir. Ayrica, her iki sirkette de is yapis
biciminin alt yapisinin siirekli olarak yenilenmesi ve belirli periyotlarda performansin

Ol¢iilmesi gibi benzerlikler bu kapsamda dikkati ¢ekmektedir.
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Tablo 18. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alan1’nda is Yapis Bicimi Ozellikleri

BULGULAR FARK BENZERLIK
Sirket tipi Klan Piyasa Klan ve piyasa
Kodlama/soyutlama Diizeyi Diisiik Yiiksek Departmanlara gore

farklilasma

Siirekli yenilenme/ Y1llik

Is Yapis Modeli Deneysel/esnek Rasyonel/ taniml donemlik performans
degerlendirmeleri
One ¢ikan dzellik Hiz Kurumsal kalabalik Tersi yonde egilimler

6.11.7. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgiden Deger Elde Etme ve Rekabet Avantaji
Anlayisi

Calismada Bilgi Alam Modeli’nin sundugu ‘Sosyal Ogrenme Dongiisii’ kavrami
aracilifiyla isletmelerin bilgiden ekonomik deger elde edebilmesine yonelik olarak
benimsedikleri bilgi stratejileri arasindaki farklarin agiklanabilecegi konusundaki yazina 2.
Ve 3. Boliimlerde deginilmektedir. Temelde ortiik ve somut bilgi kullanimi odakli klan tipi
orgiitlerin “kesif” veya Schumpeteryan, acik ve soyut bilgi kullanimi odakli piyasa tipi
orgiitlerin ‘kullanma’ veya Neo-Klasik 6grenme stratejilerine yakin olduklart da bu kapsamda

tartigilmstir.

Lavie ve digerleri’ne (2010: 214) gore, “kesif” ve “kullanma” arasindaki ayrim,
genellikle tiirden ziyade bir derece meselesidir. Buna gore, kesif ve kullanma stratejileri bir
se¢cim olmaktan ziyade bir devamlilik olarak goriilmelidir. Ornegin, bir sirket yeni bir
teknolojiyle ilk kez deneyler yaptiginda kesifler gergeklestirir, ancak orgiit bu deneyleri veya
yeni edinilen bilgilerin uygulanmasini tekrarladik¢a, “kullanma” rutinleri gelistirir ve bu
bilgiye daha asina hale gelir. Sonug olarak, kesif “kullanima” doniisiir. Ancak bu firmalarin
ne kadar siireyle rutinde kalacaklar1 veya hangi, stratejiye daha yatkin olduklar1 is yapis
modeliyle aciklanabilir. Bu kapsamda c¢alismada elde edilen bulgular Tablo 19’da

Ozetlenmektedir.
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Bir dnceki temadaki bulgulara gore piyasa tipi sirketin, rasyonel ve planlamaya dayali
resmi i§ yapis modelinde gorevlerin agik¢a tanimli olmasi, yetki devrinin olmamasi ve is
stireclerindeki yavaglama bu sirketlerin “kullanma” bilgi stratejisine daha yatkin olduklarina
isaret etmektedir. Bu durum bu i3 yapis modelinde artan profesyonellesmenin
standartlagmayla iligkilendirilebilecegini de gostermektedir. Bu kapsamda, piyasa tipi sirkette,
Ar-Ge’nin ciddi bir yapilanma i¢inde oldugu, dijitallesme yatirimlarinin ileri seviyede oldugu
da goriilmektedir. Piyasa sirketinin yenilikg¢ilik siireglerini hizlandirma amaciyla, kendi
biinyesine start-up sirketlerini katmasi, finansal hedeflerin onceligi, ayrica katma-degerden
cok trendlere uyarlama yoluyla {iriinlerini gelistirerek rekabet avantajini stirdiirmeye ¢alismasi
sirkette standart liretime egilim oldugu yoniindeki goriisii pekistirmektedir. Bunun sonucunda
Ar-Ge yapilanmasi inovasyon beklentisini kargilamasi kapsaminda ele alinmaktadir. Bilgi
giivenligi kapsaminda ele alinan sirket kritik bilgisi ise getirisinin uzun dénemli olmasi

acisindan korunmasi gereken bir know-how olarak yorumlanmaktadir.

Diger tarafta, bir onceki temadaki bulgulara gore klan tipi sirketin, deneysel ve
tecriibeye dayali esnek yapidaki is yapis modelinde, calisanlarda pratik bilgi kullanimiyla
problem ¢ézme yeteneklerinin gelismis olmasi bu sirketin “kesif” bilgi stratejisine daha yatkin
olduguna isaret etmektedir. Bu durum katilimcilarin, iiretimde oOzellikle yeni secenekler
sunmaya, katma deger kavramina, hizli ve siirekli iiretime yaptiklar1 vurguyla pekismektedir.
Bu kapsamda bu sirkette yenilik¢iligi tesvik eden mekanizmalar, d6rnegin Ar-Ge projeleri
kapsaminda odiillendirme gibi motivasyon araglari, piyasa sirketinde oldugu kadar yogun

olarak vurgulanmamaktadir.

Bu sonuglara ilave olarak, ortakliklar 6zelinde bilgi paylasimi her iki sirket tipi igin
konu bazinda olmas1 gereken bir durum olarak ele alinmaktadir. Diger taraftan, klan tipi
sirkette ortakliklarda is yapis tarzi anlaminda uyum beklentisi Ozellikle vurgulandigi
goriilmektedir. Sirketin 6zel bilgisinin korunmasi kapsaminda ise piyasa tipi sirketin genel is
yapis sekline uygun olarak ortakliklar arasi bilgi paylasimiyla ilgili prosediirleri biraz daha
giiclii vurguladig1 goriilmiistiir. Iki sirket tipi katilimcilar1 ayrica siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 konusunda marka degerinin 6nemine, Ar-Ge’nin i¢sellestirilmesine ve ortak projelere
deginmektedirler. Sonug olarak benzerlikler bulunsa da bunlarin daha genel kapsamda olmasi

nedeniyle, iki sirketin, is yapis sekillerine bagli olarak gelisen rekabet anlayisi ve yonetimi
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kapsaminda bilgiden ekonomik degerin elde edilmesinde ve bunun korunmasinda farkli yollar

izledigi sdylenebilir.

Tablo 19. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alani’nda Bilgiden Deger Elde Etme
ve Rekabet Avantaji Anlayis1 Ozellikleri

BULGULAR FARK BENZERLIK
Klan (diisiik Piyasa (yiiksek

Sirket tipi soyutlama ve soyutlama ve Klan ve piyasa
kodlama diizeyi) kodlama diizeyi)

Ortakliklar 6zelinde bilgi
paylasimi, Marka degeri,
Bilgi stratejisi Kesif Kullanma Ar-Ge’nin
icsellestirilmesi,
Ortak projeler

6.11.8. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) Uygulamalari

Hem bilgi Alan1 Modeli hem genel bilgi yonetimi yazin1 cergevesinde c¢aligsmada
tartigildigr gibi, bilginin ekonomik aktorler arasinda hangi yontemlerle transfer edilecegi
bilginin dogasma yani Ortiik ya da kodlanmis olmasina baglidir. Konu ticari amaglar
oldugunda, bilgi aktariminda merkezi role sahip olan kurumlar ya da orgiitler firmalar,
piyasalar ve bu kurumlarin faaliyet gosterdikleri ¢evredeki yasal ve ticari kurumlar1 ifade
etmektedir (Roberts, 2000). Firmalarin, izledikleri ortiik (somut) bilgi veya agik (soyut) bilgi
odakli bilgi stratejileri bilgi yonetimlerini ne sekilde sistematik hale getireceklerini
belirlemektedir. Bilgi Alan1 ¢ergevesinde, Ortiik bilgi odakli stratejiler genel olarak klanlarla
ozdeslesen kesif, kodlanmis bilgi odakli stratejiler ise genel olarak piyasalarla 6zdeslesmis
‘kullanma’ stratejisiyle uyumlu oldugu tartisilmistir. Kullanma stratejilerinde, bilginin
depolanmasi, teknik beceriler, bilgi iletisim teknolojileriyle kodlanmig bilgi aktarimi 6ne
cikarken, kesif stratejisinde bilgi yaratimi, insan etkilesimiyle aktarilan 6rtiik uzmanlik bilgisi
ve bunun yeni O6grenme ve yenilik¢iligin artirilmasi i¢in kullanilmast 6ne c¢ikmaktadir.
Benimsenen stratejiye gore IKY uygulamalarinin degismesi ve uygun is yapis modeliyle
uygun personelle ¢alisilmasi i¢in bir dnkosul haline gelmektedir (Edvardson, 2007). Her iki

sirket icin IK'Y uygulamalarinin anlami ve merkeziyeti Tablo 20°de 6zetlenmektedir.
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Bu caliymada IKY uygulamalari, ‘ise alim’, ‘motivasyon’ ve ‘rotasyon’ konulari
acisindan ele alinmaktadir. Bu kapsamda, klan tipi sirket katilimcilarinin kurumun geleneksel
is yapis bicimine uyum saglayabilecek kisilerin kuruma katilabilmesi i¢in sirketlerinde ise
alim siireglerini nasil degerlendirdigi 6nem kazanmaktadir. Klan sirket katilimcilarinin
goriislerinde ise alimda, teknik yetkinlik kriterleri karsisinda, adaylarin kurum degerlerine
uygunlugunun 6ncelikli olarak degerlendirildigi vurgulanmaktadir. Diger tarafta piyasa tipi
sirkette, ise alimda performans temelli kurum degerlerinin Oncelikli oldugu ve 6zellikle
yapilandirilmig/tanimli ise alim siiregleriyle personeli sectigi anlasilmaktadir. Kisiden
bagimsiz rasyonel tanimli is yapis modelinin benimsendigi piyasa tipi sirketlerde, is yapis
biciminin ve gorevlerin egitimlerle veya yazili kilavuzlarla aktarilabilmesi nedeniyle
calisandan beklentiler tanimli hedef veya gorevleri yerine getirebilecek teknik becerilerini
performans olarak sergilemeleridir.

Klan tipi sirketlerde goérevlerin ¢ok net tanimli olmadig1 is yapis modelinin 6ne
cikmasi performansin 6diillendirebilmesi yoniinde bir motivasyon sekli secenegini de ortadan
kaldirmaktadir. Bunun yerine klan tipi sirket calisanlarini, aidiyet, grup bilinci ve karsilikli
kazanim algilarini besleyen sosyal desteklerle ya da manevi yollarla (basartyi takdir etme gibi)
motive etmektedir. Sonug olarak, klan tipi sirkette motivasyon geleneksel is yapis siirecini
destekleyen ve dogal siirecin i¢inde gerceklesen bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir. Piyasa
tipi sirket katilimcilarindan elde edilen sonucglara gore, sirkette motivasyonun diizenli
olciildiigii, performans 6diil iliskisiyle kisilerin motive edildigi, sosyal faaliyetlerle IK'Y nin

motivasyon araglarini ihtiyaglar dogrultusunda giincelledigi ortaya ¢ikmaktadir.

Her iki sirket tipindeki katilimcilardan alinan goriiglere gore, sirketlerde iist yonetimin
sirkette kalma siliresinin uzun oldugu ve igeriden terfiinin disaridan ise alima tercih
edilmektedir. Her iki sirket i¢in de sik degisim orani tercih edilmemektedir. Ancak iki sirket
icin de bu tercihlerin sebepleri farklidir. Piyasa tipi sirkette diisiik rotasyon olmasinin nedenini
katilimcilar uzun siireli ¢aliganlarin yetistirilmis olmasina ve belirli bir vizyonu olan insanlarin
sirket blinyesinde kalmasi olarak aciklamaktayken, klan tipi sirketteki katilimeilar bu durumu
bilgi deposu olan kisilerin bilgisinin ve degerlerinin sirkette kalmasi ve aktarilabilmesinin
onemi acisindan ele almaktadir. Art1 olarak, iki sirkette de iist diizey yoneticilerin sirket iginde

kalmas1 veya sirket i¢inden secilmesi cesitli motivasyon araglariyla desteklenmektedir. Bu
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kapsamda, igeriden terfi i¢in ¢izilen ‘kariyer yolu’ hem bir motivasyon hem de igeride tutma
arac1 haline gelmekteyken, piyasa tipi sirket icin siirecin IKY sorumlulugunda ve daha
sistematik yontemlerle yiiriitiildigii goriilmektedir.

Sonug olarak genel i yapis bigimine bagli olarak piyasa tipi sirkette klan tipi sirkete
gore IKY uygulamalarin anlami ve kapsaminin degistigi ve kisisel inisiyatiflerin yerini planli,
tanimli ve sistematik siireglerin aldig1 goriilmektedir. IKY uygulamalarinda kisisel inisiyatif
alma Ayrica her iki sirket i¢in de baz1 IKY uygulamalarmin (6zellikle ise alim kriterleri

konusunda) departmanlara gore degisebilecegi yoniinde bir alg1 oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 20. Klan Tipi ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alan1’nda iKY Uygulamalar1

BULGULAR FARK BENZERLIK
. . Klan (diistik soyutlama Piyasa (yiiksek soyutlama .
Sirket tipi ve kodlama diizeyi) ve kodlama diizeyi) Klan ve piyasa
. - - .o . O .. Departmanlara gore
Ise Alm Kurum degerleri dnceligi Is yetkinligi 6nceligi farklilagma
Uzun siireli
o N I calisma/I¢eriden terfi
Bilginin icerde tutulmast | Yetigmis calisanin iceride . o
Rotasyon - - nedeniyle diisiik,
amaciyla diisiik tutulmasi amaciyla disiik | ., . e
ihtiyaca gore disaridan
ise alimlar
Motivasyon Geleneksel c.legerler Kurumsal ypnetlm Kan}/er yolu', is
cercevesinde cercevesinde giivencesi

6.11.9. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Giivenligi Uygulamalar:

Ozellikle son birkag on yilda hem is diinyasinda hem de ydnetim yazininda bilginin
sirketler i¢in degerli bir kaynak oldugu kabul edilmis olmasi arastirmacilari bu entelektiiel
varliklarin sirketlerde nasil kullanildigin1 anlamaya yoneltmistir. Rekabet avantaji kaynagi
olan bu bilginin nasil korunacagi rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi i¢in kritiktir. Bilginin
orgiit ya da sirket digina sizmasiin engellenmesi i¢in bilgi giivenligi uygulamalar1 denince
akla ilk gelen yontemler bilinen fikri miilkiyet haklariyla korunma yontemleri (patentler, telif

haklari, ticari sirlar vb.), baz1 orgiite 6zgli uygulamalar ile bilgi iletisim teknolojilerinin
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yardimiyla bilginin teknik yoOntemlerle iceride tutulmasi gibi uygulamalardir. Tim bu
uygulamalarda temel amag bilginin hareketliliginin kontrol edilebilmesidir.

Sirketlerde bilginin nasil ve hangi yontemlerle hareket ettigi veya aktarildigi bu
caligmada Bilgi Alan1 Modeli ¢ercevesinde tartisilmistir. Bu kapsamda klan ve piyasa sirket
tipinde bilginin nasil hareket ettigi ‘bilginin yayilimi1 ve yapisi’ temasinda tartigilmaktadir.
Buna gore, klan tipi sirket katilimcilar sirketlerinde agirlikli olarak ortiik tiirde olan ve
caligmada ustalik uzmanlik olarak nitelendirilen bilginin daha kullanildigimma ve bu bilgi
tiiriiniin ise daha ¢ok yiiz yiize iletisim sekillerini igeren bir genel bir bilgi yonetimi anlayist
cergevesinde aktarildigina deginmislerdir. Piyasa tipi sirket katilimcilar ise sirketlerinde
agirlikli olarak agik tiirde olan ve bu c¢alismada teknik ve bilimsel olarak nitelendirilen
yapilandirilmis bilginin kullanildigina ve bu bilgi tiiriiniin ise daha ¢ok tanimli yollarla, dijital
tabanli iletisim sekillerini iceren bir genel bir bilgi yOnetimi anlayis1 cercevesinde
aktarildigina deginmislerdir.

Tablo 21°de her iki sirket tipi icin bilgi giivenligi uygulamalar1 6ne ¢ikan tema ve
uygulamalar ¢ergevesinde Ozetlenmistir. Piyasa tipi sirkette bilgi giivenligi uygulamalarinin
ciddi yapilanma icinde oldugu ve klan tipi sirkete gore cok daha kapsamli oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda bilgi giivenligi uygulamalariin hukuksal alt yap1 ve komitelerle
desteklendigi, bilgi akisinin tanimli yollarla ciddi bir yapilanma i¢inde gerceklestirildigi,
ozellikle ¢alisanlarin bu konunun ¢ok farkinda olduklar1 da gézlemlenmistir. Diger tarafta,
ortlik bilginin aktarimindaki zorluklar klan tipi sirket i¢in bu bilgi tiiriiniin nasil korunacagi
konusunu da karmasiklastirmaktadir. Bu ¢ergcevede klan tipi sirkette baz1 teknik uygulamalar,
hukuksal baz1 diizenlemeler ve dijital yatirimlar olmasina karsin bunlarin hepsi temel standart
bir bilgi giivenligi politikas1 kapsaminda, kurumsallagsmay1 pekistirici yontemler olarak ele
alinmaktadir. Bu sirkette hem is yapis bi¢iminin kisilere bagimli olmas1 hem o6rtiik bilginin
kisiye bagli olmas1 bilgi korumada insan faktdriinii 6ne c¢ikarmaktadir. Insan faktoriiniin
Onemi piyasa sirketi i¢in de bir kriter olsa da aktarilabilir bilgiler kisiden bagimsiz olduk¢a bu
bilgilerin saklanmasinda teknik Onlemlerin 6nemi artirmaktadir. Klan tipi sirkette bilgi
giivenligi, bu sirketteki tiim is alanlar1 i¢in gecerli olan etik degerler (aile degerleri, sadakat)
icinde vicdani ya da i¢ denetim unsurlarinin uygulanmasi olarak goriilmektedir. Bu kapsamda

ayr1 bir bilgi giivenligi farkindaliginin ¢alisanlarda olmadig da dikkati ¢ekmistir.
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Benzer sekilde her iki sirket icin de siber giivenlik kavrami ve dijital yatirim
konularinin glindemde oldugu goriilmiistiir. Ayrica diger temalarda oldugu gibi,
departmanlara gore, her iki sirkette de bilgi glivenligi uygulamalarinda karsit kurumsallagma

uygulamalarina dogru bir yonelim veya esneklikler olabilecegi gdze carpmaktadir.

Tablo 21. Klan ve Piyasa Tipi Sirketin Bilgi Alani’nda Bilgi Giivenligi Uygulamalari

BULGULAR FARK BENZERLIK
- Piyasa (yiiksek
Sirket tipi Klan (dusiik soyutla.m ave soyutlama ve kodlama Klan ve piyasa
kodlama diizeyi) .
diizeyi)
Insan faktérii, vicdani Ciddi bir yapilanma,

One ¢ikan Tema Tersi yonde egilimler

boyutlar kurallar

Ileri diizey uygulamalar,
Farkindalik yaratma
uygulamalari

Temel uygulamalar,
Standartlarin saglanmasi

Siber giivenlik, yliksek

Uygulamalar biitceli dijital yatirimlar

Bulgularin Bilgi Alani kullanimi agisindan yorumlanmasiyla, Klan ve piyasa tipi
sirketin Bilgi Alani1 kullan farklar1 ve benzerlikleri ortaya ¢ikmistir. Bu bulgularla ayrica Bilgi
Alant’nin uygulamali alanlar1 da netlesmektedir. Bu kapsamda bir sonraki boliimde arastirma

sorular1 cevaplanmakta ve 6nermelere dair ¢ikarimlar bu sonuclar agisindan ele alinmaktadir.
6.12. Onermelere Dair Cikarimlar

Orgiitlerde bilgi yonetimiyle ilgili yapilan yazin taramasina gore orgiit bilgisi esitli
kaynaklardan gelmekte ve Orgiit bilgisini yoOnetmede firmalar cesitli sorunlarla
ugragsmaktadirlar. Dolayistyla, bilgi yonetimi birbiriyle iliskili ¢ok sayida 6zellige sahip ¢ok
boyutlu bir yap1 olarak yazinda bir¢ok agidan ele alinmistir (Darroch, 2003). Sanayilesmis
ekonomilerin temelinin dogal kaynaklardan entelektiiel varliklara kaymasi, bilgisayar
aglariyla bilginin kodlanmasi, depolanmas1 ve paylasilmasinin kolaylagmasiyla, yoneticiler
isleriyle ilgili bilgiyi ve bu bilginin nasil kullanildigini incelemeye baslamislardir (Hansen ve
diger., 1999). Ne tiirden bir yonetim sergilenecegi bu ¢calismada Boisot’un kurumsal etkilesim
bakis agisiyla ele alinmaktadir. Bu bakis agisinin firma i¢inde uygulamali olarak goriildiigii
alanlar; bilgi teknolojilerinin kullanimi, insan kaynaklari yénetimi (IKY) ve ise alim, &diil ve

performans yonetimi ve kontrolii, egitim ve davranigsal sonuglarla ilgili uygulamalar olarak
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siralanabilir (Edvardson, 2008; Hansen ve diger., 1999). Bilginin korunabilmesi agisindan
bakildiginda ise Orgiitlerin bilgiden deger elde etmede “deger paradoksunu” nasil yonettikleri
ve bilgi koruma alt yapisin1 nasil olusturduklar1 iki onemli tartisma konusu olarak ortaya

cikmaktadir.

Tiirkiye’nin Bilgi Alani’ndaki gelisimi sonucunda, bu kurumsal alanlardaki islem
yapilartyla uyumlu oldugu diisiiniilen iki tiir isletme grubu oldugu, ‘birinci grup isletme
grubu’nun bilgi kullanim bigimleri ve buna bagli koordinasyon o6zelliklerinde klan
kurumsallagsmas1 6zelliklerini tasimakta oldugu, ‘ikinci grup isletme grubu’nun ise piyasa
kurumsallasmasi1 ozelliklerini tagimakta oldugu 4. Boéliimde sunulan yazin g¢ergevesinde
tartisilmigtir. Bu kurumsallagsmalarin kendi yoriingeleri cergevesinde bilgi yonetimindeki
farklilagmalar ve buna bagl olarak bilgi koruma davraniglarinda izleyebilecegi yollar ise 3.

Boliimde sunulan 6nermeler kapsaminda ele alinmigtir.

Calismada 3. Boliimde sunulan onermelerle c¢alismanin tasarlandigi 3 arastirma
sorusuna yanit aranmaktadir. Birinci arastirma sorusu, 1. ve 2. dnermeler ¢ercevesinde ilk
olarak yaniti aranan soru, klan tipi sirket ve piyasa tipi sirketin genel bilgi yOnetimi
yaklagimlar1 nasildir? Sorusudur. Bu kapsamda katilimcilarin sirketteki genel bilgi yonetimi
anlayisi, sirketlerindeki bilgi aktarim bigimleri, agirlikli olarak kullanilan bilginin tiirii ve
bilgiye genel olarak nasil erisildigi konular1 iizerinden degerlendirilmistir. Bilgi Alan1 Modeli
cercevesinde ilk sorunun yaniti, bu iki sirketin diger hangi boyutlarda (iliskilerin yapisi, amag

uyumu, koordinasyon ve kurumsal degerler) farklilasabileceginin de temelini olusturmaktadir.

Birinci ve ikinci Onermelere gore, Bilgi Alani’nda, bilginin kodlama-soyutlama diizeyi
ve yayilimina gore, farkli kurumsal alanlarda kullanilan bilgi tiirleri ve bu bilginin paylagim
yollar1 da farklilagmaktadir. Buna gore, piyasalar kodlanmis, soyut bilgi tiirii ile iglemlerini
gerceklestirirken, klanlar islemlerini somut ve kodlanmamis bilgiye dayandirmaktadir

(Boisot, 1995a, 1998).
6.12.1. Bilginin Yayilhm ve Yapisal Ozellikleri

Bilgi Alan1 baglaminda, klan tipi ve piyasa tipi sirketlerin bilgi kullanim bi¢imlerinin

icerildikleri kurumsal alanlarla Ortiistiigii goriilmektedir. Klan tipi sirket ve piyasa tipi
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sirketteki bilgi kullanim big¢imleri Bilgi Alani gercevesini, bilginin yapilanmasi ve yayilimi
arasindaki iligkinin kurulabilmesi agisindan desteklemektedir. Sonuglara gore; sirketlerin
Bilgi Alani’nda bilginin ne sekilde yayildig1 veya paylasildig: sirketlerde kullanilan bilginin
tirtiyle iliskilidir.

Klan tipi sirkette kullanilan somut ve kodlanmamas bilgi tiiriiniin (uzmanlik ve ustalik)
aktariminda iletisimsel boyutun yiiksek olmasi, bilgi yayiliminin yiiz yiize iletisime bagh ve
siirli oldugunu gostermektedir. Diger tarafta, piyasa tipi sirkette agirlikli kullanilan bilgi tiirti
olarak teknik ve bilimsel bilginin soyutlama ve kodlama diizeyi yiiksek bir bilgi tiirli olarak
kisilerden bagimsiz aktarilma ve depolama araglariyla arsivlemeye uygun bir tiir olmasi

nedeniyle erisimi, paylasimi kolay ve dolasiyla da yayilimi genistir.

Klan Tipi Piyasa Tipi
Kodlanmamig, Somut, Kodlanmis, Soyut,
Yayilmams Bilgi Yayilmis Bilgi
Iletisime dayal1 tanimsiz Dijital tabanli taniml

aktarim bicimleri aktarim bicimleri

Sekil 26. Sirket Tiplerinde Bilginin Yayilim ve Yapisal Ozellikleri

Sekil 26’da, bilginin piyasa tipi sirkette bilgi kodlanmis, soyut ve yayilmis sekilde,
klan tipi sirkette ise kodlanmamis, somut ve sinirl yayilmis sekilde kullanildigi yoniindeki
bulgular 6zetlenmektedir. Bu sonuglarla énerme 1 ve 2’nin bilginin yapis1 ve yayilimiyla ilgili

boyutu desteklenmektedir.
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6.12.2. iliski Yapisi

Onerme 1 ve 2 ye gore, klan tipi sirkette iliskiler kisisel ve kimlik énemliyken, piyasa
tipi sirkette iliskiler kisisellikten uzak ve kimlik 6nemsizdir. Calismadan elde edilen bulgulara
gore sirket tiplerinde kisiler arasinda ig birligi vurgusu olmasina ragmen klan tipi sirkette ve
piyasa tipi sirkette iligkilerin yapisini sekillendiren bireysellik ve grup algis1 anlayisinin farkli

oldugu goriilmektedir.

Klan Tipi Piyasa Tipi
Davranigla gozlemlenen yazili olmayan Is Yapma bicimlerinde gézlemlenebilen /
geleneksel aile degerleriyle 6zdeslesen taniml1 ve yazili kurumsal degerler.
degerler, Sadakat ve grup kimligi Bireysellik ve takim sorumlulugu
onemlidir onemlidir

Sekil 27. Sirket tiplerinde Iliskilerin Yapisi

Klan tipi sirket katilimcilari, sirketlerindeki iliskiyi aile degerleri i¢inde yasadiklarini,
bireyselligin gruba katki yoniinde kabul gordiigiinii ve takdir edildigini, Anadolu gruba olma
degerleri ve aile degerleri bir araya geldiginde sirket ya da igverenden gordiikleri degerin
kendilerinde sadakat ve ait olma duygularmi gii¢lendirdigini belirtmislerdir. Bulgular bu
sirkette kimligin onemli ve iligkilerin kisisel oldugunu, sirket degerlerine uyumun
davraniglarla ifade edildigini gostermektedir. Diger tarafta piyasa tipi sirkette, katilimcilarin,
bireysel katkinin performans kriterleri igerisinde degerlendirildigi ancak grup veya takim
hedefleri dogrultusunda kendilerinden katki beklendigi yoniindeki ifadeleri, iliskilerde takim
sorumlulugu oldugunu ancak bireyselligin takim hedefleri altinda kaybolmadigin1 ve

olgiilebilir oldugunu gostermektedir.

Sekil 27°de Ozetlenen bulgulara gore, piyasa tipi sirkette iliskilerin kisisel
algilanmadigy, klan tipi sirkette ise iliskilerin kisisel olarak algilandig1 yoniindeki bulgular 1.

ve 2. dnermenin ‘iligkilerin yapis1” boyutunu desteklemistir.
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6.12.3. Ama¢ Uyumu

Onerme 1 ve 2 ye gore, klan islem yapilar1 ortak ve bir iist hedef etrafinda uzlasilmis
amagclar dahilinde hareket ederken, piyasa islem yapilarinda bireysel amaglar 6n plandadir.
Calismadan elde edilen bulgulara gore, piyasa tipi sirkette bireyselligin terkedilmedigi is etigi
kurallar ¢ercevesinde sirket iist hedefleri belirlenirken, klan tipi sirkette iist hedefler karsilikl
kazanom ve ortak amacglar dogrultusunda bireyselligin  terkedildigi  sekilde

uyumlandirilmaktadir.

Klan Tipi Piyasa Tipi

Kargiliklilik Tlkesi Is Etigi Kurallart

Sekil 28. Sirket Tiplerinde Ama¢ Uyumu

Klan tipi sirkette karsilikli kazanimin vurgulandigi, sirketin ¢alisanlara verdigi degerin
karsiliginin bu anlamda alindig1 katilimcilarla yapilan goriismelerde ifade edilmistir. Yazinda
vurgulandig gibi karsilikli uyumlandirma yoluyla klan tipi sirkette amaclarin ortak hale
geldigi ve calisanlarin bir iist hedef etrafinda birlestigi goriilmektedir. Piyasa tipi sirket
acisindan ise bireyler is etigi kurallari ¢ergevesinde ve kendilerine aktarilan yazili ve tanimli
kurallar ¢ergevesinde bir is yapma taahhiidii i¢indedirler. Bu baglamda, piyasa tipi sirkette
kurumsal bir ¢at1 altinda sunulan davranis modelinde, bireysel amaglarin grup amaclar
yoniinde feda edildigi gibi bir izlenim edinilmemistir. Ozellikle bir 6nceki boyutla (iliskilerin
yapisi) birlikte degerlendirildiginde, piyasa tipi sirkette bireysel amaglarin korundugu, klan
tipi sirkette ise ortak amagclarin oncelik kazandig:1 yoniindeki bulgular 1. ve 2. dnermenin

‘ama¢ uyumu’ boyutunu desteklemistir.
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6.12.4. Koordinasyon ve Denetim

Onerme 1 ve 2 ye gore, klan tipi sirkete koordinasyon yatay ve denetim icsel iken,
piyasa tipi sirkette koordinasyon yatay ancak denetim nesnel Olgiitlere dayali ve digsaldir.
Calismadan elde edilen bulgular yorumlandiginda, klan tipi sirkette ve piyasa tipi sirkette

amag¢ uyumu ac¢isindan dnermenin desteklenebilecegi noktalar su sekildedir.

Klan Tipi Piyasa Tipi
Vicdani denetimi destekleyen Sik ve diizenli olan, ciddi bir gekilde
yapilanmasiyla kurumsallagmay1 yapilandirilmig finans ve bilgi
pekistirici olmasi beklenen, etkin i¢ giivenligi konular1 odakl etkin i¢ ve
denetim dis denetim

Sekil 29. Sirket Tiplerinde Koordinasyon ve Denetim

Sekil 29’da goriildigi gibi, klan tipi sirkette denetimin vicdani boyutunun
vurgulanmasi, bu sirkette salt digsal denetimin yeterli bir denetim sekli olmadig1 yoniindeki
goriisii desteklemektedir. Kurumsallagsma siireci cergevesinde denetimin yapilanmasinin
devam ettigi ancak denetimin Onleyici ve danismanlik agisindan 6nemli olmasina karsin insani
bir boyutu oldugu ve igsellestirilmesi gerektigi tartisilmaktadir. Bu sirkette denetimin
onermenin diger iki boyutunda sunulan bulgularla birlikte degerlendirildiginde kuruma
sadakat ve goniil bag1 gelistiren, ‘aile degerleri’ ve ‘karsiliklilik’ ilkesi i¢inde igsel olarak
uzlasilan bir boyutu oldugu anlasilmaktadir. Diger taraftan piyasa tipi sirkette denetimin
diizenliligi, siki olmast ve yapilandirilmis olmasi, nesnel ve dissal denetimin tim
gerekliliginin bu sirkette yerine getirildigi ve insani boyutlarin ancak etik anlamda ve ihbarlar
anlaminda hatay1 bulmak anlaminda degerlendirildigi yoniinde anlasilmaktadir. Bu sirketin
ayrica halka ac¢ik olmasi halka agiklik ve regiilasyonlar kapsamindaki ytikiimliikleri bulunmasi

bu goriisii giiglendirmektedir. iki sirket tipinde de denetim konusunda ¢alisan bakis agisinin

226



net oldugu, klan tipi sirket i¢in denetimden beklentiler ¢alisana kurum degerleri araciligi ile

iletilmekteyken, piyasa tipi sirkette beklentiler is etigi kurallar1 cergevesinde aktariimaktadir.

Dolaystyla, koordinasyonun yatay oldugu piyasa tipi ve klan tipi sirkette denetim
fonksiyonunun diger boyutlarla birlikte ilerledigi goriilmektedir. Buna gore, piyasa tipi
sirkette denetimin digsal ve nesnel 6zellikler tasidigi, klan tipi sirkette ise denetimin igsel
ozellikler tasidig1 yoOniindeki bulgular Onermenin ‘denetim ve koordinasyon’ boyutunu

desteklenmistir.

6.12.5. Kurumsal Degerler

Onerme 1 ve 2 ye gore, klan tipi sirkette kurumsal degerlere uymak bir zorunluluk
iken piyasa tipi sirkette bdyle bir zorunluluk bulunmamaktadir. Goériismelerden elde edilen
bulgular, 6nermeyi su noktalarda desteklemektedir. Klan tipi sirket katilimcilarinin
ifadelerinden elde edilen bulgulara gore, bu sirkette calisanlardan geleneksel aile degerleri
icinde hareket etmesi ve bu degerleri igsellestirmesi beklenmektedir. Geleneksel aile
degerleri, iliskilerin yapisi, ama¢ uyumu, denetim boyutlarinda agiklandigi gibi, calisanda
igyerine/isverene sevgi, sadakat ve goniil bagr duygularini besleyen degerlerdir. Ancak
ozellikle karsiliklilik ilkesinde deginildigi gibi, tiim bu degerlerin 6ziinde karsilikli bir alma
verme dengesinin kuruldugu, sirketin ¢aligsani, ¢alisanin da sirketini bu anlamda destekledigi

anlagilmaktadir.

Piyasa tipi sirket katilimcilar1 ise 6zellikle sirket imajindan s6z ederek kurumsal bir
sirkette ¢aligmanin sorumlulugu kapsaminda belirli davranig kaliplarina uymak zorunda
olduklarini ifade etmislerdir. Bu davranis kurallariyla, kuruma yakisan 6rnek medeni bir
bireyin davranig modelinin gerekliliklerinin ¢alisanlara iletildigi goriilmektedir. Ayrica, bu
sirkette bireysel performansin 6ne ¢ikmasi veya islem 6zgiirliigiine toleransin yiiksek olmasi
grup bilincinin yok oldugu anlamina gelmemektedir. Bir bagka deyisle, bu sirkette, grup
menfaatini hice sayan bir bireysel Ozgiirlikten ziyade kisisel performansin atlanmadigi
oOlciilebilir oldugu, bireye islem 6zglirliigii tantyan ve bireysel sorumlulugun yiiksek oldugu

bir anlayisin hakim oldugu anlagilmalidir.
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Klan Tipi Piyasa Tipi

Gruba sadakat sarti1/ Kurumsal Sirket
Bireysel islem ozgiirligii Degerleri/Islemsel anlamda
kisith bireysellige hosgorii

Sekil 30. Sirket Tiplerinde Kurumsal Degerler

Boylece, Sekil 30°da 6zetlendigi gibi, piyasa tipi sirkette bireysel islem 6zgiirliigiiniin
bulundugu ve ¢alisandan kurumsal firma degerleri ¢ercevesinde bir tutum beklendigi, diger
tarafta klan tipi sirkette bireysel islem ozgiirliigiiniin kisitl oldugu ve c¢alisanlarin gruba
sadakat gostermesi sartinin bulundugu yoniindeki bulgularla 1.ve 2. 6nermenin ‘kurumsal

degerler’ boyutunu desteklenmistir.
Oyleyse,

“Bilginin kodlanmamis ve swmrli yayimis oldugu, iliskilerin kisisel,
amaglarin ortak oldugu, koordinasyonun yatay oldugu ve kurumsal
degerlerin paylasiminin zorunlu oldugu orgiit yapilar: klan tipi olacaktir.”
Ve

“Bilginin kodlanmis ve genis yayilmis oldugu, iliskilerin kisisel olmadig,
amaglarin bireysel oldugu, koordinasyonun yatay oldugu ve kurumsal
degerlerin paylagimimin zorunlu olmadigi orgiit yapilar: piyasa tipi
olacaktir.”

Seklinde ifade edilen ve ¢aligmanin ilk arastirma sorusu kapsaminda gelistirilen 1. ve 2.
onermenin caligmada ulasilan ilk bes tema bulgulariyla giiglii bir sekilde desteklendigi

sOylenebilir.

Bu baglamda iki sirketin de bilgi yonetimi ve koordinasyon boyutlar1 Bilgi Alam
Modeli kapsaminda igerildikleri alanlarla uyumlu bulunmustur. ilk 5 temayla baglantili
olarak, 2. Arastirma sorusu ¢ercevesinde, sirketlerin rekabet avantaji siirdiirebilmede bilgiden

ekonomik deger yaratma siireclerinde nasil bir yol izledikleri ve bunun sirketlerin genel is
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yapis bicimiyle iliskisi kapsaminda sunulan 3. 6nermenin bu sirketler i¢in ne derece gegerli

olabilecegi, 6, 7, 8 ve 9. tema bulgulariyla sorgulanmaktadir.

3. bolimde Bilgi Alan1 Modeli ¢ergevesinde, bilgiden ekonomik degerin elde
edilmesinde islem yapilarinin nasil bir rekabet avantaji yonetimi benimsedikleri “N-
Ogrenmeci” (Neo-Klasik) veya “S-Ogrenmeci” (Schumpeteryan) stratejiler cercevesinde ele
alinmistir. S-Ogrenmeci strateji ve N-Ogrenmeci stratejiler arasindaki farklar temelinde sirket
tiplerindeki genel is yapis bigimiyle iliskilidir. Buna gore, S-Ogrenmeci &rgiitler, somut ve
yapilandirilmamus bilgi stratejisiyle (kesif bilgi stratejisi) hareket eden orgiitlerdir. Bu drgiitler
deneyimsel, hizli ve esnek is yapis bicimleriyle rekabet avantajini piyasa ilk giren olmaya,
yayilmas1 zor katma degerli iiriinlerle yeni segenekler yaratmaya, yeni bilgi gelene kadar
ondan getiri elde edilmesi ve siirekli iiretim yapmaya imkan taniyan ‘pratik know-how’
kullanimia baglamiglardir. Siire¢ odakli bu orgiitler simdiki getiri yerine uzun dénemli
getiriye hedefli bir rekabet politikas1 giitmektedir. Tiim bu o&zellikler Klan tipi sirket
ozellikleriyle ortiismektedir. Klan tipi sirket katilimcilar sirketlerinin genel is yapis bi¢imini
deneysel/tecrilbbeye dayali ve esnek bir yapi olarak tanimlamaktadir. Klan tipi sirketin
koordinasyon ozellikleri ve genel bilgi yoOnetimiyle ilgiyi ortaya konan o6zellikleri
degerlendirildiginde, tanimli olmayan bir is yapis modeli ¢ercevesinde bu sirkette uzmanligin
veya tecriibenin yliz ylize pratik yollarla aktarildigi sonucuna varilmaktadir. Genel rutin
siireglerin disinda gelisen kriz durumlarinin asilmasinda aninda sorun ¢ézme/hizli bilgi ve
yetki devri vurgulari, esnek ve tanimsiz i siireclerine, grup ¢alismasina ve ‘pratik know-how’
kullanimina isaret etmektedir. Bu baglamda klan tipi katilimecilarinin sirketlerinin ‘rekabet
avantaji anlayist ve bilgi degeri anlayisiyla’ ilgili temada siirekli gelisime, yenilik¢ilige ve
katma degere vurgu yapmalari S-Ogrenmeci strateji dzellikleriyle bagdasan bir is yapis profili

ortaya ¢ikarmaktadir.

Onerme 3 gergevesinde, klan yapisindaki sirketler, finansal veya ticari hedef yerine,
rekabet politikalarmi, siirekli gelisim ve ‘pratik know-how’ kullanimindan kaynakli katma
degerli iirlin iretebilme ve yenilik yapabilmelerine izin veren esnek is yapis bigimi
ozelliklerine dayandirmaktadirlar. Arastirmaya dahil edilen bu klan sirket tipinde rekabet
avantajinin korunmasi, hizli ve yeni segenekler yaratabilme 6zelliginden dolayi, piyasa ilk

giren olma ve katma degerli liretim lizerine kurgulanmstir.
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Klan tipi sirketten farkli olarak, piyasa tipi sirketin koordinasyon ve genel bilgi
yonetimiyle ilgili ortaya konan 6zellikleri degerlendirildiginde, bu sirkette rasyonel taniml
bir ig yapis bigimi ¢ercevesinde uzmanligin resmi yollarla aktarildigi sonucuna varilmaktadir.
Katilimcilarin ayrica, genel rutin siireglerin disinda gelisen kriz durumlarinin asilmasinda
tanimlanmis kriz yonetimi siireglerinde yetki ve onay siireclerinin ¢ok net tanimli olmasi
nedeniyle islerin belirli agamalarda uzun siire takilmasi ve hizli ilerleyememesine yol agtig1
durumlara istinaden kurumsal kalabaliga vurgu yapmalar1 genel is yapis bicimi hakkinda
onemli ipuglar1 vermektedir. Rekabet avantaji1 ve bilgiden deger etme konularinda iiriin/ siire¢
gelisimiyle 1ilgili olarak genelde yenilik/trend takibi paralelinde farklilik yaratma,
farklilagtirma, en iyi uygulamalarin hafizaya alinmasi, {irlin veya siire¢ten maksimum
derecede yararlanilmasi vurgulari, bu sirketin bulundugu konumu uzun siire koruma yoluyla
simdiki ticari getiriye odakli N-Ogrenme stratejisine uygun bir anlayisa yakin oldugu
izlenimini vermektedir. Katilimeilar, 6zellikle kurumsal kalabaligin yenilik¢iligi engelledigi
ya da piyasaya ilk giren olma firsatin1 bu sebeple kacirdiklarini ve start-up satin alma veya
ortakliklariyla sirkete yenilik¢ilik yapabilme esnekliginin kazandirilmasina ¢alisildigini
vurgulamaktadir. Bu kapsamda piyasa katilimcilar1 Ar-Ge yapilanmasindan beklentilerinin
inovasyon yapabilme yoniinde oldugunu, bu siirecin 6diillii projelerle desteklendigini de
vurgulamaktadir. Is yapis bicimindeki farklilasmaya bagh olarak, her iki sirketin, ise alim,
motivasyon ve rotasyonla ilgili siireglerinde farkli amaca hizmet eden IKY uygulamalari
oldugu goriilmektedir. Arastirma sorusu kapsaminda, genel is yapis bi¢imine bagli olarak klan
tipi sirkette gorev ve hedeflerin ¢ok net ve tanimli olmadig1 goriilmektedir. Bu sebeple IKY
uygulamalar1 kapsaminda katilimcilar daha ¢ok kurum degerlerini pekistiren motivasyon
araglarma deginmislerdir. Bu sirkette, etkilesimli ve insan odakli is yapis bigimi nedeniyle
calisanlarin uzun siire istihdamla motive edilmesinin amaci klan tipi sirketin is yapis
bicimindeki bilgi kullanim 06zelliginden dolay1 bilginin ve is yapis bi¢iminin insanda

kilitlenmis olmasidir.

Diger tarafta, piyasa tipi sirkette, kisilere bagli olmayan is yapis bi¢imi olmasi, gorev
ve hedeflerin net ve tanimli olmas1 ve resmi egitim veya kilavuzlarla aktarilabilmesi, ise
alimda yetkinlik motivasyon araglarinda performans 6diillendirme, uzun dénemli istihdam
saglama yoluyla kisinin kendini bu yonde gelistirmesi ve motive etmesi 6n plandadir. Sonug

olarak klan tipi sirkette rekabet avantajinin korunmasinda, rekabet avantaji siirdiirebilirligi
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saglayan ‘pratik know-how’ siire¢lerinin biitlinliyle korunmasi 6n plana ¢ikarken, piyasa tipi
sirkette rekabet avantajimnin korunmasi, bulundugu konumdan uzun dénemli getiri elde etme

yoniinde bir dncelik kazanmaktadir.

“Klanlar igin bilgiden elde edilen katma degerin korunmas: ticari
getirilerin korunmasindan daha onemliyken, piyasalar igin ticari getirilerin
korunmasi bilgiden elde edilen katma degerin korunmasindan daha
onemlidir.”

YoOniindeki 3. 6nerme desteklenmektedir.

Calismanin 3. ve son arastirma sorusu c¢er¢evesinde Klan ve Piyasa
kurumsallagsmalarinin  bilgi koruma maliyetlerini nasil ydnettikleriyle ilgili arastirma
bulgulari, sosyal denetim mekanizmalariin sirketlerdeki etkinligi ve bilgi giivenligi yatirimi

maliyetleri arasindaki iliskinin anlagilmasina katkida bulunmaktadir.

Klan tipi sirket aragtirma bulgular tiimiiyle degerlendirildiginde, bilgi kullanim
bicimi, genel bilgi yonetimi anlayisi, tiim koordinasyon ozellikleri ve is yapis bi¢iminin,
bilgiden ekonomik deger elde edilmesi, rekabet avantaji yaratilmasi ve korunmasi
stireclerinde nasil bir anlayisa sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Klan tipi sirkette, sosyal
denetim mekanizmalari, kisilerin sevgi ve baglilikla sirketine olan sadakat duygularini
gelistiren, geleneksel aile degerlerinin devamliligi kapsaminda bireyselligin feda edildigi,
sahiplenilme ve deger gérme motivasyonuyla sirkete calisanin daha da baglandigi tim
koordinasyon ozelliklerine igerilmistir. Klan katilimcilarinin vicdani denetim kavramiyla,
yapisal denetimin tamamlayici ve kurumsallagsmay1 pekistirici bir amacmin oldugunu
vurgulanmasi da denetimin bu sirkette is yapis biciminden ayr1 bir siire¢ gibi goriilmedigini
gostermektedir. Boliim 3° de deginildigi gibi bunun bir atmosfer olusturdugu, insanlarin bu
cergeve icinde hareket ettiklerine deginilmistir. Insan odakli iletisimsel bir bilgi yonetimi ve
stratejisi olan sirketlerde, ayrica BIT depolama araci olmaktan ¢ok bir iletisim araci olarak
kullanilmakta, yeni gelisen video konferans uygulamalar1 da sicak iletisime izin vererek bu
imkan1 artirmaktadir. Bazi ¢alismalarda ortak kiiltiirel sosyal baglam paylasilmadig: siirece
bilgi teknolojilerinin, tek bagina ortiik bilginin basarili bir sekilde paylasilmasi i¢in gereken
kosullar1 tam olarak yakalayamadig: tartisilmaktadir (Roberts, 2000: 435). Ancak Cern Atlas
deneyi Ornegi ile bolim 3.2.2.°de daha oOnce deginildigi gibi, Boisot, bilgi iletisim
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teknolojilerine daha olumlu bir bakis agis1 sunarak, yeni iletisim yontemleriyle, yalnizca bir
kez giivenilir bir sekilde yiiz yiize iletilebilen bilginin kiiresel olarak ve aninda ¢ok sayida
aktor tarafindan paylasilabilecegini, ayni1 yerde bulunmadan birlikte var olmayr miimkiin
kildigin1 goriisiinii savunmaktadir (Roberts, 2000: 435). Nitekim, Klan tipi sirket katilimcilar
video konferansin yiiz yiize iletisimin sicaklifinin yerini tutmadigini belirtse de yontemin

verimlilik ya da etkinligi hakkinda ¢ok fazla olumsuz bir yoniine deginmemektedir.

Diger tarafta aragtirma bulgular1 kapsaminda, kodlanmais bilgi odakl1 bilgi stratejisiyle
rasyonel, tanimli kisiden bagimsiz is yapis bicimleri, belgeli prosediirlere dayali formel
aktarimlar, piyasa tipi sirketi bilgi iletisim teknolojilerinin daha ¢ok depolama boyutuyla
kullanimina yoneltmektedir. Burada sosyal denetim mekanizmalariyla ilgi vurgunun yerini,
bilgi giivenligi, ciddi bilgi glivenligi yapilanmasi, siber giivenlik, is etigi ve bilgi giivenligi,
kritik veri, arsivleme gibi konular almaktadir. Ozellikle katilimcilarin farkindaligmin gok
geligmis olmasi, teknik uygulamalarin ve “oltalama” gibi yontemlerin siirekli olarak tatbikat
seklinde uygulanmasi ve en son gelismelerin takip edilmesi, bu sirkette konunun en iist
seviyede ele alindigini gostermektedir. Klan tipi sirket katilimcilart bilgi giivenligi
kapsaminda, insan faktorii/igsel denetim, bazi teknik uygulamalar, yiiksek yatirim, siiren
yatirimlar ve bilgi giivenligi standartlar1 yatirimlart gibi konular1 vurgulamaktadir. Ayrica
hukuksal boyutlar, siber gilivenlik boyutlar1 hakkindaki ifadeler, klan tipi sirket
katilmcilarinin farkindaligin gelistigi konular olarak disiiniilebilir. Ancak piyasa tipi
sirketten farkli olarak klan tipi sirket i¢in halen bilgi giivenligi konusunun, denetim konusunda
oldugu gibi igsel denetimi tamamlayan ve kurumsallagsma standartlarinin yakalanabilmesi
acisindan belirli bir yapilandirilmaya gidilmesi gereken bir konu olarak algilandig1 sonucuna

varilabilir.

Bu asamada, klan tipi sirket katilimcilar1 igin, piyasa tipi sirkete gore, sifreleme,
parmak izi, kimlik dogrulama gibi basit ve temel teknik onlemlerle siirdiiriilen ¢ok daha az
yapilandirilmig olan bilgi giivenligi uygulamalarinin kurumsal bir sirket olma yolunda

tamamlanmasi gereken agsamalardan biri olarak goriildiigii yoniinde bir izlenim edinilmistir.

Sonug olarak her iki sirket tipinde de bilgi gilivenligi uygulamalari alt yapisinin

olusturulmasi i¢in finansal agidan anlamli bir yatirim biit¢esi ayrildig goriilmektedir. Ancak
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piyasa tipi sirket calisanlarin bu konudaki algisinin yiiksek olmasi, bu sirketin hem halka ag¢ik
bir sirket olmasi hem de bu sirkette kurumsallagmis tanimli bir is yapis seklinin belirli
standartlar1 ¢ergevesinde bilginin dolasiminin prosediir yetkiler ve en ileri seviyedeki teknik
onlemlerle izleniyor olmasi 6ne ¢ikan unsurlardir. Piyasa tipi sirkette ayrica hukuki alt
yapinin siirekli giincellenmesi, diizenli komite toplantilari, sirket etik kurallarin igcinde bu
konunun 6nemli bir yere sahip olmasi, bu sirketinin bilgi giivenligini saglamada zamansal,
mali ve operasyonel maliyetinin klan tipi sirkete gore cok daha yiiksek oldugunu

gostermektedir.
Oyleyse;

“Bilgi koruma maliyetleri, kodlama ve soyutlamanin diisiik oldugu ‘klan
kurumsallagmasinda’ kodlama ve soyutlamanmn yiiksek oldugu ‘pivasa
kurumsallagmasina’ gore daha diisiik olacaktir.”

Seklinde ifade edilen 4.6nermenin destek buldugu sdylenebilir.

Calismanin takip eden boliimiinde ¢alismanin bulgularina bagl olarak sirasiyla klan
tipi ve piyasa tipi sirket i¢in Bilgi Alan1 baglaminda bilgi korumada 6ne ¢ikan unsurlarin
sunulmastyla “Bilgi Alani Modeli baglaminda klan ve piyasa kurumsallagmalarinda bilgi
koruma davramisi nasil farklilasmaktadir?” yoniindeki temel arastirma sorusu

cevaplanmaktadir.

6.13. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Korumada One Cikan Unsurlar ve Bilgi
Alam

Caligmada ortaya konan bulgularla, klan tipi ve piyasa tipi sirketin Bilgi Alani
ozellikleri baglaminda bilgiyi korumada nasil farklilastigi yoniinde bir ¢ikarim yapilabilir.
Calismanin kavramsal ¢ercevesine gore, orgiitlerin bilgiyi nasil koruduklar1 Bilgi Alanini
kullanmadaki farkliliklarindan  kaynaklanmaktadir. Cevaplanan arastirma  sorulari
kapsaminda, sirketlerin rekabet avantajinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi, bilgiden deger elde
edilebilmesi ve bu degerin korunmasi kapsaminda farkli yol ve yontemler gelistirdikleri

goriilmiistiir. Orgiit bilgisinin bircok boyutu olmasina karsin ¢alisma kapsaminda, rekabet
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avantajinin korunmasinda en kritik olan bilgi, orgiitiin teknolojiye dayali bilgi varliklari (iirtin

ev siire¢ gelistirme bilgisine dayali faaliyetleri) olarak ele alinmaktadir.

Klan tipi ve Piyasa Tipi Sirketlerde Bilgi Alani Yénetimi ve Koordinasyon
(Kodlama - Soyutlama - Yayilim)

Dusuk kodlama ve soyutlama .
Yiksek kodlama ve soyutlama

4 \
\ _ /
/ \
— . . M—‘

Bilgi degeri ve RA korunmasi Bilgi glvenligi

Sekil 31. Kavramsal Model

Sekil 31°de bulgulardan ortaya ¢ikan kavramsal ¢er¢eve sunulmaktadir. Buna gore,
sirketler Bilgi Alani’'nda tanimlanan kodlama-soyutlama-yayilma boyutlarina gore
gelistirdikleri is yapis bicimine gore bilgiden deger elde etme, rekabet avantajin1 koruma
anlayis1 ve uyguladiklar1 bilgi giivenligi énlemleri konusunda farklilasmaktadir. Is yapis
bi¢imi ve bilgi ydnetimi stratejileri kapsaminda merkezi 6neme sahip olan IKY (insan

Kaynaklar1 Yo6netimi) uygulamalari, her iki sirket tipi i¢in farkli boyutlarda 6ne ¢ikmaktadir.

Klan tipi sirketin ortiik bilgi odakli etkilesimsel yonetim stratejisi, iliskilerin yapisinda,
amaclarin uyumlu hale getirilmesinde hatta koordinasyon ve denetimde insan1 merkeze alan,
taniml1 kurallar/prosediirler veya yaptirimlar yerine sadakat ve baglilik duygularini besleyen

degerler kiimesinin (aile degerleri, Anadolu grubu olma degerleri, geleneksel degerler vb. tiim
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etik degerler), ortak degerler olarak merkezde oldugu esnek, deneyimsel/deneysel ve

uzmanliga dayali bir i yapis modelini tanimlamaktadir.

Gorevler ve yetkilerin ¢ok net tanimli olmamasi, klan tipi sirkette 6zellikle, uyum,
uzmanlik aktarimi ve takim ¢alismasini 6ne ¢ikarmakta ancak bireysel performans 6l¢timiinii
zorlagtirmaktadir. Belirsiz gorev ve yetki tanimlarindan kaynakli olarak bilgi grup iginde
yayllmig halde bulunmaktayken, beklenmedik kriz durumlarinda o6ne ¢ikan o&zellik,
esneklikten kaynakli olarak hiz, birliktelik ve aninda ¢6ziimdiir. Yine bu sirkette insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, merkezi deger olan sadakat ve baglilik kosulunu yerine
getirebilecek bireylerin secilebilmesi i¢in kurum degerleri dnceligi esnekligi sunan bir ise alim
stirecine izin verecek sekildedir. Bu kapsamda uzun donemli istihdam politikasi, sosyal
destekler, ¢aliganlarin aile bireyi gibi sahiplenilmesi baglilig1 pekistiren motivasyon unsurlari
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Is yapis sekli cercevesinde sirketin rekabet avantajini siirdiirme
yaklagimi ise stirekli {retim, gelisim, yenilik ve katma deger kavramlari {izerine
kurgulanmigtir. Ciddi bir yapilanmasi olmayan bilgi giivenligi konusunda ayrildig: belirtilen
yiiksek biitge daha ¢ok sirket dijital alt yapinin olusturulmasi anlaminda ele alinmakta, bilgi
giivenligi yapilanmasi kurumsallasmay1 pekistirecegi ongoriilen ve belli bir standarda
kavusturulmasi gereken bir denetim konusu yaklagimiyla ele alinmaktadir. Bilgi giivenligi
uygulamalar1 kapsaminda insan faktOriiniin 6ne c¢ikmasi ve diger tiim koordinasyon
ozelliklerinin bunu pekistirmesi sirketin IKY odakli &rgiitsel dnlemlere dayali bir bilgi

giivenligi politikas: yiiriittiigiinli gdstermektedir.

Piyasa tipi sirketin acik bilgi odakli bicimsel yonetim stratejisi, iligkilerin yapisinda,
amaclarin uyumlu hale getirilmesinde, koordinasyon ve denetimde nesnel Ol¢iitleri merkeze
alan, tanimli kurallar/prosediirler veya yaptirimlar cercevesinde rasyonel/sirali tanimli i
boliimiine dayali bir i yapis modelini tanimlamaktadir. Gorevler ve yetkilerin ¢ok net taniml
olmasi piyasa sirketinde 6zellikle bilgi aktariminda, dijital araglari, formel egitimi, kilavuzlari,
arsivlemeyi, bireysel performansin 6l¢iimiinii 6ne ¢ikarmaktadir. Bu sirkette kriz yonetimi
kurumsal kriz yonetimi olarak, tanimlanmis yetki ve yollar ¢er¢evesinde ele alinmakta,
kurumsal kalabalik olarak tabir eden, siireglerin hizli ilerlemesini zorlastiran yetki ve onay

siiregleri islerin yavaslamasina igaret etmektedir.
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Acik ve kodlanmig bilginin belge temelli ve dijital tabanli aktarim bic¢imi, bilginin
ortak alanlarda arsivlenmesini, belirlenen yetki ve onay prosediirleri ¢ergevesinde ulasilabilir
halde sekilde sirkette saklanmasini kolaylastirmaktadir. Genel Is yapma sekli, insan
kaynaklar1 yonetiminin departman olarak yiiriittiigii, performans ve teknik yetkinlik odakli ise
alim siireclerini one c¢ikarmaktayken, motivasyon uygulamalar1 bireysel performansin
Olciilerek ddiillendirilmesi yoniindedir. Bu sirkette uzun donemli istihdam, yetismis, belirli bir
vizyona sahip iist diizey personeli tutma anlaminda ele alinirken, ayrica bir motivasyon araci
olarak da kullanilmakta ve buna kariyer yolu denilmektedir. Soyut ve kodlanmis teorik bilgi
odakli yonetim bi¢iminin benimsendigi bu sirkette, rekabet avantaji anlayisi, trend takibi
cercevesinde lirlin farklilastirmasiyla en iyi uygulamalardan miimkiin oldugu kadar uzun stire

ticari getiri elde edilmesi stratejisi etrafinda sekillenmistir.

Kisilerden bagimsiz olan, kilavuzlarla, formel egitimlerle aktarilabilen, gorev ve
yetkilerin acik ve net bir sekilde tanimlandigi is yapis sekli, islerin yavas ilerlemesine,
etkilesimin azalmasina ve teknolojik bilginin standartlasmasina sebep olmaktadir. Sirket
basar1 degerlendirmesinde ve motivasyon araci olarak kullanilan o6lgiilebilir performans
kriterleri hem bireysel hem sirket hedeflerini daha finansal odakli hale getirmektedir. Bu sirket
start-up satin alma, ortaklig1 ve Ar-Ge yapilanmasini yenilik¢iligi, sirkete yeni bir vizyon ve
yenilik yapabilme yetkinligi katilmasi potansiyeli olarak gdrmektedir. Is yapis bigimine
paralel olarak, ciddi bir yapilanmasi olan bilgi glivenligi uygulamalari, ayrilan yiiksek biitce
orani ve Ust diizey standartlagmasiyla, farkli teknik ve farkindalik uygulamalariyla ileri
seviyede Onlemler almaya yoneliktir. Bu sirketin bilgi giivenligi politikasin1 insandan
kaynakli riskleri minimize etmeye yonelik teknik ve yapilandirilmig onlemlerle yiiriittiigi

sOylenebilir.
6.14. Klan ve Piyasa Tipi Sirkette Bilgi Korumada One Cikan Unsurlar

Tablo 22’de sirketlerin bilgi koruma yaklagimlarinda temel aldiklari unsurlar
sunulmaktadir. Tablo 3 boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde her iki sirketin bilgi koruma
yaklasimlarin genel olarak farklilastigi noktalar dzetlenmektedir. Bu kapsamda ‘Is etigi’,
‘bilgi giivenligi yapilanmast1’, ‘¢alisan algis1’ ‘One ¢ikan tema’ bu sirketlerin bilgi giivenligine

olan bakis acisin1 tanimlamaktadr. ikinci boliimde klan ve piyasa tipi sirketlerin gelistirdikleri
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kendilerine 6zgii yontemlerin alt boyutlar1 ‘Orgiitsel yontemler’ olarak ele alinmaktadir.
Bunlar: ‘IKY”, “is yapis bi¢imi’, ‘operasyonel siiregler’, ‘ortakliklar’ ve ‘bilgi giivenligi 6zel
uygulamalarr’ olarak sunulmustur. Ugiincii béliimde ise bilgi giivenligi yonetimi konusunda
‘bilgi gilivenligi yapilanmasi ve 6zel uygulamalarinda’ da alinan onlemler kapsaminda

sirketlerin farklilik gosterdigi boyutlar biitge’, ‘teknik uygulamalar’ ve ’bilgi erisimi

konusundaki uygulamalar’ olarak ele alinmistir.

Tablo 22. Sirket Tiplerinde Bilgi Korumada One Cikan Unsurlar

BAKIS ACISI KLAN TiPi PIYASA TiPi
Is Etigi Degerler Kurallar
Yapilanma Zayif Giigli Yapilanma
. ) . Nesnel /Diizenli denetim /Halka
Once ¢ikan tema Insan odakli/ Igsel denetim
acgiklik
Calisan algis1 Zayif Yiiksek
ORGUTSEL ONLEMLER KLAN TiPi PIYASA TiPi
o Uzun dénemli istihdam /
. Uzun dénemli istihdam / Uyumlu
IKY ) Motivasyon vurgusu / Kariyer
personel / Motivasyon araglart
yolu
. o Bilgi siniflandirmasi zor / Grup .
Is yapis bigimi . . Siniflama/ Is boliimii / Bireysellik
Onceligi
Operasyonel Siiregler Piyasaya ¢ikma siiresi Siirekli denetim
Yonetimden yanstyan
) Soylemler Egitim ve uygulamalarla
mesajlar
Ortakliklar Uyum / Prosediir Prosediir ve kurallar
BGY (Bilgi Giivenligi Farkindalik yaratma
Y6netimi/Uygulamalart)/ Ozel Yok uygulamalari/ Or. Temiz masa
Uygulamalar Temiz ekran
BILGI GUVENLIGI
YAPILANMASI VE KLAN TiPi PIYASA TiPi
UYGULAMALARI
Biitge Yiiksek Yiiksek
Teknik Uygulamalar Temel bazi uygulamalar Cok detayli siirekli giincellenen
o . o Ciddi prosediirler: Tanimli, onay
Bilgiye Erigim Uygulamalar1 Ciddi prosediirler yok
ve yetkilerle
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6.14.1. Klan ve Piyasa Tipi Sirketlerin Bilgi Koruma Bakis A¢is1

Caligmanin bulgularimin yorumlanmasindan sonra ortaya ¢ikan sonuglar, klan tipi
sirketin genel is yapis bicimini ‘is etigi’ kapsaminda ‘etik degerler’ {izerine insa ettigini
gostermektedir. Sirketin tim koordinasyon boyutlarinin temelinde yer alan etik degerler, is
yapis biciminde insan etkilesimini, grup c¢alismasini, uzmanligi, esnekligi ve hizi One
cikarirken, sirkette ahlak ve etik konularinda sadakat ve kuruma bagli olma vurgusu, insani
merkeze alan i¢sel denetim vurgusunu nesnel denetimin Oniine gegirmektedir. Bu sirkette bilgi
giivenligi, ayr1 bir yapilanma gibi goriilmeyerek, etik degerlerin bir devami olarak tiim
stireclere icerilmistir. Bu kapsamda Ozellikle bir bilgi giivenligi algisinin olusturulmasi
yoniinde 6zel bir ¢abanin varligi dikkati cekmemistir. Bilgi giivenligi yapilanmasi konusunda
kurumsallagsma standartlarinin yakalanmasi baglaminda bir ¢aba oldugu, konunun ydnetim
kurulu toplantilarinda rutin olarak yer almaya basladig1 ve hukuksal alt yapinin olusturulmasin

bu kapsamda ele alindig1 goriilmiistiir.

Caligmanin bulgular piyasa tipi sirketin klan tipi sirketten farkli olarak, genel is yapis
bicimini etik degerler yerine ‘etik kurallara’ dayandirdigini ortaya koymustur. Sirketin tiim
koordinasyon boyutlarinin temelinde yer alan yazili ve tanimli olan etik kurallar, is yapis
biciminde, yetkiler, onaylar, prosediirler, kilavuzlar, is boliimii ve bireysel performans: 6ne
cikarirken, etik kurallar yaptirim ve disiplin vurgusuyla goriiniir hale gelerek diizenli ve nesnel
denetim mekanizmalarini etkin hale getirmistir. Bu sirkette, bilgi giivenligi konusunda ciddi
bir yapilanmanin olusturulmasina ve bu konuda c¢alisan algisinin maksimum noktaya
getirilmesi yoniinde ¢aba sarf edilmektedir. Halka agik bir sirket tipi olmasi nedeniyle,
kurumsallasma standartlar1 yiiksek olan bu sirkette, denetimin de dnemli bir pargasi olan bilgi
giivenligi, is etigi kurallartyla bir biitiin haline gelerek tiim siire¢lerde en dncelikli konulardan
biri olarak goriilmektedir. Sirket calisanlarinin algilarinin bu konuda ¢ok yiiksek oldugu, bilgi
kavramini, daha ¢ok siber giivenlik, kritik bilgi kavramlartyla getirdikleri goriismiistiir. Bu
kapsamda bilgi giivenligi yapilanmasina paralel olarak bilgi iletisim teknolojilerine yapilan
yatirimlarin ve siliren yatirimlarin biit¢esinin genel biitcede 6nemli bir oranda oldugu
belirtilmistir. Hatta bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimi konusunda bir okul gibi
olabileceklerini, diger sirketlere 6rnek teskil edecek sekilde iilkede bu konuda ‘en iyi

uygulama’ olabileceklerini ifade etmislerdir.
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ETIK KURALLAR

Kurumsallagsma/Standartlar

ETIK DEGERLER

Esneklik / Degerler

Gri Bolge: Piyasa tipi sirket i¢in 6ne ¢ikan tema
Beyaz Bolge: Klan tipi sirket i¢in ne ¢ikan tema

Sekil 32. Bilgi Alani’nda Klan ve Piyasa Tipi Sirket icin Bilgi Korumada One Cikan
Tema

Sekil 32’de Klan ve piyasa tipi sirket i¢in kodlama-soyutlama ve yayilim 6zelliklerine
gore bilgi korumada ortaya ¢ikan iki boyut Bilgi Alani’'nda yerlestirilmistir. Bu 6zelliklere
gore, calisma prensiplerinde esneklik ve degerlerin 6ne ¢iktig klan tipi sirket bakis agisinda
‘etik degerler’, kurumsallagsma ve standartlagmanin 6ne ¢iktig1 piyasa tipi sirket i¢in ise ‘etik

kurallar’ bilgi korumada 6ne ¢ikan temalardir.
6.14.2. Klan ve Piyasa Tipi Sirketlerde Bilgi Korumada Orgiitsel Onlemler

Orgiitsel &nlemler kapsaminda iki sirket tipi igin one ¢ikan unsurlar; 1KY
uygulamalari, Is yapis bi¢imi, operasyonel siirecler, is veren ya da kurumdan yansiyan/ iletilen

mesajlar, ortakliklar arasi is yapis bi¢cimi ve orgiite 6zel uygulamalardir.

Klan tipi sirketin ortiik bilgiye dayali ve insan etkilesimini merkeze alan kisiye baglh
is yapis bi¢imi almacak orgiitsel dnlemler konusunda IKY uygulamalarini 6ne ¢ikarmaktadir.

Ise alim degerlendirmelerinde, sadakat ve baglilik ¢ekirdek kurumsal degerinin korunmasi
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icin yetkinlikten ziyade kurum degerlerini benimseyebilecek personelin se¢ilmesi yaklagimi
bunlardan bir tanesidir. Bu kapsamda diger bir hedef ise alinan personelin uzun siire sirkette
tutularak bilgi hareketliligini azaltma yoniindedir. Bu kapsamda tiim motivasyon
uygulamalar1 (¢aligana sahip ¢ikma, sosyal destekler) ve koordinasyon boyutlari (grup
hedefleri 6nceligi, amag¢ uyumlandirmasi) ¢alisanin sadakat ve baglilik duygularini besleyerek
icsel denetimi etkin hale getirme yoniindedir. Klan tipi sirketin, is yapis biciminde S-
Ogrenmeci strateji kapsaminda benimsedigi esnek yapiyla kazandig1 hiz sayesinde piyasaya
ilk giren olma firsat1 yakalayabilir olma stratejisi bir bilgi koruma yontemi olarak sayilabilir.
Bilginin sizdirilmadan ya da taklit edilmeden piyasaya siiriilebilmesi ayn1 zamanda bilginin
atil kalmasinin engellenmesi ve bilginin degerinin korunmasi anlamina gelmektedir. Yine i
yapis bicimindeki esneklik ve etkilesimden kaynakli olarak bu sirkette yaraticiligin, katma-
degerli tiretimin siirekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Bu kapsamda sirkette katma degerli iiretim
sayesinde uzun donemli getiriye odaklanma anlayisi, katma deger kaynagi olan ‘iiretim know-
how’nin yaratildig1 sistemi bir biitiin olarak korumak anlamma gelmektedir. Orgiite 6zgii
uzmanligin birlestirildigi know-how’in ¢iktisi olan katma degerli iiretimle dogal bir koruma
bariyeri de olusturulmus olmaktadir. Klan tipi sirkette, isverenden yansiyan mesajlar,
kurumsal sdylemler ve yonetici davranis sekli ¢alisanlarda ait olma, sevgi, baglilik ve sadakat
gibi degerleri pekistirici yondedir. Klan tipi sirket tiim koordinasyon boyutlarina icerilmis
degerler kapsaminda ortakliklarda is siireclerinde de uyumu vurgulamaktadir. Bu sirkette bilgi
giivenligi farkindalig1 yaratilmasi i¢in ayrica orgiite 6zel uygulamalarin hayata gegirilmesine
ihtiya¢ duyulmamaktadir. Etik degerlerin tiim is siireclerinde igsellestirilmesiyle, ahlaki ve
etik degerler cergevesinde, bu sirketin dolayli yoldan yiiriitilen bir bilgi giivenligi

politikasinin benimsedigi sOylenebilir.

Piyasa tipi sirketin kodlanmis ve agik bilgiye dayali, arsivlemeyi, tanimli aktarim
bicimlerini merkeze alan, kisilere bagli olmayan is yapis sekli alman orgiitsel dnlemler
konusunda klan tipi sirket gére daha teknik ve daha sistematik bilgi yonetimi ve giivenligi
uygulamalarini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu kapsamda klan tipi sirketten farkli olarak piyasa tipi
sirkette IKY uygulamalarinin 6lgme ve degerlendirme prosediirlerinin daha yapilandirilmus,
daha tanimli ve daha az kisisel inisiyatife birakilan sekilde oldugu goriilmiistiir. Boylece,
piyasa sirketinin rasyonel tanimli is siiregleri ise alimda teknik yetkinligi one cikarirken, IKY

uygulamalar1 bu yetkinlige ulagmis, belli bir vizyonu kazanmis, etik kurallar1 igsellestirmis

240



yoneticileri iceride tutmak amaciyla ‘kariyer yolu’ denilen uzun dénemli istihdam planini
motivasyon araci olarak yoneticilere sunmaktadir. Buradaki uygulama klan tipi sirketteki
uzun donemli istihdam politikasindan su noktada farklilagsmaktadir. Klan tipi sirket,
calisaninin disa hareketliligini azaltma yontemiyle bilgiyi icerde tutmay1 hedeflerken, piyasa
sirketinde kisiler ayrilsa dahi tanimli is siirecleri bir sonraki gelenin isi devam ettirebilecegi
sekilde kalmaya devam ettigi icin bu yolla bilginin igeride tutulmasi gibi bir hedef
bulunmamaktadir. Operasyonel siireglere istinaden, en iyi uygulamalardan maksimum
faydanin saglanabilmesi amaciyla kurumsal hafizaya alinmasi/depolanmasi ve bu anlamda
korunmasi, kritik bilginin dikkatli bir sekilde korunmasi da ayrica piyasa sirketinin kendine
0zgii ¢oziimlerinden biri olarak goriilebilir. Yonetimden yansiyan mesajlar bilgi giivenligi
konusunda alinan onlemlerin ve uygulamalarin egitimleri ve bilgilendirmesi kapsaminda
calisanlara iletilmektedir. Sirket denetleme politikasiyla bilgi giivenligi konusu rutin olarak is

stireclerinin bir parcasi haline getirmistir.

Klan tipi 6rgiit ortakliklarda i slire¢lerinde uyumu vurgulamaktayken, her is siirecinde
oldugu gibi, piyasa sirketi ortakliklar arasindaki is birliklerinde (bilgi paylasim sinirlarinin
netlestirildigi) yine tanimli yazili kuralli kurallar ve prosediirlere dikkati ¢gekmektedir. Bu
sirkette, teknik ve drgiitsel yontemler daha ¢ok egitim ve uygulamalarla (Or. Resmi egitimler,
oltalama tatbikatlari, temiz masa-temiz ekran) c¢alisanlarinin bilgi giivenligi algisini en iist

seviyeye ¢ikarmay1 ve farkindalik yaratmay1 hedeflemektedir.

6.14.3. Klan ve Piyasa Tipi Sirketlerin Bilgi Koruma Acisi: Bilgi Giivenligi

Yapilanmasi ve Uygulamalan

Bilgi giivenligi yapilanmasi ve bilgi glivenligi uygulamalar1 kapsaminda iki sirket i¢in
one ¢ikan unsurlar teknik uygulamalar, bilgi erisiminde prosediirler, bilgi giivenligi yatirimlari

olarak sunulmaktadir.

Klan tipi sirket icin bilgi glivenligi yapilanmasi ve teknik uygulamalari, dijital
yatirimlarin artmasi, SAP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) yatirimlarmin giindemde olmasi
bilgiye erisimde veri tabani olusturulmasi ve arsivleme gibi yontemlerle daha sistematik bir
alt yap1 olusturulmasina yoneliktir. Kullanilan bilgi tiiriiniin iletisimsel boyutunun yiiksek

olmasi aktariminda siniflandirilmasina ve yetki onay siireclerinin belirlenmesi konusunda
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karmagiklik olugturmaktadir. Bu anlamada bilgi gilivenligi agisindan yetki ve onay stiirecleri
ayrica teknik uygulamalarin ¢ok anlamli olmadigi goriilmistir. Bu sirkette KVKK
kapsaminda hukuksal alt yapinin olusturulmaya calisilmasi haricinde ciddi bir yapilanma
olmadigi, ancak belirli standartlara ulagsma istegi dikkati ¢ekmistir. Bilgi giivenligi teknik
uygulamalarinin ise temel diizeyde, sifreleme, parmak izi gibi uygulamalar kapsaminda

yiiriitiildiigii gériilmektedir.

Piyasa tipi sirkette, yliksek kodlama ve soyutlama diizeyi ve artan kurumsallasmaya
bagli olarak, is yapis seklinin daha teknik olmasi, orgiitsel uygulamalarinin da daha teknik ve
yapilandirilmis olmasina yol agmistir. Piyasa tipi sirkette 6zellikle teknik uygulamalarin
siirekli giincellendigi ve en iist seviyeye getirildigi goriilmektedir. Sonug¢ olarak bu sirkette
bilgi gilivenligi, klan tipi sirkete gore belirgin bir sekilde daha sistematik, daha kuralli ve daha
ciddi bir yapilanma ig¢inde yiiriitiillirken, bilgi iletisim teknolojilerinin yardimiyla ve
farkindalik uygulamalariyla yapilan izleme maliyetleri artsa da insan faktorii kaynakli

risklerin minimize edilmeye calisildig1 goriilmektedir.
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BOLUM 7. SONUC VE TARTISMA

Bu calismada, Bilgi Alan1 Modeli gercevesinde klan ve piyasa tipi sirketlerde bilgi
koruma davranislarinda beklenen farkliliklar Tiirkiye’deki aile isletmelerinden segilen iki aile
sirketi 6rnegi lizerinden arastirilmistir. Calismada temel olarak {i¢ aragtirma sorusuna cevap
aranmistir. Arastirma sorulart kapsaminda gelistirilen 6nermeler dogrultusunda bir arastirma
tasarimi1 olusturulmus, veriler toplanmis ve analiz edilmigstir. Niteliksel bir yaklagimin
benimsedigi bu calismada, amacglh 6rneklem yontemiyle segilen piyasa ve klan tipi sirketleri
temsil eden sirket katilimcilariyla yapilan yart yapilandirilmis goriismelerden elde edilen
veriler aragtirma sorular1 kapsaminda analiz edilmistir. Sonuglar, iki sirket tipinin Bilgi Alan1
kullaniminin  6ngdrildiigii gibi farkli oldugu yoniindedir. Bu fark sirketlerin is yapis
bicimlerindeki farklilagmanin da temelini olusturmaktadir. Caligmada ortaya konan arastirma
sorularinin cevaplart bu kapsamda tartisilmig, sunulan Onermelerin boyutlar1 destek

bulmustur.

Caligma bulgulari, piyasa ve klan tipi yapilarda, bilgi kullanim bigimleri ve buna baglh
olarak tiim koordinasyon boyutlart agisindan Onemli derecede farkliliklar oldugunu
gostermistir. Bu ¢alismada bu farkliliklar 6zellikle bilgi koruma davranisi acgisindan ele
alinmigtir. Bu farklilagmanin ortaya konmasiyla Bilgi Alani’nin temel varsayiminin
dogrulanmasi, piyasa ve klanlarin ig siirecleri ve i yapis bigimi arasindaki farklarin daha net
anlasilmasin1 saglamistir. Buna gore, birinci aragtirma sorusunun cevabi, piyasa ve klan tipi
aile sirketlerinin Bilgi Alani’m1 farkli sekilde kullandigi yoniindedir. Bu ¢ikarimlarla,
sirketlerin ‘rekabet avantajini siirdiirebilmede bilgiden nasil deger elde ettikleri’ ve ‘bu bilgiyi
nasil koruduklart’ yoniindeki diger iki arastirma sorusu cevaplanmistir. Calismanin amaci
kapsaminda bu iki sirketin bilgi korumada neden farkli yollar1 tercih ettikleri tartigilmistir. Bu
baglamda, ¢alismanin temel aragtirma sorusunun cevabi olarak bu iki sirketin, kendilerine
rekabet avantaji kaynagi olarak gordiikleri bilgiyi nasil koruduklarina dair bir ¢erceve

belirlenmistir.
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Calismada 7 boliimden olugmaktadir. Caligmanin 1. Béliimiinde, arastirma konusunun
orgiit yazinindaki yeri ve dneminin anlasilmasi i¢in bu arastirma konusuyla ilgili kavramlar
ve ¢esitli kuramsal yaklasimlarin konuya bakis agilariyla ilgili bir yazin taramasi sunulmustur.
Calismanin ikinci boliimiinde ise arastirma konusunun ¢ercevesinin dayandirildigi kuramsal
cergeve olan Boisot ‘un Bilgi Alan1 Modeli (Boisot, 1995a) kapsamli bir sekilde ele alinmustir.
Bu ¢ergeveyle ayrica calismanin temel amaci olan arastirma konusunun neden klan ve piyasa
tipi islem yapilariyla ele alindig1 da aciklanmistir. Calismanin 3. Boliimiinde klan ve piyasa
islem yapilarinda bilgi yonetimi ve bilginin korunmasmin Model kapsaminda hangi
boyutlardan ele alinabilecegi sunulan 6nermelerle tartisilmistir. Calismanin 4. Boliimiinde
Tiirkiye nin Bilgi Alan1 yonetimi tartisilmistir. Bu baglamda Tiirkiye’deki aile isletmelerinde
Bilgi Alani kullanimimi etkileyen, ozellikle 1980’ler sonrasi, Tiirkiye’deki liberallesme
siirecinde yasanan sosyal ve ekonomik gelismeler ele alinmistir. Calismanin 5. Boliimiinde
aragtirmanin nasil tasarlandigi ve izlenen yontemin detaylar1 sunulmustur. Calismanin 6.
Boliimiinde dncelikle toplanan ve analize hazir hale gelen verinin MAXQDA 2020 yazilim
programinin gorsel araclar1 kullanilarak sunulmasinin ardindan elde edilen bulgulardan
onermelere dair ¢ikarimlar ve bilgi korumada 6ne ¢ikan unsurlar Bilgi Alani agisindan ele

alinmustir.

7. ve son boliimde sonuglar Bilgi Alani baglaminda degerlendirilmis, modelin
desteklenen onermeleri ve ¢aligmada kullanilan kavramsal ¢ercevenin yonetim yazinina olan
katkilar1 ele alinmistir. Bu kapsamda 6rneklemde yer alan iki aile sirketinin kurumsallagma
yorlingeleri Bilgi Alani’nda konumlandirilmistir. Bu tartigmayi takiben, ¢alismanin kuramsal
katkisinin ele alindigi bolimde, ¢aligmanin temel arastirma sorusunun cevaplanmasiyla
ulagilan sonuglarin orgiit diizeyinde anlamli oldugu ancak bu sonuglarin toplumsal diizeyde
de bircok yonetimsel konuya dair ongoriiler ve agiklamalar sunabilecegi konusunda bir

tartisma ele alinmistir.

Calismada Bilgi Alan1 baglaminda sunulan agiklamalarla ve kuramsal bakis acistyla
Tiirkiye’deki aile isletmelerinin karakteristik ozellikleri birgok boyutuyla ele alinmustir.
Calismanin kuramsal katkilar1 uygulamada sirket yoneticileri i¢in yOnetime dair birgok
konuda farkindalik yaratmayr da hedeflemistir. Calismanin uygulamada katkilar1 bu

kapsamda ele alinmis ve yoneticiler i¢in yOnetim siireclerini iyilestirmeye yonelik bazi
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oneriler sunulmustur. Calismanin kisitlar1 ve ayn1 zamanda ileride yapilacak ¢alismalar icin

cesitli onerilerin sunuldugu boliimle ¢alisma sonlandirilmstir.

7.1. Sonuglarin Bilgi Alam1 Modeli Baglaminda Genel Degerlendirmesi

Yapilan analiz sonucunda Bilgi Alan1 Modeli’nin “kodlanmig ve soyutlanmis bilginin
yayilim1 kodlanmamis ve somut olan bilgiye gore daha kolaydir” yoniindeki temel dnermesi
(Boisot ve Child, 1988; Boisot, 1995a) desteklenmistir. Bilgi soyutlamasi-kodlamas: diisiik
diizeyde olan klan tipi sirkette piyasa tipi sirkette oldugu gibi sistematik bir bilgi arsivleme
sisteminin olmamasi, bilgiye ulasimda kurallarin ve yollarin ¢ok net olmamasi, bilgi erisim
agmi destekleyen dijital alt yapinin piyasa tipi sirketteki kadar gelismis olmamasi, bu sirkette
bilgi paylasiminin etkilesim (yliz ylize, iletisim aglari, vb. yollarla) gerektiren yollarla
gerceklestirildigini ve sinirlt yayildigini gostermistir. Boylece, bu calismayla bilgi yonetimini
bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimina indirgeme egiliminde olan yaklasimlara getirilen
elestiriler (Or. Child, 1987; Takeuchi, 2001) kapsaminda hangi ydénde bir agilim
getirilebilecegine dair bir 6ngdrii de sunulmustur. Buna gore, daha insan odakli bir bilgi
yonetimi benimseyen klan tipi sirkette bilgi iletisim teknolojileri bir depolama ve aktarim
araci olmaktan ¢ok sicak iletisimi devam ettiren bir ara¢ haline gelmektedir. Bu ¢aligmanin
bdylece, bilginin kodlanmasi-soyutlanmasi ve yayilimi arasindaki fonksiyonel iliskiyi (Boisot
ve Child, 1988) farkli bir boyutta ele alarak Bilgi Alan1 gercevesine katkida bulundugu

diistiniilmektedir.

Calismanin birinci aragtirma sorusu kapsaminda c¢alisma 6rneklemindeki iki sirket
tipindeki Bilgi Alani kullanim bigimleri ortaya ¢ikarilmistir. 6. Boliimde bu farklilasmanin
temel unsurlar1 sunulmustur. Bu baglamda aile tipi sirketlerin temel is yapis biciminde
gosterdigi belirgin farklar ¢ercevesinde calismanin temel arastirma sorusu cevaplanmustir.
Buna sonuglara gore 6rneklemdeki iki sirket tipinin bilgi koruma davraniglarinda farklilagtig
goriilmistlir. Aile isletmelerini biitlinciil bir bakis agisiyla ele alan bu caligmada arastirma
sorular1 kapsaminda elde edilen sonuglarin, Tirkiye’de aile isletmeleri konusunda
calisilabilecek yeni kavramsal ve uygulamali ¢alisma konularinin ortaya konabilmesi

acisindan yazina katkida bulundugu diigiiniilmektedir.
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Bilgi ekonomisinde rekabet avantaji kaynagi olarak bilgi geleneksel tiim {iiretim
faktorlerini ikincil hale getirmistir. Bilgi Alan1’nda tanimlanan Sosyal Ogrenme Déngiisii’yle,
sirketlerde iiretim faktorii olarak bilgiden elde edilecek ekonomik deger ile bilginin nasil
yaratildigi, nasil yonetildigi ve kullanildig: iliskilendirmektedir. Bu baglamda, ¢aligmada iki
sirket tipinin bilgi kullanim big¢imlerindeki farklilasmadan yola ¢ikilmis, rekabet avantaji
kaynagi olan bilgi varliklarindan deger elde edilmesi, bu varliklarin kullanilmasi ve korunmasi
arasindaki iliskiler Bilgi Alani Modeli’nin sundugu, acgik-ortiikk odakli bilgi yOnetimi
stratejileri, sosyal 6grenme dongiisii ve deger paradoksu kavramlartyla agiklanarak Bilgi
Alan1 yazinina uygulamali ¢aligmalar acisindan katki saglanmasi hedeflenmistir. Bu
baglamda, ¢aligmanin 2. Arastirma sorusu, March’in (1991) firmalarin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji ve iistiin performans elde etmek i¢in kullandiklar1 kullanma (N-Ogrenme) ve kesif
(S-Ogrenme) cercevesinde ele alinmistir. Kullanma stratejilerinde finansal hedeflerin, kesif
stratejilerinde ise katma degerli tiretim hedefinin 6n planda oldugu bu kapsamda ele alinmistir.
Firmalarin bu iki stratejiyi birbirinin devami olarak stirdiirdiikleri ya da iki ayr strateji olarak
uyguladiklar1 konusunda goriis ayriligi olsa da bu ¢aligmada bu iki strateji bir yaklasim olarak

ele alinmis ve firmalarin hangi tarafa daha yakin olduklar1 sorgulanmigtir.

Bilgi Alani cercevesinde, Sosyal Ogrenme Déngiisii’ne gore, uzun vadede, temel bir
yetkinligi olusturan orgiitsel iliskiler ve teknik unsurlarin, standartlastirilmis idari prosediirler
veya teknolojiler haline gelecegi ileri siiriilmektedir (Boisot ve diger., 1996:430). Bagka bir
deyisle, oOngoriilebilirlik ve verimlilik kazanimlari, sonu¢ olarak, iirlin gelistirme
maliyetlerinin geri kazanilmas: icin ticari baski ya da satis baskisi olusturabilir. Uriin
gelistirme ve kazang dengesinin temel yetkinligi kaybetmeden saglanabilmesi temel
yetkinligin iyi yonetilmesi ya da korunmasina baglidir. Boylece, bu ¢alismanin, Bilgi Alanm
aracililigiyla getirdigi sistematik yaklasimla, karmasik siirecleri igeren Ortiik bilgi yonetimi
siireclerinin (Or. Grant, 1996b; Kogut ve Zander, 1992), anlasilmasi, sirketlerde bilgi
paylasimi ve korunmasi dengesinin kurulmasi (Or. Khanna ve diger., 1998; Madhok, 1996;
Yang ve diger., 2013) konulariyla ilgili olarak ydnetim yazinina kavramsal agidan katki

sagladig: diistiniilmektedir.

Yazinda bazi uygulamali ¢calismalarin (Or. Boisot, 1995b, Grifitths ve diger., 1998)
Bilgi Alan1 Modeli’yle Kaynak Temelli Yaklasimlari, islem Maliyeti Kuramm ve Orgiitsel
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Ogrenme Yaklagimlarini birlestirerek, stratejik ydnetim yazimina kuramsal bir temel
olusturtabilecek bir ¢ergeveyi olusturma ¢abasinda olduklart goriilmektedir. Bu uygulamali
caligmalarda 6zellikle firmalarin Bilgi Alan1 kullanim bigimleri ile bilgiden ekonomik deger
elde edilmesi arasindaki iligki aragtirilmaktadir. Ancak yazinda Bilgi Alan1 Modeli’nde
tamimlanan farkli islem yapilarindaki cesitli koordinasyon boyutlartyla bilgi koruma
davraniglarini birlikte ele alan bir calismaya yazin taramasi siiresince rastlanmamistir. Bu
acidan ¢aligmanin alandaki bosluga katkida bulunabilecegi diisiiniilmektedir. Bu kapsamda,
caligmada her iki sirketin is yapis bi¢imi, koordinasyon boyutlar1 ve bilgi koruma davranisi
iligkilendirilmis ve bu baglamda iki sirket arasinda bilgi koruma davranislarindaki farklar
ortaya konarak ortlik-agik bilgi yonetimi odakli stratejilere dayanan bir bilgi koruma davranigi

cergevesi sunulmustur.

Sonuglara gore, oOrtiik bilgi yonetimi odakli klan tipi sirketin deneyimsel tarziyla yeni
alternatifler yeni {irlinler ortaya koyarak, pazara ilk giren olma iizerine kurguladig: rekabet
avantaji siirdiirme stratejisinin kesifsel bir ¢ercevede oldugu sdylenebilir. Bu durumun
firmalarda bilgiyle ilgili olan tiim siiregleri etkiledigi goriilmistiir. Klan ve piyasa tipi
sirketlerin bilgi koruma davraniglarindaki farklarin da bu anlayisla gelisen is yapis bicimden
kaynaklandig1r anlasilmaktadir. Bu kapsamda, klan tipi sirketin temel yetkinliginin
gelistirilmesine ve bunun korunmasina dayal: siire¢ temelli bir yaklagim sergiledigi, piyasa
tipi sirketin ise piyasa konumun, simdiki getirilerin ve finansal hedeflerin korunmasina ve

iyilestirilmesine yonelik sonug temelli bir yaklagim sergiledigi goriilmiistiir.

Bilgi ekonomisinde firma i¢in bilginin uzun donemli rekabet avantaji kaynagi haline
gelebilmesi, yoneticilerin firmay1 teknolojik bilgiden girisimcilik ve yenilikg¢ilik yapabilecek
bir orgiite doniistliirebilmelerine baglidir. Deneyimsel, esnek is yapis bi¢imi, takim ¢aligmast,
etkilesim ve katilim 6zellikleri klan tipi sirketin yenilik¢ilik ve girisimcilik yetkinligini 6ne
¢ikardign goriilmektedir. Ozellikle bu sirkette yoneticilerin dile getirdigi “girisimci
profesyoneller” veya “amator ruhlu yonetici” vurgulart bu sirkette yoneticilerin rekabet
avantaj1 slirdiirebilme stratejisinde, sirket temel yetkinligini devam ettirebilecek tarzda bir
bilgi stratejisi ve bilgi yonetimi benimsenmesi konusunda kararli olduklarin1 géstermistir. Bu
tiir is yapis bi¢ciminde, kilavuzlara sikismis kaliplasmis kurallar1 takip etmek yerine, siirekli

degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak oncelikli hale gelmektedir. Bunun igin, siirekli
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ogrenmeyle uzmanligr 6zgiin know-how iiretebilme becerisine doniistiirebilen bir is yapis
sekli olan klan tipi sirkette rekabet avantajinin kaynagi, dinamizm, hiz, katma deger ve
girisimcilik olarak goriilmektedir. Ortiik bilgi odakli, etkilesimsel siirecleri iceren, igeriden
terfiinin yogun oldugu, bu is yapis bi¢iminde, ortiikliikk derecesi yiiksek, kodlanmamig
uzmanlik bilgisi ortak bir bilgi halinde belgelerden ¢ok insanlarin zihinlerinde ve firma
rutinlerde toplandig1 i¢in bu is tarzi ayn1 zamanda kisilere bagli bir sistem olarak
tanimlanabilir. Burada sirket i¢in uzmanlik know-how’1 nin stirekli rekabet avantaji kaynagi
olusturabilmesi, bilgi kaynagi olan kisinin iceride tutulmasina ve sistemin devam etmesine
baglhdir. Bu sekilde degisen c¢evre veya sektor kosullarinda, birlik, istikrar ve dinamizmin
birlikte yakalanabilecegi bir sistem olarak klan tipi oOrgiitlenme daha avantajli hale

gelmektedir.

Acik bilgi yonetimi odakli piyasa tipi sirkette is yapis biciminin kisilere baglh
olmamasi, bilgi yonetiminin ve giivenliginin sistematik ve yapilandirilmis bir anlayisla etik
kurallar ¢ergevesinde ele alindigin1 gostermistir. Diger taraftan ¢aligmada klan tipi sirkette
bilgi giivenligi uygulamalarinin ¢ok da ayr1 bir siire¢ gibi goriilmedigi ve bilgi giivenligi
konusunun ‘etik degerlerin’ i¢ine gdmiilii oldugu ve bu nedenle bilgi koruma maliyetlerinin
piyasa tipi sirkete gére daha diisiik oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica bu ¢alismayla ortiik
bilgi odakli stratejilerde katma degerli iiretimin gerceklestirildigi operasyonel siireglerin
onemli bir bilgi koruma stratejisi olugturdugu goriilmiis, bu bulguyla gézlemlenebilir bilginin
korunmasziyla ilgili zorluklar ele alan yazina (Kogut ve Zander, 1992; Reed ve DePhillipi,
1990; Teece, 1998) da farkli bir bakis acis1 getirilmistir. Caligmada arastirma sorularinin
yanitlarinin verilmesi ve dnermelerin biiyiik 6l¢iide desteklenmesiyle, iki sirket tipinin bilgi
yonetimi ve koordinasyon boyutlarinda biiyiik 6l¢iide farklilagtigi ortaya ¢ikarilmistir. Ancak

iki sirket tipi arasinda bazi benzerliklerin de bulundugu goriilmiistiir.

Tiirkiye’de aile isletmeleriyle ilgili yazinda genel olarak ele alinan konular aile
isletmelerinin sahiplik yapisi, stratejileri (iliskili, iliskisiz ¢esitlenme) ve kurulus donemiyle
ilgili 6zellikleri olarak siralanabilir (Or. Bugra, 1994; 1998; Cokgezen, 2000; Selekler-Goksen
ve Usdiken, 2001; Usdiken, 2008). Bu baglamda, Bilgi Alan1 ve bilgi koruma bakis agisini

birlestiren cergevesiyle bu calismanin, sundugu biitiinciil ¢ergevesiyle, Tiirkiye’de aile
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isletmelerini ele alan yazina hem kavramsal hem de uygulamali ¢alismalar alaninda katkida

bulundugu diisiiniilmektedir.

Calismanin sonuglart Bilgi Alani1 baglaminda, Tirkiye’deki aile isletmelerinin,
Tiirkiye’deki islem/kurumsal alanlarindaki karsit goriislerin gelisimini yansitan 6zellikler
tasidigini gdstermistir. Bu konudaki yazin (Or. Sargut, 2001, 2015) Tiirkiye’de Bilgi
Alani’nda tanimlanan klan ve piyasa tipi aile isletmelerinin birlikte varliklarini stirdiirdiigi
yoniinde bir tartismanin g¢ercevesinde ele alinmaktadir. Bu calismayla, Tiirkiye’de karsit
goriisleri yansittigi tartisilan piyasa veya klan tarzi yonetim bi¢imlerine daha yakin olan aile
isletmelerinin Bilgi Alan1 baglaminda ele alinmasiyla temel koordinasyon ozellikleri ortaya
cikarilmigtir. Bu baglamda, piyasa ve klan bakis acilarini yansitan bu karsithigm bazi
noktalarda yumusadigi ve aile isletmelerinin bazi noktalarda (departmanlarda veya alanlarda)

hibrit unsurlar tagidig1 goriilmiistiir.

Bilgi Alan1 baglaminda elde edilen bu sonuglar, Tiirkiye’de aile sirketi taniminin
kavramsallastirilmasinin  zor oldugunu ve aile sirketlerinin kendine 06zgii 6zelliklerini
yansitabilecek bir yaklasimla ele alinmasi gerektirdigini diisiindiirmiistiir. Aile sirketlerinin
kurumsallagsmas1 yazininda (Or. Arslantas ve Findikli, 2010; Ozkara ve diger., 2008; Yaprak
vd, 2007) deginildigi gibi, Tiirkiye’de hem birbiriyle etkilesen hem de ayrisan iki tip aile
isletmesi oldugu tartisilmaktadir. Bunlardan birincisi geleneksel is yapis bi¢imini yansitan aile
sirketleri olarak klan kurumsal alanin 6zelliklerini yansitan aile sirketleridir. Ikincisi ise,
modernlesme siireclerinde bazi Batili degerleri is yapis bicimlerine yansitabilmis, tam olarak
Bati tipi olmasa da nesnel denetim mekanizmalarint igsellestirmesiyle kodlama ve
soyutlamanin yliksek oldugu piyasa kurumsal alaninin 6zelliklerini yansitan aile sirketleridir.
Sonug olarak, Bilgi Alani’nda her iki akimin da etkisi altinda olan aile sirketleri igerisinde
temel olarak bilgiyi yapilandirma tercihleri veya becerileri olmayan yapilar klan-timar
alaninda kalirken, tercihlerini bilgiyi yapilandirma yoniinde kullanmis ve bu yoOndeki
becerilerini  gelistirebilmis yapilar ise Bilgi Alani’nda tanimlanan islem yd&netisim

tipolojisinde (Boisot ve Child, 1988) ‘piyasa-biirokrasi’ alanlarinda konumlanmaktadir.

Bu konudaki yazinda (Or. Sargut, 2001, 2015), Tiirk is sisteminin liberallesmesi

stirecinde aktarilan Bati tipi biirokrasi ve piyasa islem yapilarmin klan bakis agisiyla
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algilandig1 tartisilmakta, ancak basarili Orneklerin taklit edilmesi gibi sebeplerle piyasa
kurumsal alanina dogru hareketlerin de goriildiigline ve bu egilimin artmaya basladigina
dikkat cekilmektedir. Calismada, hem Bilgi Alani’nda tartisilan yakinsama/iraksama tezi
cercevesinden (Or. Boisot ve Child, 1999) hem de Sargut’un (2001), Tiirkiye’nin farkli
kurumsal gelisimini Bilgi Alani’nda ele alan caligmasindan hareketle, Bilgi Alani’nda
tanimlanan ideal islem yapilarinin yerine Tiirkiye’de kendine 6zgii alan ve yapilarin ortaya
cikabilecegi Ongdriilmiistiir. Bilgi Alani’nda sunulan islem-ydnetigim tipolojisinde 6zellikleri
sunulan iglem yapilarinin ideal tipleri yansittig1, pratikte melez yapilarin goriilebilecegi Boisot
(1995a) tarafindan da belirtilmektedir. Bu bakis agilarina istinaden, piyasa tipi sirketin
gosterdigi melez unsurlar olagan kabul edilmis ve kurumsallagsma kriterlerini biiyiik 6l¢iide
tamamlamis oldugu seklinde bir izlenim birakan piyasa tipi sirketin, artan standartlasma ve
hantallasmanin Oniline gegebilmek ve esneklik saglamak amaciyla bazi klan unsurlarini
sirketinin icine farkli yollarla transfer ettigi goriilmiistiir. Ancak genel degerlendirme bu
sirkette Batili degerler cergevesinde yiiksek kodlama ve soyutlama yoluyla oldukca
standartlastirilmis ve profesyonel bir is yapis tarzinin oldugu yoniindedir. Bu sirkette, sonug
olarak, transfer edilen unsurlarin geleneksel klan anlayisinin veya degerlerin sirkete
kazandirilmas1 amaciyla degil, klan tipi is yapis tarzinin getirdigi esneklik ve hiz gibi
unsurlarin degisen cevresel ihtiyaclara daha cabuk tepki verebilmek amaciyla sirkete

kazandirilmaya ¢alisildig1 yoniinde bir izlenim edinilmistir.

Sonuglara gore, geleneksel is yapis tarzinin benimsendigi Klan tipi sirkette ise
ozellikle baz1 departmanlarda (finans ve planlama gibi), yiiksek kodlama ve soyutlamaya bagl
is yapis seklinin gelmesi konusunda yoneticilerin son derece istekli olduklar1 goériilmiistiir.
Yoneticilerin, denetim ve bilgi giivenligi alt yapist ¢aligmalari, bilgi iletisim teknolojileri
yatirnmlar ile tek dile donlisme, arsivleme ve ortak alan yaratilmasi, performansin net
Olciilmesi, bilgi giivenligi ve denetim standartlarinin olusturulmas:t konularindaki
beklentilerini sirketlerinin kurumsallagmasiyla bagdastirdiklart goriilmiistiir. Bu beklentiler,
klan tipi sirkette kurumsallasma c¢abalar1 kapsaminda tanimli ve rasyonel is yapis bi¢ciminin
idealize edilmeye basladigina isaret edebilir. Sonuglar, Bilgi Alani’nda klan tipi sirketin klan
islem alanindan piyasa islem alanina dogru hareket etmekte oldugu seklinde yorumlanabilir.
Bu sonuglarla calisma oOrneklemindeki klan ve piyasa tipi sirketin Bilgi Alani’nda

konumlandirilmasi su yondedir:
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1.Biirokrasiler 2. Piyasalar

Kurumsallasma/Standartlar
KODLANMIS BILGi
SOYUT
/
d

3. Timar 4. Klan

Esneklik / Degerler
KODLANMAMIS BILGi-
SOMUT

YAYILMAMIS BIiLGi YAYILMIS BIiLGi

Klan tipi sirketin kurumsallagsma ¢izgisi

Piyasa tipi sirketin kurumsallagma ¢izgisi
Sekil 33. Bilgi Alan1’nda Klan tipi Sirket ve Piyasa Tipi Sirketin Hareketi

Sekil 33” de goriildiigli gibi, temel is yapis unsurlarini degistirmeksizin bazi klan
unsurlarimi islem yapisina transfer etme yOntemi benimseyen piyasa tipi sirketin Bilgi
Alani’ndaki konumunun piyasa kurumsal alaniyla uyumlu oldugu goriilmektedir. Ancak, tersi
yonde, bazi piyasa unsurlarini kendi islem yapisina katma yoniindeki alt yap1 ¢aligmalart ve
beklentileri degerlendirildiginde klan tipi sirketin Bilgi Alani’nda yiiksek kodlama-soyutlama
bolgesine yani piyasa kurumsal alanina dogru hareket etmeye basladigi ya da buna ¢abaladigi
goriilmektedir. Ancak bulgulara gore bu durumun 6zellikle bazi departmanlarda 6ne ¢iktig1
ve insan kaynaklari uygulamalar1 ve motivasyon alanlarinda belirlilik ihtiyaci
hissedilmesinden kaynaklanabilecegi diistintildiigiinde Bilgi Alani’nda, Sekil 33°te gdsterilen
klan tipi sirketin konumlanma hareketinin piyasa tipi sirket kadar istikrarli olup olmayacagi
da bir tartisma konusudur. Bu belirlilik ihtiyact biiylik olasilikla klan tipi sirkette bazi
departmanlarin nesnel denetim alanlartyla daha ¢ok etkilesim iginde olmasindan
kaynaklanmaktadir. Sonug olarak, ¢aligmada, toplumlarin farkli kurumsal gelisimini Bilgi

Alani’nda ele alan ¢aligmalardan hareketle, Bilgi Alan1’nda tanimlanan ideal iglem yapilarinin
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yerine Tirkiye’de kendine ©zgii alan ve yapilarin ortaya cikabilecegi Ongoriilmiistiir.
Dolayistyla bu baglamda islem yapilar1 hakkinda ulasilan sonuglarin beklenen yonde oldugu

diistiniilmektedir.

Calismanin sonuglari, ¢alismanin kavramsal boyutunun olusturulmasinda analitik bir
ara¢ olarak kullanilan Bilgi Alan1 Modeli’nin uygulamali ¢alismalar i¢in yararl bir gerceve
olabilecegini ortaya koymustur. Calismayla 3. ve 4. Boliimlerde ele alinan “yakinsama/ tezi”
kapsaminda Bilgi Alani’nda, farkli toplumlarin, bilgiyi siire¢leme deneyimlerine bagli olarak
karmagiklikla miicadelede farklilastigi, modernlesme deneyimlerinin ve Bilgi Alani
gelisimlerinin de bu yonde farkli oldugu tezi de tekrar giindeme gelmistir. Buna gore,
Tiirkiye’de Bilgi Alani’nda kodlama-soyutlama diizeyi diisiik (iliskisel) ve kodlama
soyutlama diizeyi yiiksek (biligsel) olmak {izere iki tiirde aile isletmesinin varliklarini birlikte
stirdiirebilecekleri 4. Boliimde tartigilmistir. Bilgi Alani’nda kurumsal degerlerle koordine
edilen geleneksel is yapis bi¢imi ve standart kurumsallagsma parametreleriyle yonetilen Bati
tipi is yapis bigiminin birlikte var olduguna isaret eden sonuclar ortaya ¢ikmistir. Ancak
caligma sonuglar1 bu ikili durumun var oldugunu destekler nitelikte olsa da, her iki sirket
tipinde ortaya ¢ikan benzerlikler sirket tiplerinin melez unsurlar tagidiklarini gostermistir.
Bilgi Alani baglaminda bu durum sirket tiplerinin farkli ancak etkilesen alanlarin iginde
islemlerini gergeklestirmekte olduguna isaret etmektedir. Bir baska deyisle, calismada sozii
gecen bu alanlarla aslinda toplumda birbirinden farklilagan denetim alanlarinin i¢ ice ve
birlikte var oldugu yoniindeki tartigma giliclenmektedir (Sargut, 2015). Bu kapsamda
caligmanin temel arastirma sorusunun cevaplanmasiyla ortaya ¢ikan sonuglar Bilgi Alani
cergevesinin toplumlardaki 6zgiin durumlarin anlasilmasi icin yararli bir ¢ergeve oldugunu
ortaya koymustur. Boylece bu ¢alismanin, Tiirkiye’de aile sirketleri yonetimi arastirmalari
kapsaminda, kurumsal degisim yazinina (Ozen, 2002; Ozen ve Yeloglu, 2006; Sargut, 2001,
2015) katkida bulunabilecegi diisliniilmektedir.

7.2. Cahismanin Kuramsal Katkilar:

Bu calisma, Bilgi Alani ¢ercevesiyle ulasilan orgiit diizeyindeki bulgularin toplumsal
diizeydeki giincel tartigmalara da 151k tutabilecegini (Or. Campbell, 2004; Goksen, 2007;
Ozen, 2002, 2007; Sargut, 2001, 2015) gostermistir. Tiirkiye’deki isletme gruplari hakkinda
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yapilan calismalarda Tiirkiye’deki iktisadi, politik, sosyal ve hukuksal baglamin 6zelliklerini
konu eden simirli ¢aligma olduguna, baglami dikkate almadan isletmeleri agiklamanin
smirliliklar getirdigine deginilmektedir (Dirlik ve Leblebici, 2016). Bir orgiitsel form olarak
Tiirkiye’deki aile isletmelerinin temel karakteristiklerini farkli iilkelerdeki isletme gruplarinin
ozellikleriyle kiyaslayan sinirli sayida ¢aligma olduguna da bu kapsamda deginilmektedir
(Dirlik ve Leblebici, 2016). Geg gelisen iilkeler kategorisinde yer alan Tiirkiye’nin 1980
sonrasi liberal ekonomiye dogru yasadig1 degisim deneyimi isletme gruplarinin doniistimiiniin
arastirilmasi agisindan ilging bir ekonomik-politik ortam olusturmaktadir (Ozkara vd, 2008).
Yazinda isletme gruplarmin 1980°ler sonrasi degisim siirecinden ne yonde etkilendigi
genellikle ¢esitlenme stratejileri, biiytikliik, sahiplik yapis1 gibi ¢esitli acilardan ele alinmistir
(Or. Usdiken, 2008). Bu kapsamda bu ¢alisma isletme gruplarini baglamiyla birlikte ele
alarak, Tiirkiye’deki isletme gruplarinin temel ozelliklerini ve degisimini Bilgi Alani
cergevesiyle ortaya koyarak toplumsal doniisiimii ele alan ¢alismalar ve karsilagtirmali
calismalar (Or. Dirlik ve Leblebici, 2016; Sargut, 2015) agisindan ulusal yazina kuramsal
katki saglamaktadir. Bu baglamda, Bilgi Alan1 Modeli gercevesinde isletme gruplarini tiim
koordinasyon boyutlartyla Tiirkiye baglaminda ele alan bu ¢aligmanin ortaya koydugu
sonuglarin, kurumsal degisim yazinin da yer alan aktdr, strateji ve kurumsal gevre

kavramlarini giindeme getirerek bu alandaki yazina da zenginlik kattig1 diistiniilmektedir.

Makro kurumsal yaklasimlar, aktorlerin stratejik tercihlerini gz ardi ederek aktorlere
hareket alan1 birakmadiklari, tilke i¢i orgiitler aras1 benzesmenin altin1 gereginden fazla ¢izip,
sirket seviyesindeki farkliliklar1 gz ardi ettikleri igin elestirilmistir (Goksen, 2007). Ozellikle
gelismekte olan ekonomiler kiiresellesme baskisina karsin farkli yonetisim modellerinin
olustugu, genelleme yapmanin zor oldugu daha heterojen alanlar1 temsil etmektedir (Sahin,
Nas ve Uzun, 2011). Son yillarda, kurumsal yoOnetisim alaninda yakinsama-iraksama
kavramlar1 iizerinden bu 6zgiin durumlar1 ele alan caligmalarin sayilar1 da artmaktadir
(Berkman ve Ozen, 2008; Dirlik ve leblebici, 2016; Ozen 2002; Sargut, 2015; Sahin vd, 2011;
Whitley, 1994, 1999a, 1999b). Bu c¢alismalar genel olarak hem farkli {ilkelerdeki orgiit
formalarina ulusal ana kurumlarin etkisinin 6nemini hem de yonetim ve Orgiit pratiklerinde
veya bunlarin yayiliminda yerel baglamin 6nemini ele almaktadir (Dirlik ve Leblebici, 2016).
Whitley (1999b) genel tezinde, islevselci bir paradigma ile Orgiite yaklasan bir Orgiitiin

kurulmasi ve yasamin siirdiirmesinin kosulunu o6rgiitiin tim ekonomik sistem i¢in verimli
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olmasina baglayarak, orgiitii sosyal baglamindan izole eden Makro Kurumsal yaklagimlara
kars1 bir durug sergilemektedir. Whitley’ e gore (1994) bir iilkenin siyasal, tarihi, hukuki,
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel baglami bir iilkeye 6zgii ekonomik Orgiitlenme bigiminin
sekillenmesinde rol oynamaktadir. Bu bakis acis1 dolayisiyla, benzesme siireci sonucunda
kiiresel olarak gecerli olabilecek tek bir ekonomik orgiitlenme bigimin 6ne ¢ikarmaya caligan
kiiresellesme iddias1 ya da yakinsama tezine karst da bir tepki niteligindedir (Goksen, 2007).
Bu bakis acist ayni zamanda, yerel aktorlerin yerel anlam sistemleri aracilifiyla yeni
uygulamalar1 nasil anlamlandirdiklarini veya terciime ettiklerini ve bunlart mevcut yerel
uygulamalarla nasil biitiinlestirdiklerini veya hem yeni hem de mevcut uygulamalar1 6zgiin

bir sekilde nasil kullandiklarini daha iyi anlama firsat1 saglar (Campbell, 2004).

Toplumlarm bilgiyi kullanma bigimlerini alanlarla iliskilendiren ¢alismalar da (Or.
Boisot, 1995a, Boisot ve Child, 1996; Sargut, 2001, 2015) sunduklar1 kurumsal ve kiiltiirel
aciklamalarla kiiresellesme, sanayilesme veya modernlesme siirecleri adi altinda ortaya konan
ve toplumlarin er ya da geg¢ birbirlerine benzeyecekleri savini dne siiren kiiresellesme veya
yakinsama tezine karsi bir durus sergilemektedir. Bu ¢aligmalardan bazilari ise, uluslararasi
alandan ithal edilen kurumlarin ya da yonetim modellerinin yerel baglamlarda farklilagmasi
sonucunda kiiresel anlamda bir tiirdeslesme yasanmayacagini kurumsal kuramin yayilim,
ulusal kurumsal baglam, yonetim uygulamalarinin mesrulastirilmast ve kurumsal degisim
kavramlarmna dayanarak agiklamaktadir (Ozen, 2002; Ozen, 2007). Bu ¢alismalar arasinda
Ozen (2002) ayrica, Tiirkiye’deki biiyiik sanayi kuruslarmin Toplam Kalite Yonetimini
pragmatist-torensel bir bicimde benimsemelerinin anlamli bir kurumsal degisime karsilik

gelmedigini ileri stirmektedir.

Y oriinge bagimli degisimin gergeklestigi alan veya cevresel baglam ithal edilen ¢esitli
mantiklarin veya uygulamalarin yerel mantik ve pratiklerle catistig1 veya birlikte yasadigi bir
¢op tenekesine benzetilebilir (Ozen, 2014). Oztiirk ve Sargut (2019), profesyonellik kavram1
ve geleneksellik degerleri arasindaki iliskiyi agikladigi caligmasinda toplumlarin geleneksel
yasamlarindaki farkliliklarin tek tip bir toplumun ortaya ¢ikacagi savina dayanan kiiresellesme
olgusuna karsit bir durus oldugunu “kurumsal mantiklar” (Friedland ve Alford, 1991) bakis
acistyla tartigmaktadir. Bu kapsamda gelenekselligin toplumsal diizen igindeki saglam

durusunu, eski sosyal diizenin kurumlarinin devamliligi ve kisilere fayda saglamasiyla
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aciklamakta, geleneksellik degerlerinin alt boyutlar1 arasinda ise aile, din, cemaat mantiklari
ve bunun disinda ¢ok daha fazla mantigin bulunabilecegini giindeme getirmislerdir. Bu bakis
acilart yakinsama tezinin aksine toplumlarin takip ettigi farkli modernlesme siireclerini
ozellikle Cin 6rnegi iizerinden Bilgi Alani’yla agiklayan Boisot ve Child’in (1996) bakis
acistyla benzesmektedir. Bu ¢alismanin kurumsal degisim yazinina katkisinin da bu yonde
oldugu diisliniilmektedir. Calismada orgiit/sirket diizeyinde ele alinan cesitli kurumsal
mantiklar toplum diizeyindeki kurumsal alan ¢esitliliginin bir yansimasi olarak diistiniilebilir.
Boylece hem uygulamali bir calisma olmasiyla hem de sundugu bakis agisinin farkli
diizeylerde ele alinabilir olmasiyla bu ¢alismanin kurumsal degisimi ele alan Tiirkiye kaynakl

yazina kuramsal agidan katkida bulundugu diisiiniilmektedir.

Calisma sonuglarindan yola ¢ikildiginda piyasa ve klan sirket tipi sirketlerin, bilgi
koruma bakis acilarindaki farklilik aslinda bu sirketlerin farkli denetim alanlari iginde
islemlerini gerceklestirdigini de gostermektedir. Daha genis bir gercevede bu Ornekler
toplumsal diizeyde 6ne ¢ikan ve ayrisan denetim alanlar1 hakkinda birgok 6zelligi de ortaya
koymaktadir. Tiirkiye’nin kendine 6zgii baglami, baz1 ge¢ sanayilesen tilkeler gibi, isletmeler
icin farkli kurumsal cevrelerin birlikte var oldugu, birbirini etkiledigi ¢esitli, ¢calkantili ve
belirsizlikler iceren bir kurumsal g¢evre olusturmaktadir. Bu siirecin tarihsel gelisimi,
caligmada 4. Boliimde devletin 6zel sektdriin ortaya ¢ikisi siirecinde iistelendigi baskin rolii
cergevesinde Tiirkiye’yi devlete bagimli is sistemi i¢inde ele alan yaklagimlarla tartisilmigtir
(Or. Bugra,1994; Whitley, 1994). Bu baglamda Bat: toplumlara dykiinme icinde oldugu
tartigilan Tiirk toplumunda liberallesme donemiyle Bati tipi is yapis stilinin hizli bir sekilde
ekonomiyle biitlinlestirilmeye calisildigi da goriilmektedir. Bu gelisim sonucunda Tiirkiye
liberallesme doneminin etkisiyle “teknik ¢cevreler” (Batilagsma ve bireysel egilimlerle akilcilik
ile denetlenen) ve “kurumsal ¢evrelerin” (toplumsal baski kaynagi ile denetleyen) birbirlerini
stirekli olarak etkiledikleri ve birbirlerini degistirerek 6zglin durumlar yaratarak ¢esitliligin
yiiksek oldugu bir kurumsal alana donilismiistiir (Sargut, 2015:161). Bu kapsamda ¢alisma
sonuclarinin Tiirk toplumundaki teknik ve kurumsal c¢evreler arasindaki farkliliklari ve

catigmalar1 ya da etkilesimi de yansittig1 da diistiniilmektedir.

Klan tipi sirkette Bilgi korumada 6ne ¢ikan ‘etik degerler’ anlayisi, kurallar veya

nesnel denetimin yerine, bu sirkette ortak amagclar, degerler veya inanclarla i¢sellestirilmeye
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caligilan bir denetim mekanizmasinin gegerli oldugunu gostermektedir. Bu durum klan tipi
sirketin islemlerini daha ¢ok kurumsal ¢evrelerin etkisinde gerceklestirdigine isaret
etmektedir. Diger tarafta, piyasa tipinde bilgi korumada 6ne ¢ikan ‘etik kurallar’ anlayisi, bu
sirkette yasal ve nesnel denetimin sistematik bir sekilde ve dissal olarak uygulandigini
gostermektedir. Bu bulgular ise piyasa tipi sirketin ise islemlerini daha ¢ok teknik ¢evrelerden
etkilenerek gerceklestirdigine isaret etmektedir. Her iki sirket i¢in bazi departmanlar, is
alanlar1 ya da uygulamali alanlarda karsit kurumsallasmaya dogru egilimler oldugu
goriilmistiir. Bu egilimlerin bazi durumlara 6zgii olarak alanlar arasi1 etkilesimin artmasi bagli
olarak gerceklestigi diisiiniilebilir. Oyleyse, 6. Bliim sekil 32°de ifade edilen Klan ve piyasa
tipi sirkette bilgi koruma bakis agilarinda 6ne ¢ikan etik degerler-etik kurallar ayrimi, ayni
zamanda sirketlerin is yapis bicimlerinin ve koordinasyonunun hangi denetim alani

cergevesinde gergeklestigini gostermektedir.

ETIK KURALLAR

Kurumsallagsma/Standartlar

ETiK DEGERLER

Esneklik / Degerler

Gri bolge: Etik kurallar denetim alan1

Beyaz bolge: Etik degerler denetim alani
Sekil 34. Bilgi Alan1’nda Klan ve Piyasa Tipi Sirket icin Denetim Alanlari

Sekil 34°te Tiirkiye’de varligini birlikte siirdiiren ve etkilesen iki denetim alani oldugu

ifade edilmektedir. Aktas’a (2010) gore karsilagilan farkli giicteki teknik ve kurumsal
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cevreler/baskilar, islem yapilari i¢in yonetimsel oncelikler gerektirmektedir. Bu kapsamda,
herhangi bir tiir baskinin ¢ok daha giiclii hissedildigi ¢evrelerde giiclii ve istikrarli orgiitsel
formlarin s6z konusu olabilecegi tartisilmaktadir. Her iki tiir baskinin esit veya zayif oldugu
cevrelerde ise celigskiler ve belirsiz kurallar oOrgiitlerin de yollarin1 kaybetmesine ve
zayiflamasina neden olabilir (Or. Scott ve Meyer, 1991). Calismada arastirilan 6rneklerin
giiclii ve kendi alaninda etkin calisan drnekler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle
piyasa tipi sirketin halka agik bir sirket olmasi denetim alanin1 teknik g¢evreyle
uyumlandirmistir. Diger tarafta halka acik olmayan, sirket merkezi olarak sermaye
piyasalarina yakin olmayan ve bolgesine ait 6zellikleri sahiplenen klan tipi sirketin kurumsal
cevreden daha cok etkilenmesi s6z konusu olabilir. Bu iki 6rnegin disindaki sirketlerin
Aktag’in da (2010) degindigi gibi celiskili ve belirsiz ¢cevrelerde etkin ¢aligsabilmesi belki de
daha zor hale gelmektedir.

Tirkiye gibi cesitliligin ya da ¢atismali alanlarin oldugu toplumlarda artan
belirsizlikler, toplumsal diizeyde her tiirlii yonetim faaliyetinde keyfilik ve suiistimali
miimkiin kilan, baz1 gruplarin lehine olan, degerler sistemi veya kisisel kurallarin gegerli
oldugu karar mekanizmalarin islerligini de mesrulagmaktadir. Benzer 6rneklerden Cin’de de
Bilgi Alanm1 gelisimi iliskisel kapitalizm yoniinde diisiik kodlama ve soyutlamanin oldugu
alana dogru gerceklesmistir (Yu ve Wu, 2011). Bu 6rnekte yiliksek kodlama ve soyutlama
alanina gecisin Oniindeki engel, ¢ikar gruplarimin ¢ikarlarimi korumak ve gelistirmek icin
kisisellestirilmis sosyal diizene sahip ¢ikarak sosyal aglarini siirekli giiclendirmeye ve
gelistirmeye caligsmalaridir. Boisot ve Child (1996), bu egilimi “timarlarin degismez yasas1”
(The Iron Law of Fiefs) olarak ifade etmistir. Bu 6rnek topluluk¢u degerlere sahip olan
toplumlarda modernlesme siirecinde demokratik degerlerin devreye girmesiyle, eski kurumsal
olusumdaki topluluklar ve orgiitlerin alternatif merkezler olarak birlesmeye basladiklar

yoniindeki 6ngdriiyili de (Sargut, 1999) giiclendirmektedir.

Tiirkiye’deki bu gegis farkliliginda en kilit noktanin biirokrasi klan ayriminda oldugu,
yasal otoriteyi 6ne alan biirokratik denetim anlayisiyla, ortak deger ve inanglar1 6ne alan
klanin denetim anlayisinin bir tiirlii uzlasamadigini bunun 6zgiin durumlar yaratarak Bati tipi
biirokratik anlayistan ¢cok daha farkli bir denetim anlayisinin gelismesine sebep oldugunu

belirtilmektedir (Sargut, 1999, 2001, 2015). Bu etkilesimde belirli parametrelere gore
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Tiirkiye’de piyasa tipi sirket 6zelliklerini yansittig1 diistiniilen sirketler arasinda segilen 6rnek
sirket, etik kurallara dayali ve Bati tipi ideal biirokratik kurallarla kisilere bagimli olmayan bir
sistemle yonetilen bir sirket profili ortaya koymaktadir. Ancak catigmali alanlarin bulundugu
genel toplumsal baglam diisiiniildiiglinde geleneksel is yapis unsurlarinin bu sirkette higbir
sekilde yer almadigi konusunda kesin bir yargiya varmak miimkiin degildir. Calisma
sonuclarinda i yapis bi¢cimi hakkinda elde edilen bulgulara gore Klan tipi sirkette ise kurallar
yerine degerlerin 6ne ¢iktigl, inisiyatif kullanmaya izin veren esnek ve kisisel is yapis
biciminin sirkette hdkim oldugu goriilmekte ve bu yarg: sirkette giiclii olarak vurgulanan

patron sOylemiyle pekigsmektedir.

Bu tipik orneklerle, teknik ve kurumsal ¢evrelerin i¢ ice oldugu alanlarda bir anlamda
kurumsal mantiklar ve profesyonellesme iligkisi de tartigilmaktadir. Topluluk¢u toplumlarda
degisime kars1 olugan diren¢ merkezlerinin alanlarda zenginlik veya cesitlige nasil yol actigini
kurumsal mantiklarin kokenindeki geleneksellikle agiklayan calismalar mevcuttur (Oztiirk ve
Sargut, 2017, 2019). Bu baglamda, klan tipi 6rnekte kuruma sadakat ve kurum degerleri
onceligi, performans kriterlerinin ¢ok net olmamasi, insan kaynaklari yonetiminin ¢ok iyi
yapilandirilmamis olmasi, sirkette sadakat kavrami altinda profesyonel olmayan is yapis
tarzina hatta kurum ici isleyisin yonetilmesinde kayirmaciligin bir mekanizmaya doniismesine
neden olabilir. Bu ornek sirket, geleneksel is yapis seklinde ortaya ¢ikan alt mantiklarin
(cemaat, aile degerleri vb.) hiyerarsik bir yap1 ortaya ¢ikardigi durumlara da tipik bir 6rnek
olarak goriilebilir. Klan tipi mantikla algilanan biirokratik degerlerin kisisellikten, keyfilikten
ve gli¢ toplanmasindan arindirilmas: glic goriinmektedir. Gelismekte olan bir piyasa
diizeninde, firmalarin kendilerine 6zgii hayatta kalma stratejileri olusturmalar1 ve bu
stratejilerin rasyonel bir mekanizma yerine sosyal becerilerinin gelistigi geleneksel
mantiklarin veya kurumsal modellerden etkilenmesi beklenen bir durumdur (Boisot, 1996).
Geleneksel mantiklarin aksine modern mantiklarda giiclin dagitilmasi/paylastirilmasi gereken
bir olgu oldugunu diisiindiiren alt mantiklar gosterilmistir (Oztiirk ve Sargut, 2017, 2019). Bu
cergevede paylastirilmis giic, yetki ve sorumluluklarin paylasilmasi ve ddem-i merkeziyetgi
bir orgiit yapisinin tercih edilmesiyle rasyonel bir isleyis giicli 6rgiitlin alt kademelerine kadar
ulagtirmaktadir. Calismada modern mantilarin alt boyutlari, 6rnek piyasa tipi sirkette oldugu
gibi, rasyonel, taniml, sirali, seffaf, ol¢iilebilir ve bireysel bir is yapis seklinde kendini

gostermektedir.
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Firmalar1 bir arada tutan kurumsal degerler her firmanin kendi i¢inde bulundugu alan
icin iglevsellik kriterlerini karsilayabilir. Ancak toplumsal diizeyde, bu farkliliklarin bilim,
siyaset, hukuk, egitim, yonetim, liderlik etme gibi toplumun genelini ilgilendiren alanlarda
kendini gosterecegi diisiinlildiiglinde karar mekanizmalarinda keyfiligin veya kisisel etigin
diizgiin isleyen sistemleri olusturmasinin miimkiin olmadig1 aciktir. Calkantili ve belirsiz
alanlarda rasyonel kurallarla igleyen bir modele dogru bir degisimin nasil olabilecegi konusu
bircok calismada ele alinmaktadir (Or. Ozen ve Berkman, 2007; Oztiirk ve Sargut, 2017, 2019;
Sargut, 1999, 2001). Bu ¢aligsma bir anlamda bu tartismay1 da ele almaktadir. Uzun bir donem
benzesmeye veya durgunluga odaklanmis kurumsal kuram ¢alismalarina elestiri niteliginde
ortaya ¢ikan yeni kurumsal kuram c¢aligmalari, daha 6nce ihmal edilen gii¢ eylem ve degisim
konularint merkeze alarak, kurumsallasmanin odagini 6rgiitten alana veya topluluga ¢ekmistir
(Ozen, 2007). Kurumsal degisimi siire¢ olarak géren bu galigmalar, bunun, érgiitiin bulundugu
cevredeki digsal baskilar olmaksizin, bir insa ve ¢oziilme dengesi ig¢inde gerceklestigini

vurgulamaktadir.

Bu tartismalar baglaminda, caligmanin kavramsal cergevesi olan Bilgi Alani
Modeli’nin, evrimsel boyutuyla, farkli ilkelerdeki yoriinge bagimli kurumsal degisim
tecriibelerini agiklayarak alanlardaki ¢esitligin anlagilmasina katkida bulundugu sdylenebilir.
Topluluk¢u toplumlarin Bati degerlerini ic¢sellestirmesinin zorlugu sebebiyle modernlesme
akiminin bu toplumlarda alan g¢esitligine yol actigi tartigilmaktadir (Sargut, 1999). Bu
alanlarda degisimin, siire¢ igerisinde etik kurallar veya nesnel denetim alanina dogru
gerceklesmesi isteginin, ekonomik, siyasal ve sosyal kosullarin degismesiyle mevcut
kurumlarin etkinligini ve mesruiyetini kaybetmesiyle islevsellik veya performans
problemlerinin ortaya ¢ikmasiyla olusacag diisiiniilebilir (Ozkara ve Kurt, 2004). Bu durum
etkinligi bozulan kurumlarin yerine daha etkin kurumlarin gelmesi ve performans
problemlerinin agilmasinda yeni deneyimlerin yasanabilmesi i¢in bir ortam yaratabilir. Boyle
bir ortamda degisimin yasanabilmesi i¢in Boisot’un (1996: 925) degindigi gibi rasyonel
modelin ig¢sellestirilmesi ve rasyonaliteye dogru bir paradigma kaymasi olmasi gereklidir.
Boyle bir degisimin, iyi ve yeni deneyimlerin yaganabilmesi i¢in tesviklerin ve alt yapinin
giiclendirilmesi, akademik, siyasi, ¢ikar gruplarinda toplumu kodlama ve soyutlamanin

yiiksek oldugu ‘etik kurallar’ denetim alanina dogru yonlendiren bir anlayisin olmasi ve yeni
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nesil yoOneticiler igin sosyallesme stratejileri yaratilmasi gibi Onlem veya stratejilerle

basarilabilecegi diisiiniilmektedir.
7.3. Calismanin Uygulamali Caliymalar Baglaminda Pratik katkilar

Bilgi Alan1 Modeli’yle ilgili yapilan yazin taramasinda modelin genellikle kiiltiirel ve
kurumsal baglamlarda ele alindig1 goriilmiistiir (Or. Boisot, 1995a; Boisot ve Child, 1998;
Sargut, 2015). Bu baglamda c¢alismanin birinci ve genel katkisi, Bilgi Alani’nda islem-
yonetisim tipolojisi kapsaminda tanimlanan ideal islem yapilarinda genel is yapis
prensiplerindeki farklilagmalarin ne gibi sonuglar1 olabilecegini hem kuramsal ¢ercevede

orgiit yazarlarina hem de uygulamada yoneticilere gostermesi olarak degerlendirilmistir.

Bilgi Alanr’yla ilgili diger bir sonug sirketlerde kullanilan bilginin yapisal 6zellikleri
ve yayilimina gore bu iglem yapilarindaki tiim koordinasyon boyutlarinin nasil sekillendiginin
anlasilmis olmasidir. Sirket tiplerinde farkli bilgi stratejileri, farkli 6grenme yaklagimlar: ve
farkli bilgi koruma yaklagimlarinin nasil sekillendirdigi bu baglamda anlagilmistir. Bdylece,
bu ¢aligmada Bilgi Alan1 Modeli’yle, Bilgi Temelli Yaklagimlarda ele alinan, orgiit igi
stireclerde bilginin nasil yaratildigi, nasil saklandigi, nasil paylasildigi gibi konularda ele
alinabilecek boyutlarin ortaya ¢ikartilmis olmasiyla, farkli is yapis modelleri igin bir ¢erceve

sunulmustur.

Ikincisi, yazinda ele almdig1 gibi, Sosyal Ogrenme Dongiisii ve Deger Paradoksu
kavramlarin1 Kiiltiir Alan1 lizerinde tanimlayan Bilgi Alan1 Modeli (Boisot, 1995a, 1995b),
orgiitlerde bilgi varliklarinin nasil kullanildigr konusunda sirketlerin farkindaliklarinin
artirllmasina yardimci olmaktadir. Boylece c¢alismada sunulan bu c¢erceve, hem firmalarin
rekabet avantaji kaynag1 olan bilgiyi korunakli bir sekilde firma icinde tutmasi hem de
yetkinliklerinin gelistirebilmesi i¢in alternatif is yapis modellerin ortaya konmasi i¢in

kullanilabilir.

Ucgiincii olarak, ¢alismanin, Bilgi Alan1 Modeli’nin, isletmelerin rekabet avantajini
siirdiirme ve koruma kapsaminda karsilastiklar1 sorunlarinin anlasilmasinda giincellenebilir,
doneme uyarlanabilir zengin bir kavramsal ¢erceve oldugu konusunda ikna edici oldugu

diisiiniilmektedir. Ozellikle, teknoloji sirketlerinde entelektiiel varliklarin korunmasi ydntemi

260



olarak ilk akla gelen yasal koruma yontemlerinin (fikri miilkiyet haklar1) yeterliligi bu
caligmayla sorgulanmaktadir. Bilgi koruma sekillerinin sirketlerin genel is yapis bigimlerinde
ortaya ¢ikan siirece bagli oldugu, bazi durumlarda bilginin degerinin yitirilmesine karsi
savagmak yerine yeni bilgiye ulagsma stratejisiyle orgiit bilgi tabanini korumaya ¢aligmanin da
ozellikle dinamik ve hareketli sektor ve ¢evrelerde etkili oldugu goriilmektedir. Kuskusuz bu
strateji bu ¢alismanin sonuclarina gore, klan tipi isletmenin esnek ve deneysel 6grenmeye
dayal1 genel is yapis biciminin etkinligine dikkati ¢cekmektedir. Bu agidan bakildiginda klan
tipi sirketin 6zellikle 6zgiin orgiitsel yontemleri kendine koruma ydntemi olarak segmesi etkili
bir sonu¢ vermektedir. Ancak kurumsal bir cercevede ve sistematik bir yaklasimla
gelistirilmeyen bu yontemlerin etkinliginin 6rnege, duruma ve ¢esitli ¢evresel faktorlere
bagimli olabilecegi diisiinlilmektedir. Etkin olan yontemlerin sistematik hale getirilmesi
(durum ve kisilere bagimliligin azaltilmasi) ve iyilestirilmesi konusunda bu c¢aligmanin

sundugu ¢erceve yonetici farkindaliginin artmasini saglayabilir.

Dordiincii katki olarak, Bilgi Alani cergevesiyle, farkli islem yapilarindaki bilgi
kullanim farkliliklar1 ve bunun genel i yapis bi¢cimine etkisinin ortaya konmasinin, kiiresel
diizeyde ortaya ¢ikan ¢esitli drgiitlenmelerde (is birlikleri dahil olmak tizere her tiirlii ortaklik)
taraflar arasindaki strateji uyumu ve bilgi aligverisi sirasinda yasanan problemlerin

anlagilmasina yardimei olabilecegi diisiiniilmektedir.

Caligmanin diger bir katkisi, yonetim yazininda genel olarak bilgi yonetimi konusunda
getirilen yaklagimlara, bilgi stratejisi ile bilgi yonetimi stratejilerini birlestiren biitlinciil bir
bakis agis1 getirmesidir. Calismanin sundugu boyutlar yoneticilere analitik olarak sirketlerini
degerlendirebilecekleri bir ¢cergeve sunmaktadir. Bu durumda is yapis siireglerinde kurumsal
kalabalig1 bir dezavantaj olarak goren ve siireclerine esneklik katmak isteyen piyasa
kurumsallagsmasi ile belirli konularda standartlagma ve belirlilik ihtiyaci duyan klan tipi

isletmeler agisindan bu ¢alismada ortaya ¢ikan benzerlikler ve farklar yol gosterici olabilir.

Bu baglamda, calismada elde edilen sonuglara dayali olarak ydneticilere sunulan
oneriler de yol gosterici olabilir. Boylece, sirket yoneticilerinin sirketlerinin genel is yapis
bicimi hakkinda farkindaliginin  artirilmast  ve bazi uygulamalarin  gelistirilip

sistematiklestirilmesi yoniinde bazi se¢enekler sunulmustur. Bu konuda Klan tipi sirket icin
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aragtirmacinin Onerisi, bireysel sorumlulugun gruba katki yoniinde artirilmasi, karsiliklilik
ilkesinin bu yonde degerlendirilmesi igin IKY departmanmin daha iyi yapilandirilmasi,
uygulamalarin1 daha sistematik bir sekilde kisisel gelisimi destekleyici sekilde giindeme
getirmesi yoniindedir. Kisisel gelisimi ve esnek is yapis tarzinin etkinliginin siirdiiriilebilmesi
yoniinde kisisel gelisimi destekleyici egitimlerin verilmesi ve sonuglarinin takip edilmesi,
fikir, proje tretimi ve kisisel gelisime Ornek gosterilebilecek her tiirlii basarinin 6ne
cikarilmast insan odakli is yapis modelinin basarisinin artmasina katkida bulunabilir.
Bireyselligin bu anlamda 6ne ¢ikarilmasi, klanlarda ortaya ¢ikan i yerine baglilik, katilim,
giiven, is birligi, takim ¢alismasi ve birlik duygusu gibi 6zellikler dolayistyla kaybolabilecek,
geri plana atilabilecek, yeni farkli fikir veya diisiincelerin de ortaya cikarilmasini tegvik
edebilir. Bu sekilde klan tipi ¢aligma bi¢imine uygun olarak birliktelik, istikrar ve yenilik¢ilik

bir arada olabilir.

Caligmada elde edilen sonuglara goére, Bati tipi kurumlagmanin tipik bir Srnegini
gosteren ve bu imajina sahip ¢ikan piyasa sirketinin de is yapis bi¢imine esneklik ve dinamizm
kazandirma ve iiretimine yenilik¢ilik ya da katma deger katma yoniinde bu tiir bir stratejiyi
uygulamaya calistig1 da eklenmelidir. Arastirmacinin bu konudaki onerisi piyasa tipi sirkette
performans Ol¢iim kriterlerinde niteliksel parametrelerin 6ne ¢ikarilmasi ve finansal

hedeflerin yumusatilmasi yoniindedir.

Caligmada elde edilen sonuglarin bir diger katkisi ise 6rgiit yazininda ortiik bilginin
korunmasiyla ilgili belirsizlik ve zorluklar iizerine yapilan ¢aligmalara farkli bir boyut
getirmesi olarak degerlendirilebilir. Bu baglamda, ¢aligma, ortiik bilginin korunmasinda
standart onlemleri iceren bir regete sunmak yerine, her orgiitiin kendi 6rgiitsel dnlemlerini

iiretip giincellenmesi gerektigi konusunda bir bakis agis1 sunmaktadir.

Calismada ortaya g¢ikan sonuglar sirketlerde alt yapi calismalari yiiriitiilen Bilgi
iletisim teknolojilerinin kullanim bi¢iminin ve bu konuda yapilan yatirimin niteliginin bir
sonu¢ mu yoksa bir strateji mi oldugu sorusunu akillara getirmektedir. Aslinda bu tartisma bir
onceki boliimde ele alman geleneksellik-profesyonellik kavramlarina dayanmaktadir. Klan
tipi sirketin tiim is yapis bi¢ciminin geleneksel bir kurumsal mantik ¢ercevesinde olmasi

sebebiyle piyasa tipi sirkete gore esnek ve dogal olarak gelisen siireglerle yonetildigi, sirketin
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kendi alaninda basarili dahi olsa bu bagarinin stirdiiriilebilirligi konusunda bir planlama veya
sistematik bir bakis agisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu kapsamda klan tipi sirket yonetimi
etkinligi acisindan ele alindiginda, bilgi teknolojilerinin dengeli bir bigimde is siireclerinde
olmasi, Insan kaynaklari bliimiiniin yapilandirilmas: ve grup bilinci icinde sessiz kalabilecek
bireysel fikirlerin karar mekanizmalarina katilmasi ¢aliganlarin motivasyonunun artirilmasi
acisindan degerlendirilmelidir. Diger tarafta, sistematik ve rasyonel planlamaya dayali is yapis
bicimine sahip Piyasa tipi sirkette esneklik kazanma ve yenilikg¢iligin artirilmas1 yoniinde bir
caba goriilmiistiir. Calisma bu kapsamda, etkin bilgi yOnetimi yoluyla rekabet avantaji
yaratma ve bilgiyi etkili ydnetme arasindaki ayrimini ortaya koyarak (Or. Choi ve Lee 2003),

yoneticilere sirketlerine yenilikgilik katmalar1 konularinda farkli bir yaklagim sunmaktadir.

Sonug olarak, calismada ortaya konan bu ¢ikarimlarla, sirket bilgisinin korunmasinin
daha kapsamli bir konu olarak goriilmesi gerektigi, ortiik bilgi tiiriiniin korunmasiyla ilgili
yontemlerinin belirlenmesinin gii¢ oldugu yoniindeki alginin degismesi i¢in ¢esitli nedenler
oldugu anlasilmaktadir. Caligmanin, bu yoniiyle ayrica yoneticiler icin sirketlerini biitiinciil

bir sekilde anlamaya ve tanimaya yardimci bir kilavuz niteliginde oldugu diistiniilmektedir.
7.4. Cahismanin Kisitlar1 ve Onerilen Cahsmalar

Nitel yaklasimla gerceklestirilen bu ¢alismanin sundugu sonuglarin genelleme amact
olmamasi g6z Oniinde bulundurularak benzer ¢alismalar yapacak olanlar i¢in aragtirmacinin
bazi 6nerileri bulunmaktadir. Bu baglamda oncelikle ¢alismada ortaya ¢ikan bazi kisitlara

deginilmektedir.

Calismanin birinci kisiti, calismada Ornekleme dahil edilen {ist ve orta diizey
yoneticiler arasinda departmanlar arasi ¢esitliligin saglanamamis olmasidir. Bunun bir nedeni,
arastirmacinin ¢alismanin tasarimina bagh olarak, yoneticilerin sirketlerinin is yapis bi¢imi
hakkindaki bakis acisin1 daha genel bir perspektiften ele alma istegidir. Bu beklenti bu
kapsamda karsilanmis, sirket yoneticilerinin genel yaklasimlar1 hakkinda nitelikli bir veriye
ulagilmistir. Cesitliligin saglanamamasi konusundaki bir kisit da iist diizey yoneticilere ulasma
ve yoneticileri ikna etme zorlugundan kaynaklanmustir. Ozellikle piyasa tipi sirkette iist diizey
yoneticilerin bilgi giivenligi ve sirket gizliligi konusundaki ¢ekinceleri yiiziinden ikna edilme

ve karsilikli teyit siirecleri olduk¢a uzun zaman almistir. Departmanlar arasi gesitlilige
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istinaden, sonuglar, 6zellikle performans Slgiimii ve denetim gibi donemsel ve rutin olan
konularda klan tipi sirketin baz1 departmanlarinda simdiki is yapis tarzinin disinda bazi farkl
beklentilerin olabilecegini gdstermistir. Ayni sekilde, piyasa tipi sirkette yliksek derecede
yapilandirilmis yetki ve onay sistemleri sebebiyle kurumsal kalabaligin yiikiiniin daha fazla
hissedildigi departmanlar oldugu ve bu departmanlarin genel is yapis tarzinin disinda farkl
beklentileri oldugu anlagilmistir. Bu baglamda sirketlerin farkli departmanlarina gore bu
sonuclarin nasil degisebilecegi konusunda farkli bir ¢alisma yapilmasi ve sonuglarin tekrar bu

kapsamda degerlendirilmesi onerilmektedir.

Ayrica, klan tipi sirkette bazi departmanlarda sirket ¢alisanlarinin sirketin kurumsal alt
yapistyla ilgili olarak daha fazla standartlasmaya gidilmesi konusundaki goriisleri, denetim,
dijitallesme ve bilgi giivenligi konusunda siiren standartlagsma siire¢lerine yapilan vurgular,
bu sirkette piyasa tipi ya da Bat1 tipi bir kurumsal diizeninin bu sirket i¢in bir gelisme olarak
algilanmaya basladig1 yoniinde bir izlenim birakmistir. Bu durum, klan tipi 6rgiitlenmenin
yoneticiler i¢in geleneksel is yapis tarzi olarak goriilmesinden ziyade kasti bir se¢im, bir
yontem olarak goriiliip benimsenmesi konusunu giindeme getirmektedir. Bu durum, bu tipteki
sirketlerde, kurumsallagsma alt yapisinin olusturulmasi siirecinin, siiregelen esnek, dinamik ve
yenilik¢ilik {ireten yapryr bozmadan etkin yonetimi nasil destekleyebilecegi yoniinde

yoneticileri yonlendirebilecek detayli bir calisma yapilabilecegini diistindiirmektedir.

Klan tipi sirketin etik degerlere bagh bir koordinasyon ve denetim alaninda oldugu
calismada elde edilen sonuglarla desteklenmistir. Ancak, klan tipi sirketin merkezinin
Anadolu’da olmasi, kurumsal degerlerin geleneksel aile degerleriyle pekistirilebilmesini
kolaylagtirmaktadir. Bu durum geleneksel ve oOrtiik bilgi odakli is yapis bi¢iminin
devamliligini pekistirmektedir. Sirket merkezi Anadolu’da olmayan sirketler i¢in, rtiik bilgi
odaklt esnek is yapis biciminin nasil siirdiiriildiigii ve ayni zamanda sirket degerlerinin
devamliliginin nasil saglandigi ve bu kapsamda Bati tipi kurumsallagsmaya alternatif

stratejilerin nasil olabilecegi ayr1 bir ¢calisma konusu olabilir.

Ikinci kisit, galigma verilerinin toplandigi ddnemde Diinya genelinde yasanan Kovid-
19 salginin isletmeler ve yonetim iizerindeki etkilerinden kaynaklanmaktadir. Kovid -19

salgin1 nedeniyle getirilen yeni yasal diizenlemelerle isletmelerde yeni alt yapilar
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olusturulmus, 6zellikle dijitallesme alt yapisinin giincellenmesi ve iyilestirilmesi gerekliligi
tiim isletmelerde is yapis bi¢imlerinde degisikliklere sebep olmustur. Bunlarin kalic1 olup
olmadig: ileride yapilacak caligmalar i¢in bir aragtirma konusu olabilir. Bu doénemde
ongoriilemeyen birtakim degisiklikler 6zellikle sirketlerin krizi minimum zararla atlatmasi
icin uygun kriz yonetiminin 6nemine dikkati ¢ekmistir. Calismada piyasa tipi sirkette krizin
yOnetiminin, her is slirecinde oldugu gibi bu donem i¢in de tanimli oldugu, onay ve yetkiler
cergevesinde ylriitildigi goriilmistir. Ancak kiiresel krizin ciddiyeti bircok boyutta
onlemlerin hizl1 alinmas1 yoniinde bir aciliyet ihtiyaci ortaya koymustur. Piyasa tipi sirketin
bu siireci kendi is yapis yaklasimiyla kurumsal bir sistematikle ¢6zmiis oldugu goriilmektedir.
Ancak, donemsel olarak hizli iiretilen ¢oziimler sirketin aninda ¢6ziim tiretebildigine dair hem
sirket ¢alisanlar1 hem de arastirmaci agisindan yanlig bir alginin olusmasina sebep olabilir.
Ayrica piyasa tipi sirkette Pandemi etkisiyle daha insan odakli bir sirket haline geldigi
yoniinde vurgular da bulunmaktadir. Ancak bu ¢calismada klan tarz1 geleneksel bir insan odakli
yaklasgimin bu sirkette olabilecegi algisindan kag¢inmak i¢in bu durum kriz yonetimi

cercevesinde ele alinmistir.

Bu donemde sirketlerde hizli dijitallesme gerekliligi, daha once yiiz yiize iletisim
iizerinden yiiriitiilen bilgi akist siireglerinin biiyiik bir kismimin video-konferans ve yazil
kurumsal iletisim uygulamalarina kaymasina sebep olmustur. Bu durum Klan tipi sirket
acisindan bakildiginda, arastirmaci agisindan bu sirketin piyasa tipi kurumsallasmanin bilgi
akis1 seklini benimseme yolunda oldugu anlaminda bir algiya yol acabilir. Ancak biitiin olarak
degerlendirildiginde arastirmaci boyle bir kiiresel kriz ve Pandemi ortaminda video konferans
sisteminin klan tipi sirkette yiliz ylize iletisim algis1 yarattigini diistinmektedir. Klan tipi sirket
katilmcilar1 video konferans gibi bir imkan oldugu igin ve sicak iletisimi bu sayede
alisilageldigi gibi biiylik oOlcide devam ettirebildikleri i¢cin memnun olduklarini
belirtmektedir. Ayrica video konferans sisteminin yayginlasmasiyla ilgili bu hizli gegisi,
katilimcilar, kendi i¢lerinde bir kurumsal iletisim modelinin uygulamaya gegcirilmesi olarak
algilamaktadir. Ancak genel olarak degerlendirildiginde klan tipi sirket katilimcilarinin
ifadelerinden bu sirkette olmaktan ve is yapis tarzindan ¢ok memnun olduklari, video
konferansin kalic1 dahi olsa is yapis tarzi degisikligi yaratacak bir degisime sebep olmayacagi,
zaman ve mekan avantaji da olan yeni yiiz ylize iletisim sekli olarak benimsenecegi izlenimi

edinilmistir. Calismanin sonuclar1 bu kriz 6zelinde iki sirketin temel is yapis bicimlerinde
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onemli degisikler olmadig1 yoniinde degerlendirilmistir. Ancak, buradan yola cikilarak,
cevresel olasiliklar, 6rnegin, farkli kriz ortamlarinda, degisken dinamik sektorlerde ¢aligmanin
sonuglarinin nasil olabilecegi konularinin ilerideki g¢alismalar da degerlendirilebilecegi

diistiniilmektedir.

Pandemi’ye bagl bir bagka kisit ise Pandemi doneminde uzaktan ¢alisma kosullar
sebebiyle goriismelerin yiiz yiize gerceklestirilememesi ve goriismelerin video konferans
(Zoom.us) uygulamasi iizerinden yapilmasindan kaynakli sorunlardir. Zoom.us
goriismelerinde, giin icinde toplanti aralarinda kisitli bir zaman i¢in ara sikistirilma ve baglanti
kopmasi, uygun olmayan mekan ve kosullarda goriismelerin gergeklestirilmeye ¢alisiimasi
(glirtiltiilii ev, araba), zaman tasarrufu yapilmaya ¢alisilmas: gibi durumlar ortaya ¢ikmustir.
Aragtirmaci bu kisit1 topladig1 veri belli bir doygunluga ulasmadan kullanmama ve analize
dahil etmeme yoluyla agmis ve anlasilmayan veya yarim kalan konular konusunda ag¢ilim igin
ek goriisme talep etmistir. Niteliksel yontemlerde yiiz yiize goriisme kisit1 arastirmaci igin
gozlem sorununu da ortaya g¢ikarmaktadir. Ancak son donemde Diinya ¢apinda is yapis
bicimlerinde gerceklesen gelismelerin kalici olabilecegi diisiiniildiigiinde, arastirmacilarin
farkl1 yol veya yontemlerde gozlem yapmasi gerekliliginin de ortaya c¢iktigi sonucuna

varilabilir.
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Ek 1: Goriisme Formu

Bu calismanin amaci orgiitlerde bilgi kullanim bigimlerinin 6rgiitlerin bilgi koruma
davraniglarina olan etkilerini belirlemektir. Bu ¢alismadan elde edilecek sonuglar, Bagkent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon Doktora Programi igin
hazirlamakta oldugum Doktora Tezi caligmasi i¢in kullanilacaktir. Sorular1 yanitlayanlarin
kimlikleri kesinlikle gizli tutulacaktir. Calismaya yapacagmiz katkilarmiz igin tesekkiir

ederim. GoOriismemizi izninizle kaydediyorum.

KiSISEL SORULAR:
1. Holding/ Gruptaki géreviniz:

2. Holding/Gruptaki ¢aligma siireniz:

1. Genel olarak Bilgi yonetimi ile ilgili yazinda kisiden belgeye veya kisiden kisiye
yaklagimlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir? Firmanizdaki bilgi yonetimi uygulamalari

hakkinda neler soylersiniz?

2. Bilgi yonetimi yazinina gore firmalarin kullandiklart bilgi tiirleri arasinda bilginin
yapilandirilmasi derecesine gore (kodlanmasi ve soyutlanmasi) farkliliklar oldugu
belirtilmektedir. Yapilandirilmis bilgiye ornek olarak bilimsel veya teknik bilgi,
(semboller ve sayilarla ifade edilebilen) yapilandirilmamis bilgi tiirlerine 6rnek olarak
ise daha ¢ok yiiz-ylize aktarilan uzmanlik veya ustalik bilgisi (baglamsal ve kisisel)

tirleri verilebilir. Firmanizda hangi bilgi tiirii agirlikli olarak kullanilmaktadir?
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3. Bilgi akisi ile ilgili olarak, Firmanizda Bilgi iletisim teknolojileri uygulamalarinda
(video-konferans, telefon, lotus notes, Microsoft exchange vb) hangileri siklikla tercih
edilmektedir?

a. Kullanilan veya tercih edilen uygulamalarin avantajlar1 veya dezavantajlari
nelerdir?

b. Firmanizda departmanlar arasi, merkez ve bagli firmalar arasinda bilgi
akisi/bilgi erisimi nasildir? Siz 6rnegin kendi alanimiz disinda bir bilgiye

erisim saglamak istediginizde bu bilgiye ne gibi yollarla ulasirsiniz?

4. Firmamzdaki ¢alisanlar arasindaki Iliskilerin yapis1 hakkinda neler sdylenebilir?
a. (Sizce firmanizdaki ¢alisanlar katkilarin1 daha ¢ok bireysel katkilart olarak m1

yoksa gruba katkilar1 yoniinde mi degerlendirmektedir?)

6. Firmanizda denetim siiregleri ve performans degerlendirmesi nasildir?
a. Hangi yontem ve uygulamalar kullanilmaktadir?
b. I¢ denetim ve dis denetim siireglerinden hangisi daha etkin bir denetim yoludur?

c. I¢ denetim ihtiyacini ortaya ¢ikartacak sebepler neler olabilir?

7. Firmaniz i¢in rekabet avantaj1 yaratacak degerli bilgiyi tanimlar misiniz?
a. Kiritik bir kaynak olan bilgiden elde edilen deger kavramu ile ilgili neler sdylenebilir?

Basar ol¢iitleri nedir?

2901



10.

11.

Bilgi yaratim (iirtin ve siire¢ yeniligi, yeni teknoloji) siire¢lerinin yapilandirilmasi ile
ilgili olarak kullanilan belirli uygulama ve yontemlerden soz edilebilir mi? I

stireclerinde anlik yontemlere nasil bakilir?

Firmanizin piyasadaki rekabet avantajini1 saglama ve koruma ile ilgili ile bakis agist
nasildir?
a. Ana faaliyet sektoriinlizdeki sirketinizin piyasada rekabet avantaj1 yarattigini
diistindiigiiniiz belirgin 6zellikleri nelerdir?
b. Ana faaliyet sektoriiniizde sirketi rakiplerinden ayristirict iiriinleriniz var mi?

Ar-Ge hakkinda bilgi verebilir misiniz? Ornegin, Ar-Ge ne anlama geliyor, nasil bir

yapis1 var?

a. Firma olarak katki sagladiginiz ya da faydalandiginmiz Ar-Ge uygulamalart var m1?

(Or. Universiteler, Teknokentler, bagimsiz Ar-Ge merkezleri).

b. Tercih ettiginiz Ar-Ge uygulamas1 yénteminin amaci ve avantajlar1 nedir? (Icerideki

Ar-Ge departmani haricinde dis kaynaklardan Ar-Ge destegi altyor musunuz?).

Firmanizin yiiriittiigii ortak girisim tiirlerine 6rnek verebilir misiniz? Bu girisimlerde

bilgi paylasiminin sinirlart nelerdir? (Bu sinirlart belirleyen kriterler nelerdir?)
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12.

13.

14.

15.

16.

Firmaniz yoneticilerinin gelirleri KPI’larla (Temel Performans Gostergeleriyle)
belirleniyor mu ve bu KPI’lar (Temel Performans Gostergeleri) hangi temel

gostergeleri ve donemi kapsiyor? Son ¢eyrek, bir yil...

Firmanin personelin davraniglarina etki eden yazili olmayan firma kurallarindan veya
degerlerinden ornekler verebilir misiniz? Sirketi bir arada tutan kurumsal degerler

hakkinda neler soylersiniz?

Ise alim siireglerinde oncelikli aradigimiz kriterler nelerdir? Ise alim siireglerinde
adaylar degerlendirilirken kurum degerlerine yatkinligin etkisi nasildir? Teknik

yetkinliginin oniine geger mi?

Grup igerisindeki firmalarin siireglerinin denetimine ve bu denetimin sikliklarina nasil

karar verilir? Bazi firmalara daha az/¢ok/ad-hoc denetim gider mi?

Bilgi ydnetimi yazininda bilginin saklanmasi ve paylasilmasi ile ilgili olarak BIT (bilgi
iletisim teknolojileri) yatirrmlari dne ¢ikmaktadir. Firmamzda BIT iizerine yapilan

yatirimlarinin agirligi nedir? Yillik biitgeden belirli oran ayriliyor mu?
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17. Firmanizda iist diizey yoneticiler ne siklikta degismektedir?
a. Bilgi yonetiminde bilginin korunmasi ve paylasilmasi ¢ergevesinde

firmanizda personel degisim oranin az olmasinin etkileri neler olabilir?

18. Firma calisanlarinizin motivasyonu artirmak ve kalict kilmak i¢in uyguladiginiz

yontemler var midir? (Or. Is memnuniyeti 6l¢iimii yapilmakta midir?)

19. Firmanizda {ist seviye bir pozisyon i¢in iceriden bir terfi yapmay1 disaridan bir ise

almaya tercih eder misiniz?

20. Bilgi giivenligi kapsaminda ne tiir uygulamalar veya yapilar bulunmaktadir. Bu konuda
olusturulmus komiteler, yapilar mevcut mudur? Dokiimantasyon, ulasilabilirlik ve
firmanin elde ettigi bilgileri saklamak i¢in c¢aligtirdigi bir elektronik veri sistemi var

mi1? Erisim kontrolii ile ilgili teknik mekanizmalar kullaniyor mu?

Bunlarin disinda konuyla ilgili eklemek istediginiz hususlar var midir?

Tesekkiirler
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Ek 2: Piyasa Sirketlerinin Sektorel ve Cografi Dagilim

Sektorel Dagilim

MALI KURULUSLAR
HOLDINGLER VE YA
GAYRIMENKUL YATIF
METAL ESYA, MAKINI
TOPTAN VE PERAKE!
KIMYA, PETROL KAU(
GIDA, ICKi VE TUTUN
TAS VE TOPRAGA D/
DOKUMA, GIYiIM ESY
METAL ANA SANAYI
BILISIM
BANKALAR VE OZEL
KAGIT VE KAGIT URUC
ELEKTRIK GAZ VE SU
INSAAT VE BAYINDIR
MENKUL KIYMET YAT
ULASTIRMA
FINANSAL KIRALAMA
GIRISIM SERMAYESI
SIGORTA SIRKETLER
ARACI KURUMLAR
ORMAN URUNLERI V
GAYRIMENKUL FAAL
IDARI VE DESTEK Hiz
MADENCILIK, KOMUF
SPOR FAALIYETLERI
TARIM, ORMAN VE By
DIGER IMALAT SANA
HABERLESME
INSAN SAGLIGI VE S
HUKUK VE MUHASEE
SAVUNMA
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Cografi Dagilm

iSTANBUL
iZMIR
ANKARA
KOCAEL|
BURSA
KAYSERI
ADANA
KONYA
AYDIN
BALIKESIR
DENiIzZL
ISPARTA
NiGDE
BOLU
GAZIANTEP
HATAY
KUTAHYA
MANISA
TEKIRDAG
TRABZON
USAK
AMASYA
ANTALYA
CANAKKALE
DUZCE
ERZINCAN
KAHRAMANI
KARABUK
KIRSEHIR
MARDIN
MERSIN
ORDU
SAMSUN
Viyana
YALOVA
YOZGAT
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1 istanbul
1 Anadolu

Sektorel + Cografi Dagilin

39
8

Grand Total

404 Toplam

47
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Ek 3: Piyasa Sirketi Orneginin Bulundugu Orneklem Kiimesinden Secim Asamalar

1 3 3
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Srket helka | Brden fazla | Merkezi Kurursal Yoretimkurdu | Ig kontrd birind En son ydnetim Yonetimkurdu Uyelerinin - | YK uyesi kag | Bagnmsiz
ack n? is kduda |istanbul da |yonetimilkeleri| baskaniveicra  |tarafindan denetim| kurulu performans | gérevieri esnasindaki kisidir Uye sayisi
fraliyet m? wum- baskanv/genel kurdunaveya degerlendirmesinin | kusurlar ile sirkette sebep
gGsteriyor Kurusal Yon | mudUrin ayni diger ilgili tarihi dacaklan zararin, sirket
mu? Kot/ kisi dmesina korritelere sunulan sermayesinin ¥&25in asan
DenetimKom-| iliskin bilgi rapor sayisi bir bedelle sigorta
Risk Konit. ediidigine iligkin KAP
duyurusunun baglantsi
BET BEVET  KONYA
BET BEVET  ANKARA
BVET EVET  KONYA
BET BET IzZvIR
BVET BEVET  ANKARA
BvET BEVET  KOCARL
BET BEVET  ANKARA
BVET BVET USAK
BET EVET  iSTANBUL NA NA NA NA NA 4 [0}
BET EVET  iSTANBUL NA NA NA NA NA 6 2
BVET BVET isTANBUL NA NA NA NA NA 5 2
BET BEVET  ISTANBUL NA NA NA NA NA 6 2
BET EVET  iSTANBUL NA NA NA NA NA 4 [0}
BVET BVET IsTANBUL NA NA NA NA NA 4 (o)
BET BEVET  ISTANBUL NA NA NA NA NA 5 2
BET BEVET  ISTANBUL NA NA NA NA NA 5 2
BVET BVET isTANBUL NA NA NA NA NA 6 2
BET EVET  iSTANBUL NA NA NA NA NA 5 2
BET BEVET  ISTANBUL NA NA NA NA NA 5 2
BET EVET  iSTANBUL NA NA NA NA NA 6 2
aer T icTanoia NS IN7N INZN INZN NN a -
BEL  BEL ISR VAR AISL 3 ko B R pker 2 4
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 0 roktur. Topluk sensiye sigartast 8 2
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. o) oktur. Topluk sensiye sigartast 6 2
BEVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 0 oktur. - 4 1
BET EVET  iSTANBUL VAR - [0} oktur. - 6 2
R : it : BVET BVET  iSTANBUL wR - o oKL - 5 2
. BVET BVET iSTANBUL VAR Ik géreviendirme o roktur. Buunarrektadr. 5 2
L : : : : BEVET BEVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degidir. o vakaur. Bulunmerrektadir. 6 2
ASARENERIS EVARIOING ASL SVET BT ISTNELL_ \ARoddsidedidic 2 Icias Bubsxpporidad 5 2
Sl . . . . BEVET BEVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degidir. 3 akaur. - 6 2
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 4 froktur. YoretimKuruu Uyeleri gére 11 4
BET BEVET  iSTANBUL VAR Ay kisi degildir. 1 rokiur. - 13 5
BEVET BVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degidir. 20 akaur - 1 4
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 3 roktur. Grup yénetici sorumuuk si 5 2
EVET BEVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degidir. 6 akur. Yoretici sorumiuuk sigortae 7 2
EVET BVET  ISTANBLL VAR Ay kisi degidir. 2 oktur. Amaortak Turkiye Is Barka: 9 3
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 6 YonetimKuruu Uyelerining 12 4
BVET BVET ISTANBUL VAR Ay kisi degildir. 4 Buunmamektadrr. 9 2
BVET BVET iSTANBUL VAR Ay kisi degildir. 4 Buunmamektadir. 9 3
BVET Ay kisi degildir. 4 Buunmaektadrr. 6 2
isi desildic I i 13 o
EVET EVET  ISTANBUL VAR Ay kisi degiidir. 2 Buunmenmektadir. 8 3
E\_/El' EVET  ISTANBUL VAR - 4_ Bulunmanektadrr. 5 2
EVET BET AL VAR Ayni K degian 18 STkeun sermBayesinn oo S 3
TBET T BAET SIABLL VAR AniKsi degidir. 2 Fps /AN Kap.org /B 11 2
BEVET EVET  ISTANBLL VAR Ay kisi degiidir. 2 hitps/Avawnkap.org /el 7 2




Ek 4: Kod Etiketleri

Kod/Temalar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1. Bilginin
Yapisal Ozellikleri/1.1. Genel
olarak Bilgi
Yonetimi/Belgeden Belgeye
/Ciddi Bir Yapilanma

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranigi/1. Bilginin
Yapisal Ozellikleri/1.1. Genel
olarak Bilgi Yonetimi/Kisiden
Kisiye/Yiiz ylize Aktarim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1. Bilginin
Yapisal Ozellikleri/1.1. Genel
olarak Bilgi Yonetimi/Hibrit
Bir Yap1

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Orek Kod Alintisi

“Biz de formlar iizerinden aktarim
s0z konusu...Belgeden belgeye
yani kigilere bagli olmayan bir
sistemle yiiriitiiyoruz artik. Hatta
bazen hayatimiz1 zorlagtiracak

kadar.”

“Herhalde bizim kurumla ilgili
daha ¢ok kisiden kisiye kavramini
daha fazla kullanirim...O da biraz
sirketin kiiltiirii ve insanlar
arasindaki iliskilerin derinligi ve
devamliligiyla alakali. Dolayisiyla
ikisi arasinda bir agirlik varsa
daha ¢ok ‘kisiden kisiyedir.”
“Bizim sirketimizde her ikisini de
gorebiliyoruz aslinda. Kisiden
belgeye yani prosediirlerle,
standart operasyonel planlarla,
playbook (klavuz)dedigimiz
aslinda bir is nasil yapilir bunu da
igeren bazi dokiimanlarla bunu
aktarabiliyoruz... Ama ayn1
zamanda hani bilginin kisiden
kisiye gectigi alanlar da oldukca
fazla.”

“Bizde biitiin dokiimanlar

kaydedilirken bilgisayara
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Kodun Tanimi

Kodlanmis bilgi stratejisi
ve belgeli/ kayith aktarim
bi¢iminin temel
olusturdugu ‘belgeden
belgeye’ bilgi yonetimi

bigimi.

Kodlanmamis bilgi
stratejisi ve iletigimsel ve
yiiz yiize aktarim
bi¢iminin temel
olusturdugu kisiden
kisiye bilgi yonetimi

bigimi.

Hem ‘kisiden kisiye hem
belgeden belgeye bilgi
aktarim bi¢imlerinin
birlikte kullanildig1 hibrit

bilgi yonetimi bigimi.

Sirkette kayitli/



Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.2. Kullanilan Bilgi
Tiirli/Gizli Bilgi

Siniflandirmasi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.2. Kullanilan Bilgi
Tiird/ Esit Agirlikli: Teknik ve

Bilimsel

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.2. Kullanilan Bilgi
Tiirti/Ustalik ve Uzmanlik
Bilgisi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.2. Kullanilan Bilgi
Tiirii/1.2.Kullanilan Bilgi
Tiirti/Teknik ve Bilimsel Bilgi

siiflandirilir...li¢ tane seviyesi

var.”

“Bu tabi seye, is alanina gore
degisebilir...Yani her ikisi de var
aslinda biz bir sanayi teknik
liretim yapan bir sirket oldugumuz

i¢in her ikisi de var.”

“Teknik bilgiden ziyade
yapilandirilmamis bilgi dedigimiz
karsilikli konulari net ve agik bir
sekilde konustugumuz ve telaffuz
ettigimiz bilgi daha 6n planda

benim goziimde.”

“Ben ayrildigim zaman yerime
gelecek kisinin de aslinda benzer
seyi yapabiliyor olmasi lazim. Bu
yiizden prosediir ve kilavuzlar
tanimlanir bizde. Yapilan isi
tanimlarsin, o yiizden de bir
sonraki gelen kisi o prosediirlere

bakip o is1 devam ettirebilir.”
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yapilandirilmis ve gizlilik
derecesine gore
siniflandirilmis bigimde

kullanilan bilgi tiirii.

Bilgi yonetimi yazinina
gore, firmada hem
yapilandirilmis ‘Teknik
ve Bilimsel” hem
yapilandirilmamais
‘ustalik ve uzmanhk’
bilgi tiirlerinin birlikte
kullanildig1 durumlarin

olmasi.

Sirkette
yapilandirilmamig
kodlanmamus ve ‘Ustalik
ve uzmanlik’ bilgi
tiirlerinin agirlikli

kullanima.

Bilgi yonetimi yazinina
gore, sirkette
yapilandirilmig
(semboller ve sayilarla
ifade edilebilen)teknik ve
bilimsel bilgi tiirlerinin

agirlikli kullanimi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/BIT/Kurumsal
Yazili Teknik iletisim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/BIT/Video
Konferans (VK)

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akisy/Erisimi/BIT/Video
Konferans (VK)/VK

Dezavantajlar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/BIT/Video
Konferans (VK)/Avantajlar

“Tabi besleyici mail grubu,
yazigsmalar, Whatsapp bile
hayatimizda ¢ok etkin oluyor.

Hemen tik tik tik yazip atiyoruz.”

“...Su an neredeyse

goriismelerimizin ylizde 100’iinii
video konferans iizerinden sizinle
yaptigimiz gibi goriisme seklinde

sagliyoruz.”

“Fiziksel temas gibi de olmuyor
yani, ne teknik olarak ne duygusal
olarak biz de onu yasiyoruz

acikcas1”

“...Pandemi dénemi sonrasinda
da bu tele-konferans sisteminin
cok etkin kullanilacagi
kanaatindeyim. Ciinkii inanin
mesela ornek vereyim kendimden
mesela en ufak bir toplant1 i¢in

Ankara, Istanbul zaman kaybu...”
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Bilgi akis ile ilgili
olarak sirkette kullanilan
Bilgi iletisim
teknolojileri
uygulamalarinda yazili
ve kayitli iletisime izin

veren uygulamalar.

Bilgi akis ile ilgili
olarak sirkette kullanilan
Bilgi iletisim
Teknolojileri
uygulamalarinda ‘Video-

Konferans’ sistemi

Bilgi akisinda sirkette
kullanilan Bilgi iletisim
teknolojileri
uygulamalarinda
kullanilan Video-
Konferans sisteminin

cesitli dezavantajlar

Bilgi akisinda firmada
kullanilan Bilgi iletisim
teknolojileri
uygulamalarinda
kullanilan Video-
Konferans sisteminin

avantajlar



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/BiT/Telefon/Tel

ekonferans

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akisi/Erigimi\Dijitallesme

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akisi/Erigimi/Dijitallesme
/Call

Center (Cagr1 merkezi/miisteri

hizmetleri)

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erigimi/Dijitallesme
/Bulut Teknolojisi

“...Onun disinda seyleri de
kullantyoruz, birtakim ¢ok gerekli
durumda yliiz yiize toplantilarin
yapilmasi ya da iste tele
konferans, video konferans
goriintiilii olmayan telekonferans

sistemlerini de kullaniyoruz.”

“...0 ylizden de sektoriin
dinamiklerine gore, iletisim
teknolojilerinin (IT) yatirimlarinin
yiizdesi degisir. ...grubunun
sektorel bazda esleniklerine
bakildiginda, biit¢e icinden IT ye
ayirdigi pay sektoriin

ortalamasinin lizerindedir.”

“...mesela 4 yi1l dnce bilgi
sistemleri call center (¢agri
merkezi/miisteri hizmetleri) gibi
bir sey kuruldu. Bilgi merkezi
olarak orda siz teknik anlamda her
tiirli sikintilarinizi arayip

¢Ozebiliyorsunuz...”

“...Bunun i¢in iste son
teknolojiler takip edilir dijital
teknolojiler. Iste I-Cloud (bulut
teknolojisi) falan gibi, bunlarin
cyber nete (siber ag) karsi

korunmasi gibi seyler vardir,
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Bilgi akisinda firmada
kullanilan bilgi iletisim
teknolojileri
uygulamalarindan telefon
ve tele-konferans

sistemleri

Bilgi stratejisi ve
yonetiminde BIT

yatirimlari/dijitallesme

BIT yatirimlarinda Call
Center (cagri
merkezi/miisteri

hizmetleri) 6rnegi

BIT yatirimlarinda I-
Cloud/Bulut Teknolojisi

ornegi



calismalar da var. Hem bizde hem

Holdingde...”

BIT siiren yatirimlar1/

ERP (Kurumsal Kaynak

Klan ve Piyasalarda Bilgi “...Simdi tamamini konsolide

Koruma Davranisi/1.1. etmek hem raporsal hem biitgesel

Bilginin Yapisal Ozellikleri ve  anlamda igin biitiin grubun Planlamasi) Ornegi

Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/Dijitallesme

SAP’ye (Kurumsal Kaynak

Planlamasi sistemine) gegilmesi

/ERP Kurumsal Kaynak

Planlamasi) Yatirimlari

Klan ve Piyasalarda Bilgi

icin hizli aksiyon igerisindeyiz

epey bir para harcadik.”

“Temel olarak e-maillerle (e-

BIT uygulamalarinda

Koruma Davranisi/1.1. posta) ulagabiliyorum ve seylerle  yillardir kullanilan

Bilginin Yapisal Ozellikleri ve  ortak shared platformlar (ortak sistemler/ oturmus ERP

Yayilimi/1.3. Bilgi alanlar) tizerinden ulasiyorum bu  (Kurumsal Kaynak

bilgilere. SAP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) sistemi

Akisi/Erigimi\Dijitallesme
/ERP Sistemleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayihimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erigimi/Dijitallesme

[Uyarlanmis Sistemler

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Planlamasi) vardir, dijital
¢coztimler vardir. Biliyorsunuz

bunlar aslinda su donemlerde

iiretilmis seyler degil eskiden beri

var. SAP (Kurumsal Kaynak

Planlamasi) kullaniyoruz.”

“customized (uyarlanmis) bu
tiirden sistemlerimiz var, diger
taraftan her sey yani elektronik
ortamlarda tutulmakta, dedigim

gibi Uriin ad1 zikredemiyorum

degisik customized (uyarlanmis)”

“... O ylizden daha ¢ok
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BIT uygulamalarinda
kullanimda olan
sirketlere 6zel

uygulamalar

Bilgi erisiminde toplanti



Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/Toplant1/Yiiz

ylze

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/Tanimli Y6ntem

ve Yollarla

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/Holding Ortak
Alani

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayihimi/1.3. Bilgi
Akis1/Erisimi/Y 6netici iletisim
Agl

operasyonel tarafta da bir holding
oldugu i¢in yapimiz, bahsettiginiz
gibi bilgi iletisimi konusunda
ihtiyac oldugunda istiraklerle
beraber konusarak gelisen bir yap1

2

var.

“...Bunun mutlaka biraz 6nce de
sOyledigim gibi, belli yontemler
ve belli taniml1 yontem ve yollar1
izleyerek bu bilgilere, yani benim
faaliyet alanim, ilgi alanim
disindaki bilgilere de dedigim gibi
onay stireclerini takip etmek

suretiyle ulagabilirim.”

“...Bilgiye erigsimle ilgili bizim
portalimiz (ortak alan) var
kullandigimiz. Ortak alanda

dosyalarimiz1 sakliyoruz...”

“...0ncelikle alt yap1y1 gérmek
i¢in internet ortaminda bilgiyi
yazip genel bir anlam
degerlendirmesi devaminda orayla
kalmayacagim tabi devaminda bu
konuyla alakal1 yetkin biriyle,
etrafimda olan yetkin biriyle bu
konuyu tartigmak, degerlendirmek

¢linkii hazirlikli olmam
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yoluyla ve yiiz yiize
iletisim yontemi ve

niteligi

Departmanlar arasi bilgi
akiginin belirli
prosediirlerle tanimli
olmasi (yetki ve onay

stire¢lerinin olmasi)

Departmanlar arasi bilgi
akiginda bilginin
arsivlendigi ortak
platformlar {izerinden

bilgi erigimi

Yoneticin kendi alani
disinda ihtiya¢ duydugu
bir bilgiye kendi
yontemlerini kullanarak
ulagmasiyla ilgili

Ornekler



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/1.1.
Bilginin Yapisal Ozellikleri ve
Yayilimi/1.3. Bilgi
Akisi/Erisimi/Pandemi Siireci

Yeni Uygulamalar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/2.iliskilerin

Yapisi/Takimdaglik

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/2.1liskilerin

Yapis1/Gruba katki/Ekip Ruhu

gerekiyor.”

“Soyle bu Pandemi siireciyle
birlikte bazi seyler ¢ok hizlandi.
Hizlanmasiyla birlikte bu islere
ayrilan paralarin agirligi da
artt1...bugiin hemen hemen her
bir yonetim kurulunda dijital
transformasyon konusuluyor ve
‘cyber security’ (siber giivenlik)

konusuluyor.”

“...Bazen baz1 hedefler, sirketin
ya da toplulugun hedeflerini
destekler nitelikte belirlenebiliyor.
Yani hem kisisel hem sirket ya da
toplulugun hedeflerine destek
olacak sekilde hedefler
belirleniyor ve performanslar da

buna gore Ol¢iiliiyor.”

“...Fakat dedigim gibi ekibe katki
saglayabilmesi icin bir calisanin
ilk 6nce kendi nezdinde de
basarili olmasi lazim...Ama
egoist olarak veya sadece kendi
basarilarin lizerine veya ekibin
basarisizligin1 ragmen olabilecek
yani ekibin basarisizligina

ragmen kendinin basarili olmasi
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Pandemi siirecinde bilgi
erisiminde kullanilan
yontemlerin farklilagsmasi
(dijital altyapinin
anlaminin degismesi, yiiz
ylize veya toplantiyla
bilgiye erisim yerine
video konferans sistemi

kullaniminin artmast)

Performans 6l¢iim
kriterlerinde hem
bireysel hem takim
performansinin
degerlendirilmesi, takim
oyuncusu olarak hareket

etmeye verilen onem

Bireysel performansin
grup basarisina katkisi
yoniinde 6ne ¢ikmasi
veya birlikte

degerlendirilmesi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/2.Iliskilerin
Yapis1/Gruba katki/Ekip Ruhu
/Kuruma Sadakat ve Goniil

Bag:

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/2.iliskilerin
Yapist/Gruba katki/Ekip Ruhu
/Anadolu Grubu Olma
Ozellikleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/2.1liskilerin
Yapist/Gruba katki/Ekip Ruhu
/Aile Gibi Olma

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/3.Amag

bizim de grup i¢inde ¢ok da
rastlagsmadigimiz ¢ok da takdir

edilen bir durum olamaz.”

“...Biraz daha kuruma ¢ok
sadakat ¢ok baghiligimiz, goniil
bagimiz var diyebilirim. Yani
daha ¢ok boyle goniil bagliligiyla
bdyle ticret, bilmem ne dyle seyler
degil de bir gruba ait olma
duygusu sanki bizi mutlu ediyor

gibi calistyoruz.”

“...ama bolgede profesyonel
hayatin kurallar1 islemiyor daha
iligkilerin sicak oldugu kendine
deger verilirse o degeri sirketine
yansitacagi ya da sirket
degerlerini yansitacagi iliskilerin

onemli oldugu bir bolgedeyiz...”

“...Yazili olmayan kurallar soyle,
calistigimiz grubun onceligi,
biiyiik bir aile olarak goriir.
Biiytik bir aile olarak gérmesini
de cesitli sosyal yardimlarla
desteklerler. Yemeklerle
organizasyonlarla yasatilan bir

2

kurum kiiltiirii var agikgasi bizde.

«...Oncelikle aile, 6ncelikle insan
"insan odakli insan odakli insan

odakl1" onun i¢in ¢alisanlarimiza
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Calisanlarin sirketlerine
sadakat ve goniil bag
gibi manevi duygular

beslemesi

Insan1 merkeze alan
Anadolu Cografyasina ait

degerler kiimesi

Calisanlarin biiyiik bir
ailenin bir liyesi olarak
gorlilmesi, davranis
kaliplarinin ve
beklentilerin buna gore

olusturulmasi

Bireysel amaglarin ve

sirket amaglarinin



Uyumu/ Sirketin Devamliligi
/Karsiliklilik

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/3.Amag

Uyumu/ Is Etigi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/3.Amac
Uyumu/ Is Etigi /Kurum
Degerleri ve Is Yetkinligi
iligkisi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/3.Amag
Uyumu/ Is Etigi /s Yapis
Bi¢imi ve Degerlerin Yazili

Olmasi

deger katmaya calisiyoruz. Nasil
katiyoruz, onlarin bize deger
katmasi i¢in her tiirlii sikintiya

iniyoruz. “

“Bunlar sey, bizim “code of
conduct”mmiz (is etigi
kurallari)var Holdingin sunmus
oldugu. Bu sirkette nasil ¢aligilir,
bireylerin rolleri nelerdir gibi.
Burada etik kurallardan tutun
sirketin degerlerine kadar bunlarin

hepsi listelenmistir.”

“Bir kere bizim degerlerimize

gore ise alim yapiyoruz en bastan.
Ise alim sorularimiz bu cercevede
yapilandirilmis. Sonrasinda da bu
degerlerle ilgili bizim performans

sisteminde yetkinlikleri.”

“Aslinda bir¢ok seyimiz yazinsal
dokiimanlar ¢ercevesinde
yiiriitiiliir. Clinkii biz regiile bir
sirketiz demistim. Yani sirketin
devletin belirlemis oldugu kurallar
bizim ana ¢ergevemiz
faaliyetlerimizin... Dolayisiyla,
yazinsal olmayan konularda,
yazili kurallar1 da dikkate alarak
yerlesik uygulamalarimiz

cercevesinde, sey yapariz.”
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birlikte kazanim ilkesi
gercevesinde karsilikli

uyumlanmasi

Is etiginin yazili taniml1
kurallar ¢ergevesinde
olmasi ve ¢alisanlarin bu
cergceveye uyma

taahhiitliiniin alinmasi

Kurum degerlerinin is
yetkinligi ve
performansla iligki
olmasi ve tanimli/yazil

olmasi

Is yapis bigimi ve
degerlerin etik kurallar
cercevesinde yazili

olmasi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/3.Amag
Uyumu/ Is Etigi /Calisandan
Beklentilerin Iletisim

Modeliyle Aktarimi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?
/Halka Agik Sirket

Yukumlulikleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?
/S1k Denetim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?

“...Bir kere bunu yasarlar. Yani
ist yonetimin kendilerinden
beklentileri, iist yonetimin is
yapma big¢imi, iletisim bi¢imi,
iletisim modeli. Dolayisiyla bu
asagiya dogru yayginlasir... Arti
bizim etik kurallarimiz vardir ve
her yil etik kurallarimizla ilgili

egitimler verilir...”

“Her y1l baz1 denetgiler gelmek
zorunda. Yani ¢linkii biz public
(halka ag1k) sirketleriz yani
disariya aci8iz. Ve burada
transperancy (seffaflik) geregi
seffaflik geregi yapmamiz

gereken caligmalar vardir.”

“Biz ¢ok fazla denetleniyoruz
aslinda fazla denetleniyoruz.

Bence gereginden fazla”

“...Holding de ki denetim birimi

butiin denetim birimleri ile

goriisiir, belli bir rutinde biitiin

departmanlarin denetim seyi var,
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Calisandan beklenen
davranis modelinin
stirekli olarak belirli
iletisim
araglariyla/yollariyla

iletilmesi

Halka acik bir sirket
olmanin verdigi
yiikiimliilikleri yerine
getiren denetim

modelinin uygulanmasi

Denetimin sikliginin i
stireglerinde belirgin bir

sekilde hissedilmesi

Denetin sikliginin bazi

sektorlerde veya

konularda daha sik



/S1k Denetim/Bazi1 Sektorlerde
/Konularda Daha Sik

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?
/Ad-Hoc Denetimler

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranigi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?

\D1s Denetim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?

bazi siirecleri her sene
denetliyoruz, ¢ok kritik siirecleri,
hakikaten ¢ok paraya dokunan
¢ok kritik ¢cok rekabete muhtag

sektorler...”

“...Ya soyle yeni kurulmaya
calisan periyodik olarak yeni
denetimler oluyor. Bu
denetimlerin bilinen tarihleri var
bir de ad hoc (siirpriz/soruna 6zel)
olarak strprizler var...Hem belli
periyotlarda hem de ad-hoc anlik
denetimler bundan sonra olmaya

da devam edecektir ikisi de var.”

“Ayriyeten bizim digaridan almig
oldugumuz servisler de vardir. Bu
servisler sadece finansal degil
ayni zamanda yine miisteri
ayaklariyla ilgili, ¢alisan
ayaklaryla ilgili, is giivenligi ile
ilgili denetlemelerimiz vardir.
Bunlar da belli periyodlarda
yapilir.”

“Soyle soyleyeyim denetlemeler
zaten regiilatif olarak senede biz
iki defa, bagimsiz denetleme
periyotlarimiz var. Bunlar

alinmak zorunda borsa nedeniyle.
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olmasi

Diizenli denetime ek
olarak siirpriz/soruna
0zel (ad-hoc)

denetimlerin olmast

Sirkette i¢ denetim
haricinde bagimsiz
denetim kuruluslar1 ve
diizenleyici kuruluglarca

yapilan denetimin olmasi

Diizenli ve belirli
periyotlarda yapilan

denetimin olmasi



[Diizenli Denetim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?

/Ic Denetim Daha Etkin

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve
Denetim/4.1.Denetim Nasildir?

/i¢ ve D1s Denetim Etkin

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve Denetim/4.2.
I¢c Denetimin Anlami/Bilgi

Giivenligi

Art1 diger taraftan iki defada
bagimsiz denetleme...Y1lin son
ii¢ ceyreginde biz denetleniyoruz

yani”

«...I¢ denetim ve dis denetim ayr1
olarak yapilmaktadir ama dig
denetimi daha ¢ok finansal
konular tizerinde yapilmakta i¢
denetim hem finansal hem
muhasebesel anlamda hem
personel anlaminda i¢ denetim
biraz daha kapsamli bir sekilde

devam edebiliyor.”

“Denetimde biz hem i¢ hem de dis
denetime tabiyiz zaten. Yani
kamusal denetimleri bir kenara
birakiyoruz zaten hani devletin
yapmis oldugu SGK' nin, Emniyet
Genel Miidiirliigii'nii ya da
Valiligin... "B"'nin i¢ denetimi de

zaten bizi denetliyor.”

“Ulasilabilirlik kisminda aslinda
sey bayag bir ¢aligmalar yapildi
bilgi giivenligi anlaminda. Hem
her sene mutlaka iki tane dis
denetime giriyoruz bu konuda.
Orada iste hem komiteler
gercekten yapilmis m1 yapilmamais

mi, iste hangi konular tartisilmis,
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Dis denetime gore i¢
denetimin daha etkin ve

daha kapsamli olmasi

I¢ ve dis denetimin
kapsamli olmasi ve etkin

calismasi

Bilgi giivenliginin
denetim konulari

arasinda yer almast



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve Denetim/4.2.
I¢c Denetimin Anlami/Fiziksel

Konular

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/4.

Koordinasyon ve Denetim/4.2.

I¢c Denetimin Anlami/Etik

Konulari

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/4.

Koordinasyon ve Denetim/4.2.

I¢ Denetimin Anlami/Finansal

Konular

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/4.

Koordinasyon ve Denetim/4.2.

I¢c Denetimin Anlam1/Onleyici

ist yonetim katinda yine oldukca
konunun hassasiyeti biliniyor.
Farkindalik ¢ok ytiiksek...”

“...Harcama kalemlerinin yanisira
daha tirtin, mamul, bina,
kullanilan materyal, ara¢ gereg VS.
gibi denetimleri de yine holding
tarafindan ve bizim araciligimiz

da yapiliyor yani.

“... Denetim sonucunda hepsi
ortaya ¢ikabilir ¢linkii mesela
suiistimal yapilan yerlerde
thmaller varsa gelistirilerek

kapatilmasi saglanabilir.”

“Holding’deki denetim birimi
biitiin denetim birimleri ile
gorlsir, belli bir rutinde biitiin
departmanlarin denetim seyi var
bazi siirecleri her sene
denetliyoruz...cok kritik stiregleri,
hakikaten ¢ok paraya dokunan
¢ok kritik ¢cok rekabete muhtac

sektorler.”

«...I¢c denetimde karsilasilabilecek
sikintilarin 6nlenmesi. Yani
denetim bizim diisiincemiz de

denetim, ortaya ¢ikmig sorun degil
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Maddi varliklarin ve
uriin standartlarinin ve
kalitesinin detayli

denetimi

Davranis modelleri
kapsaminda personelin

degerlendirildigi konular

Denetim konularinda
ozellikle finansal
konulara yapilan

vurgular

Denetimde tespit edilen
hatalarin is siireclerine
entegre edilmesi,

tyilestirilme firsat1 olarak



Olarak

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve Denetim/4.2.
I¢c Denetimin
Anlami1/Kurumsallasmay1

Pekistirici

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve Denetim/4.2.
I¢c Denetimin
Anlami/Danismanlik Olarak I¢

Denetim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/4.
Koordinasyon ve Denetim/4.2.

I¢c Denetimin Anlam1/Vicdani

¢ikmasi muhtemel sorunu

onlemek tizerine bir ¢alismadir.”

“Yani kurumsallagmay1
pekistiriyor diye diisiiniiyorum
ben denetim. Yani biitiin her
firmanin bizde Holding oldugu
i¢in ¢ok sirket var. Biitiin
sirketlerin es degerli isler yapip
ayn1 veri tabanini kullanarak igleri
basliyor ve bitiriyor olmasi

lazim...”

«...I¢ denetim dedigimizde bdyle
her yil belli alanlara odaklanan 3-
4 tane arkadasimiz bunlar her
alana bakarlar. Risk
departmanindan almis olduklari
veriler de vardir bunun igerisinde.
Nerelerde eksikliklerimiz var
buray bir denetleyelim, riskleri
nasil minimuma indirebiliriz
seklinde denetlemeler var. Bunu
kaliteden tutun da finansa kadar
gorebilirsiniz. Her noktada

gorebilirsiniz...”

“...Benim kendi arkadaslarima
ekip arkadaglarima soyledigim su,
“en biiylik i¢ denetim insanin
vicdanidir.” Sonugcta yine bir

onceki konuyla ¢ok alakali
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kullanilmasi

Is yapis modelinde
standartlagsmaya destek
olarak denetim

Siireglerin iyilestirilmesi,
eksiklerin giderilmesi
kapsaminda danismanlik

olarak kullanilan denetim

Diizenli denetimin ancak
i¢sel denetimle
birlestiginde etkili

olabilecegi yoniinde



Denetimi Tamamlayan

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/5.Kurumsal
Degerlerin
Paylasimi/Geleneksel Aile

Degerleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/5.Kurumsal
Degerlerin
Paylagimi/Geleneksel Aile
Degerleri/Calisani
Sahiplenme/Arkasinda Olma

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/5.Kurumsal
Degerlerin
Paylasimi/Kurumsal Sirket

Degerleri

degerler, degerlerle...”

“... Bir aileden bahsediyorsak bu
ailenin ferdi olarak olaylara aile
degerlerini alarak davranabiliyor
musun?... Sirketin ¢ikarlarini
kendi ¢ikarlarin iistiine koymak.
Buranin devamliligina destek
olmak, buray1 sadece bir proje
olarak gérmemek. Mesela iki
yillik bir proje olarak gérmemek.
O buraya, etik degerlerine sahip

ctkmak...”

“Burada sirketi biraz arkanizda
hissedebiliyorsunuz o agidan. Zor
durumda kaldigimda yardimci
olur, benim arkamdadir. Cok u¢
seyler olmadig: siirece ben burada
calismaya devam edebilirim. Yani
cok ekstrem durumlar olmadig1
siirece glivenilirlik diriistliik vs.
anlaminda sikintilar yasanmadigi
siirece ... da isten ¢ikarim

olmuyor.”

“...Soyle, simdi etik
kurallarimizdan bahsetmistim.
Bunlar da yazinsal kurallar ama
bunlar bir ¢erceve sey yapar...

Dolayisiyla, yazinsal olmayan
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yapilan vurgular

Birlestirici kurum
degerlerinin geleneksel
aile degerleri

cercevesinde yasatilmasi

Calisanin aile bireyi gibi
geleneksel aile degerlerin
gercevesinde
(performanstan bagimsiz)
sahiplenilmesine yapilan

vurgular

Kurumsal degerlerin
taniml1 ve yazili olmasi

bir dayanaga bagli olmasi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi1/5.Kurumsal
Degerlerin
Paylagimi/Kurumsal Sirket
Degerleri/Medeni Davranis

Modelleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel s
Yapma
Bicimi/Yillik/Dénemlik

Performans Degerlendirmeleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel s
Yapma Bi¢imi/Siirekli

Yenilenme

konularda, yazili kurallar1 da
dikkate alarak yerlesik
uygulamalarimiz ¢ergevesinde,
sey yapariz. Ama bu alanlarimiz
cok fazla degil. Yani genelde,
konularimizi yazili bir dayanaga
da bagladigimiz1 belirtmek

isterim.”

“Ya yazili olmayan kurallar.
Giybet yapmamak. Onun diginda
iste bilgi paylagsmak, Ekip
arkadaslarina yardimei olmak,
saygisiz davranmama, kiifiirlii
argo konusmama, insanlarla

kavgaya girismeme.”

“...Performansi degerlendirmek
i¢in orada da kullandigimiz bir
sistem var...degerlendirmelerin
yapildig1 hedef bazl ve yetkinlik
bazli ratingler (puanlamalar) daha
¢ok iletisim amagh kullanilir.
Ama daha sonrasinda da bunun
prim sistemine yansidig: yillik bir

performans sistemi var.”

“Soyle deyim ben size, su anda
mesela grubun teknolojik anlamda
alt yapis1 degistiriliyor alt yapis,
alt yap1 ¢ok daha farkli yonlere

sevk ediliyor bu da zaman
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Kurumsal bir sirketin
calisanindan sirket
imajina uygun davranis

sekli beklentisi

Performansin yillik ya da
donemlik belirlenen
hedeflere gore

degerlendirilmesi

Is yapma bigimi ve
stireclerin ortaya ¢ikan
ihtiya¢lar dogrultusunda
stirekli yenilenip

giincellenmesi



icerisindeki ortaya ¢ikan
ihtiyaglara gore daha ¢ok hiz
aliyor, 6niimiize ¢ikan o
avantajlarin degerlendirilmesi
saglaniyor. Alt yap1 ona gore

devamli1 degisiklik gosteriyor.”

Klan ve Piyasalarda Bilgi “...Buna mevzuati da Is yapma bi¢imi ve
Koruma Davranisi/6. Genel Is  ekleyebilirim aslinda ben bir de. stireclerinin tanimli
Yapma Mevzuat ve yasal bilgiler. Bu olmasi
Bi¢imi/Rasyonel/Taniml1 s anlamda biz de bu sekilde ilerliyor
Yapis Bigimi isler. Bir de kendi i¢

yonetmeliklerimiz

prosediirlerimiz neredeyse her sey
i¢in bir higbir prosediiriimiiz var.
Siire¢ haritalarimiz var. ...Kisiler
degisebilir ama isler degismiyor.

Know-how hep icerde kaliyor.”

Klan ve Piyasalarda Bilgi “.... Ama daha sonrasinda da
Koruma Davranis1/6. Genel I[s  bunun prim sistemine yansidigi KPT’lar (Temel
Yapma yillik bir performans sistemi var.

performans gostergeleri)

Bigimi/Rasyonel/Taniml1 Is Satis, kar, yedekleme planindaki cercevesinde, performans

Yapis Bi¢imi/Olgiilebilir doluluk orani, liderlik stilleri,

degerlendirmesinde

Performans Kriterleri bunlarin yapilan anketlerin kullanilan 8lciilebilir

sonugclari, ¢calisan bagliligi, teknik kriterler

KPI’lar (Temel Performans

Gostergeleri), oradaki

verimlilikler, enerji verimliligi,

zaten sOyledim herhalde kar gibi.”
Klan ve Piyasalarda Bilgi “...Art1 bizim etik kurallarimiz Is yapma bigiminin
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Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bi¢imi/Rasyonel/Tanimli s
Yapis Bi¢imi/Egitim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bigimi/Rasyonel/Tanimli Is
Yapis Bi¢imi/Kurumsal
Kalabalik

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bicimi/Rasyonel/Taniml1 s
Yapis Bigimi/Tanimlanmis

Kriz Yonetimi Siireci

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/6. Genel Is

vardir ve her y1l etik
kurallarimizla ilgili egitimler
verilir. Bir de biraz 6nce
sOyledigim sirketimizin degerleri,
is yapma bi¢imleri bizim hemen
hemen biitiin yazil
dokiimanlarimizda belli sekillerde

yer alir ve yansir.”

“...Ama hani rakiplerden 6nce
cikartmak istedigimiz bazi tirlinler
oluyor. O zaman da iste proje
yonetim siirecleriyle birtakim
seyleri atlayarak onlar1 yapmaya

calistyoruz.”

“...Ama tabi ki bu prosediirler de
hani ge¢gmis deneyimlerden yola
cikilarak yazildigi icin halen
kapsamadig1 konular olabiliyor.
Sartlar degisebiliyor mutlaka. Su
anda mesela ekstra bir durum
yastyoruz. Bu duruma 6zgii
birtakim kararlar alinmasi
gerekebiliyor. Bu durumda da
sirketimiz i¢inde hani kimin hangi
konuda ne kadar yetkili olduguna
dair bir sey var aslinda hani bir

matris var diyeyim.”

“Bu soyle esasinda biz genel

itibari ile bir vizyon ve bir misyon
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egitimlerle aktarilmasi ve

desteklenmesi

Tanimli is siireglerinin
detaylarinin /kurumsal
kalabaligin siirecleri

yavaslatmasi

Rutinin diginda gelisen
her tiirlii stirecin nasil
coziilmesi gerektigine
dair gergevenin

belirlenmis olmasi

Rasyonel/tanimli is yapis

bi¢cimi kapsaminda uzun



Yapma
Bigimi/Rasyonel/Tanimli Is
Yapis Bi¢imi/Uzun D6énemli

Stratejiler

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bi¢imi/Deneysel/Tecriibeye
Dayali Is Yapis Sekli

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bigimi/Deneysel/Tecriibeye
Dayali Is Yapis Sekli /Esnek

Performans Degerlendirmeleri

veriyoruz. Her sirket de oldugu
gibi, ancak bunu yaparken hem
Oniimiizdeki yani genel itibari ile
bes yillik donemler seklinde
oluyor. Burada da bir strateji evi

olusturuluyor...”

“...Bir profesyonelle bir
girisimciyi ayiran en dnemli fark
girisimcinin belirsizlik icerisinde
bir belirlilik gormesi... Bu su
demek degil, hizl1 karar vermek
adina hizl karar vermek degil
ama belli bir ‘intuition’
(6nseziden) ... sonra li¢ hafta bes
hafta ugrasaniz da o karar1
vereceginize inantyorsaniz bes

hafta beklemenize gerek yok.”

“...Performansi y1l sonunda iyi
olanlara belli KPI (Temel
Performans Gostergeleri)
tutturanlara da birazcik daha
yiiksek zamlar veriliyor...Bir de
sunu unutmayalim bizim sirket
Ozelinde, halka agik bir sirket
degiliz dolayisiyla da zaten halka
acik sirketlerin maruz oldugu
'hisse fiyati' gibi konular bizim

i¢in bir telafi konusu degil...”
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donemli stratejilerin

benimsenmesi

Deneysel/Tecriibeye
dayali is yapis seklinin
risk alabilme ve kizli
karar alabilme yetenegini

gelistirmesi/desteklemesi

Performans
degerlendirmelerinin

esnekligi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bigimi/Deneysel/Tecriibeye
Dayali Is Yapis Sekli /Esnek
Performans Degerlendirmeleri
/KPI'larin (Temel Performans
Gostergelerinin) Olgiilebilir
Hale Getirilmesi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/6. Genel Is
Yapma
Bi¢imi/Deneysel/Tecriibeye
Dayali Is Yapis Sekli /Esnek
Performans Degerlendirmeleri
/Gelirler ve KPI (Temel
Performans Gostergeleri)

Miskisi Yok

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranigi/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.1. Ortak Girisimler
ve Bilgi
Paylasimi/Ortakliklar/Ortak

“...Ben kendime giiveniyorum.
Ben kendimden eminim, odiil
almak istiyorum, ceza olmadigi
i¢in 6diil de alamiyorsun... ama
bizim ana performans Kkriterimiz
bilancgo, gelir tablosu, rasyolar

/oranlar olmali...”

«...Tabi anlamda bir

niteliksel bir niceliksel KPI’lar

finansal

(Temel Performans Gostergeleri)
vardir. Iste verdigin isi yaparsin
onu yaparsin bunu yaparsin ama
simdi  Olgiilebilir  performans
kriterleri i¢in bizim bilangolara
gelir tablolarina falan gitmemiz
lazim...Ben kendime
giiveniyorum. Ben kendimden
eminim, o6dil almak istiyorum,
ceza

olmadigr i¢in odil de

alamiyorsun.”

““...Tabi burada sadece tabi teknik
veya Ar-Ge bilgilerinin
paylasilmasi degil, hani devletle
ilgili olan miinasebette sektoriin
ortak sesinin kullanilmasi
anlaminda bir platformdur. ... de
burada bayagi etkin bir rol

ustlenir, katki anlaminda.
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Calisanlarin performans
degerlendirmesi ve gelir
iliskisinde belirlilik ve
kurumsallasma
standartlar1 kapsaminda
konunun ele alinmasi

beklentisi

Performans
degerlendirmelerinin
esnekligi sebebiyle gelir
ve KPI (Temel
Performans Gostergeleri)

iliskinin olmamasi

Bilgi paylasimi ve know-
how degisimi
kapsaminda cesitli

platformlar



Platformlar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayist/ 7.1. Ortak Girigimler
ve Bilgi Paylasimi/Uyumlu
Ortakliklar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayig1/ \7.1. Ortak Girisimler
ve Bilgi Paylasimi/Ortak
Projeler

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi

Degeri ve Rekabet Avantaji

Dolayisiyla bu platform bizim i¢in
¢ok onemli, is birlikleri

anlaminda...”

“...Bizim a¢cimizdan, biriyle bir
Joint venture (ortak girigimler,
ortakliklar) yapabilmek i¢in ilk
sordugumuz soru su bizim
stratejimize fit oluyor mu?
Adamin stratejisi bize fit mi? Biz
adama fit mi? Sermaye ihtiyaci en
biiyiik kriter degil. Yani
stratejimizin fitliginden de sdyle
diistinmek lazim. Benle beraber
bir yere, bu yolu yliriiyebilecek

stratejisi var m1?.”

“...Birtakim, 6zellikle NGO’larla
(Sivil Toplum Orgiitleri) birlikte
yiiriitiilen baz1 projeler, destekler
var. Onlardan bahsedebilirim.
Bunlarin disinda farkli sektorlerde
hizmet goren, ara sektorlerde
ornegin farkli, bagka ilgili sektor
oyunculariyla ortak yaptigi
birtakim projeler
var...sirketlerimizde ortak

yiiriitiilen projeler bulunmakta.”

“...Daha once belirlenmis sinirlar
icerisindeki konularla ilgili

paylasimlar yapilabiliyor ama tabi
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Ortaklik seciminde
ortaklar arasinda is yapis
tarzi agisindan uyum

kriterinin karsilanmasi

Know-how degisimi
kapsaminda girilen ¢esitli

ortak projeler

Ortakliklar arasinda bilgi
paylasiminin prosediirler

ve kurallar ¢ercevesinde



Anlayist/ 7.1. Ortak Girigimler

ve Bilgi Paylagimi/Ortaklar
Arasi Bilgi Paylagim/

Prosedirler

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi1/7.Bilgi

Degeri ve Rekabet Avantaji

Anlayist/ 7.1. Ortak Girigimler

ve Bilgi Paylasimi/Ortaklik
Ozelinde Bilgi Paylasimi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Ar-Ge is birlikleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayist/ 7.2. Ar-Ge

Kavrami/Start-up (girisim, filiz

sirket) Satin Alma veya
Ortakliklari

bunun disinda da bir ihtiyag
oldugunda dedigim gibi, oradaki
onay siirecleri mutlaka hayata

geciyor.”

“...Burada mutlaka zaten bir is
birligi yapacaksak kars1 firmayla
bir gizlilik s6zlesmesi
imzaliyoruz. Bu kapsamda da,
yani o is i¢in ihtiya¢ duyulan
minimum bilgileri paylagsmaya

calistyoruz.”

“...Bizim zaten Ar-Ge
departmanimiz var, dagitim
bilinyesinde. O Ar-ge departmani
da ozellikle enerji spesifik bir¢ok
parti ile is birligi yapiyor, devletle
tiniversitelerle ve sivil toplum
orgiitleri ile de mesela ITU
Cekirdek vs. gibi...
Yapilanmamiz var aslinda

bununla ilgili...”

“...Bizim ayn1 zamanda bir start-
up (girisim, filiz sirket) fonumuz
var... mesela bir yatirnm yapti ilk
yatirimini yapti ... Yani buda o
strateji evinde gorecegin

hadiselerden bir tanesi.
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olmasi

Ortak girisimlerde
ortaklik ve konu 6zelinde

bilgi paylasimi

Ar-Ge konusunda
disaridan alinan destekler
ve yeni i§ yapis
yontemlerini sirkete

katma

Ar-ge yi blinyeye katmak
ve etkin kullanmak igin
‘start-up’ satin

alma/ortakliklari



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.2. Ar-Ge

Kavrami/Ar-Ge Yapilanmasi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Ar-Ge Projeleri ve

Odiillendirme

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayis1/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Ar-Ge'nin

Icsellestirilmesi

“...Ayn1 zamanda global de de bir
sirketiz. Dolayisiyla yalniz yurt ici
degil yurt disinda da tiim Ar-Ge
calismalarini izleyen, trendleri
izleyen, elektrik dagitim isi nereye
gidiyor, enerjide neler geliyor
dedigimizde aslinda global bu ise
bakan bir yapimiz var. Ar-Ge
konusunda da ¢ok ciddi bir
yapilanmamizin ve ¢alismamizin
oldugunu genel ifade olarak

belirtebilirim.”

“...Ar-ge olan bir seyin
aragtirtlmasi gelistirilmesi
anlamina geliyor. Biz biraz daha
“...inovasyon tarafina
yogunlagsmaya calisiyoruz... O
tarafta da 6diillendirme sistemleri
ile calistyoruz. Ornegin ...'de

NAR diye bir olusumumuz var.”

“... her boliimiin Ar-Ge yapmasi
gerekiyor. Ciinkii Ar-Ge yapacak
kadar anormal degisiklikler var
illa tirtinle ilgili degil
fonksiyonlarin da Ar-Ge’si olmasi
lazim. ... Ar-Ge anlaminin diger
fonksiyonlara da dagitilarak onlar
tarafindan da igsellestirilmesi i¢in

cok fazla ¢aba veriyoruz.”
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Ar-Ge konusunda
sirkette ciddi bir

yapilanma olmasi

Girigimciligi
/yenilikgiligi destekleme
amaciyla sirkette Ar-Ge
projelerini ddiillendiren

bir sistem olmasi

Ar-Genin tiim is
siireclerinde,
departmanlarda ve
calisan algisinda olmasi

gerektigi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Konu ve Uriin

Bazinda Ar-Ge

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayis1/ 7.2. Ar-Ge

Kavrami\Ar-Ge ve Inovasyon

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayis1/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Ar-Ge ve Verimli

Yapma

“Tabi tabi var ozellikle son
zamanlarda ambalaj tarafinda
biliyorum yeniliklere acik ne
yapabiliriz... Sonugta soyle
mesela denim kumast hem rahat

Jogging diye bu denim kumas

iiretilmesi i¢in Ar-Ge calismalari

yapiliyor ya da yapildi diye

biliyorum.”

“...Biz biraz daha inovasyon
tarafina yogunlasmaya
calistyoruz, hi¢ olmayan bir seyi
bulmak gibi, daha once
diisiiniilmemis bir seyi bulmak

gibi.”

“...Kredimiz mesela 4 yil
vadeliydi 6demesiz. 4 yildan 2,5
yila ¢gektik mesela. 4-4,5 yil
ongoriilen sey 2,5 yilda bitiyor.

Bu da 0 zaman senin 2,5 yil 6nce

bitirip para kazanman basliyor.
Ciinkii...enerjide, cimentoda
baska ne yenilik yapabilirsin ki
mesela daha giizel bir ¢cimento
iretemezsin. Daha yakisikli

elektrik olmaz yani.”
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Sektore veya konuya

gore Ar-Ge siiregleri

Ar-Ge amaci olarak
inovasyon beklentisinin

olmasi

Bazi sektoreler icin
siirecleri ve tiriinleri daha
verimli hale getirme

amach Ar-Ge



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.2. Ar-Ge
Kavrami/Ar-Ge'de

Yapilandirma Calismalar1

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin
Korunmasi/Farklilik/Sektor

Yaratan Know-how

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet

Avantajinin Korunmasi/Katma

Deger Yaratan Know-how

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranis1/7.Bilgi

“...S0yle, bizim iki sirketimizde
de Ar-Ge merkezi var. Su an 3.
Ar-Ge merkezimizi kurma
¢alismalarimiz devam
ediyor...Yani belli bir donemlerde
ciromuzun yaklagik yiizde 5-6 sint
Ar-Geye ayirdigimiz donemler

oldu.”

“...Ayrica rekabet avantajimizi
saglayan, cogu yerde oncii olmaya
calistyoruz. Yeni uygulamalar,
yeni teknolojiler kullanmaya
calisiyoruz. Bu sekilde

diyebilirim.”

“...Bizim igin en kritik konu Ar-
Ge de elde ettigimiz know-
how’dir. Acikcast tiretim know-
how’1 diyim, su an sirketlerimiz
icerisindeki en degerli bilgi odur
...Dolayistyla buradaki know-how
ve onlarin tasarimi, o hale
getirilmesi onlar gibi seyler bizim

icin bilgidir.”

“...seyleri ¢ok takip ediyor

yenilikleri mesela bizim stratejik
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Ar-Ge yapilandirmasi

icin yapilan ¢aligmalar

Rekabet Avantajimin
korunmast i¢in yeni
teknolojiler yeni
uygulamalar katarak {iriin
ve siireclerin
farklilagtirilmasi ve
sektdrde oncii konumuna
gelmek i¢in kullanilan

know-how

Rekabet avantajinin
korunmasi i¢in iirlin veya
stireglerde katma deger
yaratan know- how

kullanimi

Rekabet avantajinin

stirdiirebilirligi i¢in trend



Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajimin
Korunmasi/Yenilik¢ilik/Trend
Takibi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin

Korunmasi/Finansal Hedefler

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin

Korunmasi/Sinerji/Eko sistem

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin

Korunmasi/Dijitallesme

onceliklerimiz de gelecek nereye
gidiyor? Her sene Holding’de
stratejik arama konferanslari
yapiliyor, hani trendler vs. ¢linkii
bu takip ettigi i¢in, ediliyor ki

oraya evrilebilsin...”

“Tabi ki sonug olarak,
satiglarimizdan elde ettigimiz
sonugclarla sirketimizin
performansi dl¢iildiigii icin
mutlaka bir ticari katki saglayacak
bilgiler dncelikli olarak degerli
olarak kabul
ediliyor...Dolayisiyla, birincisi
dogrudan karimiza etki eden ticari

ve finansal bilgiler degerlidir.”

“...Bir eko-sistem bakis agis1 var
ne demek bu o farkli sirketler
arasinda olabildigince sinerji
optimizasyonu arttirma gibi bir
hedef yani Gyle bir stratejik bakis

agisi var.”

«...0yle olunca bence ... y1
aragtiran, ayristirict en 6nemli
hadise dijitalin ¢ok yiiksek
derecede kullanilmasi, her is
alaninda dijitalin nasil daha fazla
kullanilacagina uzun vadeli

hedefler verirken yeni ekonomiye
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ve yenilik takibi

Rekabet avantaji
kaynagiin oncelikli
olarak ticari getiriler

olarak belirlenmesi

Holding sirketleri
arast/departmanlar arasi
know-how
paylasimindan kaynakli

sinerji

Tim is siireglerin
dijitallesme altyapisiyla
desteklenmesi ve dijital
alt yapinin siirekli

gelistirilmesi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin Korunmasi/Hizl

Bilgi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin Korunmasi/Kritik

Know-how

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajinin Korunmasi/Marka

Degeri /Markaya Giiven

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajimin Korunmasi/Marka

Degeri /Marka Imaji

ciddi kafa yorulmasi...”

“...Bilgi tiretmekten ziyade bilgi
tirettigin zaman ¢ok 6nemli. Hizli

bilgi, hizli bilgi, hizli bilgi.”

“...Dolayistyla, sirket i¢in biitlin
bilgiler 6nemlidir ama kritikligi

anlaminda yani sirketin hedefine
olan etkisi bazinda bilgiler tasnif

edilir.”

“Giivenilirlik olgusu o kadar
yiiksek ki yani {irlinlere kars1

... nin Urettigi tirlin. Soyle bir sey
yapabiliriz etrafini kalin ¢izerek
sunu sOyleyebiliriz ben inanarak
degil inanlarin genel fikri olarak
sOyliiyorum “iiriin ...etiketini
tasiyor ise glivenilirligini

tartigmama gerek yok.”

“Holdingin imaj1 oldukc¢a
yiiksek...Holdingin ¢imentosu
dedigimiz zaman bunun ciddi bir

imaj1 var.”

323

Rekabet avantaji

saglamada hizin 6nemi

Rekabet avantaji1 yaratan
her tiirlii bilginin
(finansal, operasyonel,
stratejik vs.) kritik 6neme

sahip olmasi

Etik ¢alisan ve verdigi
taahhiitleri yerine getiren

giivenilir marka olma

Marka ismiyle
biitiinlesen 6zelliklerin
rekabet avantaji

yaratmasi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayis1/ 7.3. Rekabet
Avantajimin Korunmasi/Marka

Degeri/Marka ve Kalite

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/7.Bilgi
Degeri ve Rekabet Avantaji
Anlayisi/ 7.3. Rekabet
Avantajimin Korunmasi/Marka

Degeri /Global Marka

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklar1 Y 6netimi
Uygulamalari/8.1. Ise Alim
Prosediirleri/Taniml1 Siireglerle

Ise Alim

Klan ve Piyasalarda Bilgi

Koruma Davranisi/8.Insan

“...Giivenilir, kalite giivenilirlik,
kalite sorun ¢6zme ve

sonrasindaki hizmetler olabilir.”

“Bizim i¢in basaridan kastimiz
acikca soylemek gerekirse zaten
uluslararasi bir marka olarak
calistyoruz. ... Uiriiniin bilinirligin
meydana getirdigi basar1 kriterleri
de her sene, atiyorum tabi son
birkag¢ sene disinda, rakamlar hep
tiretim anlaminda, satig
anlaminda, rakamlar hep belli bir

¢izginin iizerindedir.”

«...Once insan kaynaklar1
goriisiir. Once insan
kaynaklarindan gegmeyen higbir
aday teknik goriismeye devam
edemez. Insan kaynaklar1 neye
bakar derseniz yetkinlik bazli
miilakat yapiyoruz... bizim bir
degerlendirme merkezimiz var
merkezi uygulamamiz var...
Tanimlanmus bir siire¢ var aday1

gozlemledigimiz.”

“Bir kere bizim degerlerimize

gore ise alim yapiyoruz en bastan.
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Uriin ve hizmet

kalitesine dair ozellikler

Global diizeyde iddiali
ve bilinir bir marka
olmanin rekabet avantaji

yaratmasi

Ise alim siireclerinin her
asamasinin tanimli

olmasi

Ise alimda performans

temelli yazili kurum



Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalari/8.1. ise Alim
Prosediirleri/ise Alimda
Performans Temelli Kurum

Degerleri

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisy/8.Insan
Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalari/8.1. ise Alim
Prosediirleri/ise Alimda
Yetkinlik/Potansiyel

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklart Y6netimi

Uygulamalari/8.1. ise Alim

Prosediirleri/Ise Alimda Kurum

Degerleri Onceligi

Ise alim sorularimiz bu gercevede
yapilandirilmis. Sonrasinda da bu
degerlerle ilgili bizim performans
sisteminde yetkinlikleri. Yani bu
degerlere uygun davranislari
sergiliyorlar mi1? Bunlar zaten her
sene performans sistemi i¢ginde

Olctliiyor.”

“...Bizim ige alim siire¢lerimizde
belli kriterlerimiz var. Nedir:
Bunlardan bir tanesi adayin
kendisinden beklenen teknik bilgi
ve birikime sahip olmasi gerekir.
Bunun disinda, birtakim baskaca
yetkinliklere sahip olmasini
bekleriz. Bu yetkinlikleriyle ilgili
de bir 6l¢liimleme bir test siireci

isletiriz.”

“... Yani teknik anlamda bilgi cok
yeterli olabilir, aranilan
ozelliklere birebir uygun olabilir
ama siz ige aldiktan sonra kurum
kiiltiiriine uyum saglayabilme
ekiple uyumu dikkate alindiginda
orada bir uyumsuzluk gosterecegi
hissedilirse teknik bilgilerin 6niine
geciyor...Teknik bilginin biraz
daha az olup bu konuda daha iyi

oldugu siirece o

325

degerleri baz alinarak
belirli prosediirler ve
nesnel dl¢iitlerle

degerlendirme yapilmasi

Adayin kurumun is yapis
sekline ve beklentisine
uyum saglayabilme
potansiyelinin

degerlendirilmesi

Sadece teknik bilgi
Kriteriyle ise alim
yapilmadig1 adayin
kurum degerlerine uyum
saglama potansiyelinin
bazi durumlarda daha
onemli bir kriter oldugu

vurgusu



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon
/Sosyal Desteklerle

Motivasyon

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.insan
Kaynaklar1 Y 6netimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon
/1s Giivencesi/Diizenli Maas

Motivasyonu

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklar1 Y 6netimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon

/Tletisimsel Motivasyon

Klan ve Piyasalarda Bilgi

onceliklendirebilir o aday.”

“...Onun disinda, Ramazan ve
Kurban Bayramlarinda ekstra,
hani daha ¢ok para harcanmasi
gerekiyor ya, orada ekstra
destekler resmi olarak verilir,
maddi destekler verilir mutlaka...
Onun diginda iste bulgurdu,
simitti, yagdi, tavuktu, sekerdi
falan olacak sey iste

miitemadiyen.

“...Bence burada ¢alisanin en
onemli seyi bir yemekleri,
servisleri, sosyal haklari, maasini
zamaninda almas1 ve devamlilik.
Yani bunlarin hepsi. issiz kalma
endiseleri yok insanlarin. Bence
bunlar memnuniyet i¢in ¢ok

onemli.”

“...Onun disinda yine
motivasyonel...hani Kovid siireci
disinda, bir araya geldigimiz
etkinliklerimiz, pikniklerimiz,
yilbasi, gala yemeklerimiz vesaire
gibi boyle sosyal i¢gerikli
etkinliklerimiz de oluyor.
Bunlarin hepsi aslinda

motivasyona yonelik caligmalar.”

“Bir kere 6lgiiyoruz, bir sey
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Calisana verilen sosyal
desteklerin ¢alisan
motivasyonu arttirdigina

dair yapilan vurgular

Uzun donemli istihdam
politikasinin olmasi ve
diizenli maasin

calisanlar1 motive etmesi

Sosyal aktivitelerle
kisileri bir araya
getirerek caligan
motivasyonunun

arttirilmasi

Sirketin ¢alisan



Koruma Davranisi/8.insan
Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon

/Diizenli Olgiilen Motivasyon

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklar1 Y6netimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon
/Takdir Edilme ve Motivasyon

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis/8.Insan
Kaynaklar1 Y 6netimi
Uygulamalar1/8.2.Motivasyon/
Performansi Odiillendirme ve

Motivasyon

yapabilmek i¢in 6nce 6l¢meniz
lazim. Bu sene seye gectik

baglilik 6l¢iimleri. Calisan

baglilig1 memnuniyeti iki yilda bir

Ol¢tiigiimiiz bir sey idi. Biz bu

sene bu {i¢ sistemimizle birlikte

beraber aylik, ii¢ aylik dl¢iimlere

gectik.”

“...Birtakim takdir unsurlar1 yani

etkin geri bildirimler, birtakim

faaliyetlerin yiiriitiilmesi, kisilerin

taninmasi ve takdir edilmesiyle

ilgili sosyal ortamlarin

olusturulmasiyla ilgili ¢ok genis

bir mekanizmayi isletiyoruz ve
stirekli de cesitlendiriyoruz.”
“Hedef gerceklestirmelerinde
arkadaslarimiz primlerle

destekleniyor, yillik primlerle.

KPT’ lardaki (Temel Performans

Gostergelerindeki) puanlarina
gore... Bunun disinda belli

projelerden ciddi basarilar

saglandig1 zamanda burada maddi

anlamda bir destek saglaniyor,
manevi tarafi sdylemiyorum,
orada da iste yonetim kurulu
tarafindan imzalanmis tesekkiir
yazilar iletiyoruz, belli odiiller

veriliyor.”
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memnuniyetini belirli
araliklarla ve diizenli

olarak 6l¢mesi

Birebir geri bildirimlerle
calisana goriildiigiiniin,
takdir edildiginin

hissettirilmesi

Performansi artirmak
amach kullanilan ¢esitli
motivasyon araglari

(maddi, manevi)



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.insan
Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalar1/8.3. Ust Diizey
Y o6netici Degisim

Sikligi/ Agirlikli Olarak
Iceriden Terfi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.insan
Kaynaklar1 Yo6netimi
Uygulamalar1/8.3. Ust Diizey
Yonetici Degisim Sikligi/Uzun

Calisma Siiresi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.Insan
Kaynaklart Y6netimi
Uygulamalar1/8.3. Ust Diizey
Yonetici Degisim Sikligi/Uzun
Calisma Siiresi/Ihtiyag

Cercevesinde Disaridan Alim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/8.Insan
Kaynaklar1 Y6netimi
Uygulamalar1/8.3. Ust Diizey
Yonetici Degisim Sikligi/Uzun

“Yani aslinda sdyle oluyor.
Patronlar bizde 65 yasina
geldiginde emekli olma karar1 var.
Kendi i¢ yasasi...Genelde var
olanlardan devam eder. Bizde

degiskenlik ¢ok azdir.”

“Soyle bizim Holding'in
tamaminda ben 10-11 yil, X
Bey15 yil dviiniiyoruz biz ikimiz,
millette 30-35’ler havada
ucusuyor...yani emekli olursun
gibi bir durum var eger ¢cok ahlaka
mugayir bir durum igerisinde
bulunmadiysan. Yani performans
bile atilmaniza veya
gonderilmenize sebep
olmayabilir.”

“Onceligimiz zaten icerden,
kisilerin motivasyonunu da
dikkate alarak eger nitelikleri
uygunsa iceriden
hareketlendirmektir...Ama o
nitelikleri kargilayamiyorsa
kuskusuz dis kaynaklara da

bagvururuz ise alim anlaminda.”

“Yani bilgi, is yapisla ilgili bilgi
diye bakarsak sayet, o zaten
‘replace’ (yedeklenebilir

/baskasiyla degisebilir) edilebilir
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Uzun dénem istihdam
politikas1 ¢ercevesinde
sirkette oncelikli olarak
igcerideki adaylarin yeni
pozisyonlar i¢in tercih

edilmesi

Ust diizey yoneticilerin
uzun siire gorevde
kalmasinin bir sirket

politikas1 olmasi

Ihtiyag dogrultusunda
belli bir oranda st diizey
yoneticinin disardan

alinabilecegi durumlar

Is yap1s biciminin
tanimlanarak kisilerden
bagimsiz olarak sirkette

tutulmasi



Calisma Siiresi/Kisiden
Bagimsiz Is Yapis Bigimi
Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranisi/8.insan
Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalar1/8.3. Ust Diizey
Yonetici Degisim Sikligi/Uzun
Calisma Siiresi/Diistik
Turnover (devir, doniisiim) /
Degerlerin Devamlilig1

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranigi/9.Bilgi
Gtivenligi
Uygulamalar1\9.1.Bilgi
Giivenligi
Yapilanmasi/Uygulamalar/Fark
mdalik Uygulamalari

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.1.Bilgi
Giivenligi
Yapilanmasi/Uygulamalar/Tek
nik Uygulamalar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/9.Bilgi

Giivenligi

yani her zaman. Yani, yani o
yiizden problem olmaz.”

“Cok siklikla degismemekte
yoneticiler. O bilgiyi kullanmak
cok daha 6nem arz ediyor. Yani
yoneticilerin oradaki bilgilerini bir
an ortaya ¢ikartmak belli bir siire¢
aliyor zaten, bu siirecten sonra da
sik sik yoneticilerin degismesi pek
uygun olmuyor.”

“...Bunun disinda sey de ¢ok
onemli bence bu isin uygulamasi
kadar insanlarin
bilin¢lendirilmesi... Oradaki
farkindalig1 artirma konusunda da

ciddi calismalar1 A’nin.”

“...Yani mesajlagma,
‘collaboration tool’ar1, (isbirligi
araclart) ‘video conferencing’
(video-konferans) ‘audio
conferencing’(tele-konferans), arti
uzaktan erigim altyapisi giivenlik
olarak da tamamen saglanmig
durumda...Yani enddistri

standardi glivenlik gereksinimine
kars1 biitiin biitiin ‘tool’ lar1
(araglar1) kullaniyoruz.”

“...’de aslinda hem Holding'den
gelen yaklasimla hem de halka

acik bir sirket olmasindan dolayz,
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Sirket degerlerinin ve i
yapis bicinin devamliligi
icin uzun siireli istthdam

tercihi/politikasi

Calisanlarda bilgi
giivenligi kavramiyla
ilgili farkindalik yaratma
amaciyla yapilan

uygulamalar

Tiim iletisim araglarinda
ileri /yiiksek derecede
giivenlik 6nlemi saglayan
teknik araglarin

uygulanmasi

Bilgi giivenligi
konusunda teknik ve

operasyonel ciddi bir alt



Uygulamalar1/9.1.Bilgi
Gtlivenligi
Yapilanmasi/Uygulamalar/Cid
di Bir Yapilanma

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Gilivenligi
Uygulamalari\9.2.Bilgi
Giivenligi Yatirimlari\Bilgi

Giivenligi Standartlar1 Yatirimi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.2.Bilgi
Giivenligi Yatirimlari/Bilgi

Giivenligi Siiren Yatirim

hem de aslinda ¢ok biiyiik oranda
regiilatif bir kurum olmas1 ve ¢cok
ciddi aslinda uygulamalarin
olmasi, uygulamalarin
yaptirimlarin olmasi, dolayisiyla
biitiin bunlarin bileskesinde diger
biitiin regiilasyonlarda veya biitiin
kurallar da oldugu gibi bilgi
giivenligi ile ilgili kisimda da
ekstra hassas...”

“...Yaklasik tahmin ediyorum bir
bir buguk ay i¢inde bilgi giivenligi
ile alakal1 da gerekli olan
standartlar saglamis olacagiz,
yani net anlamda yani sadece
bizim kendi i¢imizde degil. Bu
isin standardini yonetmeligin
gerektirdigi standartlar da

saglamis olacagiz.”

“...hemen hemen her bir yonetim
kurulunda dijital transformasyon
konusuluyor ve ‘cyber
security’(siber giivenlik)
konusuluyor. Mesela ‘cyber
security’ (siber giivenlik)
dedigimizde de bu konuda mesela
grup olarak su an tlizerinde
diistindiigiimiiz nasil bir police
yaptirabiliriz, sigorta poligeleri

tizerinde bile konusuyoruz.”
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yapinin olmasi

Bilgi giivenligi
uygulamalarinda belirli
bir standardin
olusturulmasiyla ilgili

yatirim planlari

Bilgi giivenligi
yapilanmasi veya
standartlastirilmasi
konusunda siiren

yatirimlar



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.2.Bilgi
Giivenligi Yatirimlarl/Yiiksek

Yatirim

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami/Siber

Gilivenlik

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami/Arsiv

Niteligindeki Bilgi

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami/Insan

Faktori

“...Biz daha cok bilgi giivenligi
konusunda ciddi biit¢e ayiririz ve
bunun disinda tabi yine iletisim
araclarimizin da teknolojik, daha
hizl1 olabilmesi yoniinde bir biit¢e

ayririz.”

“Yani dedigim gibi bu cyber
security (siber giivenlik)
anlaminda yapilan isler var...
‘database'lere (veritabanilarina) ne
zaman girildigi hakkinda bilgiler
var bunun diginda yeni yerlere
girislerde ya parmak izi ya sifre
ya kimlik kart1 mutlaka ki bir

dogrulama siirecinden gegiyor.”

“...Hem de altyap1 anlaminda
hem saklanan arsiv niteligindeki
bilgilerimizin hem iste mail (e-
posta) tizerinden stirekli akis
halindeki bilgilerin korunmasina
yonelik biitiin 6nlemler alinmaya
calisiliyor.”

“Disartya bilgi tasima anlaminda
konusuyorum ben su an. isten
ayrilan bir personelin senin
bilgilerini disartya gotiirmesi.
Diyorum ki ben tamam bununla
ilgili s6zlesmeler var benim

bilgimi gotiirmeyecegine dair
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Bilgi giivenligi
uygulamalari ve BIT
yatirimlar1 kapsaminda
biitceden yiiksek bir oran

ayrilmast

Siber giivenlik alaninda

alinan Onlemler

Arsiv niteligindeki
bilginin giivenligi
konusunda alinan

Onlemler

Bilgi giivenliginin
saglanmasinda yiizde yiiz
kontrol edilemeyecek bir
faktor olarak insan

faktoru



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranig1/9.Bilgi
Giivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami1/Hukuksal

Boyutlar

Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Gilivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami/Is Etigi
ve Bilgi Giivenligi

onun taahhiitleri var. O isin
hukuksal cezas1 var, miieyyidesi
var. Bunlarla ilgili s6zlesmeler var
ama insan faktorii cok dnemli
burada insan faktorii maalesef,
bunu her zaman %100 kontrol
edebilen yoktur.”

“Bizim KVKK ile ilgili bir
komitemiz var. Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanununa yonelik.
Orada bilgi giivenligi yani o
komitenin bagkan1 benim.
Benimle farkli departmanlardan
arkadaslarimiz var.”

“... Dolayisiyla bu is etigi
kurallar1 i¢inde bilgi giivenligi
kurallarina yine ayrilmis, yani
gizli bilgilerin korunmasi ile ilgili
bir baslik mevcut. Bu ¢ercevede,
tabi bu prosediirler kadar detaya
girmis degil ama genel etik
yaklasimimizi gdsteren, hani
ticiincii sahislarla yonetim onay1
olmadan paylasmayin, kisisel
verilerinizi koruyun, bilgi
giivenligi ile ilgili yayinlanmis
tiim kurallarimiza uygun hareket
edin, seklinde ve hatta etik
yaklasimimiz sadece sirketi degil
partnerimiz olan, efendim

sendikasindan tedarikgisine, alt
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Bilgi giivenliginin
hukuksal boyutlariyla
ilgili yapilanmalar,

calismalar

Bilgi giivenliginin is etigi
kurallar1 kapsaminda ele

alinmasi



Klan ve Piyasalarda Bilgi
Koruma Davranis1/9.Bilgi
Gilivenligi
Uygulamalar1/9.3.Bilgi
Giivenliginin Anlami/Kritik

Bilgi (Sensitive Information)

isvereninden yiiklenicisine kadar
onlarin da bilgi giivenliginin de
korunmasina yonelik seyi
genisleten bir yaklasimla sey

yapariz strdiirtiriiz.”

“...Bir bilgi herkesle paylasilmaz.

Ozellikle halka a¢ik sirketlerde
‘sensitive information” (Kritik
bilgi) dedigimiz durumlar s6z
konusu. Bunlar1 da zaten bu
bilgileri bu bilgilere sahip
olacaklar, bu bilgilerin iginde
olacak kisiler belli bir NDA
(gizlilik anlagmas1) imzalar
girerken ise ve bu da bu bilgilerin
korunmasi onlarla paylasildigi
zaman iste kamuyla paylasilmasi

vs. gibi birtakim seyler igerir.
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Halka acik bir sirket
olmanin sorumlulugu
olarak kritik verinin
korunmasi ve bilgi

giivenligi



