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Bu c¢alismanin amaci kiiresel zihniyetin Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilasmasi
tizerindeki roliinii agiklamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda kiiresel zihniyete sahip olan
Tiirk KOBI’lerinin éne ¢ikan 6zelliklerinin neler oldugu, Tiirk KOBI’lerinde kiiresel
zihniyeti olustan kosullarin neler oldugu ve kiiresel zihniyete sahip olan Tiirk
KOBI’lerinin uluslararasilasma mekanizmalar1 incelenmektedir. Calisma nitel ve
kesifsel olarak tasarlanmistir. Belirtilen amaglar dogrultusunda hazirlanan sorular
miilakat yontemi ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren 19 biyoteknoloji KOBI’sine
yonlendirilmistir. Elde edilen veriler MAXQDA analiz programi kullanilarak analiz
edilmistir. Yapilan analiz sonucunda Onermeler olusturulmustur. Olusturulan
onermeler 15131nda bu ¢alismanin kiiresel zihniyet ve KOBI’lerin uluslararasilagmasi
ile ilgi vurguladigi noktalar sunlardir: Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’leri kiiresel zihniyete
sahiptirler ve kiiresel zihniyete sahip olma gostergelerinden en belirgin olani
uluslararasilagma ile prestij saglama arzusudur. Uluslararasilagsma motivasyonu olarak
prestij saglama arzusunun yani sira {ilke ekonomisine katki saglama arzusu da one
cikmistir. Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’leri igin kiiresel zihniyetin olusturan unsurlar
kurumsal cevre ve pazar kosullarindansa biligsel Ozelliklerdir. Disiik kurumsal
gelismislik nedeniyle Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinde kurumsal cevre kiiresel
zihniyet olusumunda negatif role sahiptir. Is gelistirme faaliyetlerinin Ar-Ge yogun
Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilasma hizlar1 ve diizeyleri iizerindeki etkisi Ar-Ge
faaliyetlerinin etkisinden yiiksektir. Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilasma
performanslar1 iizerindeki engeller daha ziyade yeni olmaktan kaynaklanan

engellerdir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresel Zihniyet, Uluslararasilagsma, Uluslararasilagma
Modelleri.
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internationalisation of the SMEs of this study are as follows: R & D intensive Turkish
SMEs have a global mentality and the most obvious indication of having global
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negative role in the formation of the global mindset. The impact of business
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GIRIS
Calismanin Konusu

Firmalar giinimiizde ticaretin degisen sistemine adapte olabilmek adina sadece yerel
pazarlarinda faaliyet gostermekle yetinmemektedirler. Pazarlarii genigletmek adina
yerel pazarlarinin yaninda uluslararas1 pazarlarda da faaliyet gostererek varliklarii
sirdiirmekte ve siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii saglamaya c¢alismaktadirlar. Bu
ortamda faaliyet gosteren firmalar uluslararasi faaliyette bulunmuyor olsalar dahi yerel
pazarlarinda ithal {riinler ile uluslararasi bir rekabetin icinde bulunmaktadirlar.
Uluslararasi ticaret literatiirii de bu noktada uluslararasilasma kararmi vermede ve bu
kararlar1 uygulamada firmalar igin izlenebilecek stratejilerin neler olabilecegi, bu karari
vermeyi kolaylastiracak etkenlerin neler olabilecegi gibi konularin iizerinde
durmaktadir. Bazi KOBI’lerin uluslararas1 alanda etkin birer aktdr olarak faaliyet
gosterirken bazilarinin da benzer 6lgek ve sartlara sahip olmalarina ragmen neden ayni
etkinligi gosteremedikleri de literatiirde incelenen bir noktadir. Buradan hareketle KOBI
Olgeginde yapilmis olan bu calisma, temel olarak diinyaya genis bir perspektiften
bakmak ve kiiresel firsatlarin farkinda olmak olan kiiresel zihniyetin Tiirk KOBI’lerinin
uluslararasilasmasinda etkisi olabilecegi diislincesinden yola cikilarak yapilmistir.
Yapmis oldugumuz bu caligmada temel olarak kiiresel zihniyetin Tiirk KOBI’lerinin
uluslararasilasmasi tizerinde nasil bir etkisi oldugu aragtirtlmigtir. Bunun yaninda
kiiresel zihniyete sahip olan KOBI’lerin 6ne ¢ikan o&zelliklerin neler oldugu ve
KOBI’lerin kiiresel zihniyetlerini olusturan kosullarin neler oldugu da arastirmaya konu
edilmistir. Kiiresel zihniyet ve uluslararasilasma ile ilgili olarak ulusal literatiirde bir
calismaya rastlanmamistir. Uluslararas: literatlirde ise daha c¢ok biiyiikk ve ¢ok uluslu
firmalar tizerinde ¢alisilmistir (Bartlett ve Ghoshal (1989;1991); Adler ve Bartholomew
(1992); Harvey ve Novicevic (2001); Begley ve Boyd (2003); Beechler ve digerleri
(2004); Bouquet (2005); Levy ve digerleri (2007a); Javidan ve Bowen (2013) gibi).
KOBI’ler diizeyinde yapilan ¢alismalar (Kyvik (2006), Mughan ve Kyvik (2010),
Kyvik (2011), Felicio ve digerleri (2012), Felicio ve digerleri (2013), Kyvik ve digerleri
(2013), Felicio ve digerleri (2015a), Felicio ve digerleri (2015b) ve Felicio ve digerleri
(2016) gibi) biiyiik ve ¢ok uluslu firma diizeyinde yapilan ¢aligmalara kiyasla azinlikta
kalmaktadir. Kyvik *in 2017°de yapmis oldugu literatiir incelemesinde KOBI diizeyinde



yapilmis olan kiiresel zihniyet calismalari yer almaktadir bu literatiir ¢alismasindan

faydalanilarak ¢aligmalarin sonuglar1 soyle 6zetlenebilir;

e Kiiresel zihniyetin olusumu i¢in pazar kosullar1 6nemlidir. Uluslararas1 dinamik

bir endiistriyel ortamda faaliyet gostermenin 6nemine vurgu yapilmaktadir.

e Yiiksek egitim seviyesine sahip olan girisimcilerin firmalari kiiresel yonelimlidir
ve teknolojik olarak gelismis, arastirma gerektiren {riinlere yatirirm yapma

egilimindedir.
e Girigimcinin kiiltiirel baglaminin kiiresel zihniyet olusumuna etkisi vardir.

e Farkli uluslararasilagma asamalarinda firmalarin arasinda 6grenmeyi tesvik
etmeyi amaglayan politika - cabalarinin, ise fon saglamak ve yonetim destegini
igermesi gerektigine isaret etmektedir. «... KOBI’lerin uzun siireli, aktif hiikiimet
veya Ozel idari destek olmaksizin artan ag is birliginin gergeklesmesini miimkiin
degildir. Destegin, biiyiik olasilikla, etkili olmasi i¢in finansmani igermesi

gerektigi vurgulanmaktadir.

Bahsedilen calismalar gelismis ve biiylik ekonomiye sahip iilkelerde faaliyet gosteren
KOBI’ler ile yapilmustir. Tiirkiye gibi gelismekte olan bir ekonomide faaliyet gdsteren
KOBT’ler igin kiiresel zihniyetin uluslararasilasmay: etkileyen bir unsur olup olmadigini
ogrenmek bu ¢alismanin hedeflerinden biridir. Diger hedefleri ise kiiresel zihniyet sahip
olan Tiirk KOBI’lerinin sahip olduklar1 ozellikleri ve kiiresel zihniyetin hangi
kosullarda olustugunu 6grenmektir. Bahsedilen hedefler dogrultusunda bu calisma ii¢

boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde kavramsal ¢erceve olusturulmustur. Dort kisimdan olusan kavramsal
cergevenin birinci kisminda kiiresel zihniyetin kavramsallastiriimasiya birlikte kiiresel
zihniyet literatiirinde olusmus olan perspektifler incelenmis ve bu perspektiflerle
yapilmis olan ¢alismalar tablo haline getirilerek 6zetlenmistir. ikinci kisimda ise kiiresel
zihniyetin bilesenlerinin neler oldugu incelenmistir. Ugiincii kisimda kiiresel zihniyetin
avantajlarina yer verilmistir. Son olarak dordiincii kisimda ise bireysel ve kurumsal

olmak iizere kiiresel zihniyetin analiz diizeylerine yer verilmistir.



Ikinci béliimde kuramsal arka plan yer almaktadir. Iki kisimdan olusan bu béliimiin ilk
kismi uluslararasilasma ve KOBI’lerdir. KOBI’lerin uluslararasilasma siirecinin
incelendigi bu kisimda literatiirdeki uluslararasilasma yontemlerine yer verilmistir.
Ikinci kisimda ise kiiresel zihniyetin olusumu incelenmektedir. Kiiresel zihniyeti
olusturan kurumsal c¢evre, pazar kosullart ve bilis bu kisimda detayli olarak

incelenmistir.

Uciincii béliimde ise ¢alismanin yéntemi ele alinmistir. Dért kisimdan olusan yontem
boliimiinde c¢alisma konusu ve arastirma sorular1 g¢er¢evesinde dizayn edilen
arastirmanin sonuglarina yer verilmistir. Birinci kismi aragtirmanin yontemi, ikinci
kismui segilen 6rneklem, ti¢iincii kismi veri toplama stireci, dordiincii kismi verilerin

kodlanmasi, besinci kismi ise verilerin analizi ve bulgular olusturmaktadir.
Calismanin Amaci

Calismanin amaci kiiresel zihniyetin Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilasmasina etkisi
olup olmadigini ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda kiiresel zihniyete sahip olan
Tiirk KOBI’lerinin sahip oldugu 6zelliklerin neler oldugu ve bu 6zelliklere sahip olan
KOBI’lerin uluslararasilasma mekanizmalar1 incelenmektedir. Son olarak Tiirk
KOBT’lerinin kiiresel zihniyetini olusturan kosullarin neler oldugu ortaya konulmak

lizere arastirma sorular1 belirlenmistir. Bu ¢alismanin aragtirma sorular1 sunlardir;
e Tiirk KOBI lerinde kiiresel zihniyetin éne ¢ikan argiimanlart nelerdir?
e Tiirk KOBI lerinin kiiresel zihniyeti olusturan kosullar nelerdir?
e Tiirk KOBI lerinin kiiresel zihniyeti uluslararasilasmay: nasil etkiliyor?
Calismanin Yontemi

Calisma nitel ve kesifsel bir ¢alisma olarak tasarlanmistir. Bir onceki boliimde
bahsedilen hedefler dogrultusunda tasarlanan nitel arastirma igin veri toplama yontemi
olarak miilakat secilmistir. 19 bioteknoloji KOBI’si ile yapilan miilakatta toplanan
veriler MAXQDA analiz programi kullanilarak analiz edilmistir.  Analizi
gerceklestirmek iizere belirlenen aragtirma sorularnin cevaplarina ulasabilmek adina
arastirma sorular ile ilgili kodlar olusturulmustur. Olusturulan bu kodlarin bir kismi

literatiirden olusturulmustur. Bazilar1 ise (in vivo) acik kod seklinde olusturulmustur.



Yapilan analiz sonucunda olusan tablo ve grafikler {i¢iincii boliimde detayli olarak

incelenmistir.
Calismanin Onemi

Kiiresel zihniyet ¢alismalar1 ulusal literatiirde heniiz yer bulamamis olsa da uluslararasi
literatlirde ¢okga calisilmis bir konudur. Kiiresel zihniyet ile firmalarin
uluslararasilagsmasi konusu genellikle biiyiik sirketler diizeyinde ¢alismis bir konudur.
KOBI’ler iizerinde yapilan calismalar siirli kalmaktadir. KOBI’ler diizeyinde yapilmis
olan sl ¢alismalarda genellikle gelismis iilkelerde faaliyet gosteren KOBI’ler ile
yapilmigtir. Bu noktada kiiresel zihniyetin literatiirde heniiz bosluklart bulunan ve
giindemde olan bir konu oldugu sdylenebilir. Bu ¢aligmanin énemi gelismekte olan
lilkelerde faaliyet gosteren KOBI’lerde kiiresel zihniyet olusumunun hangi kosullara
bagl oldugunu ve kiiresel zihniyetin KOBI’lerin uluslararasilasmasinda iizerinde nasil
bir rolii oldugunu ortaya ¢ikarmayr hedefleyerek literatiire katkida bulunma iddiasindan

kaynaklanmaktadir.

Calismanin iki temel sinirliligi bulunaktadir. Bunlardan ilki ¢alismanin Tiirkiye’de
heniiz ¢cok gelismemis bir sektor olan Bioteknoloji sektoriinde yapilmis olmasidir. Bu
durum elde edilen bulgularin Tiirkiye’deki diger sektorler icin gegerliligini tartigmali
hale getirmektedir. Diger sinirlilik ise gelismekte olan {ilkelerin kurumsal ¢evreleri ve
kiiltiirel yapilari, gelismis tilkelere gore daha heterojen bir yapiya sahip oldugundan,
arastirma sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak yapilan Onermelerin biitiin
gelismekte olan iilkeler i¢in gecerli olamayacagi durumudur. Gelistirilen 6nermelerin
gecerliliginin ortaya konulabilmesi i¢in bu c¢alismanin gelismekte olan diger lilkelerde

yapilmasi1 gerekmektedir.



BOLUM 1: KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Kiiresel Zihniyetin Kavramsallastiriimasi

“Kiiresel Zihniyet” fikri Perlmutter tarafindan 1969'da uluslararasi bir tesebbiiste
merkezin, yan  kuruluglara  yonelik  yOnlendirmelerinin  tanimlanmasiyla
kavramsallastirilmistir.  Perlmutter ¢ok uluslu sirketlerin yonelimlerini ana {ilke
yonelimli, ev sahibi iilke yonelimi veya kiiresel yonelimli olarak tanimlamis ve
CEOQO'larin, bir sirketin ¢ok uluslu olma derecesinin, uluslararasi piyasalardaki uzun
vadeli uygulanabilirligi ile pozitif yonden iliskili olduguna inandigint belirtmistir

(Marthinsen, 2015:11).

Perlmutter’in ardindan Rhinesmith (1992) kiiresel zihniyet {izerine ¢alismistir (Story ve
Barbuto, 2011:2). Kiiresel zihniyetin diinyay1 genis bir perspektiften gérmek, kisisel,
mesleki veya oOrgiitsel hedeflere ulagsmada her zaman beklenmedik egilimleri ve

firsatlar1 aramak anlamina geldigini ifade etmistir (Rhinesmith, 1992:63).

Kefalas (1998) ve daha sonra Arora ve digerleri (2004), Rhinesmith’in (1992)
calismalarin1 genisleterek “kiiresel diistinmek” ve “yerel hareket etmek” arasindaki
iliskiye odaklanmiglardir. Bu ¢ergevede soz konusu yazarlar kiiresel zihniyeti yiiksek
diizeyde hem kavramsallastirma ve de baglamsallastirma becerileri ile
iliskilendirmislerdir. Story ve Barbuto’ya (2011:2) gore kavramsallagtirma, bir olguyu
tanimlayabilme ya da olgular arasindaki iliskileri kimliklendirme ya da biitlini
gorebilme becerisi olarak tanimlanabilir. Baglamsallastirma ise insanlarin
kavramsallastirma becerisini yerel g¢evrelerine adapte edebilme kapasitesi olarak
tanimlanabilir. Kavramsallagtirma ve baglamsallagtirmanin yiliksek oldugu durumlarda
kiiresel zihniyetin yiiksek, diisiikk oldugu durumlarda ise kiiresel zihniyetin diisiik

oldugu kabul edilmistir.

Kiiresel zihniyet, rekabet edebilirligi yonetme ve belirsizligi yonetme gibi is yeterlikleri
icin temel olusturmaktadir. Bu, diinyaya yonelik bir yonelim; daha biiyiik zeminlere ve
zaman araliklarina karsi hedefleri ve hedefleri gormek i¢in diinyayla ilgili belli bir
meraki temsil eder; olaylar i¢in anlam ve agiklama saglar, kisinin davranisina rehberlik

eder (Srinivas, 1995:30).



Kiiresel zihniyet hem kiiresel hem yerel diizeyde ¢oklu kiiltiirel ve stratejik gerceklerin
acikligl, eklemlenmesi ve bu ¢okluga aracilik etme, entegre olma bilissel yetenegi ile
karakterize edilen son derece karmasik bir biligsel yapidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak
kiiresel zihniyetin su ii¢ tamamlayic1 6zelligi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi
birden fazla anlam ve eylem alanina agiklik ve farkindalik, ikincisi kiiltiirel ve stratejik
dinamiklerin karmasik temsili ve eklemlenmesi, ti¢linciisii kiiresel ve yerel i¢in ideal ve
eylemlerin arabuluculugu ve entegrasyonudur. Bu ii¢ unsur, kiiresel zihniyetin
degerlendirilip ol¢iilebilecegi ¢ok boyutlu bir stireklilik olusturur. Boylece, en yiliksek
seviyedeki kiiresel zihniyet seviyesine sahip bireyler, ayni1 anda birden fazla anlam ve
eylem alanini fark ederek bunlara agik olurlar ve bu alanlar arasinda kdprii kurabilir,

sentez yapabilirler. (Levy ve digerleri, 2007a :16).

Levy ve digerleri (2007a) c¢alismalarinda, kiiresel zihniyet literatiiriinii tarayarak
literatiirdeki caligmalarin teorik temellerinin genel olarak iki farkli-kozmopolitanlik ve
biligsel karmasiklik- dayanagi bulundugu belirtmektedirler. Bu noktadan hareketle Levy
ve digerleri literatiirdeki ¢aligsmalar1 teorik temellerine gore kiiltiirel, stratejik ve ¢ok
boyutlu olarak tasnif etmislerdir. Kozmopolitanlik teorik temeline dayanan ¢alismalari
kiiltiirel perspektif, bilissel karmasiklik teorik temeline dayanan calismalar1 stratejik
perspektif ve her iki teorik temele birden dayanan galismalari ¢ok boyutlu perspektif adi

altinda toplamiglardir.
1.1.1. Kiiltiirel Perspektif

Literatiirdeki kiiresel zihniyet ¢alismalarinda kiiltiirel perspektif olarak isimlendirilen ilk
yaklasim, diinya ¢apindaki operasyonlar ve pazarlarla iliskili olarak kiiltiirel ¢esitlilik ve
kiltirel mesafe tlizerine odaklanmaktadir. Kiiltiirel ve wulusal sinirlar1 agmanin
zorluklarmin altint ¢izen bu yaklagimi (perspektifi) temellendiren diisiincenin
kozmopolitanizm ve kozmopolit tutumla iliskili durus oldugu belirtilmektedir (Levy ve
digerleri, 2007a: 3). Conceiving Cosmopolitanism adli kitaplarininda Vertovec ve
Cohen (2002:10-14), kozmopolitanizmi bir tiir felsefe ya da diinya goriisii olarak
gordiiklerini belirtmektedirler. Ayni yazarlar kozmopolitanizmi evrensel haklara ve
standartlara baglilik, milliyetciligin dar gortsliiliik olarak kabul edilmesi ve
reddedilmesi, vatanseverlik ile kozmopolitanizmi dengeleme girisimi de dahil olmak

lizere, adaletle ilgili ¢esitli tutumlara yol agabilen, ulusal 6lgegi tamamen reddeden



diinya vatandaghigr  felsefesi  olarak  tanimlanmiglardir.  Bununla  birlikte
kozmopolitanizmin ulus 6tesi kurumlar olusturmaya yonelik bir politik proje olarak
anlasilabilecegini ve kozmopolitanizmin farkli kiiltiirlerde gezinme ve farkli anlam

sistemleri i¢cinde yetkin bir sekilde ¢alisabilme yetenegi oldugunu da belirtmislerdir.

Beechler ve Javidan’a (2007:150) gore kozmopolit bakis a¢isi ilk kez 1960'larin
sonlarinda ¢ok uluslu firmalarin tanimlanmasinda uluslararasi {ist diizey uzmanlar
arasindaki zihniyetin Onemini vurgulayan Perlmutter ve meslektaslar1 tarafindan
uluslararas1 isletmecilik literatiiriine kazandirilmigtir. Diinyaya kozmopolit bir bakis
hem farkli kiiltiirlere hem de varolus bigimlerine daha genis ve derin bir anlayis saglar.
Ayni sekilde, daha genis ve daha derin bir biligsel karmasiklikla, dogal olarak farkli
kiiltiirler ve yerler hakkinda daha fazla anlayisa sahip olunacagi ya da en azindan bu
farkli bakis agilarim1 daha kolay anlamaya egilimli olunabilecegi sdylenebilir
(Rhinesmith, 1992).

Literatiirde kozmopolitlik ayn1 zamanda bir yeterlilik meselesi olarak da goriilmiistiir ve
“dinleme, gorme, sezme ve aksettirme yoluyla diger kiiltiirlere yon verme yetenegi”
olarak tamimlanmistir (Hannerz, 1996:193). Kozmopolit insanlar genellikle serbest ve
kiiresel sistemler ve ulus Otesi kiiltiirlerle iligkili olduklar1 halde, bir dizi yazar
"kozmopolitligi belirleyen seyahat degildir, yaygin olarak seyahat eden bazi insanlar
tamamen dar goriislii kalabilirler, bu bir zihniyettir" goriisiinii 6ne stirmiislerdir (Kanter,
1995:23). Gergek kozmopolitler tanimlanirken, baskalari ile iliski kurma konusunda
isteklilik, farkli kiiltiirel deneyimlere karsi aciklik, tekdiizelik yerine zitlik aramak
vurgulanan 6zelliklerdir (Hannerz, 1996:193).

Kiiltiirel perspektifi kullanan arastirmalar, kiiresel zihniyeti, artan kiiltiirel ¢esitlilik
baglaminda kiiresellesme ile kavramsallastirirlar. Bu diisiinceye gore firmalar
kiiresellestikge firmalarin st diizey yoneticileri, yerel miyoplugun ve ana iilke
yonelimli zihniyetin iistesinden gelmek, kiiltiirel sinirlart agmak, farkli birgok tilkeden
calisanla etkilesim kurmak ve kiiltiirel agidan farkli orgiitler arasi iliskileri yonetmek
gibi zorluklarla kars1 karsiyadirlar. Kiiltiirel perspektif, bu zorluklar1 yonetmeye cevap
olarak ana iilke yonelimli zihniyetten uzaklasip kiiltiirel benlik bilincini, diger kiiltiirleri
anlamaya aciklig1 ve yabanci degerlerin ve uygulamalarin secgici bir sekilde dahil

edilmesini igeren bir kiiresel zihniyet gelistirilmesini 6nermektedir (Levy ve digerleri,



2007a:4). Asagida kiiresel zihniyete kiiltiirel perspektiften yaklasan ¢aligmalarin neler

oldugu ve temel bulgularina iligskin 6zet bir tablo yer almaktadir.

Tablo 1
Kiiltiirel Perspektif
Calisma Tamm Analiz Teorik Onemli 6nermeler/
s Seviyesi temeller Onemli bulgular

Perlmutter Kiiresel yonelim genel merkez .

. o Yer merkezli yaklagim, yapisal

(1969); ve yan kuruluglarmn kendilerini . . L.

. . - Bireysel tasarim, strateji ve kaynak tahsisi ve

Heenan ve organik evrensel bir varligin Perlmutter PO . .

PP ve yonetim siiregleri de dahil olmak

Perlmutter pargasi olarak gordiigii karar (1969) >, oy o

o . Kurumsal lizere ¢okuluslu sirketin gesitli
(1979) vermeye yonelik kiiresel bir A . .
. yonlerini etkiler ve sekillendirir.
sistem yaklagimdir.
Etkili olmak i¢in ulus 6tesi
Bartlett ve  yoneticilerin hem uluslararasi
Ghoshal  firmalarda gerek kiiltiirel agidan
(1990);  spesifik bilgi ve uyum becerilerine

Adler ve Ulusal sinirlar asanlar, birgok Hambrick  hem de diinya ¢apinda bir
kiiltiri bilme ve takdir etme ve ve perspektif kazanma ve ¢ok uluslu

Bartholome - . 4 . . . ,

w (1992) ulu§1araras1 alanda isi .et.k.111 bir Bireysel digerleri  sirketlerde ger.e.kl.l olan diinya
sekilde yiiriitme becerisi ile (1989); capinda cesitliligi entegre etme
tanimlanir. Hamel, becerisine ihtiyaglari vardir. Uluslar

Doz, ve  {istii yonetici ne zaman yerele
Prahalad  duyarli olacagmin ne zaman kiiresel
(1989) biitiinlesmeye vurgu yapacaginin
ayriminda olmalidir.
68 Amerikan imalat firmasimnin bir
orneginde, kiiresel zihniyet ve firma
biiyiikliigii, uluslararasi tecriibe
sliresi, organizasyon yapist, strateji
Bir kiiresel yonelimli Perlmutter  veya firmanin endiistrisinin

Kobrin uluslararasi insan kaynaklart (1969); kiiresellesmesi arasinda anlamli bir

(1994) yonetim sistemi, bireylerin Kurumsal ~ Heenan ve iliski bulunamadi. Kiiresel zihniyet,
ulusal kokene degil yetenegine Perlmutter  ¢ok uluslu sirketlerin cografi
O6nem verir. (1979) kapsami ve uluslararasi insan

kaynaklar1 yonetimi politikalarinin
ve uygulamalarinin gesitli
yonleriyle 6nemli derecede
korelasyona sahiptir.
. Uluslararasi zihniyet Bartlett ve Kuresel d istince gelistirilmesi,
Estienne e . I sirketlerin gercek anlamda ulus
ogrenmeye isteklilik” ve . Ghoshal 7 .
(1997) “uvum kabiliveti” dir Bireysel (1989) Otesi hale gelmesini ve rekabet
yu y : avantaji igin kiiltiirel gesitliligi
kullanabilmelerini saglar.
Perlmutter Diinya g.enel.mdekl iki Japon ¢ok
.. T . uluslu sirketinde galigsan 521
Beechler, Kiiresel yonelimlilik, (1969); R N
e . .. calisanin bir 6rneginde, kiiresel

Levy, yoneticilik pozisyonlari igin Perlmutter T .

- - - yonelimlilik etkilenme algilamalari,

Taylor, ve bireyleri secerken vatandashigin ~ Kurumsal  ve Heenan <11

! M N . ) caliganlarin bagliligi konusunda

Boyacigiller  ne oldugunun 6nemli (2979); A .

- olumlu bir iligki i¢indeydi, ancak

(2004) olmamasidir. Kobrin

. caligsanlarin heyecaniyla alakali
(1994); S
degildi.
Kiiresel zihniyet, tek bir

Maznevski ulkﬁnm, kiiltiiriin veya Bilissel Kiiresel zihniyet, yoneticilerin
baglamin varsayimlarindan firmalarinin uluslararasi rekabet

ve Lane ¥ .. . . semalar ve e . .
bagimsiz olan kisisel ve ig Bireysel - etme kabiliyetlerini arttirict bir

(2004) P sistem . .
performansi igin Olgiitler diisiincesi sekilde karar vermelerine olanak

geligtirmek, yorumlamak ve tanir.

uygulamaktir.




Tablo 1’in devami

Kiiresel zihniyet, (1) bilgi, (2)
biligsel ve (3) psikolojik
sermaye Ozelliklerine sahip
kiiresel lideri, kiiresel

Beechler ve  organizasyonun hedeflerine
Javidan ulagmasinda katkida bulunmak Bireysel Kitap bolimii
(2007) icin gesitli kiiltiirel, siyasi ve
kurumsal sistemleri temsil eden
bireyleri (kiiresel organizasyon
smirlar iginde veya diginda)
etkilemesidir.
Bireyleri, ¢esitli sosyo-kiiltiirel
sistemlerden bireyleri, gruplari Sosyal
Clapp- ve organizasyonlari en iyi nasil Bilissel Biiyiik tiizel varliklar kiiresel bir
Smith anlayabilecegini ve Kuram, kiiltiirel baglamda basarili bir
Lu thaﬁs ve etkileyebilecegini anlamasina . Biligsel sekilde yonetilmeleri igin, tiim
Avolio yard1mc1. olan bili§sel bir_ . Bireysel Karmagikl @iyeler kiiresel zihniyet. geli§tirmek
(2007) yetenektir. Bu etki siirecini 1k icin yliksek diizeyde biligsel
karakterize eden temel ve karmagiklik, psikolojik sermaye ve
bilesenler bilissel karmasiklik, Kiiltirel  kiiltiirel zeka gelistirmelidir.
kiiltiirel zeka ve olumlu Zeka
psikolojik sermayedir.
Kiiresel liderlik yetkinlikleri ve
gelisimindeki ve yurtdisindaki
uyum ve performanstaki kuramsal
ve ampirik arastirmalarin biitiindi,
kiiltiirlerarasi etkililik 6l¢eginde
Kiiresel zihniyet diger kiiltiirleri Kozmopit EaTrS:r;i:ll etgrlrlgﬁﬁzl;to;i giezﬁevgnllél
Mendelhall  ve o kiiltiirlerin i¢inde yasayan anizm bir destek saglar. S }(;Sifik%lar%kc
ve digerleri  insanlar1 aktif olarak tanimak Bireysel (Levy ve Siirekli O3 slar. Ig 1 '
(2012) konusunda istekli olma digerleri ~ SUTeX! erenme, Rugrerarast
dergdBM olcer. 2007) Kanhn}. ve Se.l.glamhk, 11.g¥11 alanlar
olmak iizere ii¢ ayirt edici unsur
olusturur ve bu faktorlerin her biri,
her biri genel kiiltiirlerarasi
yetkinligin 6nemli bir yoniinii
yakalayan ayri yetkinliklere
ayrilabilir.
IKYY' nin ve organizasyon
Kiiresel zihniyet kozmopolitlik kiiltiiriiniin, sirketin kiiresel liderlik
(diger kiiltiirlerin hevesli bir Kozmopol  ve kiiresel zihniyet gelistirme
Osland ve degerlendirmesi) ve biligsel itanizm ve  c¢abalariyla uyumlu hale getirilmesi
digerleri karmasiklik (durumlar farkls Bireysel Biligsel daha fazla aragtirmay1
(2012) yonleriyle algilama ve bu fakli Karmagikl — gerektirmektedir. Gerekli olan,
yapilar1 birlestirme kabiliyeti) 1k kiiresel liderligi ve zihniyeti tegvik
‘dan olusan bir biligsel yapidir. eden veya engelleyen faktorlerin
sistemik analizidir.
Biiyiik-milyon dolarlik 10 sirketten
yas ortalamalar1 45 olan 300
Kiiresel zihniyet, bireylerin yonetici ile yapilan ¢aligmanin
kendilerine benzemeyen sonucuna gore kiiresel zihniyet
Javidan ve digerlerini etkileme profiline sahip yoneticiler, firmalart
Bowen k_apa_siteleridir. Kiiresel Bireysel K_Oer_lopOI tarafindan genel olarak daha etkili
(2013) zihniyet, kiiresel entelektiiel itanizm yonetici olarak goriiyorlar. Ayrica

sermaye, kiiresel psikolojik
sermaye ve kiiresel sosyal
sermayeden olugmustur.

calisanlari etkileme, onlar1 motive
etme, giiven insa etme, agik ve
uyarlanabilir bir yaklagim sergileme
konularinda da daha etkili olduklari
diistintiliiyor.

Kaynak: Levy ve digerleri (2007a), ve Andressen ve Bergdolt’un (2016) ¢alismalarindan uyarlanmustir.



Bireysel ve kurumsal kiiresel zihniyeti inceleyen Perlmutter (1969), kiiresel yonelimi
genel merkez ve yan kuruluglarin kendilerini organik evrensel bir varligin parcasi olarak
uygun goren karar vermeye yonelik kiiresel bir sistem yaklasimi olarak tanimlamais, yer
merkezli yaklasim, yapisal tasarim, strateji ve kaynak tahsisi ile yonetim siirecleri de
dahil olmak {izere ¢ok uluslu sirketlerin ¢esitli yonlerini sekillendirdigini belirtmistir.
Adler ve Bartholomew (1992), da bireysel kiiresel zihniyeti incelemis ve ulusal sinirlari
asanlar1 bircok kiiltiirii bilen, takdir eden ve uluslararasi alanda isi etkili bir sekilde
yiiriitme becerisine sahip olanlar olarak tamimlamis, etkili ulus Otesi yOneticilerin
spesifik bilgi ve uyum becerilerine sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Kurumsal
kiiresel zihniyeti inceleyen Kobrin (1994), kiiresel yonelimli uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetim sisteminin bireyin kdkeninden ziyade yetenegine dnem verdigini
belirttigi caligmada, kiiresel zihniyetin ¢ok uluslu sirketlerin cografi kapsamlar1 ve
uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi politikalartyla iligkili oldugu ortaya konmustur.
Bireysel kiiresel zihniyeti inceleyen Estienne (1997) ise “6grenmeye isteklilik” ve
“uyum kabiliyeti” olarak tanimladig1 uluslararasi zihniyetin, sirketlerin ger¢ek anlamada
ulus Otesi hale gelmesini ve rekabet avantaji icin kiiltiirel cesitliligi kullanabilmelerini
sagladiginm1 belirtir. Kurumsal kiiresel zihniyeti icin Beechler ve digerleri (2004)
yoneticilik pozisyonu i¢in yapilan se¢imlerde vatandasligin 6neminin bulunmadigi
belirtmistir. Bireysel kiiresel zihniyet {izerinde g¢alisma gerceklestiren Maznevski ve
Lane (2004) ise tek bir iilke veya kiiltiirden bagimsiz olarak kisisel ve is performanslari
icin Olclitler gelistirmek olarak tanimlamiglar, global zihniyetin uluslararasi rekabette
karar verme yetilerini artirdigini savunmuslardir. Beechler ve Javidan (2007) bireysel
kiiresel zihniyet tanimlamasinda bilgi, biligsel ve psikolojik altyapiya sahip liderin,
bireyleri etkilemesi ifadelerini kullanmiglardir. Clapp-Smith, Luthans ve Avolio (2007)
kiiresel zihniyeti bireyleri, gruplari ve organizasyonlar1 etkilemeye yardimci olacak
biligsel bir yetenek olarak tanimlamislardir. Biligsel karmasiklik, kiiltiirel zeka ve
olumlu psikolojik sermaye ile temellendirdikleri c¢alismalarinda kiiresel baglamda
basarili bir yonetim i¢in tiim bireylerin kiiresel zihniyetlerini gelistirmesi gerektigini
belirtmislerdir. Javidan ve Bowen (2013) kiiresel zihniyeti, bireylerin kendilerine
benzemeyen digerlerini etkileme kapasitesi olarak tanimlamislardir. Yapilan bir
arastirmada kiiresel zihniyet profiline sahip yoneticilerin firmalar: tarafindan daha etkili

yonetici olarak goriildiikleri belirtilmistir.
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1.1.2. Stratejik Perspektif

Levy ve digerleri (2007a)’ne gore Bartlett ve Ghoshal (1989)’mn ve uluslararasi
yonetimde stratejik  karmasikliga odaklanan calismalarin teorik  yaklasimlar
literatiirdeki kiiresel zihniyet caligmalarinda stratejik perspektifi olusturmaktadir.
Stratejik perspektifteki ¢aligmalar genel olarak ¢evresel karmasiklik ve kiiresellesmeden
kaynaklanan stratejik farkliliklara odaklanirlar. Bilissel karmasiklik ve onunla baglantili
biligsel yetenekler kiiresel zihniyet literatiiriindeki stratejik perspektifin temelini

olusturmaktadir (Levy ve digerleri, 2007a:13).

Bu yaklasim, kiiresel zihniyetin hem farklilasmanin hem de entegrasyonun yiiksek
diizeyleriyle karakterize olan, biligsel olarak karmasik bir bilgi yapisi olduguna
odaklanmaktadir (Beechler ve Javidan 2007:151). Biligsel karmasiklik 6zellikle bireyin
kendi ve digerleri arasindaki farkliliklar1 dogru bir sekilde tahmin etme egilimi ile
ilgilidir. Benzer sekilde, bireyin kendi ve digerleri arasindaki benzerlige iliskin yanlis
¢ikarimlarda bulunma egilimi, onemli Ol¢lide biligsel sadelige iliskindir. Bireyin
baskalarmi1 algilamak i¢in biligsel sisteminin karmasikliginin, baskalarinin
davraniglarin1 dogru bir sekilde tahmin etme yetenegi ve bireyin bu tiir davraniglarda
asimilasyon projeksiyonuna katilma egilimiyle etkili bir sekilde iliskili oldugu ifade
edilmektedir (Bieri, 1955:267).

Cok sayida ince baglantili ve tamamen biitiinlesmis 6gelerden olusan bir biligsel yap1
nispeten daha karmasik olarak kabul edilir. Biligsel karmasiklik, bilissel yapiy1 yapisal
olarak temsil ederken, bilissel karmasiklik belirli bir bilgi alaniyla iliskili olarak
degerlendirildiginde yapisal ve icerik boyutlari i¢ ige gecer. Yani, yeterli bilgi olmadan,
bireyler bilgi alaninin karmasik bir temsilini olusturamazlar. Bu nedenle, biligsel
karmagiklik kavrami, karmasik temsil ve anlayis olusturmak icin gerekli olan yapisal ve
bilgi boyutlarmi kapsamaktadir. Biligsel karmasiklik iizerine yapilan aragtirmalarda
genel olarak biligsel olarak karmasik bireylerin {istiin bilgi isleme yeteneklerine sahip
olduklarini  bulunmustur. Cokuluslu baglamda, kiiresel biitiinlesmenin c¢eligkili
taleplerini yerel tepki ile eszamanli olarak dengelemek icin biligsel karmasikliga ihtiyag
vardir. Hepsi birlikte ele alindiginda, yapilan ¢aligmalar, bilissel karmasikligin 6nemini
ya da hizla degisen, karmasik bir diinyada biligsel basitligin zararli etkileri oldugunu

iddia etmektedir (Levy ve digerleri, 2007a:14).
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Etkili bir yonetici olmak i¢in olaylar1 birden fazla perspektiften gérme ve olaylar ve
olaylarin interaktif etkileri ile ilgili birkac¢ alternatif yorum iiretme kabiliyetlerini
gelistirmek gereckmektedir. Yoneticilere tavsiye edilen kendilerini karmasik hale
getirmeleridir (Weick, 1976:261). Levy ve digerleri (2007a)’ne gore Prahalad ve Doz
(1987) stratejik perspektifin, cografi olarak uzak ve stratejik acidan cesitlilik gosteren
isletmelerde ¢ok yonlii operasyonlarin yonetimi konusundaki zorluklarin altini ¢izerken

ayni zamanda yerel kosullara ve ihtiyaglara tepki verdigini belirtmistir.

Kiiltiirel perspektifte incelenen ¢alismalarin hepsinde kiiltiirel ¢esitliligin anlagilmasinin
ve ulusal sinirlarin agilmasiin énemi vurgulanirken, stratejik perspektiften yararlanan
calismalar, kiiresellesmenin yarattigr artan karmasiklik baglaminda kiiresel zihniyet

kavramini kavramlastirmaktadir (Levy ve digerleri, 2007a:8).

Asagida kiiresel zihniyete stratejik perspektiften yaklasan ¢alismalarin, Kimler
tarafindan yapildigi, kiiresel zihniyet tanimlarinin neler oldugu, teorik temelleri ve
temel bulgularina iligkin bilgilerden olusan 6zet bir tablo yer almaktadir.

Tablo 2
Stratejik Perspektif

Cahsma Tamis Analiz Teorik Onemli 6nermeler/
3 Seviyesi Temeller Onemli bulgular
Cok uluslu bir zihniyet hem
Bartlett ve yerel her_n de kiiresel Harvard Dunygmn en biiyiik dokuz
Ghoshal perspektiflerden sorunlari ve Birevsel Business sirketinin bes y1llik ¢alismalarina
. firsatlar1 inceleyen ¢oklu Y , dayanarak, ulus 6tesi diisiince,
(1989; - ve School’ un . .
stratejik yeteneklere olan , . Ustiin uzun vadeli performansa
1991) s o Kurumsal ~ 1970’lerde ki S .
ihtiyaci ve bagkalari ile iyi neden olacagi hipotezine
2 R aragtirmalri
etkilesim kurma istegini dayantyor.
anlamustir.
Tichy, Kiiresel zihniyet, karmagik Kiiresel zihniyet, kiginin diger
Brimm, jeopolitik ve kiiltiirel gii¢leri kiiltiir ve geleneklere iligkin
Charan ve isi etkiledigi gibi Bireysel algilarinin daha da artmasina ve
Takeuchi kavramsallagtirma bu farkliliklara saygi duyulmasina
(1992) yetenegidir. neden olur.
Tek birgok uluslu sirkette ¢aligan
Prahalad ve 305 yoneticinin bir 6rneginde,
Kiiresel zihniyet, rekabet eden - kiiresel diisiince degisimleri,
Murtha, I, Doz (1987); . . . .
iilkenin, is diinyasinin ve kiiresel bir stratejiye gegigin
Lenway, ve . . Bartlett ve TS
Bad0z7i fonksiyonel kaygilarin Bireysel Ghoshal orgiitteki tiim yoneticiler arasinda
J dengelenmesinin biligsel : daha kiiresel bir zihniyete dogru
(1998) N s (1989); Porter . SR .
stiregleridir. (1986) biligsel bir degisimle sonuclandigt
' ti¢ yillik bir donem boyunca
gelisti.
. o Rhinesmith
Kiresel zihniyet hem (1992); Kiiresel distiniirler ve yerel
kavramsallastirma hem de . . .
- Bartlett aktorler olan insanlar, bir orgiitiin
efalas baglamsallagtirma . . . e
. Bireysel (1995); faaliyetlerini kiiresel olarak
(1998) bakimindan yiiksek . . -
- . . Redding, genisletmek icin en uygun
seviyelerle karakterize edilen o R
Jihinsel bir modeldir Porter, ve zihniyete sahiptir.
' Crow (1995).
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Tablo 2°n in devanu

Kiiresel zihniyet,

224 yoneticiden olusan bir
orneklemde, kiiresel dogmus

Harveston, . Perimutter . . .
Kedia ve yoneticilerin, uluslararasi (1969): firmalarin yoneticileri kademeli
. pazarlarda stratejik hedeflere . 0 olarak kiiresellesen firmalarin
Davis - . Bireysel Burpitt ve e -
ulagmak icin proaktif ve S yoneticilerine gore daha fazla
(2000) . o Rondinelli .. o
vizyon sahibi davranislarda (1998) kiiresel zihniyet, daha fazla
bulunma egilimidir. ' uluslararas1 deneyim ve daha
yiiksek risk toleransi tagtyordu.
Kiiresel zihniyet, bir . i . :
Jeannet isletmeyi, bir endiistri Bireysel Jeann.et. mn Bask_alarmdan once lfuresel bir
o o cesitli zihniyet uygulayan firmalar
(2000) sektoriinii veya belirli bir ve . . .
N caligmalar;;  rekabet avantajina sahip
pazart kiiresel olarak Kurumsal .
- L Levitt (1983).  olacaklardir.
anlayabilen zihin durumudur.
Biligsel
Kiiresel zihniyet, kiiltiirler ve Psikoloji; Derine yerlesmis bir kiiresel
Gupta ve o . | Murtha, o . s
Govindaraj pazarlar arasindaki gesitliligin Bireyse Lenway, ve zihniyet, kiiresel endiistrinin
an (2001; aciklig1 ve farkindaligini, bu ve Ba OZ'Zi hakimiyeti i¢in 6n sarttir. Sirketin
2002) ’ cesitlilikte sentezleme egilimi ~ Kurumsal (1398)' ortaya ¢ikan firsatlardan
ve yetenegi ile birlestirir. Kobrir; yararlanmasini saglar.
(1994).
224 yoneticiden olugan bir
Harvey ve Kiiresel mhnlyet, yoneticilerin Rhinesmith orneklemde,“kur.es.el QOgmus .
by uluslararasi piyasalarda - . firmalarin yoneticileri kademeli
Novicevic " Bireysel (1992); Paul ..
stratejik hedeflere ulasmak ! - olarak kiiresellesen firmalarin
(2001) iy . . . ve (2000); Kedia .. "~ T
i¢in proaktif ve vizyon sahibi ... yoneticilerine gore daha fazla
Kurumsal ve Mukherji .. o
davraniglarda bulunma (1999) kiiresel zihniyet, daha fazla
egilimidir. uluslararas1 deneyim ve daha
yiiksek risk toleransi tagiyordu.
Merkezi ABD’de bulunan 32
yiiksek teknolojili ¢ok uluslu
Begley ve Maznevski ve Lane’in (2004) Maznevski er slrkettekln39 IK yoneticisi ile
. . Lane (2004);  yapilan roportajlara dayanarak,
Boyd sirket diizeyinde uygulanan N A
. - : Kurumsal Doz ve kurumsal kiiresel zihniyetin,
(2003) bireysel diizeydeki Prahalad iksek ik / viiksek
tanimlamaya dayanmaktadir rana’a yuksek tutarliltk / yuksex yant
) (1988) verme yaklasimu ile karakterize
edilen politika gelistirmesinden
ortaya ¢iktig1 bulundu.
Rhinesmith - e
Kiiresel zihniyet, genis bir (1992); Gupta ?5 A,B. Dili te.}(snl. yonetlf:lsmm bir
. .. A orneginde, yoneticiler kiiresel
Arora, Jaju,  kiiresel dizideki kavramlari ve o
. . e . . diistinme konusunda yerel olarak
Kefalas, ve  analiz edebilme yetenegidir . Govindarajan A
- Bireysel . davranmaktan daha iyi idi.
Perenich ve yerel ortama uyum (2002); i o T
o . Kiiresel zihniyet, ¢esitli
(2004) saglama ve icerige duyarl Kefalas ve S,
R demografik ve gecmis dzelliklerle
olma esnekligi saglar. Weatherly ilgilidir
(1998) '
72 kiigiik ve orta biiyiikliikte
Finlandiya sirketinin bir
orneginde, yonetimsel uluslararasi
¢alisma deneyimi, firmanin pazar
Fletcher, ozellikleri ve kiiresel zihniyet
Nummela,  Global zihniyet, uluslararasi 2000; Gupta  arasinda 6nemli bir iliski
Saarenketo, piyasalardaki proaktifligi, ve bulunmakta ancak egitim ile
ve yoneticilerin Birevsel Govindarajan  kiiresel zihniyet arasinda bir iligki
Puumalaine  uluslararasilagmaya olan Y (2002); Kedia  bulunmamaktadir. Kiiresel
n (2004) bagliligin1 ve uluslararasi bir ve Mukherji,  zihniyetin, yabanci ortaklar ve
vizyonu igerir. 1999). miisterilere gore daha fazla ve dig

pazarlardan elde edilen gelirlerin
daha biiyiik bir yiizdesi ile iliskili
oldugu ancak yonetici tarafindan
uluslararas1 performans algisina
bagli olmadig1 gériilmektedir.
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Tablo 2°n in devanu

Hambrick ve 69 Amerikali firmanin bir
Mason . . .
(1984): orneginde kiiresel / dig gevre ve
Kiiresel gevreye dikkat, Tepe L’ dikkat genisligine dikkat,
Levy N SR . . Ocasio N p
kiiresel zihniyetin temel bir Yonetim . firmalarin kiiresel stratejik durusu
(2005) P (1997); . i e .
tezahiirtidiir. Takimu ile pozitif yonde iliskiliyken, i¢
Bartlett ve . e
cevreye dikkat negatif yonde
Ghoshal -~ ickiliydi
(1989). skutydl.
136 ¢ok uluslu sirketin bir
orneginde, karar ortaminin
. . - 6zellikleri, firmanin olusturdugu
Bouquet llf;reess;lzﬁifiezzﬁlikgz bir Tepe (Olgz;s;;) dikkat yapilarini etkilemis ve
(2005) ol zianty Yonetim ' TYT’nin kiiresel stratejik konulara
tezahiiriidiir. Prahalad ve . .. C. .
Takimi Doz (1987) dikkatini ¢ekmistir. TY T nin
kiiresel meselelere dikkat etmesi
ve firma performansi arasinda
i¢biikey bir iligki vardir.
Bireysel diizeyde, kiiresel
zihniyet, kiiresellesme
sureg:ler}ne (o.lumlu yonleri) Arastirma, kiiresel liderligin
Den tutarli bir sekilde olumlu ya N o
. . zaman, mekan ve kiiltiirel olmak
Dekker , da olumsuz bir sekilde yanit N . . -
e o ] iizere li¢ boyuta sahip oldugunu
Jansen ve verme egilimine isaret eder. Bireysel . ..
: . . A ve bunlarin bireysel kiiresel
Vinkenbur  Kiiresel zihniyetin iglevi o
e zihniyet kavramiyla uyumlu
g (2005) sosyal gergekligi oldusunu dodrulamistr
yapilandirmak ve gt & suf.
basitlestirmek ve davranislari
yonlendirmektir.
Hindistan ve Cin de hizmet
sektoriinde ¢alisan 239 Hintli ve
ﬁ\en:r:;hnr?/rg Kiiresel zihniyet yoneticilerin 210 Cinli yerel yoneticiden nicel
Chattteriee kiiresel dlgekte hedef, deger ve nitel veriler toplanarak yapilan
(2010) ) ve yeterlilik sinirlarini aragtirmanin sonuglari, teknolojik
Ananthram diistinmesi, harekete gecmesi Kurumsal yogunlugun ve girisimei
ve ve agmast i¢in yetenek ve oryantasyonun yonetimsel kiiresel
Nankervis isteklilik olarak zihniyet yogunlugunun 6nemli
(2014) tanimlanmustir. belirleyicileri oldugunu ortaya
koymaktadir. (Gelistiren ve
besleyen, biiyiiten) 2010
Kiiresel zihniyet, entelektiiel,
Javidan psikolojik ve sosyal boyutlari Thunderbird Kiiresel Zihniyet
Hough \‘/e igeren bir semsiye kavramdir. Envanteri kullanilarak yapilan
Bouﬁou h Uluslararasi igle ugrasan bir Bireysel calismada Kiiresel zihniyetin
(2010) 9 kisinin bireyleri, gruplari, gelistirilip gelistirilebilecegini

organizasyonlari ve sistemleri
etkileme kapasitesidir.

belirlenmistir.

Kaynak: Levy ve digerleri (2007a), ve Andressen ve Bergdolt’un (2016) galismalarindan uyarlanmustir.

Bartlett ve Ghoshal (1989;1991), ¢ok uluslu zihniyet tanimini hem yerel hem de kiiresel
bakisla sorunlar1 ve firsatlar1 inceleyen, ¢oklu stratejik yeteneklere olan ihtiyac ve
baskalar1 ile etkilesim kurma olarak yapmislardir. Yapilan aragtirmanin sonucuna gore
ulus Otesi diisiince, istiin uzun vadeli performansa neden olmaktadir. Tichy, Brimm,
Charon ve Takeuchi (1992) kiiresel zihniyeti karmasik jeopolitik ve kiiltiirel gii¢leri
etkileyen kavramsallastirma yetenegi olarak tanimlamaktadirlar. Kisinin diger kiiltiir ve

geleneklere iliskin algilarinin daha da artmasina ve farkliliklara saygi duymasima yol
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actigini belirtmislerdir. Murtha, Lenway ve Bagozzi (1998) kiiresel zihniyeti rekabet
eden iilkenin, is diinyasinin ve fonksiyonel kaygilarin dengelenmesinin bilissel siire¢leri
olarak tanimlamakta, yapilan bir arastirmada kiiresel diisiince degisimlerinin ve kiiresel
bir stratejiye gegisin Orgiitteki tiim yoneticiler arasinda daha kiiresel bir zihniyete dogru

biligsel bir degisimle sonug¢landigini belirtmektedir.

Kefelas (1998)’e gore kiiresel zihniyet kavramsallastirma ve baglamsallastirmayi
karakterize eden zihinsel bir modeldir. Kiiresel diisiintirler orgiit faaliyetlerini
genigletmek icin en uygun zihniyete sahiptirler. Harveston, Kedia ve Davis (2000)
kiiresel zihniyet yoneticilerinin proaktif ve vizyon sahibi davranmislarda bulunma
egiliminde oldugunu belirtmektedir. Yapilan bir arastirmada kiiresel firma
yoneticilerinin, sonradan kiiresellesen firma yoneticilerine gére daha yetkin ve bilgili
olduklar1 tespit edilmistir. Jeannet (2000) kiiresel zihniyeti isletmeyi, endiistri sektoriinii
veya belirli bir pazarn kiiresel olarak anlayabilen zihin durumu olarak tanimlamaktadir.
Ayrica kiiresel zihniyeti rakiplerinden 6nce uygulayan firmalarin rekabet avantajina
sahip olacagimi savunmaktadir. Gupta ve Govindarajan (2002), bireysel ve kurumsal
zihniyeti kiiltiirler ve pazarlar arasindaki c¢esitliligin acikligt ve farkindaligi, bu
cesitlilikle sentezleme egilimi ve yetenegi ile birlestirilmesi olarak tanimlar. Yapilan
orneklemede kiiresel firma yoneticilerinin kademeli olarak kiiresellesen firmalarin
yoneticilerine gore daha fazla kiiresel zihniyet tasidiklar1 belirtilmektedir. Begley ve
Boyd (2003) kurumsal kiiresel zihniyeti Maznevski ve Lane (2004)’in sirket diizeyinde
uygulanan bireysel diizeydeki tanimlamasina dayandirmaktadirlar. Kurumsal kiiresel
zihniyetin yliksek tutarlilik, yliksek yanit verme yaklasimi ile karakterize edilen politika

gelistirmesinden ortaya ¢iktigini belirtmislerdir.

Arora ve digerleri (2004) bireysel kiiresel zihniyeti genis bir kiiresel dizideki kavramlari
analiz edebilme yetenegi olarak tanimlamigslardir. Kiiresel zihniyetin demografik ve
gecmis Ozelliklerle ilgili oldugunu savunmuslardir. Nummela, Saarenketo ve
Puumalainen (2004)’¢ gore bireysel kiiresel =zihniyet, uluslararasi piyasalardaki
proaktifligi, yoneticilerin uluslararasilasmaya olan bagliligin1 ve uluslararasi bir vizyonu
igerir. Yapilan arastirmada pazar Ozellikleri ve kiiresel zihniyet arasinda onemli bir
iliski bulunmakta ancak egitim ile kiiresel zihniyet arasinda bir iliski bulunmamaktadir.

Kiiresel zihniyetin, yabanci ortaklar ve miisterilere gore daha fazla ve dis pazarlardan
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elde edilen gelirlerin daha biiyiik bir yiizdesi ile iliskili oldugu ancak yonetici tarafindan

uluslararasi performansa bagli olmadigi da gortilmiistiir.

Levy (2005) kiiresel c¢evreye dikkatin, kiiresel zihniyetin temel tezahiirii oldugunu
savunmustur. Kiiresel ¢evreye dikkatin firmalarin kiiresel stratejik durusu ile pozitif
yonde iliskilidir. Ancak i¢ ¢evreye dikkatin negatif yonle iliskili oldugu saptanmustir.
Anantharam ve digerleri (2010) bireysel kiiresel zihniyeti yoneticilerin kiiresel dlgekte
hedef, deger ve yeterlilik sinirlarin1 diistinmesi, harekete gegmesi ve agmasi i¢in yetenek
ve isteklilik olarak tanimlamiglardir. Kiiresel zihniyet yogunlugunun belirleyicilerinin
teknolojik yogunluk ve girisimeci oryantasyonu oldugunu savunmuslardir. Javidan,
Hough ve Bollough (2010) bireysel kiiresel zihniyeti entelektiiel, psikolojik ve sosyal
boyutlart igeren bir semsiye kavram olarak nitelendirmislerdir. Uluslararast ugras bir
kisinin bireyleri, gruplari, organizasyonlar1 ve sistemleri etkileme kapasitesi oldugunu

belirtmislerdir.
1.1.3. Cok Boyutlu Perspektif

Kiiresel zihniyeti ¢ok boyutlu ele alan ¢alismalarin ¢ogu Rhinesmith’in (1992, 1993,
1996) temel calismalarina dayanir. Bu biitiinlestirici ¢aligmalarda kiiresel zihniyet,
kiiltirel ve stratejik terimlerin yan1 sira ¢esitli ek Ozellikler kullanilarak
kavramsallastirilmistir (Levy ve digerleri, 2007a:3). Rhinesmith (1992) ¢alismasinda
kiiresel zihniyetin yeterliligi icin kiiresel yoneticin sahip olmas1 gereken 6zelliklerden
ve diinyay1 algilama bigimlerinden bahsetmektedir: kiiresel zihniyete sahip bireyler,
baglama odaklanir ve daha genis bir perspektiften bakar, catisma yonetimini bilir ve
hayat1 karsit giiclerin dengesi olarak algilar, organizasyon yapisindan ¢ok
organizasyonel sisteme inanir, ¢esitlilige deger verir, siirprizlere, belirsizliklere ve
degisime kars1 direncleri yoktur, kendilerine ve baskalarma karsi daima agiktirlar.
Kiiresel zihniyete dar acidan bakilirsa bagkalar1 i¢in 6nemli olan amaglar ve hedefler
dislanir ve etkin kiiresel lider olma becerileri zayiflatilir. Kiiresel zihniyet sahiplerinin
bahsedilen ozellikleri, kiiresel yonetim yetkinliklerinin temelini olusturmaktadir
(Rhinesmith, 1992:64-65). Kiiresel zihniyet, yerel ve kiiresel seviyelerin yani sira hem
kiiltirel hem de stratejik boyutlar1 entegre eden ¢ok boyutlu bir yapidir (Levy ve
digerleri, 2007a:41). Asagidaki tabloda kiiresel zihniyeti ¢ok boyutlu perspektifle ele

alinan caligmalarin icerikleri ve temel bulgulari1 6zet bir tablo halinde verilmistir.
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Tablo 3
Cok Boyutlu Perspektif

Analiz - Onemli 6nermeler/
Calisma Tamm Seviyesi Teorik Temeller Onemli bulgular
Kiiresel bir zihniyet, diinyay1 Kiiresel diisiinceye sahip
genis bir perspektiften insanlar daha biiyiik, daha genis

Rhinesmith  taradigimiz, yani kisisel, resim, denge geliskileri, yap1

(1992,1993, mesleki veya orgiitsel Birevsel iizerinde giiven siireci,

1996) hedeflerimize ulasmak igin Y stirprizler ve belirsizlikler,
beklenmeyen egilimler ve deger cesitliligi firsatlari
firsatlar aradigimiz anlamina aramaya ve sitirekli iyilestirme
gelir. arayisina yonelmektedir.
Kiiresel zihniyet sekiz unsurla {.(urels.le(I Z}hr}l}.],et’ ue strate{lk.
karakterizedir: merak ve iderlik giidiistine neden olur:
baglamla ilgili endise vizyonun olusturulmast ve

Srinivas karmagsikligin kabulii; . . Vazgegllm.es.1, vizyonun,

PN S . Rhinesmith gergeklestirilmesi i¢in bir

(1995) ¢esitlilik bilinci, firsat arama; Bireysel . .. .
drgiitsel siireclere olan inang (1992); strateji hazirlanmasi ve insan

.. AT > kaynaklarinin mobilize
stirekli gelisime odaklanma; B dakl Bunl
uzatilmig zaman perspektifi gy cone adaxianima. buniar
sistem diisiincesi ' da is-sonug ¢iktilart ve tutum
¥ ' ciktilari ile sonuglanir.
Yerel liderlik ve kiiresel
Rhinesmith'in (1993) kiiresel Rhinesmith m}lmyet komb}gasyonu, girketin

Neff (1995) . . Y - kiiresel verimlilik ile yerel yanit

zihniyetin 6zellikleri Bireysel (1993) .
verme arasindaki o hassas
dengeyi korumasina olanak
tanir.
Basaril1 bir kiiresel lider,

Ashkenas, Rhinesmith diinyay1 daha genis agidan

Ulrich, Jick, Rhinesmith'in (1993) kiiresel . . goriir, siirece odaklanir ve

. S Bireysel (1993); Hedlund
ve Kerr zihniyetin 6zellikleri (1,986) kiiresel karmasikliklar
(1995) yonetmeye istekli ve
yeteneklidir.
Kiiresel zihniyet, agiklik Kiiresel rekabet edebilmek i¢in,
karmasik baglantilari tanima Kefalas ve \};(;raeé;f;}(elremi (l;ul;TIs eil \17: zihniyet
yetenegi, benzersiz bir zaman Neuland (1997); becerilere iKti amgvar dir

Kedia ve ve mekan perspektifi, Rhinesmith Kiiresel zihni ye ¢ vone tic.ilere

Mukherji duygusal baglanti, belirsizligi Bireysel (1993); birbirine ba“lilnh’ \}//e Karma 1k7

(1999) yOnetme kapasitesi, Gregerson, bir kiiresel ag‘m Sne timingeki
gerginlikleri dengeleme Morrison, ve Karma khkl§ g lamak ve agda
becerisi ve anlayigla Black (1998). steikiart an veag
karakterize edilmistir gerekli boliimii oynamak igin

) olanak tanir.
Kiiresel kurumsal zihniyet S.i.rketin zihniyeti ne kadar
yonetimin kiltiirel cesitliligi E?;Z:;;a‘r’é‘;r;trgeeﬁ‘ﬁ i
Paul (2000)  cesaretlendirdigi ve deger Kurumsal Porter (1985) yaklagimini desteklemek, yeni

verdigi 6l¢iide, ayn1 zamanda
belli dlgiide bir stratejik uyum
saglamay siirdiirir.

pazarlara girmek ve kiiresel bir
strateji izlemek o kadar kolay
olur.
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Tablo 3’iin devami

Kiiresel zihniyeti hem kiiresel
hem de yerel diizeylerde
birden ¢ok kiiltiirel ve
stratejik gergeklige aciklik ve

Kiiresel zihniyet ve etkin
kiiresel yonetim arasindaki
teorik temelli net bir baglanti
Oneriliyor. Kiiresel bir
zihniyetin, kiiresel alanda
faaliyet gosteren firmalarin
iistlin idari yeteneklerine
doniigebilecek bilgi isleme

Levy ve eklemlenme ve bu ¢okluga Biligsel modelleri iizerinde énemli
digerleri aracilik etme ve entegre olma Bireysel Karmagiklik ve etkileri oldusu énerilivor
(2007b) bilissel kabiliyeti ile Kozmopolitanizm Kiiresel bi ghn ) yl d K
karakterize edilen son derece uresel bir zZIiniyet asinda ¢o
karmasik bireysel seviyedeki ulu§ lu. s?r.k et.l enn Qrgutsel
bilisse? bir yagl olaraky etkinligi ile iliskili bulunursa,
tantmlanmaktadir genelde ve uluslararasi insan
' kaynaklar1 yonetiminde
uluslararas: yonetimde
arastirma ve uygulama i¢in
derin etkiler olacaktir.
Kiiltiirler aras1 karmagik
Kiiresel zihniyet tic 6nemli detglsni?ll 1(.12;:6 edlebllecek
vasif ile tanimlanmigtir. yetenekiert an.lt ayan
Bunlar entelektiiel sermaye kumlu§1ar, yent bir rekab?t .
sosyal sermaye ve psikoloj i’k avantaji kaynagl Ve SINIr otest
sermayedir. Bu 6zellikler kazgnlmlar Ve 1tt1fakla.r en
By vermé ve eylemle yeni firsatlar kesfedebilir. Buna
liskili olarak fic temel kiiresel ek olarak, uygulamaya gore,
Bowenve 7 08¢ e O i kiiresel liderlik gelisim
Inkpen klder.l R 15111 TR Bireysel T AN programlarinin tasarimecilarinin
1lar; kiiresel ¢alisma Karmagiklik T
(2009) ortamini algilama, analiz etme degisim yonetimi iizerine
S e kiireselﬁ isletim sadece yoneticilerin ¢ekirdek
. . degisim siireci becerilerini
.(ope_ratlng) .ortammda o gelistirmenin degil, ayni
ziiizrrlaz;Zl;;letsa:lléﬁhin\}?;vzun zamanda kiiresel zihniyetlerini
hareket etme disiplinininy emelektﬁe]f PSil.(OIOjik ve S.osyal
Ssterilmesi sermayelerini bir araya getirme
gosteriimest. hedefini de takip etmeleri
oOnerilir.
Kiiresel zihniyet farkl
egitﬁgel];t.‘illfléisl"isyslvfa Kiiresel liderlik gelisimi,
gekaya Jsahip %i¥eyler¥ Orgiitiin kiiresel is stratejisi
gruplan organizasyorilarl ve Faraﬁ.ndan yonlendirilmelidir.
sistemle’ri etkilemektedir Isygrlnde ) kﬁre.se.l ". tecriibelere
Aym anda hem yerel hen.l de sahip olmak etkili bir kiiresel
Kiiresel diisiinmek ve hareket liderligi garanti etmez. Gergek
Cohen tmektir. Bu val tutarl Literatiir bir kiiresel zihniyet kazanilmasi,
(2010) cimekhir. Bu yamnzea twiarh-—n celemesi kiiresel bir kapasitede liderlik

bir kiiresel standart
olusturmanin ne zaman
faydali oldugunun farkina
varmanin yani sira, yerel ve
kiiltiirel farkliliklart anlamay,
kiiltiirleri ve degisen
baglamlar1 agmay1
derinlestirmek anlamina gelir.

etkinligini saglar.

Kiiltiirel ve ticari karmasiklik
arttikca kiiresel bir zihniyet igin
talep artar.
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Tablo 3’iin devami

Kiiresel zihniyet, (1) bilgi, (2)
bilissel ve (3) psikolojik
sermaye Ozelliklerine sahip
kiiresel lideri, kiiresel

Kiiresel zihniyet envanteri, cok
titiz bir teorik ve ampirik siiregle
gelistirilmistir. Agiklayici ve
dogrulayici faktor analizi iig
bileseni gostermistir: (a)
entelektiiel sermaye, (b) sosyal
sermaye ve (c) psikolojik

Javidan ve organizasyonun hedeflerine Birey Bilissel Sermaye. He.r bilegenin w bir ig
Grup ve Karmasiklik, giivenilirligi vardi. Her bir
Teagarden ulasmasinda katkida bulunmak . s . . R
- [ A Organizas  Kiiltiirel Zeka,  bilesen, diskriminant ve yakinsak
(2011) icin gesitli kiiltiirel, siyasi ve litani SR P .
kurumsal sistemleri temsil eden -yon Kozmopolitanizm  gegerlilik i¢in kanitlar gosterdi.
. e . Enstriiman gelistirme, ¢ok fazli,
bireyleri (kiiresel organizasyon ok Bleiilii bir arastirma
sinirlari iginde veya disinda) ¢ gulu Dir aragt -
etkilemesidir metodolojisi izlemis ve giiclii
' giivenilirlik skorlar1 ve ¢ok
boyutlu gegerlilik 6zellikleri ile
kanitlandig: gibi saglam
psikometrik dzelliklere sahiptir.
Modelimiz, bireyin bilissel,
Kiiresel zihniyet, ¢esitliliklere motivasyonel ve davranigsal
kars1 biitlinlestirici yetenek ve egilimlerinin kiiresel zihniyet
egilimle birlikte, kiiltiir ve ozelliklerini gelistirme
Lovvorin pazarlarin gesitliligine Bilissel kabiliyetini ne sekilde etkiledigini
Chen farkindaligin ve agikligin Birevsel Karma ?khk ve anlamak {izerinde durmaktadir.
(2011) kombinasyonudur. Kiiresel Y Kiil tﬁrsel Zeka Tek basina denizasiri bir géreve
zihniyet, biligsel geri besleme atanmak, kiiresel zihniyeti
mekanizmalarina dayanan gelistirmiyor. Birey
gelisen ve evrimlesen bir deneyimlerini, kiiresel zihniyete
siiregtir. doniistiirebilmek i¢in kiiltiirel
zekasimi kullanmalidir.
Ileri siirdiigiimiiz cergevede
kiiresel zihniyet, kiiltiirel zeka Bu makale kiiltiirel zeka ve
(bilissel, motivasyonel ve st kiiresel i oryantasyonunu
bilissel kiiltiirel zeka) ve kiiresel birlestirerek kiiresel zihniyetin
Story ve is uyumu konularinda ytiksek s A operasyonel bir gergevesini
Barbuto puanlara sahip olma Birevsel Kullt(lilirreelszle 1i<a V¢ sunmaktadir. Bu makale ayni
(2011) kombinasyonunu temsil eder. y orvantas osnu zamanda liderlerin kiiresel
Bu nedenle kiiresel is uyumuna ry Y zihniyetini ve bunun bireysel
sahip, yerel ¢evre ve kiiltiire diizeydeki sonuglari {izerindeki
uyum saglayabilen bireyler etkisini incelemenin 6nemini de
kiiresel zihniyete sahip ifade eder.
bireylerdir.
Kiiresel aspirasyon, yetenek . Bilissel Kurumsal doniigiimiin kiiresel
Gaffney ve kazanma ve risk toleransi Bireysel o - S
. . .. S Karmasiklik, zihniyetin makro seviyedeki bir
digerleri kiiresel zihniyeti yansitan ve P et R .
(2013) stratejik oryantasyonun temel Kurumsal Kozmopolitanizm qnculu olabilecegi sonucu ile
yonleridir Digsal Odak literatiire katkida bulunmuslardir.
Kiiresel zihniyet, cokuluslu BL} cahsfnada, liderin kisisel,
orgiit liderlerinin karsilastigt P Slko.loj lk. Ve r.Ol karmaslkl}.gl
Kiiresel taleplere uyum o.zell'lklerml. d.1kl'<a.te alan kiiresel
saglamalar igin zihinsel zihniyet gelisiminin karmasik
akiskanhia: icerir. Avar siireci analiz edilmistir. Liderin
zanslan da%{arﬁnasl.k p);zarlarl roliiniin karmagikliginin, kiiresel
Story ve degerlendiren ve global is Kiiltiirel Zeka, illgm}, ct lelzéfrzlrla(i?nizgr?dﬁp;trkm
digerleri firsatlarini en st diizeye Bireysel Kiiresel Is i 13?213 51 obsteril ril:iltrl
(2014) ¢ikaran sahip olduklar: stratejik Oryantasyonu 3 ugl Sur.

bir isletme uyumunu da igerir.
Kiiresel zihniyetin bu iki dnemli
boyutunun en iyi kiiltiirel zeka
ve kiiresel i oryantasyonu
tarafindan temsil edildigini
diistiniiyoruz.

Pozitif psikolojik sermayeyle
temsil edilen kendine giiven,
iyimserlik, esneklik gibi
psikolojik 6zelliklerin de
dogrudan kiiresel zihniyet
tizerinde etkili oldugu
bulunmustur.
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Tablo 3’iin devami

Kiiresel zihniyeti hem kiiresel
hem de yerel seviyelerdeki
coklu kiiltiirel ve stratejik

Pozitif psikolojik sermayenin
kiiresel zihniyet ile ilgili i
kiiresel lider yetkinligi arasindaki
iliskiye aracilik ettigini gordiik:
yargisizlik, merak ve performans.

Vogelgesan gercekliklere agiklik ve Genisleme ve Psikolojik sermaye bilissel
g, Clapp- Kleml ile Karakteri Kurma Teorisi,
Smith eklemlenme ile karakterize Bireysel Bilissel karmasiklik ve yaniltict olmama
o ' edilen son derece karmasik arasindaki iliskiye kismen aracilik
sland biligsel yap1 ve bu ¢oklukta Karmasiklik, eder ve tam olarak
(2014) 35¢ yap §O Kozmopolitanizm .
arabuluculuk ve biitiinlesme kozmopolitanizm ile meraklilik
i¢in biligsel yetenek olarak arasindaki iligkiye aracilik eder.
tanimliyoruz. Bilissel karmasiklik ve yargisizlik
performansla dogrudan iliskiye
sahiptir.
Kiiresel rollerde basarili olmak
icin kiiresel bir zihniyete ihtiyag
duyuldugu ve bu caligmada
kiiresel liderlik 6z-
Beechler ve yeterllllklerlnde.I.q cinsiyet
. o .. . - . farkliliklari, 74 iilkeden gelen
Kiiresel zihniyet, kiiresel bir Javidan, 2007; N .
lideri AP - 1818 yoneticiden olusan bir
iderin, karmasik, birbirine Javidan ve Bowen, . . AT,
- < - 1R A orneklemde incelenmistir. Kiiresel
Javidan, bagli, muglak ve siirekli degisen 2013; Javidan, o -
. by . Zihniyet Envanteri'ni kullanarak
Bullough  kiiresel diinyada birbirinden Birevsel Teagarden ve Kadmlarin cesitlilik. kiiltiirlerarasi
ve Dibble  farkl olanlar etkili bir sekilde 4 Bowen, 2010; e kUS,
(2016) etkileme yetenegini etkileyen Levy, Beechler, P P A,
. % - T, bakimindan daha giiglii kiiresel
bireysel 6z-yeterlilikler kiimesi Taylor ve o . B
o liderlik profilleri sergiledigi,
olarak tanimlariz. Boyacigiller, I AR .
2007) erkeklerin ise kiiresel is anlayis,

. kozmopolit bakis agis1 ve
kisilerarasi etki ile ilgili giiclii
kiiresel liderlik 6z-yeterliliklerini
gosterme egiliminde olduklari
belirtilmistir.

Bireysel ve kurumsal kiiresel
zihniyetin Portekiz, Norveg ve
Litvanya firmalarinin
uluslararasilagmasi tizerindeki
etkisini incelemektedir. Orneklem
526 kiigiik ve orta dlgekli
. o . - . firmadan olugmaktadir. Sonuglar,
Eelici Kiiresel zihniyet, kiiresel Kaynak bagimlihgr o ool kiiresel zihniyet ile
elicio, yetenekten (bilisi biitlinlestirir), . teorisi, zihniyet .. o7
- -~ D S Bireysel R, kurumsal kiiresel zihniyet
Meidute ve kiiresel bilgi birikiminden ve teorisi, bilgi igleme S —_—
- .. ve . S arasindaki iligkinin ve KOBI'lerin
Kyvik kiiresel oryantasyondan teorisi ve -
o .. Kurumsal . . kurumsallagsma faktorleri
(2016) (davranislar biitiinlestirir) icsellestirme . o .
. . tizerindeki etkisinin dnemini
olusur. teorisi,

ortaya koymaktadir. Bu arastirma,
kurumsal kiiresel zihniyeti
tanimlayan faktorleri
dogrulamakta ve aragtirma modeli
iizerinde kiiltlirel baglam etkisini
tanimakta ve bdylece literatiire
ilgili bir katki sunmaktadir.

Kaynak: Levy ve digerleri (2007a), ve Andressen ve Bergdolt’un (2016) calismalarindan uyarlanmigtir.

Cok boyutlu perspektif ile yapilan kiiresel zihniyet c¢aligmalari, kiiresel zihniyet
tanimlamalari, analiz seviyeleri, teorik temelleri ve g¢alismalarin sonuclar1 verilerek

yukarida tablolastirilmistir. Bireysel kiiresel zihniyeti inceleyen Rhinesmith (1992;
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1993; 1996), kiiresel zihniyeti diinyay1 genis bir perspektiften bakmak olarak tanimlar
yani kisisel, mesleki ve oOrgiitsel hedeflere ulasmak icin beklenmeyen egilimler ve
firsatlar arandig1r anlamina gelmesi olarak ifade eder ve kiiresel diisiinceye sahip
bireylerin daha biiyiik daha genis resim, denge c¢eliskileri, yap1 iizerinde giliven siireci,
stirprizler ve belirsizlikler, deger ¢esitliligi firsatlar1 aramaya ve siirekli iyilestirme
arayigina yoneldiklerini belirtir. Bireysel kiiresel zihniyeti inceleyen Srinivas (1995),
kiiresel zihniyeti sekiz unsurla agiklar. Bu unsurlar: merak ve baglamla ilgili endise,
karmasikligin kabulii, cesitlilik bilinci, firsat arama, oOrglitsel siireclere olan inang,
stirekli gelisime odaklanma, uzatilmis zaman perspektifi, sistem diisiincesi olarak
tanimlar ve kiiresel zihniyetin {i¢ liderlik gilidiisiine neden oldugunu belirtir. Bunlar;
vizyonun olusturulmasi, vizyonun olusturulmasi i¢in bir strateji olusturulmasi ve insan
kaynaklarinin mobilize edilmesine odaklanmaktadir. Neff (1995), bireysel kiiresel
zihniyeti Rhinesmith’in kiiresel zihniyet 6zellikleri olarak tanimlar. Yerel liderlik ve
kiiresel zihniyet kombinasyonu, sirketin kiiresel verimlilik ile yerel yanit verme

arasindaki o hassas dengeyi korumasi olarak tanindigini belirtir.

Ashkenos, Ulrich, Jick ve Kerr (1995), bireysel kiiresel zihniyet agiklamasinda
Rhinesmith’in ¢aligmasini temel almislardir. Bu dogrultuda basarili kiiresel liderlerin
diinyayr daha genis acidan gordiiklerini, siirece odaklanma kabiliyetlerinin gelismis
oldugunu ve kiiresel karmasikliklar1 yonetmeye istekli ve yetenekli olduklarini

belirtmislerdir.

Kedia ve Mukherji (1999), bireysel kiiresel zihniyeti; agiklik, karmagik baglantilari
tanimlama yetenegi, benzersiz bir zaman ve mekan perspektifi, duygusal baglanti,
belirsizligi yonetme kapasitesi, gerginlikleri dengeleme becerisi ve anlayislar1 olarak
karakterize etmislerdir. Kiiresel rekabet edebilmek i¢in yoneticilerin kiiresel bir zihniyet
ve destekleyici bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyulacagini belirtmiglerdir. Paul (2000),
kurumsal kiiresel zihniyeti, yonetimin kiiltiirel ¢esitliligi cesaretlendirdigi ve deger
verdigi Olglide bir stratejik uyum saglanmasinin siirdiiriilmesi olarak tanimlar ve sirketin
zihniyeti ne kadar kiiresel olursa, yani pazarlara girmek ve kiiresel bir strateji izlemenin
o kadar kolay olacagini belirtir. Levy ve digerleri (2007a), bireysel kiiresel zihniyeti
hem kiiresel hem de yerel diizeylerde birden kiiltiirel ve stratejik gerceklige agiklik,

eklemlenme ve bu c¢okluga entegre olma, bilissel kabiliyeti ile karakterize olan son
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derece karmasik bireysel seviyedeki bilissel bir yap1 olarak tanimlamiglardir. Kiiresel
zihniyetin ¢ok uluslu sirketlerin orgiitsel etkinligi ile iligkisi bulunmasma ragmen
genelde uluslararasi insan kaynaklar1 yonetiminde derin etkileri olacagi belirtilmistir.
Bowen ve Inkpen (2009) kiiresel zihniyeti {i¢ 6nemli vasif ile tanimlamislardir. Bunlar:
entelektiie]l sermaye, sosyal sermaye ve psikolojik sermayedir. Bu Ozellikler karar
verme ve uygulama ile iliskili olarak {i¢ temel kiiresel liderlik anlayisint miimkiin kilar;
kiiresel caligma ortamini algilamayi analiz etme ve ¢6zme olarak tanimlar. Cohen
(2010) kiiresel zihniyeti, farkli entelektiicl, sosyal ve psikolojik bilgiye veya zekaya
sahip bireyleri, gruplari, organizasyonlar1 ve sistemleri etkilemek olarak tanimlamistir.
Bu baglamda kiiresellik liderlik gelisiminin, oOrgiitiin kiiresel is stratejisi tarafindan

yonlendirilmesi gerektigi kanisina varmaistir.

Cohen (2010) kiiresel zihniyeti, kozmopolitlik ve biligsel karmasiklikla karakterize
edilen bireysel diizeyde bir biligsel yap1 olarak tanimlamistir. Agiklayici ve dogrulayici
analiz sonucunda {i¢ bilesen gosterilmis: entelektiiel sermaye, sosyal sermaye,
psikolojik sermaye. Lovvorn ve Chen (2011) bireysel kiiresel zihniyeti, gesitliliklere
kars1 biitlinlestirici yetenek ve egilimle birlikte, kiiltiir ve pazarlarin cesitligine
farkindalik ve agikligin kombinasyonu olarak tanimlar ve tek basina denizasiri bir
goreve atanmanin kiiresel zihniyeti gelistirmedigini savunmus, birey deneyimlerini,
kiiresel zihniyete doniistlirebilmek icin kiiltiirel zekasini kullanmasi gerektigini
belirtmistir. Story ve Barbuto (2011), bireysel kiiresel zihniyeti, kiiltiirel zeka ve kiiresel
1 uyumu konularinda yiiksek puanlara sahip olma kombinasyonunu temsil ettigi
goriisiindedirler. Liderlerin kiiresel zihniyetini ve bunun bireysel diizeydeki sonuglari
tizerindeki etkisini incelemenin 6nemini belirtmislerdir. Gaffney ve digerleri (2013)
Kurumsal doniisiimiin kiiresel zihniyetin makro seviyedeki bir onciilii olabilecegi

sonucu ile literatiire katkida bulunmuslardir.

Story ve digerleri (2014), bireysel kiiresel zihniyeti tanimlarken ¢ok uluslu orgiit
liderlerinin karsilagtig1 kiiresel taleplere uyum saglamalari i¢in zihinsel aligkanligi
icerdigini savunur. Ayni zamanda karmagsik pazarlar1 degerlendiren ve kiiresel is
firsatlarini en iist diizeye ¢ikaran stratejik bir isletme uyumunu da igerir. Bu ¢alismada,
liderin kisisel, psikolojik ve rol karmasiklig1 6zelliklerini dikkate alan kiiresel zihniyet

gelisiminin karmasik siireci analiz edilmistir. Pozitif psikolojik sermayeyle temsil edilen
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kendine giivenme, iyimserlik ve esneklik gibi psikolojik ozelliklerin de dogrudan

kiiresel zihniyet {izerinde etkili oldugu bulunmustur.
1.2. Kiiresel Zihniyetin Bilesenleri (Karakteristigi)

2004 yil1 sonlarinda Thunderbird Kiiresel Yonetim Okulunda baglayan Kiiresel Zihniyet
Projesi kapsaminda yapilan ¢aligmalar sonucunda, kiiresel zihniyetin {i¢ biiyiik boyuttan
olustugu deneysel olarak dogrulanmistir: Entelektiiel Sermaye, Psikolojik Sermaye ve
Sosyal Sermaye (Javidan ve Walker, 2012:38). Bu ii¢ farkli sermaye, bireylerin kiiresel
calisma ortamini algilamasina, analiz etmesine ve ¢oziimlemesine olanak taniyan
kiiresel zihniyeti olusturmaktadir. Kiiresel zihniyet, kiiresel ¢aligma ortaminda etkin
yonetim eylemini dogru bir sekilde tanimlamayi ve uygun sekilde davranmak igin

davranigsal esneklige ve disipline sahip olmayi igermektedir (Bowen ve Inkpen,
2009:144).

Kiiresel Zihniyet
l \ \4
Entelektiiel Sermaye Psikolojik Sermaye Sosyal Sermaye
—>  Kiiresel Is bilgisi —»  Cesitlilik Tutkusu —»  Kiiltiirleraras1 Empati
Biligsel Karmagiklik Macera Arayisi —> Kisileraras: Etki
—»| Kozmopolitan Bakis |  Kendine Giiven = Diplomasi

Sekil 1: Kiiresel Zihniyetin Yapist

Kaynak: Javidan ve Walker, 2012: 38

Yukarida verilen Kiiresel zihniyetin yapisini gosteren sekil Javidan ve Walker’ in 2012
yilindaki arastirmalarinda gelistirilmistir. Yoneticilerin organizasyonlarinin kiiresel

hedeflerine ulagmalar1 i¢in kendilerinden farkli olan kisileri de etkilemelerini saglayan
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Kiiresel zihniyeti olusturan ii¢ temel sermayeyi ve bunlarin altinda yatan dokuz temel
yap1 tasini gostermektedir (Javidan ve Walker, 2012:39). Devam eden basliklarda
entelektiiel, psikolojik, sosyal sermayeler ve bunlarin altina yatan temel yapi taslari

detayli olarak incelenmektedir.
1.2.1. Entelektiiel Sermaye

Kiresel entelektiiel sermaye kiiresel zihniyetin kritik bir pargasidir. Farkli
toplumlardaki kurumlarda islerin yiiriitiilme sekilleri ile ilgili biiyiik farkliliklar
nedeniyle entelektiiel sermaye kiiresel rollerdeki basari i¢in biiyiik bir zorunluluktur. Bu
tirden diisiince ve eylem farkliliklarini basarili bir sekilde ele almanin baslangig
noktasi, onu bilmek ve onun altinda yatan nedenleri anlamaktir (Javidan ve Bowen,
2013:148). Yiiksek miktarda entelektiiel sermaye, diinyanin farkli bolgelerindeki farkli
kiiltlr, tarih, cografya, politik ve ekonomik sistemlere karsi anlayisi yansitir. Ayni
zamanda kiiresel islerin karmasikligi anlama ve karmasik sorunlara uygun ¢oziimler

bulma becerisini de yansitmaktadir. (Bowen ve Inkpen, 2009:244).

Entelektiiel sermaye, kiiresel liderin entelektiiel ve biligsel yeteneklerini ifade eder
(Beechler ve Javidan, 2007:154). Entelektiiel sermaye, liderin kiiresel ¢evresi hakkinda
bilgi sahibi olmasi ve ayrica kiiresel ortamlarda yerlesik olan ek diizey karmagiklig

oziimseme ve kaldirabilmeyi ifade eder. Ug bloktan olusur:
e Kiiresel Is Bilgisi
e Bilissel Karmagiklik
e Kozmopolitan Bakis (Javidan ve Walker, 2012:39).

Kiiresel is bilgisi: diinyanin farkli bolgelerinde islerin nasil yiirttiildiigi ile ilgili bilgiyi
ifade etmektedir. Liderin kiiresel is bilgisini olugturmasini saglayan bilgi tiirlerinden
bazilariin sunlar oldugu belirtilmistir: Kiiresel endiistrinin bilgisi, kiiresel rekabet¢i is
ve pazarlama stratejilerinin bilgisi, nasil is yapilacagi ve diger iilkelerdeki riskin nasil
yonetilecegine dair bilgi, diinyanin diger bolgelerindeki tedarikgi segeneklerinin bilgisi
(Javidan ve Bowen, 2013:148).

Biligsel karmasiklik: Yoneticinin, kiiresel is bilgisi ve kozmopolit bakis acgisinda

gomiilii olan biiyiik miktarda bilgiyi sindirme, yorumlama ve kullanma becerisi olarak
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ifade edilmektedir. Biligsel karmasiklik; karmasik kavramlari ¢abucak kavrayabilmeye,
gicli analitik ve problem ¢6zme becerisine sahip olmaya, soyut fikirleri anlama
yetenegine ve kKarmasik konulari ele alip ana noktalar1 basit ve anlasilir bir sekilde
aciklayabilmeye olanak tanimaktadir (Javidan ve Bowen, 2013:148). Bilissel
karmagiklik farkliliklar1 gormek ve bu farkliklardan olusabilecek anlam ¢esitliligini
tahmin etmek olarak ifade edilmektedir (Bieri, 1995:267). Biligsel karmasiklik,
uluslararasi yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar1 kiiresel zihniyetin gelisimine dogru ilk
adimin atilmasina yardimci olmaktadir. Bilissel karmasikligin iki bileseni olan
farklilasma ve entegrasyonun, uluslararasi yoneticilerin kendi kiiltiirel odaklarinin
disina ¢ikarak daha genis potansiyel biligsel kategoriler kiimesine dahil olmalarina
olanak saglayabilecekleri belirtilmektedir. Nihai amacin, goriiniiste birbirinden farkli ya
da paradoksal bilgilerin, alisilmadik ya da yeni diizenlemelerle uyumlu hale getirilmesi
oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla, kiiresel zihniyet gelisiminin temel siiregleri
acisindan, uluslararasi yoneticilerin belirsiz, ¢eliskili ve aykir1 bilgileri anlamaya
calismak icin yeterli diizeyde bilissel karmasikliga sahip olmalar1 gerekmektedir
(Clapp-Smith, Luthans ve Avolio, 2007:114).

Kozmopolit bakis agisi: Diinyanin farkli yerlerinde islerin ¢ok farkli sekillerde
yapilabilecegini anlamak olarak tanimlanmistir. Diinyanin  farkli  bolgelerindeki
kiiltiirlere dair bilgi sahibi olmanin, degisik iilkelerin cografyalari, tarihleri ve 6nemli
sahsiyetleri hakkinda bilgi sahibi olmanin, diinyanin baslica bélgelerinin ekonomik ve
politik konularinda bilgi sahibi olmanin ve 6nemli diinyadaki giincel olaylar hakkinda
bilgi sahibi olmanin kozmopolit bakis agisina sahip olmak i¢in gerekli oldugu
belirtilmistir (Javidan ve Bowen, 2013:148). Kozmopolit bakis farkli kiiltiirlere ve bu
kiltlirlerdeki farkli varolus bigimlerine daha genis ve derin bir anlayis1 saglamaktadir
(Rhinesmith, 1992). Kozmopolitler farkli kiiltiirel ge¢mislere sahip insanlarla bag
kurmayr ve farkli kiltiirleri 6grenmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle kozmopolitlik,
bireylerin “farkli kiiltiirlere katilmalarina, farkli sosyal anlamlar1 anlamalarina ve kendi

kiiltiirel repertuarlarini yansitmalarina” olanak tanimaktadir. (Pichler, 2009:708).
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1.2.2. Psikolojik Sermaye

Kiiresel psikolojik sermaye, yoneticinin duygusal enerjisini ve kiiresel bir ¢evreye
katilma istegini ifade eder. Bu, diisiince ve eylem cesitliligine yonelik olumlu ve yapici

bir tutumu yansitir ve asagidakilerden olusur:
o (esitlilik i¢in tutku
e Macera arayisi
e Kendine glivenme (Javidan ve Bowen, 2013:149).

Cesitlilik tutkusu: Diinyanin farkli bolgelerindeki insanlar ve bu insanlarin isleri nasil
farkli bir sekilde yiiriittiiklerini merak etme, diger iilkelerden ve bolgelerden insanlar
hakkinda bilgi edinme ve iliski kurmadan zevk alma olarak tanimlanmistir. Diinyanin
diger bolgelerini kesfetmeye ilgi duyma, diilnyanin diger bolgelerindeki insanlar
tanima, bagka bir iilkede yasamaya ilgi duyma ve gesitlilige ilgi duyma vb. ¢esitlilik
tutkusu olusturan bilesenlerden bazilarin1 olusturmaktadirlar (Javidan ve Bowen,
2013:149).

Macera arayisi: Kiiresel roller, yeni ve alisilmamis seyleri temsil eder. Macera arayisi,
yoneticinin alisilmadik risklerle basa ¢ikma istegini yansitmaktadir. Macera arayisina
sahip olma; zorlu durumlarla basa ¢ikmayi, risk almayzi, bireyin kendi yeteneklerini test
etmesini, tahmin edilemeyen durumlarla bas etme konusunda istekli olmay1

gerektirmektedir (Javidan ve Bowen, 2013:149).

Kendine giiven: Kiiresel rolleri ve sorumluluklar: iistlenecek enerjiye ve giivene sahip
olmaktir. Kiiresel psikolojik sermayenin kendine giiven boyutunda enerjik olma,
kendine giivenme, rahatsiz durumlarda rahat hareket edebilme, zor durumlar1 esprili bir

sekilde ele alma 6ne ¢ikan 6zelliklerdendir (Javidan ve Bowen, 2013:149).

Psikolojik sermaye bireyin psikolojik olarak pozitif gelisim halidir ve su ozelliklerle
karakterize edilir: (1) zorlayict gorevleri listlenmek i¢in gerekli ¢abayi siirdiirecek ve
bunlar yerine getirecek giivenin (6z yeterlik) olmasi; (2) simdi ve gelecekte basarili
olma konusunda olumlu bir atif yapmak (iyimserlik); (3) hedefler icin azim ve
gerektiginde, basarmak i¢in hedeflerin (umut) yoniinii degistirme; Ve (4) sorunlar ve

tersliklerle karsi karsiya kaldiklarinda, basariyr elde etmek icin siirdiiriilebilirlik ve
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geriye donme ve hatta Otesine gegme (esneklik). (Luthans, Youssef ve Avoilo,
2007:39). Yiiksek diizeyde psikolojik sermaye, yiiksek diizeyde kendine giiven ve risk
alma istegini yansitmaktadir. Bununla birlikte kendine meydan okuma arzusu ve
ongoriilemeyen, karmasik ortamlarda gelisebilme yetenegini yansitmaktadir (Bowen ve
Inkpen, 2009:244). Kiiresel psikolojik sermaye kavrami pozitif bir psikolojik profil,
kozmopolitlik ve kiiltiirler aras1 karsilasmalara olan tutkudan olusmaktadir. Pozitif
psikolojik sermayenin unsurlari, 6z yeterlik, iyimserlik, umut ve esneklik gibi
gelistirilebilecek psikolojik dereceler olmakla birlikte, kiiresel psikolojik sermayenin
unsurlarindan bazilari, agiklik ve merak gibi daha derin ruhsal 6zellikler olabilir ve bu

nedenle kolayca degistirilemeyebilirler (Beechler ve Javidan, 2007:158).

Psikolojik sermaye, yoneticinin entelektiiel sermayesini kullanmasina yardimci olur.
Giglii bir psikolojik platform olmadan, kiiresel endiistrinin ve kiiresel ortamin kapsamli
bilgisinin, basarili bir eylemle sonu¢lanma olasiligi daha disiiktiir (Javidan ve Walker,
2012:40). Kiiresel meseleler hakkinda bilgi sahibi olmak ve onlari anlamak, etkin
kiiresel liderlerin 6nemli nitelikleri olmakla birlikte, bu nitelikler otomatik olarak
basarty1 getirmezler. Kiiresel liderler uygun bilgiye sahip olmanin yaninda bilgiyi iyi
kullanmalarini saglayan uygun psikolojik yapiya da sahip olmadirlar. Kiiresel olaylarla
ilgili bilgili ancak gerekli psikolojik yapida olmayan kisiler muhtemelen basaril kiiresel
analistlerdir, ancak kiiresel lider degildirler (Beechler ve Javidan, 2007:156). Kiiresel
psikolojik sermayesi diisiik, yurt disinda ¢alisan bir yoneticinin, iilkesinde basarili bir
gecmise sahip olabilecegi, ancak yeni kiiresel roliinde karigikliklar ve hayal kirikliklar

yasayabilecegi belirtilmistir (Javidan ve Bowen, 2013:149).
1.2.3. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye teorisinin temel Onerisi iliski aglarmin, sosyal etkinliklerin
gerceklestirilmesi i¢in degerli bir kaynak olusturmasi, tiyelerine kolektif sermayeye
sahip olma imkan1 vermesi ve baska bir deyisle kendilerine sayginlik kazandiran bir
“kimlik bilgisi” sunmalaridir. "(Bourdieu, 1986:249). Sosyal sermaye, bireyin
kiiltirlerarast empati, kisilerarasi etki ve diplomasi yeteneklerinden olusmaktadir.
Yiiksek diizeyde sosyal sermaye, empati gosterme ve diinyanin diger bdlgelerinden
gelen insanlara, giivene dayal iliskilerde duygusal olarak baglanma yetenegini ifade

etmektedir. Baska iilkelerle baglanti kurma ve farkli iilkelerde genis bir arkadas ve
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meslektas agina sahip olma becerisini yansittig1 belirtilmektedir (Bowen ve Inkpen,
2009:244).

Bireyin diger aktorlerle olan iliskileri sosyal sermayedir: arkadaslar, meslektaslart ve
genel iliskiler yoluyla bireyin, finansal ve beseri kaynaklarini kullanma firsatlarina- is
tanitimlari, 6nemli projelere katilim, 6nemli kararlara etkili erisim vb. sahip oldugu

belirtilmektedir (Burt, 1995:58).

Sosyal sermaye bireyin diinyanin diger bolgelerindeki insanlarla giivenen iliskiler
kurmaya yardimci olacak bir sekilde hareket etme yetenegini yansitir ve ayni zamanda

ti¢ temel bilesenden olusur:
e Kiiltlirleraras1 Empati
o Kisilerarasi Etki
e Diplomasi (Javidan ve Bowen, 2013:149).

Kiiltiirleraras1 empati: Bagka iilkelerden insanlarla baglant1 kurma, iletisim kurma ve is
birligi yapma becerisi olarak tanimlamaktadir. Kiiltiirler aras1 empatiye sahip olabilmek
icin gerekli olan oOzellikler diinyanin diger bolgelerinden insanlarla iyi calisabilme
yetenegi, diger kiiltiirlerden insanlarin sozsiiz ifadelerini anlama yetenegi, diger
kiiltirlerden insanlara duygusal olarak baglanma yetenegi, birlikte calismak igin
diinyanin her yerinden insanlar1 degerlendirme yetenegi olarak belirlenmistir (Javidan

ve Bowen, 2013:150).

Kisileraras: etki: Sinirlar arasinda miizakere etme ve kisisel ve profesyonel etki aglar
kurma becerisi olarak tanimlanmistir. Bireyin kisiler arasinda etkili olabilmesi i¢in diger
kiiltirlerdeki sozlesmeleri miizakere etme konusunda deneyimli, diger kiiltiirlerden
insanlarla ve etkili insanlarla giiclii aglar kurmada basarily, lider olarak itibar sahibi ve

giivenilir olmasi gerekmektedir (Javidan ve Bowen, 2013:150).

Diplomasi: Kalict bir izlenim yaratacak sekilde hareket ederek diinyanin diger
bolgelerinden insanlar tizerinde olumlu bir izlenim yaratmak olarak tanimlanmaktadir.
Bir yabanciyla konugsmaya baslama kolayligi, farkli bakis acilarimi entegre etme
yetenegi, baskalarmin sdyleyeceklerini dinleyebilme yetenegi ve is birligi yapma istegi

diplomasinin gerekleri olarak belirtilmistir (Javidan ve Bowen, 2013:150).
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Sosyal sermaye, sosyal aktorlerin hem toplumsal yapilarin bir pargasi olmasinin hem de
bu yapilardaki iligkilerinin dogasi nedeniyle olusan bazi psikolojik durum, algi ve
davranig beklentilerinden kaynaklanan potansiyel degerdir (Kostova & Roth, 2003, akt:
Beechler ve Javidan, 2007). Kiiresel sosyal sermaye, yoneticilerin giderek daha ¢ok
kiiltiirlerarasi, karmasik ve kiiresel iliskiler agini birbirine baglamalarini saglayan giiven

olusturma ve ag olusturma davranislarini igerir.
1.3. Kiiresel Zihniyetin Avantajlari

Kiiresel zihniyetin yarari, sirketin yerel pazarin ihtiyaglarini yakalar ve kavrarken ayni
zamanda bu ihtiyaclar ve sirketin kiiresel deneyim ve kabiliyetleri arasinda bilissel
koprii kurabilmesinden kaynaklanmaktadir (Gupta ve Govindarjan, 2002:118). Kiiresel
ekonomide artan kiiresel rekabete ve karmasikligin ve degiskenligin seviyelerine tepki
olarak, kiiresel zihniyet, kiiresel pazar ortaminda uzun vadeli rekabet avantaji kaynagi
olarak ortaya c¢ikmustir (Beechler ve Javidan, 2007:148). Bu avantajlar, asagidaki

rekabet avantajlarindan bir veya birkaginda kendini gosterebilir:
e Ortaya ¢ikan firsatlarin belirlenmesinde erkenden saglanan bir avantaj;

e Yerel uyarlama ve kiiresel standardizasyon arasindaki dengeye iliskin daha

ayrintili incelikli analiz ve daha ayrintili analiz;

e Sirlar boyunca dagillan tamamlayic1 faaliyetler arasinda daha yumusak

koordinasyon;
e Yeni iirlin konseptleri ve teknolojilerinin daha hizli piyasaya siiriilmesi; ve

e Bagh kuruluslar arasinda en iyi uygulamalarin daha hizli ve verimli siir 6tesi

paylagimi (Gupta ve Govindarjan, 2002:119).

Literatiirde kiiresel zihniyet hakkinda olumsuz bir ifadeye rastlamak giictiir. Kiiresel
zihniyet kavrami ¢okuluslu girisimlerde kiiresellesmenin oniindeki engelleri kaldirmak
icin gelistirilmistir. Uluslararasi isletmeciligin ¢ogu teorisi kiiresel perspektif ve strateji
gelistirmenin faydalar1 iizerine odaklanirken, kiiresel isletmecilikle ugrasan c¢ok az
sirket dar goriislii, duyarsiz ve yerel bazli olarak siniflandirilmak ister (Marthinsen,
2015:23).
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1.4. Kiiresel Zihniyet Diizeyleri

Kiiresel zihniyet edinilmesinde kiiltiirel ve bireysel faktorlerin yani sira organizasyon
dizayn1 da onem tagimaktadir. Gelismekte olan tlkelerdeki firmalar uzun siire dnce
dizayn edilmis, merkezi karar alma, otokratik ve paternalist liderlik tarzi, girisimci ve
yonetici kadrolardaki kayirmacilik ve herhangi bir standart kural ya da yonetmelik
eksikligiyle karakterize olan organizasyon yapilari ile ¢alismaya devam etmektedirler.
Bu durum firma ile sahiplik iligkisi bulunmayan aile dis1 ¢alisanlar i¢in girisim ve
basariya yonelik firsatlar1 kisitlamaktadir. Organizasyonun dizayni, ¢alisanlar kiiresel
zihniyete sahip olsa bile sahip olduklari perspektifi etkin olarak kullanmalarina engel
olabilmektedir (Srinivas, 1995:40). Orgiitsel yap1 ve dizayn, zihniyetin 6nemli
belirleyicileridir. Orgiitsel tasarimlar alternatif zihinsel gercevelerin ve zihniyetlerin
gelisimine engel olabilir. Organizasyonlar genisleyip ve yabanci iilkelere dogru hareket
ettiginde, tek bir kiiltiirel baglamda uygun olan yapi ve dizayn (ve zihniyetler) baska
yerlerde etkili olmayabilir. (Srinivas, 1995:40). Dolayisiyla ¢cokuluslu bir firmada birkag
yoneticinin kiiresel zihniyete sahip olmasi yeterli degildir. Tim c¢alisanlar, yerel
uyumluluk ile kiiresel tutarliligi dengelemede miikemmel olmalidirlar. Bu nedenle,
bircok kurulus sirket genelindeki politikalarda kurumsal bir kiiresel zihniyeti
yerlestirmenin yollarin1 aramaktadir (Begley ve Boyd, 2003:25). Bu noktadan hareketle
kiiresel zihniyet literatiiriinde ¢alismalar bireysel ve kurumsal olmak {izere iki analiz
seviyesinde yapilmistir. Asagida verilen model bireysel ve kurumsal zihniyetin
iliskisini, hangi faktorlerden etkilenebileceklerini ve bunlarin ne gibi sonuglar

olabilecegini gostermektedir.

Bilis Bireysel
Bilgi Kiiresel Uluslararasilagma
Davranis Zihniyet Etkisi

Uluslararas1 Ag
Analitik Durus Aktiviteleri
Risk Alma Durusu Kurumsal | Uluslararast Know-
Agresif Durug Kiiresel ”| how aktiviteleri
Durumsal Durus Zihniyet
Stratejik Durus

Sekil 2: Bireysel ve Kurumsal Kiiresel Zihniyet Arasindaki
[liskiye Dair Arastirma Modeli

Kaynak: Felicio, Calderinha ve Navarrette, 2015a:799
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Bilis, bilgi ve davranis bireysel kiiresel zihniyeti yansitirken analitik durus, risk alma
durusu, agresif durus, durumsal durus ve stratejik durus kurumsal kiiresel zihniyeti
yansitmaktadir. Bireysel kiiresel zihniyetin odak noktasinda uluslararasi is birligi istegi,
diinyaya kars1 merak, yurt dis1 tecriibesi, yabanci dil becerisi gibi bilesenler bulunurken
kurumsal kiiresel zihniyetin odak noktasinda organizasyon yapisi, endiistri yapisi, talep,
rekabet Ustiinliigii gibi bilesenler bulunmaktadir (Felicio, Calderinha ve Navarrette,
2015a:799). Kiiresel zihniyet literatiiriinde yapilmis olan bireysel ve kurumsal ayrimi

sonraki basliklarda detaylandirilacaktir.
1.4.1. Bireysel Kiiresel Zihniyet

Kiiresel zihniyet, c¢esitli sosyokiiltiirel sistemlerden bireyleri, gruplart ve
organizasyonlar1 etkilemesine olanak taniyan bireysel bilgi, bilissel ve psikolojik
nitelikler stokudur (Beechler ve Javidan, 2007:153). Kiiresel zihniyetin, tutumlari,
goriisleri, yargilari, kararlar1 ve diger eylem ve davraniglari formiile etmede ¢ok sayida
farkli perspektifleri hesaba katan bir anlamlandirma veya diinya goriisii olarak
nitelendirilebilecegi ifade edilmektedir. Daha basit olarak, kiiresel zihniyet, bireyin
farkli bir odak veya bir ¢esit biligsel sablon / kategori ile bir olayr veya olguyu
goriintlilemesine 1zin verilmesidir. Boylece birey kiiresel kiiltiir gruplarini farkl kilan
temel nlianslar1 taniyarak gozlemleri degerlendirmek igin bir dizi potansiyel bilissel
kategoriyi hizli bir sekilde gorebilmektedir (Clapp-Smith, Luthans ve Avolio,
2007:107).

Kiiresel zihniyete sahip olmanin, basarili yoneticiler ve firmalar i¢in 6énemli olmasinin
birgok nedeni vardir. Bunlardan bazilar1 yoneticilerin pazarin degisen yapisim
yonetmek icin kiiresel bir zihniyete ihtiya¢c duymalar1 ve kiiresel zihniyetin, giiniimiiziin
rekabetci ortaminda bir zorunluluk olan belirsizligi ve rekabet giiciinii yonetmek gibi
isletme yeterliliklerinin temeli olarak hareket ediyor olmasidir (Srinivas, 1995:30).
Bununla birlikte kiiresel zihniyetin bireyler seviyesinde yetistirilmesi, ¢ok kiiltiirlii
tecriibelerle O0grenilmesi yillar alabilecek yavas bir siirectir; bu nedenle, tek basina
bireysel zihniyetlerin kiiresellesmesine dayaniyor olmasi, endiistri ve rekabetci
zorunluluklara kars1 asir1 derecede yetersiz kalacaktir (Gupta ve Govindarjan,
2002:121).
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Isletmeler daha karmasik, hizli tempolu ve daginik olarak biiyiidiikce kiiresel karar alma
faaliyetlerinin kiigiik bir yonetici grubu yerine daha genis bir yoneticiler grubu
tarafindan paylasmasi zorunlu hale gelmistir. Diinya ¢apinda kiiresel deneyimden
yoksun olan bu genis grubun, kiiresel genislemenin koken iilkeye bagli kurum
kiiltiirlerini degismek zorunda biraktigi bir donemde sik sik bir dar goriislii kaldiklari
belirtilmektedir. Bu nedenle, kiiresel zihniyet, sirketlerin ¢evikligi ve rekabet giiciinii
artirirken tlim calisanlara tanima, saygi duyma ve temsil etme Yyetene8i kazandiran
hayati bir evrimsel uyarlamadir (Begley ve Boyd, 2003:26). Bireysel kiiresel zihniyetin
firmalarin kiiresel faaliyetlerini etkin bir sekilde gerceklestirmede yetersiz kaldigi

fikrinden hareketle kurumsal kiiresel zihniyete ihtiya¢ duyuldugu fikri geligsmistir
1.4.2. Kurumsal Kiiresel Zihniyet

Kurumsal zihniyet, bireysel zihniyetlerin birlesimiyken ayni1 zamanda bireysel
zihniyetlerin Orgiitteki glic dagilimi ile etkilesimini yansitir (Felicio, Calderinha ve
Navarrette, 2015a:798). Paul’a (2000:188) gore kurumsal zihniyet, en basit sekilde tiim
tiyelerin zihniyetlerinin birlestirilmesi olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan yola
cikildiginda iiyeler arasindaki etkilesim ve organizasyondaki giic dagilimi dikkate
alinmalidir. Kisiler arasindaki iligki bireysel zihniyeti degistirdigi gibi, bireysel zihniyet
de digerlerinin zihniyetlerini sekillendirmede etkilidir. Bu etkinin giicii tiyenin kurumsal
hiyerarsideki pozisyonuna bagli olarak degisir. Bazi durumlarda CEO’nun zihniyeti
kurumsal zihniyeti sekillendirmedeki tek onemli faktor olabilir. Zihniyetin isleyisini
anlamanin temel noktasi bireylerin veya kurumlarin kendi deneyimlerine bagli olarak

gelistirdikleri zihniyet ile aynt durumlara farkli tepki vermeleridir.

Kiiresel zihniyet, kurumsal diizeyde, bireyler arasindaki eylem ve etkilesimden ¢ikan
paylasilan bir biligsel yap1 olarak kavramsallagtirilabilir (Levy ve digerleri, 2007a:31).
Kiiresel zihniyet, kuruluslarini gelecege yonlendirmesi ve diinya ¢apinda genisleme
programlarini yonetmesi beklenen kiiresel yoneticilerin vazgegilmez bir geregidir (Paul,
2000:197). Kurumsal kiiresel zihniyetin gelisimi, kiiresel zihniyetle ¢alisan yoneticilerin
basariyla rekabet edebilmesini ve diinya pazarlarindaki biiylimeyi saglamaktadir
(Felicio, Calderinha ve Navarrette, 2015a:798).  Yoneticinin bireysel kiiresel
zihniyetinin kurumsal versiyonu ¢ekirdek bir grup tarafindan yonetilen politika

gelistirmesinden ortaya c¢ikmaktadir. Kiiresel zihniyete sahip bir ¢ekirdek yonetim
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grubu, kurumsal kiiresel zihniyetin 6nemli bir bilesenidir. Bununla birlikte, boyle bir
zihniyet, yapi, siireg¢ ve gii¢c kaynaklar1 yonetici tarafindan harekete gecirilene kadar bir
organizasyonda paylasilan ortak bir zihniyet haline gelmeyecektir (Begley ve Boyd,
2003:26).

Giicli bir kiiresel kurumsal zihniyet gelistirmek, uzun vadede tutarli bir stratejiye
ihtiya¢ duyulan uzun bir siirectir. Bugiin zihniyet yonetimi, diinya pazarlarinda faaliyet
gosteren bircok sirket igin biiyiik bir sorundur. Zihniyet yonetimi konusunda firmalar {i¢

farkl kategoriye ayrilmaktadir:

1. Kiiresel zihniyetlerini, momentumunu kaybetmemek ve kilit basari
faktorlerinden birini korumak igin gelistirmeye ve genisletmeye devam etmesi

gereken kiiresel aktorler olarak kurulanlar

2. Geleneksel c¢okuluslu firmalar, ge¢misten koparak zihniyeti kiiresel bir

yaklagima dogru degistirmek ve yeniden odaklamak zorunda olanlar.

3. Son olarak, kiiresel bir zihniyeti az ¢ok sifirdan gelistirmesi gereken firmalar.
Birincil motivasyonlarina bagli olarak, ya kiiresel biiylimeyi hedefleyen
“biiylimeye ac¢” orta Olcekli ve daha kiiclik sirketler ya da su andaki islerini
korumak i¢in savunma stratejilerini benimsemeye zorlanan simdiye kadar sadece

yerli sirketler vardir (Paul, 2000: 199).

Son iki kategoride sirketler i¢in kiiresel zihniyet olusturulmasi, 6zellikle de denenmesi
gereken bir gorevdir. Degisimin giderek artan hizina ayak uydurmak istiyorlarsa en kisa
stirede boyle bir zihniyet gelistirmeye zorlanmalidirlar. Burada, daha kii¢iik ve orta
Olgekli sirketler ve sadece yerel faaliyette bulunan firmalar agik¢a bir dezavantaja
sahiptirler. Onlar i¢in digaridan kiiresel bir arka plana sahip yonetim personeli ise almak
bir secenektir. Yine de cabalarini ikiye katlamak ve bunu en Oncelikli konu haline
getirmek zorunda kalacaklardir. Sirketler kiiresel ¢apta biiyiimeye devam ettikge,
kiiresel ticareti anlayan, kiiltiirel sinirlar iginde etkin bir sekilde faaliyet gosteren ve
yerel pazarlara kars1 duyarlilik ile stratejik biitiinlesmeyi dengeleyen yoneticilere ihtiyag
duymaktadirlar. Bir sirketin takip etmeye karar verdigi kiiresel firsatlar ve kiiresel bir i
yaklasiminin zorluklariyla nasil basa ¢iktigi, elestirel olarak, iginde bulundugu dinamik

ve farkli ortamlar1 yorumlamada ve bunlara yanit vermede ne kadar iyi olduguna
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baglidir. Boyle bir sirketin yonetimi, mevcut is modelini diizenli olarak sorgulamalidir,
yani, énemli kiiresel is konulariyla ilgili kendi varsayimlarina karsi ¢ikmaya istekli
olmali ve bu varsayimlart mevcut ¢evreye uyarlamayi 6grenmelidirler (Paul, 2000:199-

200).

Tablo 4

Bireyler ve Kurumlarin Kiiresel Zihniyet Dereceleri

Bireyleri Degerlendirmek

Bagkalariyla etkilesim halinde iken ulusal
kdkenin onlara esit statii verme noktasinda
etkisinin olup olmadig1?

Kendinizi tilkenizdeki ve mense
kiiltiiriinlizdeki fikirlere oldugu gibi diger
iilkelerden ve kiiltlirlerden gelen fikirlere
kars1 agik buluyor musunuz?

Kendinizi yeni bir kiiltiirel ortamda bulmak
heyecana mi1, yoksa korku ve endige mi sebep
oluyor?

Bagka bir kiiltiirdeyken, bu farkliliklarin esiri
olmaksizin kiiltiirel farkliliklara karsi hassas
misiniz?
Bagka kiiltirden insanlarla  etkilesime
girdiginde neyi 6nemsiyorsunuz: onlart birey
olarak anlama veya onlar1 ulusal kiiltiirlerin
temsilcileri olarak gérme?

Degerlerinizi yalnizca bir kiiltiir yerine
birden fazla kiiltiirden edindiginiz degerlerin

bir karigimi olarak goriiyor musunuz?

Kurumlar1 Degerlendirmek

Sirketiniz diinyanin her kosesindeki gelismekte olan
pazar firsatlarini kesfetmek ve takip etmek icin sektdrde
bir lider mi yoksa geride mi kaliyor?

Diinyanin  neresinde yasarlarsa  yasasinlar  tiim
miisterileri kendi i¢ pazardaki miisteriler kadar 6nemli
goriilyor musunuz?

Calisanlariniz1 diinya ¢apindaki yetenek havuzundan mi
seciyorsunuz?

Her ulustan calisan kariyer basamaklarmin tepesine
¢itkmak i¢in ayni firsatlara sahip mi?

Potansiyel rakipler i¢in ufuk tararken, diinyanin tiim
ekonomik bolgelerini inceliyor musunuz?

Herhangi bir etkinlik i¢in bir yer secerken, sec¢iminizi
gergekten kiiresel diizeyde en iyi duruma getirmeye mi
caligtyorsunuz?

Kiiresel alanin yalnizca bir "oyun alan1" (yani, pazarin
kullanilmast i¢in pazar) degil, ayn: zamanda bir "okul"
olarak goriiyor musunuz (yani yeni fikirlerin ve
teknolojinin kaynag1)?

Sirketinizi birgok {iilkede kiiresel bir kimlige sahip
olarak mu algiliyorsunuz yoksa sirketinizi giiglii bir

ulusal kimlige sahip olarak m1 algiliyorsunuz?

Kaynak: Gupta ve Govindarjan, 2002: 119

Yukarida verilen tablo yoneticilerin ve kurumlarin sahip olduklari kiiresel zihniyetin
derecesini (kapsamini) degerlendirmek icin kullanabilecekleri teshis sorularini sunar

(Gupta ve Govindarjan, 2002:118).
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BOLUM 2: KURAMSAL ARKA PLAN

2.1. Uluslararasilasma ve KOBI’ler

Kiiresellesme giliniimiizdeki isletmelerin yliz yiize gelmek zorunda oldugu telasl,
ongoriillemeyen, belirsiz ve siirekli degisen bir baglamla sonuglanan kiiltiirel, teknolojik,
politik, sosyal ve is siireglerinin siirekli entegrasyonundan kaynaklanan giderek artan bir
sosyal karmasikliktir (Lane, Maznevski ve Mendenhall, 2004). Kiiresellesmenin
KOBI’ler iizerindeki etkisinin, hali hazirda yiiksek derecede uluslararasilasmis olan
biiyiikk kurumsal firmalardan daha siddetli olacag1 disiiniilmektedir (Ruzzier, Hisrich,
Antonic, 2006:477). Literatiirde firmalarin uluslararasilagsma siiregleri kapsamli olarak
incelenmistir. Ancak KOBI’lerin uluslararasilasma siirecleri daha az dikkat ¢eken bir
konu olarak kalmistir. Uluslararasi faaliyetler s6z konusu oldugunda KOBI 6lgeginde
firmalar ile biiyiik 6l¢ekli firmalar kadar yogun olarak ¢alisiimamistir (Forsman, Hinttu
ve Knock, 2002).

KOBI’ler sadece yurtici faaliyetlerinde bulunabildikleri gibi cesitli yontemlerle dis
pazarlara da agilabilmektedirler. Bu agilma gelisi giizel bir siire¢ olarak goriilmekten
cok stratejik olarak goriilmekte ve uluslararasilasma karar1 1iyi bir planlama
dogrultusunda alinmaktadir. Calof ve Beamish (1995:116) uluslararasilagmayt “bir
firmanin operasyonlarini (strateji, yapi, kaynak, vb.) uluslararasi ortamlara uyarlama
siireci” olarak tammmlamuslardir (akt: Chetty, 1999:123). KOBI'lerin uluslararas: hale
getirilmesi siirecinin tam olarak Onceden tasarlanma ve ayrintili olarak planlanma
olasiiginin diisiik oldugu belirtilmektedir. KOBI 6lcekli isletmeler, gelistirdikleri
pazarlarin kiiresel kapsamlarina gore ¢ok sinirli finansal ve deneyimsel kaynaklara
sahiptirler. Dolayisiyla KOBI'lerin uluslararas1 hale getirilmesinin, 6grenme ve deneyim
kazanmadan olusan kendiliginden gelisen bir strateji olarak ortaya c¢ikmasi olasiligi
daha yiiksektir (Chetty ve Champbell-Hunt, 2003:815). Buna ragmen firma Onceden
hazirlanmadikga, KOBI’lerin uluslararasilasmasinim iyi bir sonuca varmasi da olasi
degildir. Yeni girisimlerin basarist i¢in 6nemli kabul edilen dnceden planlama, is
ortaminin yerelde oldugundan daha karmagsik olabilecegi uluslararasi girisimlerde
ozellikle onemli kabul edilmektedir. Dolayisiyla uluslararasilasma hazirligi, dis pazara
acilmay1 amaclayan bir firmanin 6nceden hazirlanma ¢abalarini tanimlamaktadir. Bu tiir

bir hazirlik, uluslararasi pazar arastirmalarinin yiriitiilmesini, uluslararasi girisimin
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desteklenmesi i¢in insan, finansal ve diger kaynaklari taahhiit etmeyi ve triinleri hedef

dis pazarlarin ihtiyaglarina gore uyarlamay1 icermektedir (Hollensen, 2011:87).
2.1.1. Uluslararasilasma Siireci ve KOBI’ler

Uluslararasilagma uluslararasi ticaret literatiiriinde ¢ok ¢alisilmis ve hala giindemde olan
bir konudur. Uluslararasilagma literatiirde bir siire¢ olarak kabul edilmis ve ¢alismalar
bu dogrultuda devam etmistir (Andersen, 1993). Uluslararasi ticaret ile ilgili literatiiriin
altinda yatan temel varsayim, yabanci iilke pazarlarinin, operasyonlarin
gerceklestirildigi veya gergeklestirilmedigi farkli tiizel varliklar oldugudur. Bu noktadan
hareketle iilke pazarlarinin, farkli tiizel varliklar olduklart igin, 6zel operasyon modlari
veya Orgiitlenme bigimleri gerektirdigi varsayilmaktadir. Bu nedenle, uluslararasi ticaret
literatiiriniin ¢ogu farkli iilke pazarlarindaki uygun giris veya ydnetim modlarini
tartigmaktadir (Johanson ve Vahlne, 2003:89). Uluslararasilasma literatiiriindeki
calismalarda firmalarm uluslararasilasma yontemleri ile ilgili asamali modeller tizerinde
durulmustur. Uppsala, yenilik ve ag baglantilar1 modelleri literatiirde asamali

uluslararasilagsma yontemlerinden en ¢ok adi gecenlerdir.

Asama modelleri uluslararasilasma arastirmalarina dnemli katkilarda bulunmuslardir.
Uluslararasilasma literatiiriinde yaygin olarak kullanilan asama modellerinin zayif
yonleri de bulunmaktadir (Chetty, 1999:122-123). Asagida ki tabloda asamali

modellerin zayif yonlerine dair literatiirdeki elestiriler 6zetlenmistir.

Tablo 5
Asamal Modellerin Zayif Yonleri
Yazarlar Zayrfliklar
1 Reid (1983), Turnbull (1987), Fina  Cok deterministik ve sirali
ve Rugman (1996) Melin (1992) Diger stratejik segenekleri hari¢ tutuyor
McKiernan (1992), Oviatt ve Firmalar siklikla belirli agamalar1 atlar
2. McDougall (1994), Rennie (1993) Uriin yasam dongiilerindeki azalma, uluslararasilasmay1
Young (1987) hizlandirtyor
Tecriibeli uluslararas1 firmada uluslararasilasmayi
Melin (1992) McKiernan (1992) aciklayamamak
3 Dichtl et al. (1983) Forsgren Bir asamadan digerine ilerlemenin dinamiklerini
" (1990), Sharma (1991), Luostarinen  agiklamiyor
(1991) Karmasik bir siireci basitlestirir
Bir uluslararasilagma yolu olarak edinmeyi g6z ard1 eder
Devlet programlari, endiistri rekabeti ve pazar talebi gibi
4. Sullivan ve Bauerschmidt (1990) uluslara 6zgii faktorler uluslararasilagsmayi tesvik eder
veya engeller.
5. Welch (1982) Digsal degiskenlerin etkisini yok sayar
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Tablo 5’in devamu

6. Turnbull (1987)

Bir firmanin uluslararasilagmasi, ¢caligma ortami, endiistri
yapis1 ve kendi pazarlama stratejisinden etkilenir.
Resmi stratejik planlama ve sistematik degerlendirme,
7 Millington and Bayliss (1990), uluslararasi deneyim ve resmi planlama, pazar

" Welch ve Luostarinen (1988) deneyimlerinin yerini alir ve firmalarin uluslararasilagma
stirecindeki agamalar1 atlatmasini saglar.

Nordstrom (1990), Sullivan ve

8. Bauerschmidt (1990) Diinya daha homojen hale geldikge psikolojik mesafenin

azaldig1 gercegini goz ardi eder.

Kaynak: Chetty, 1999:123

Yukaridaki tabloda ki elestirilerde de bahsedildigi gibi asamali modeller bazi
durumlarda firmalarin uluslararasilagsma stirecini tam olarak agiklayamazlar. Asamalarin
bir siraya tabi olmasi, diger secenekleri gdz ardi etmesi, tecriibeli ve finansal agidan
gicli firmalarin uluslararasilasmalarini, farkli uluslarin degisiklik gosteren pazar
kosullarinin uluslararasilasmaya etkisini aciklayamamaktadir. Bu noktadan hareketle
firmalarin uluslararasilagsmalarinin her zaman asamali olmak zorunda olmadigini
diistincesi ile birlikte bazi firmalarin kurulustan itibaren uluslararasi firma olabilecegini
ifade eden kiiresel dogan yaklagimu literatiire eklenmistir. Kiiresel dogan yaklagimi ile
orgiitsel tarih ve kiiltlirin, degisimi engellemek igin Dbirlesebilecegi, rutinler
olusturabilecegi ve bunun sonucunda eylemsizlik olusabilecegi belirtilmistir. Gegmiste
rekabet avantaji saglayan kaynaklarin ve siireglerin, faydalari ortadan kalktiginda
avantajlar dezavantajlara doniisebilir. Yerel pazarda rekabet avantaji saglayan
kabiliyetler, uluslararasi pazarda aymi etkiye sahip olmayabilir. Firma faaliyete
yurticinde baglarsa, politikalar1 ve prosediirleri i¢ pazarlara odaklanir. Firmanin
uluslararast bir firsata sahip olmasi durumunda, calisanlarin, firmayr uluslararasi
faaliyete gecirmek i¢in gereken yikici degisikliklere direnme olasiligi daha yiiksektir.
Eger firma i¢ pazarda basarili olmus ve biiylimiisse, firmanin boyutlari, calisanlar istese
bile degismeyi zorlastirmaktadir. Boyle bir i¢ eylemsizligin iistesinden gelmek i¢in
biiyiikk ¢aba ve zaman harcanir (Oviatt ve McDougall, 1995:34). Kurulustan itibaren
kiiresel olmanin agamali olarak uluslararasilasmaya nazaran uzun vadede avantajli olma

durumu bu sekilde ifade edilmistir.

Devam eden bashilarda KOBI’lerin nasil  uluslararasilastiklarma ya  da
uluslararasilagsmalar1 gerektigine dair literatiirde olusturulmus asamali modeller ve

kiiresel dogan yaklasimi agiklanmaktadir.
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2.1.1.1. Uppsala Modeli

Bu modelde firmalarin uluslararasilasmalarmin teorik temeli, Penrose'un (1959)
firmanimn biiylimesi teorisine dayanmakta ve kurulusun uluslararasi katilimini yavas
yavas artirdigl bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siire¢, bir yandan dis pazarlar ve
operasyonlar hakkindaki bilginin gelismesi ile bir yandan da dis pazarlara artan kaynak
taahhiidii arasindaki karsilikli etkilesim iginde gelismektedir. Penrose'a gore (1959) iki
tir bilgi vardir: Ogretilebilecek nesnel bilgi ve sadece kisisel deneyim yoluyla
edinilebilen deneyimsel bilgi. Kritik bir varsayim, piyasa firsatlarinin ve sorunlarinin
algilanmas1 dahil olmak iizere piyasa bilgisinin, dncelikli olarak piyasadaki mevcut is
faaliyetlerinden elde edilen deneyimlerle elde edilmesidir. Deneyimsel piyasa bilgisi, is
firsatlar1 yaratir ve sonug olarak, uluslararasilasma siirecinde itici bir giigtiir. Ancak
deneyimsel bilginin  piyasa belirsizligini azaltmanin birincil yolu oldugu
varsayllmaktadir. Bu nedenle, belirli bir iilkede, firmanin piyasadaki mevcut
faaliyetlerden tecriibe kazandik¢a daha giiclii kaynak taahhiitlerini asamali olarak
gerceklestirmesi beklenebilir. Bu pazar deneyimi biiyiik dl¢iide iilkeye 6zgiidiir, yani
edinilen deneyimin diger iilke pazarlarinda kullanilmak tizere genellestirilmesi nadiren
gerceklesmektedir. (Johanson ve Vahine, 1990:11-12).

Uppsala modeline gore uluslararasilagsma, uluslararasi operasyonlar hakkinda edinilen
bilgilere ve uluslararasi is taahhiitleri arasindaki etkilesime dayali ve asamali ilerleyen
bir siiregtir. Firmalarin uluslararasilagma siirecine, kendilerine yakin olan dis pazarlarda
baslamasi gerektigi ve buradan elde edilen bilgi ve tecriibeyle daha uzak olan pazarlara
acilmasi gerektigini dngérmektedir. Yakin dis pazarda edinilen tecriibe firmaya dis is
firsatlarin1 gérme ve degerlendirme olanag saglayarak belirsizligi azaltmaktadir.
Uluslararasilagma i¢in kritik konu dig pazarlar ve operasyonlar hakkinda edinilen bilgi
ve tecriibedir (Johanson ve Vahlne, 2003:89-90).

Ulkelerdeki operasyonlarin gelisimi tek tek gboz oniinde bulunduruldugunda,
operasyonlarin adim adim arttirllmas1 beklenmektedir. Farkli adimlar ve asamalar
tanimlanabilirse de Uppsala modelinde genel olarak dort asamadan bahsedilmektedir.

Bu asamalar;
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1. Asama: Diizenli ihracat faaliyeti yok
2. Asama: Bagimsiz temsilciler yoluyla ihracat
3. Asama: Satis temsilcisi
4. Asama: Uretim / imalat
Bu asamalarin 6nemli oldugunu diistiniilmektedir ¢iinkii;

a) Firmanin pazardaki katilim derecesine goére farklidirlar.

b) Genellikle is diinyasindaki insanlar tarafindan yonlendirilirler.

Yukarida bahsedilen asamalardan birincisi, firmanin piyasaya hicbir taahhiitte
bulunmadigi ve piyasada herhangi bir diizenli bilgi kanalindan yoksun oldugu anlamina
gelmektedir. Ikincisi, firmanin satisa etki eden faktorler hakkinda oldukga diizenli bilgi
aldig1 piyasada bir kanali oldugu ve ayn1 zamanda piyasaya belirli bir baglilik anlamina
gelmektedir. Ugiinciisii, pazarda kontrollii bir bilgi kanali anlammna gelir, bu da
piyasadan firmaya akan bilgi tiirlinii ve miktarin1 yonetme kabiliyetini vermektedir. Bu
asamada firma ayrica kaynaklar1 etkileyen faktorler ile ilgili dogrudan deneyim
kazanmaktadir. Dordiincii asama ise, daha biiylik bir kaynak taahhiidii anlamina

gelmektedir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975:307).

Bu modeldeki asamalar kurulus zinciri olarak adlandirmaktadir. Firmalarin
uluslararasilagirken bu zinciri sirastyla takip etmek zorunda olmadiklar: belirtilmigtir.
Genis dis pazar tecriibesine sahip olan firmalarin sigramalar yapabilecegi

belirtilmektedir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975:307).

Modelin bir diger 6zelligi, uluslararasilasmanin siklikla, yerel pazara yakin yabanci
pazarlarda bagliyor oldugudur. Bu durum, yerel pazardan farkli olan yabanci cevreleri
anlamay1 giclestiren faktorler olarak tanimlanan psikolojik mesafe ile agiklanir
(Johanson ve Vahlne, 2009:1412). Firma ile pazar arasindaki bilgi akisini engelleyen
faktorlerden bazilari, dil, kiiltiir, politik sistemler, egitim diizeyi, endiistriyel gelisim

diizeyi vb. olarak belirtilmistir (Johanson ve Wiedersheim-Paul, 1975:308).

Temel olarak uppsala modeli, strateji agisindan olduk¢a kuskuludur. Yine de

uluslararasilagsma siireclerinin stratejik diisiince, stratejik eylem, beliren gelismeler, sans
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ve gerekliliklerin karigimi oldugunu diistiniilmektedir. Bu faktorlerle iliskin olarak
firmalarin uluslararasilagmalarinin agik bir zihinle analiz edilmeye deger oldugu

belirtilmistir (Johanson ve Vahlne, 1990:22).
2.1.1.2. Yenilik Yaklasim

Literatiirde agamal1 ilerleyen uluslararasilasma yaklagimlarindan bir degeri ise yenilik
yaklasimidir. Bu modele goére uluslararasilasma firma igin bir yeniliktir. Modelde
yeniligin benimsenmesiyle ilgili olarak 6grenme sirasina odaklanilmaktadir. Bagka bir
ifade ile uluslararasilasma karar1 firma igin bir yenilik olarak goriilmektedir (Andersen,

1993:212). Asagidaki tablo da firmalarin uluslararasilasmalarimi yenilik yaklagimi ile

aciklayan modeller bir arada gosterilmektedir.

Tablo 6
Yenilikle Tlgili Uluslararasilasma Modellerinin Gozen Gegirilmesi
. n Czinkota .
Bilkey ve Tessar (1977) Cavusgil (1980) (1982) Reid (1981)
r Yerel pazarlama: firma Thracat
Yonetim ihracatla . ) Tamamen farkindaligt: firsat
1.Asama - 5 sadece i¢ pazara satis .
ilgilenmiyor. > ilgisiz firma tanima sorunu,
yapiyor. ihtiya¢ duyulmasi
Yonetim, talep edilmeyen )
siparisleri karsilamaya Ihracat oncesi siireg: Firma Thracat niyeti:
istekli olmakla birlikte, bilgi arayiginda ve ihracat .. ... ihracat hakkinda
Py o e Kismen ilgili -
2.Asama aktif ihracatin taahhiidiiniin fi motivasyon,
N e g Irma .
uygulanabilirligini uygulanabilirligini tutum, inang ve
arastirmak igin hi¢bir degerlendiriyor beklenti
caba gostermemektedir.
Deneysel katilim: firmalar . .
. o . .. Ihracat denemesi:
Yonetim aktif ihracatin psikolojik olarak yakin .
e deme e N Kesfeden sinurlt ihracattan
3.Asama  uygulanabilirligini aktif olan bazi iilkelere siirlt . . .
; firma edinilen kisisel
olarak aragtirtyor. olarak ihracat yapmaya d .
eneyim
basliyor.
Firma psikolojik olarak Aktif katilim: daha fazla N Ihracg to
.. o . . degerlendirmesi:
yakin olan bazi iilkelere yeni iilkeye ihracat- Deneyimleyen . . .
4.Asama . N . ! ihracat isleminden
deneysel olarak ihracat dogrudan ihracat- satig firma
. kaynaklanan
yapiyor. hacminde artis
sonuglar
Istirakli katilim: yonetim, Denevimli Thracat kabulii:
Firma artik deneyimli bir  i¢ ve dis pazarlar arasinda 1Y} ihracatin
5.Asama . . kiigiik - .
ihracatgidir. siirli kaynak tahsisinde . benimsenmesi
. ihracatg1 . .
se¢imler yapar. / thracatin reddi
Yonetlm psikolojik Deneyimli
6. Asama mesafesi fazla olan biiviik
i iilkelere ihracatin o
ihracatg1

¢alismasini yapiyor.

Kaynak: Andersen, 1993
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Gorildiugi tizere tablodaki modeller bir¢ok 6zelligi paylasmaktadir. Temel farkliliklar:
asamalarin sayisi ve her asamaya dair yapilan tanimilar olusturmaktadir. Baslangig
mekanizmasimin disinda modeller arasindaki farkliliklar, uluslararasilasma siirecinin
dogas1 hakkindaki gercek farkliliklardan ziyade anlamsal farkliliklar1 yansitiyor gibi
goriinmektedir (Andersen, 1993:212). Birinci asamada genel olarak biitiin modellerde
firmanin heniiz sadece yerel pazarda faaliyet gosterdigi, ihracata ilgi duymadiklari
belirtilmistir. Ikinci asamada Bilkey ve Tessar’in modeli hari¢ diger modeller firmanin
ihracat ile ilgilenmeye basladigmi belirtmislerdir. Uciincii asamada firmalarin ihracat
yapma niyetinde oldugu ve ihracat denemeleri yaptiklari ifade edilmistir. Dordiincii
asamada firmalarin artik aktif ihracatgilar oldugu belirtilmektedir. Besinci asamada
firmalarin ihracatta deneyim kazandiklar1 goériilmektedir. Son olarak altinci asamada

firmalar deneyimli birer biiylik ihracat¢i haline gelmislerdir.

Uppsala ve yenilik modelleri, kiigiik ve biiylik Olgekli firmalar1 analiz etmek icin
uluslararasilagmayi1 ve uluslararasi faaliyetlerin gelisimini agiklamaya odaklanmistir. Bu
modellerin temel hareket noktasi faaliyetler ve kaynaklar acgisindan uluslararasi
stireglerin kademeli artan yapisinin firmalarin davranisinin temel yapi taglari oldugudur.
Bu modeller uzun siiredir uluslararasilagsma literatiiriiniin ana akiminda oldugundan,
literatiirde bu modelleri dongiliselden asama temelli gelisime kadar cesitli sekillerde

aciklayan ¢aligmalar bulunmaktadir (Ruzzier, Hisrich ve Antoncic, 2006:484).
2.1.1.3. Ag Baglantilar1 Yaklasim

Uppsala modelini gelistiren Johanson ve Vahlne isletmelerin uluslararasilagsmasi ile
ilgili ¢aligmalarina ag baglantilar1 yaklasimi ile devam etmislerdir (Ruzzier, Hisrich ve
Antoncic, 2006:484). Bu yaklasim, Uppsala ve Yenilik modelleri gibi keskin bir
asamalar setine sahip olmamakla birlikte, uluslararasilasma siirecinde kisinin sosyal
cevresinin yardimi ve is birligi ile uluslararasi operasyonlarin basladigi ve devam ettigi
goriiglerine dayanmaktadir. Bir firmanin uluslararasilasmasini  siire¢  yaklagimi
icerisinde analiz etmenin bir baska metodu, agi bir baslangic noktasi olarak
kullanmaktadir. Cilinkii bu yaklasim firmalarin is aglarina gomiilii aktorler olarak ifade

edilmeleri i¢in uygun bir ¢ergeve olusturmaktadir (Johanson ve Mattsson, 1993).
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Firmalarin uluslararasilagsma siireglerinde Johanson ve Vahlne ’in 1977’de yayinlanan
ve 2009°da gozden gecirilen c¢aligmalar1 bir baslangi¢ noktasi olmustur. Go6zden
gecirilen bu model ilgili aglardaki tyelik/insidership kavrami, giiven ve bilgi
olusturmak tizere yabanciligin psikolojik mesafesinin tistesinden nasil gelinebilecegi ve

uluslararasilagsmada basarili olmak iizerine insa edilmistir (Johanson ve Vahlne, 2009).

Johanson ve Mattsson (1993:306) uluslararasilasmay1r ag baglaminda firmalarin
amaglarmi  gergeklestirmek adina iligkilerin  siirekli  kuruldugu, siirdiiriiliirken
gelistirildigi, kirildig1 ve sona erdirildigi kiimiilatif bir siire¢ olarak nitelendirmislerdir.
Ancak bu goriis sadece iliskilere odaklandig1 i¢in pargalamis gibi goziikkmektedir.
KOBI’lerin dogal baglamlarinda ¢alistiklarini varsayildiginda, Johanson ve Mattsson
(1993) ag baglantilar1 yaklasimini, uluslararasilagsmayr genisleme, niifuz etme ve
biitiinlesme yoluyla diger ilkelerdeki is iliskileri agini gelistirme siireci olarak
tanimlayan Johanson ve Vahlne ‘in (1990:22) goriisiiniin literatiirde daha genis olarak

yer buldugunu belirmektedirler.

Gelismis iilkelerde zamanla bir kurumsallik ve profesyonellesme kiiltiiriiniin olusmast
ile birlikte firmalarin sosyal ag ile is yapmalarinin, bu kiiltiiriin eksikligi sebebiyle
sosyal aglar1 kullanarak is yapmak ihtiyact hisseden gelismekte olan iilkelerin
firmalarina nazaran daha az goriilecegi sOylenebilir. Gelismekte olan iilkelerdeki
firmalar kuruluslarindan belli bir siire sonra uluslararasilasma karar1 aldiklarinda
tecriibe ve bilgi eksikligi sebebiyle giiven problemi yasayabilmektedir. Bu giiven
problemini agsmada en biiyiik etkenin, birlikte is yapilan kisiler ve firmalar ile veya
bunlarin sosyal agi ile baglantili aktorlere sahip olmalari oldugu diistintilebilir. Bu
sayede giivensizlik ortadan kalkarak etkin bir uluslararasilasma siireci baslayabilir

(Johanson ve Mattsson, 1993).
2.1.1.4. Kiiresel Doganlar

Neo-liberal politikalar ile sermayenin 6zglir ve daha Once goriilmemis bir sekilde
diinyaya yayilmasi, uluslararasi ticari faaliyetlerde bulunan firmalar1 da etkilemistir.
Bugiin isletmelerin hepsi asamali bir sekilde uluslararasilasmay1 kabul etmemekte ve
daha hizli hareket etmek adina kiiresel bir firma olarak faaliyete baslamay bir secenek
olarak gérmektedirler. Chetty ve Champbell-Hunt (2003:69) kiiresel dogan firmalarin

yerel pazarda etkinlikleri olmadigini ya da uluslararasilasmadan 6nce kiiciik bir yerel
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pazarlart oldugunu ve kuruluslarindan kisa bir siire sonra uluslararasilagtiklarini
belirtirler. Bununla birlikte kurulustan itibaren en ge¢ 2 yil iginde uluslararasilagmis

firmalar1 da kiiresel dogan firma kapsami i¢cinde degerlendirmektedirler.

Kiiresel dogan firmalar, uluslararasi kaynaklarin kullanimindan ve birden fazla iilkede
¢iktilarin satilmasindan onemli bir rekabet avantaji saglamaya c¢alismaktadirlar. Bu
firmalarin ayirdedici 6zellikleri, kaynaklarin (malzeme, personel, finansal, zaman gibi)
uluslararasi  olmasidir.  Buradaki  odak,  firmalarm  biyikligi  degil,
uluslararasilastiklarinda ki firma yasidir. Kademeli olarak uluslararasilasan firmalarin
aksine kiiresel dogan firmalar proaktif bir uluslararasilasma stratejisi ile faaliyete
baglarlar (Oviatt ve McDougall, 1994:49). Kiiresel dogan firmalar mutlaka kendi dis
varliklarina sahip olmak zorunda degildir. Bagka bir deyisle dogrudan yabanci yatirim
yapmalari sart degildir. Uretim kapasitesi ve pazarlama gibi konularda yabanc1 kaynak
kullanmak i¢in stratejik ittifaklar diizenlenmesi kiiresel doganlar i¢in bir secenek olarak

ortaya ¢ikmaktadir (Oviatt ve McDougall, 1994:49).

Chetty ve Champbell-Hunt (2003)’e gore yerel pazar kiiresel dogan firmalar igin
geleneksel yontemlerle uluslararasilagsan firmalar i¢in oldugu kadar 6nemli degildir.
Yeni yabanci pazarlara basarili bir giris i¢in bilgi ve tecriibenin 6nemi hem geleneksel
hem de kiiresel dogan yaklasimlarinda benimsenmektedir. Kiiresel dogan yaklasiminda
diger yaklasimlardan farkli olarak bilgi ve tecriibenin firmanin ilk kurulus yillarinda
edinilebilecegi vurgulanmaktadir. Kiiresel dogan yaklasimi, uluslararasilagsmada
stratejinin roliinli vurgulamaktadir, ¢linkii hem uluslararasilasmanin odagi hem de hizi,
nis veya gelismekte olan pazarlarda lider konumda yer almak i¢in rekabetgi
zorunluluklar tarafindan belirlenmektedir. Geleneksel yaklasimin aksine, kiiresel dogan

yaklasimi, firmanin uluslararasilagmasi sirasinda psikolojik mesafenin énemini en aza

indirir. (Chetty ve Champbell-Hunt, 2003:61-63).

Ote yandan, gelismekte olan iilkelerin kurumsal ¢evresi ve ekonomik gelismislik diizeyi
dikkate alindigindan kiiresel doganlar yaklasiminin da bu iilkelerdeki 6zellikle Ar-Ge
yogun firmalarin uluslararasilasma siirecini tam olarak aciklayamadigini sdylemek
miimkiindiir. Bu hususu dikkate alan Hiziroglu ve Bagis (2015), 6zellikle Ar-Ge yogun
KOBI’lerin uluslararasilasma siirecini hem diizey olarak hem kapsam olarak agiklamak

icin asagidaki sekilde bir model onerilmektedir. Calismamizda bu model referans
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alinarak KOBI’lerin kiiresel zihniyetlerinin uluslararasilasma siireci iizerindeki rolii
anlasilmaya calisilmaktadir.
Tablo 7

Ar-Ge Yogun KOBI’lerin Uluslararasilasma Siirecini Hem Diizey Olarak Hem
Kapsam Olarak Ac¢iklayan Bir Model

Uluslararasi Faaliyet

.o Uluslararasi Faaliyetlerin Diizeyini Belirleme Kriterleri
Diizeyi

Firmalar yurtdisina diizenli satislar gergeklestirmektedir veya birden fazla
ileri iilkeyle Ar-Ge baglantilar1 bulunmaktadir. Uluslararast dogrudan
yatirimlar1 vardir veya bu konuda planlamalar yapmaktadir.

Firmalar yurtdisina diizenli satislar gerceklestirmektedir veya birden fazla
Planl ilkeyle Ar-Ge baglantilar1 bulunmaktadir. Yurtdigina diizenli satislar
gergeklestiren firmalar yerel kosullara iiriinlerini uyarlamaktadirlar.
Firmalar yurtdisina diizenli satislar gerc¢eklestirmektedir veya en azindan
Siklikla bir iilkeyle Ar-Ge baglantilar1 bulunmaktadir. Yurtdisina diizenli satislar
gergeklestiren firmalar iiriinlerinde kiigiik degisiklikler yapmaktadir.
Firmalar yurtdisina diizensiz satiglar gergeklestirmektedir veya yurtdist
satiglara ara vermistir veya zayif diizeyde Ar-Ge is birlikleri
bulunmaktadir. Yurtdismna ara sira satigslar  gerceklestiren firmalar
iiriinlerinde veya hizmetlerinde degisiklik yapmamaktadir.

Firma uluslararasilasmaya gitmeyi planlamaktadir ve bazi uluslararasi is
birligi baglantilar1 bulunmaktadir. Firmalar Ar-Ge ve Is-Ge is birligi
gelistirme siirecindedir. Ancak ihracat veya yurtdisi ortak Ar-Ge projesi
gerceklestirmemistir.

Firmalarin uluslararas: faaliyeti yoktur. Firmalar yurtdis1 isletmelere karsi
Embriyo Asamasi daha ciddi tutumlar gelistirme siirecindedir ve uluslararasilasmanin gelecek
diizeyine gecmek i¢in ¢aba harcamaktadir.

Kaynak: Hiziroglu ve Bagis, 2015

Seyrek

Baslangi¢ Asamast

Yukaridaki tablolastirilan arastirma modelinde goriiliigii tizere firmalar uluslararasi
faaliyet diizeylerine gore ileri, planl, siklikla, seyrek, baslangi¢ asamasi ve embriyo
asamast olarak smiflandirilmaktadir. Uluslararas1 faaliyeti bulunmayan firmalarin
embriyo asamasi diizeyinde oldugunu belirten modele gore uluslararasi faaliyetin
planlanmasi, diizensiz ihracat yapilmasi ve sonrasinda diizenli ihracat yapilmasi
firmalarin uluslararas1 faaliyetlerinin asamalar1 olarak kabul edilmektedir. Bu
asamalarin en yukarisinda birden cok iilkeye diizenli satiglar yapan ileri diizeyde

uluslararasi faaliyet gosteren firmalar bulunmaktadir.
2.2. Kiiresel Zihniyetin Olusumu

Kiiresel zihniyet, bireylerin, c¢esitli sosyokiiltiirel sistemlerden bireyleri, gruplar ve
organizasyonlar1 etkilemesine olanak taniyan bilgi, bilissel ve psikolojik nitelikler
stogudur (Beechler ve Javidan, 2007:152). Kavramsal cergevede ele alindigi iizere,

kiiresel zihniyetin ana unsurlar1 entelektiiel sermaye, sosyal sermaye ve bilissel
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sermayedir. Kiiresel zihniyetin biligsel yoniini kiiresel entellektiiel sermaye
olusturmaktadir. Endiistrideki kiiresel ticaret bilgisi ve makro ¢evre hakkindaki verilerin
analiz edilmesini kolaylastirmaktadir (Javidan ve Bowen, 2012:148). Entelektiiel
sermaye, kiiresel liderin entelektiiel ve bilissel yeteneklerine atifta bulunur ve birkag
temel Ozellikten olusur. Bunlar; kiiresel diinya hakkinda bilgi sahibi olmak, deger
aglarin1 ve organizasyonlar1 anlamak, karmasik kiiresel konular1 anlamak ve kiiltiirel
zekdya sahip olmaktir. Psikolojik sermaye ise pozitif bir psikolojik profili,
kozmopolitanizm ve kiiltlirler aras1 karsilasmalar i¢in tutkuyu ifade eder ve ¢esitli temel
ozelliklerden olusur, bunlar; farkli kiiltiirlere saygi; farkli kiiltiirlere karsi agik goriisli
olmak, diger kiiltiirleri 6grenmek ve kesfetmek i¢in tutkulu olmak, esneklik, merak,
giiven ve macera arayigi gibi olumlu kisilik 6zellikleridir. (Javidan ve Teagarden
2011:20-22). Entelektiiel sermaye gibi psikolojik sermaye de kiiresel zihniyetinin
biligsel yoniinii olusturmaktadir. Kiiresel sosyal sermaye ise kiiresel zihniyetin
davranigsal boyutunu olusturmaktadir. Bireyin, diinyanin diger bdlgelerinden gelen
insanlarla gilivenilir iliskiler kurmasina yardimci olacak sekilde hareket etme yetenegini
yansitir (Javidan ve Bowen, 2013:150). Sosyal sermaye, sirket icindeki ve digindaki
uluslararast baglantilar kurmak, yeni iliskiler gelistirmek igin ihtiyag duyulan
kisileraras1 yeterlilik ve calisanlar1 kiiresel diizeyde harekete gecirmek icin gereken
liderlik becerilerine sahip olmak gibi iliskilere atifta bulunur (Javidan ve Teagarden
2011:20-22). Sosyal sermayenin kiiresel zihniyetin davranigsal boyutunu olusturdugu
ifadesinden yola c¢ikilarak sosyal sermayenin kurumsal cevre ve pazar kosullar ile

baglantili oldugu sdylenebilir.

Kiiresel bir zihniyeti arttiran ve siirdiiren yeterli kosullar bilgi ve becerilerdir. Y6netici,
diinyanin birbiri ile baglantili farkli yonleri hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Ote yandan,
yeteneklerden kasit yoneticilerin ¢alismalarini kiiresel baglamda daha etkili bir sekilde
yapmalarina yardimci olan bazi insani ve davranigsal yetenekleridir. Kiiresel bir
yonetici yetistirmek i¢in gerekli ve yeterli olan bilgi ve yetenek, kiiresel zihniyetin tek
kombinasyonudur (Kedia ve Mukherji, 1999:235). Nardon ve Steers (2007:174)’ e gore
Maznevski ve Lane (2003) kiiresel zihniyetin kavramsallastirmasini, tek bir iilkenin,
kiiltiriiniin veya baglaminin varsayimlarindan bagimsiz olarak kisisel performans ve is

performansi icin Olgiitler gelistirmek ve yorumlamak ve bu kriterleri farkl {ilkelere,
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kiiltiirlere ve baglamlara uygun bir sekilde uygulayabilme yetenegi olarak ifade

etmislerdir.

Lovvorn ve Chen’e (2011) gére Gupta ve Govindarjan (2002) kiiresel bir zihniyetin
kiiltiirlerin ve pazarlarin ¢esitliligine farkindalik ve aciklik kombinasyonu olarak
cesitlilik boyunca entegrasyon egilimi ve kabiliyeti ile baktiklarin1 sdylemislerdir.
Kiiresel zihniyetin, bir kisinin zihinsel semalarin1 genisleten ve gelistiren, deneyimleri
arastirmaya tesvik eden biligsel geri bildirim mekanizmalar1 iizerine kurulmus,

gelismekte olan ve gelisen bir siire¢ oldugunu da belirtmislerdir.

Makro gevresel faktorlerin de kiiresel zihniyet edinilmesinde Onemli oldugu ifade
edilmistir. Gelismekte olan bir¢ok iilkede baskin diisiince, is diinyasinin ve sanayinin
yalnizca is adamlarinin elinde birakilamayacak kadar 6nemli oldugudur. Birgok sektor
kamulastirilmakta ve 6zel sektor isletmelerinin hiikiimetten 6zel onay gerektiren birgok
stratejik kararla ilgili kurallara ve kisitlamalara uymalar1 gerekmektedir. Dolayisiyla
yonetsel eylemler ve kararlar makro-gevre tarafindan etkilenmektedir. Sonug¢ olarak,
yoneticiler ufuklarinda genislemis olsa bile, bunlarin etkinligi devlet kurumlar
tarafindan isletmelere getirilen yapilar ve kontrol sistemleri veya bizzat organizasyonun

dizayni tarafindan sinirlandirilabilir (Srinivas, 1995:40).

Devlet de kiiresel zihniyet olusumunda ayrica kolaylastirict ve besleyici bir rol
oynayabilir. Bir devletin kolaylastirict rolii, ihracat tesviki, ihracat iiretim bolgeleri,
indirimli malzeme tedariki, tekno-karma gruplarina destek ve yardim igin vergi
avantajlar1 seklinde tesviklerin saglanmasinda yatmaktadir. Dolayisiyla, ortaya ¢ikan
yonetimsel girisimler, girisimcilik davranigi ve biligsel haritalar makro ortamda bulunan

destegin kapsamindan etkilenir (Srinivas, 1995:40).
2.2.1. Kiiresel Zihniyet ve Kurumsal Cevre

Uluslararas1 yonetim arastirmalarinin bircogunun temel kabulii, firmalarin tilkeye 6zgii
kurumsal diizenlemelere gomiilii oldugudur (Busenitz ve digerleri, 2000:994). Douglas
North, kurumlar1 "insan etkilesimini olusturan insanca tasarlanmis kisitlamalar" olarak
tanimlamaktadir. Bu kurumlar "oyunun kurallari" olarak islev goriirler. Kurumlarin
toplumdaki ana rolii insan etkilesimi istikrarli bir yap1 haline getirerek belirsizligi

azaltmaktir. (North, 1990:3-6). Bu goriisiin temelinde Hodgson (2006)’un, kurumlarin,
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toplumsal etkilesimleri yapilandiran kurulu ve yaygin sosyal kurallar sistemleri
oldugunu goriisii bulunmaktadir. Dil, para, hukuk, agirlik ve Ol¢ii birimleri, gorgi
kurallari, firmalar ve diger organizasyonlarin her biri toplumsal etkilesimi yapilandiran
birer kurumdur (Hodgson, 2006:2). Kurumlar bir toplumdaki; giiven, is birligi, kimlik
ve bagliligin genel kaliplarin olusturan temel kurumlar ve geri plandaki kurumlar olarak
kategorize edilebilirler. Ekonomik sistemde daha dogrudan yer alan bu temel kurumlar
finansal kaynaklara ve isgiliciine ulasim diizenlemelerini igeren, isletme faaliyetleri icin
miilkiyet hakkini kurumsallastiran, giivenlik ve istikrar saglayan genel siyasi ve yasal
sistemlerdir (Whitely, 1992:19-25). Kurumlar, bigimsel kurallarin altinda yatan ve onu
takviye eden tipik yazili olmayan davranmis kurallarimin yani sira resmi ve yazili
kurallardan olusurlar. Kurallar ve gayri resmi yasalar bazen ihlal edilir ve bunun
sonucunda ceza uygulanir. Bu nedenle, kurumlarin etkin bir sekilde isleyebilmesi igin
resmi ve gayri resmi kurallarin ihlali durumunda cezanin ciddiyetinin ve maliyetinin

tespit edilmesi gerekmektedir. (North, 1990:4).

Kurumsal gergeveler cikarlarin belirlenmesi ve izlenmesi i¢in araglarin tarafini ve
seklini tanimlarlar (Scott, 1987:508). Kurumsal g¢evreler, tanim geregi, bireysel
organizasyonlarin destek ve mesruiyet elde edebilmesi i¢cin uymalar1 gereken kurallarin
ve sartlarin ayrintilandirilmasi ile karakterize edilmektedirler. Sartlar, ulus-devlet
tarafindan yetkilendirilmis kuruluglardan veya meslek orgiitlerinin yetkilendirdikleri
diizenleyici kurumlardan, belirli Orgiit tiplerinin kendilerini nasil yodneteceklerini
tanimlayan  genellestirilmis  inang sistemlerinden ve benzer kaynaklardan
olusmaktadirlar. Kaynaklar ne olursa olsun, kuruluslar bu kurallara uymalar1 sonucunda

odiillendirilirler (Powell ve DiMaggio,1991:123).

Kurumsal kuramla ilgili son yillarda yapilan ¢alismalarin 6nemli bir kismi sosyal ve
sembolik  gii¢lerin  organizasyonel yapt ve davramig {zerindeki etkilerini
belgelenmektedir. Kurumsal sistemlerin organizasyonlart konumunun, biyiikligiiniin
ve gorlinilirliigiinlin, kamusal alana yakmliginin, yapisal pozisyonunun ve iligkisel
baglantilarin bir fonksiyonu olarak degisken bir bi¢cimde sekillendirdigi yapilan
caligmalarda incelenmistir (Scott, 1995:149). Busenitz ve digerleri (2000)’e gore
Bartholomew (1997) arastirma ve egitim kurumlarina erisim, finansman kaynaklarina

erisim ve egitimli isgiicii havuzlarimin bulunmasi gibi ulusal kurumsal kaliplarin, bir
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tilkedeki inovasyon miktarimin ve yeniligin ortaya c¢ikis bigiminin belirlenmesine
yardimci oldugunu ifade etmistir. Ulusal kurumlardaki farkliliklarin, ilkeler arasinda
farkli diizeylerde girisimcilik faaliyetleri meydana gelmesine neden oldugunu ilave

edilmistir (Busenitz ve digerleri, 2000:994).

Kurumlarin esnekligini ve genelligini tespit edebilmek icin iki ayrim yapilmstir.
Birincisi, kurumlar tasiyici(carrier) veya ev sahibi(host) iilkelerin bi¢imlerine gore
degismektedirler. Kurumlar, kiiltiirler, sosyal yapilar ve rutinler (ve belki teknolojiler)
tarafindan olusmus olabilirler. ikincisi ise kurumlarmn yetki alanlarini farkli seviyelerde
kullanma kapasitesine sahip olarak tanimlanmakta olmalaridir. Bazilar1 orgiitsel alt
birimler igerisinde faaliyet gostermek ile sinirli kalirken bazilar1 da diinya sistemleri

seviyesinde iglev gormektedirler (Scott, 1995:77).

North (2005:23)’a gore siddetli rekabet ortaminda kurumlar arasindaki etkilesim artar
ve bunun sonucu olarak belirsizlik diizeyi azalir. Kurumsal diizenlemeler pazara giris
engeli olusturabilecegi gibi ayn1 zamanda harekete gecmek igin firsat da olusturabilirler.
Bu nedenle hiikiimet mevzuatlarina yansitilan kurumsal diizenlemeler miilkiyet
haklarinin niteligi, mesleki ve ticari davranis normlarinin varligi ya da yoklugu kabul
edilebilir eylemler i¢in yollar1 ve smirlart belirlemektedir. Kurumsal diizenlemeler
ulusal ekonomilerin, 6rgiitsel formlarin ve yonetsel eylemlerin gelisimini etkilemektedir
(Hitt ve digerleri, 2004:174). Kurumsal diizenlemeler firmalarin stratejik kararlarini da
etkileyebilmektedirler (Peng, 2003). Kurumsal istikrarsizlik durumda firmalarin
stratejik kararlar1 pazarda faaliyet gostermenin politik ve ekonomik maliyetleri
nedeniyle etkilenebilir. Kurumlar 6ngoriilemeyen sekilde degistiginde pazarda faaliyet
gosteren firmalarin yoneticileri, potansiyel tehlikeleri azaltmak adina uzun vadeli

yatirimlardansa kisa vadeli yatirimlara yonelebilirler (Henisz ve Delius, 2000).

Kurumlarin ekonomik miibadele(exchange) gergeklestirebilmesi igin gerekli olan
zaman, mekan ve ¢ok sayida bireye uzanan basit miibadele sorunlarinin ¢oziim sekli
farkliliklar gosterir. Ekonomik miibadelelerde ki karmagiklik derecesi, ¢esitli uzmanlik
kademelerindeki ekonomilerde miibadele yapmak i¢in gerekli olan s6zlesme seviyesi ile
Olciilebilir. Uzmanlagmay1 ve degerli niteliklerin sayisim1 arttirmak icin bireylerin
sozlesmenin sartlarin1 yerine getirip getirmeyecegi hususunda minimum belirsizlikle

karmasik sozlesmeler yapma imkéani taniyan gilivenilir kurumlara daha fazla 6nem

48



verilmesi gerekmektedir. Modern ekonomilerde miibadeleyi olusturan bircok etken,
uzun zaman periyoduna dayanan kurumsal giivenilirlige dayanmaktadir (North,

1990:34).

Kostova (1997), bir iilkenin hiikiimet politikalarinin (diizenleyici boyut), yaygin olarak
paylasilan sosyal bilginin (biligssel boyut) ve deger sistemlerinin (normatif boyut) yerel
ticaret faaliyetini nasil etkiledigini agiklamak i¢in {i¢ boyutlu iilke kurumsal profili
kavramini ortaya koymustur. Ulkelerin kurumsal profillerinin genis bir sorun grubunda
genellestirilmesiyle anlamlarint kaybedeceklerini vurgulamaktadir. Bunun yerine,
kurumsal profillerin belirli alanlarla ilgili olarak 6l¢iilmesi gerektigini belirtir (Busenitz
ve digerleri, 2000:995).

Kostova (1997)’nin, ortaya koydugu iilke kurumsal profili kavramini girisimcilik
alaninda calisan aragtirmacilar bu kavrami, girisimcilik diizeyinin iilkeden iilkeye nasil
ve neden degistigini aragtirmak igin kullanmaktadir (Busenitz ve digerleri, 2000).
Kurumsal gelisim diizeyleri kavramsal olarak ele alindig1 zaman, uluslararasi kurumsal
baglamlarda, ekonomik faaliyetlerini kolaylastiran veya sinirlayan farkliliklara atifta
bulunulabilir. Bir tilkenin kurumsal baglami {i¢ boyuttan olusur: normatif, diizenleyici

ve bilissel boyut (Scott, 1995).

Normatif boyut, girisimcilerin uluslararasi faaliyetleri ne derecede 6nemsedigini ve bu
faaliyetleri diger tiim isleri gibi normal goriip gormediklerini belirleyen boyuttur.
Gelismis normatif boyut beklentilerin lilkenin kurumsal gelismislik seviyesine gore
degisiklik gosterdigi kabul edilmektedir. Politik ve veya ekonomik soyutlama oykiisii
olan, az gelismis tilkeler muhtemelen uluslararasi ticaret de daha az deneyime sahiptir
ve bu nedenle uluslararasilagsmay1 destekleyen giiclii normatif degerlerden yoksundur.
Uluslararasilasma muhtemelen daha yiiksek kurumsal gelisim seviyesine sahip
tilkelerdeki is genisletme faaliyetleri i¢in uygun ve arzu edilen bir ara¢ olarak deger

kazanabilir (Kiss ve Danis, 2008:391).

Diizenleyici boyut, yeni girisimcileri destekleyen, yeni sirket kuran bireylerin riskini
azaltan ve girisimcilerin kaynak edinme ¢abasini kolaylastiran yasalar, yonetmelikler ve
hiikiimet politikalarindan olusan kurumsal profildir (Busenitz ve digerleri, 2000:995).
Uluslararas1 diizenleyici sistemlerin farkliliklari, uluslararasi girisimcilige kurumsal

destegin kapsamini (veya eksikligini) -yeni is kurmayr ve biiylimeyi kolaylastiran ve
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yatirimcilart  koruyan kokli hukuk gelenekleri ve sistemleri, etkin uygulama
mekanizmalarina sahip olmak veya olmamak suretiyle- belirleyebilir. Girisimciler kendi
ilkelerinin disinda daha az elverisli kosullarla karsilassalar da gelismis yurtigi
diizenleyici kurumlar, uluslararasi genisleme i¢in gii¢lii bir temel olusturmaktadirlar. Bu
nedenle, bu gibi yerel diizenleyici kurumlar olmadiginda, az gelismis veya gelisim
halinde oldugunda, uluslararasi faaliyet girisimleri daha az yasanabilir (Kiss ve Danis,
2008:392).

Biligsel boyut, toplumsal yagamin tutarliliginin biiyiik bir kisminin hem bireysel hem de
kolektif sosyal aktorler tarafindan ve belirlenmis rollerin icra edilmesinden
kaynaklandigini 1srarla vurgulamaktadir. Bu duruma 6rnek olarak okullar, hastaneler ve
restoranlar gibi tanidik toplu aktorleri rahatlikla tanimak ve anlamli bir eylemde
bulunabilmek verilmektedir (Scott, 1995:44). Bir zamanlar kurumsallagmis olan sosyal
bilgi, objektif gercekligin bir pargasi olarak var olmakta ve dogrudan bu temel
tizerinden iletilebilmektedir (Zucker, 1977:726). Kurumsal bakis agisiyla, finansal
olarak basarili firmalarin sosyal olarak daha sorumlu bir sekilde davranmalart igin
kaynaklara ve koordinasyon mekanizmalarin yani sira bilis ve motivasyona da sahip

olmas1 beklenmektedir (Dunning ve Lundan, 2008:133).
2.2.2. Kiiresel Zihniyet ve Pazar Kosullar:

Kiiresel ortamda artan kiiresel rekabete ve karmasikligin ve degiskenligin artan
seviyelerine yetismeye olanak taniyan kiiresel zihniyet, kiiresel pazar ortaminda uzun
vadeli rekabet avantaj1 kaynagi olarak ortaya ¢ikmistir (Beechler ve Javidan, 2007:148).
Kiiresel zihniyet, ¢okuluslu orgiit liderlerinin karsilastiklar1 kiiresel taleplere adapte
olmalarini1 ve ayn1 zamanda sahip olduklar1 stratejik is uyumu ile karmagsik pazarlari
degerlendiren ve kiiresel is firsatlarini en iist diizeye ¢ikaran zihinsel akigkanligi igerir.
Kiiresel zihniyet sahibi bireyler kiiresel operasyonlara ve pazarlara odaklanirken, ayni
zamanda yerel ¢evre ve kiiltiiriin ihtiya¢c ve Ozelliklerine karsi da duyarli ve hassas
davranirlar (Story ve digerleri, 2014:133-135). Ayrica, yonetimin kiiresel zihniyetinin
sirketin, pazarin degisen ihtiyaglarina dogru ve hizli bir sekilde yanit vermesini

sagladig1 da belirtilmektedir (Gupta ve Govindarajan, 2002:118).

Kiiresel zihniyete sahip bireyler, potansiyel pazarlar ve rakipler, yeni teknoloji ve yeni

tedarikciler hakkinda daha fazla bilgi edinmek i¢in cografi ufku siirekli olarak
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taramaktadirlar. Yerli organizasyonlarda da kiiresel zihniyete sahip yoneticilere ihtiyag
duyuldugunu belirtilmektedir. Ciinkii isletme yerel pazarda basarili olursa, yabanci bir
rakibin isletmenin pazardaki konumunu elinden almak i¢in pazara girme ihtimali
artmaktadir (Rhinesmith, 1992:64).

Olgek ekonomileri, kiiresel kaynak kullanimi ve daha diisiik ulasim ve iletisim maliyeti
gibi kiiresel yaklasimi benimseten bir dizi ¢evresel gii¢ vardir. Daha giiclii kiiresel
rekabet, yeni ve gelisen pazarlara girme ihtiyact ve 6nemli miisterilerin kiiresellesmesi
de firmalarin kiiresel yaklasimi benimsemesinde ayni yonde etki etmektedir. Ozellikle
hizl1 hareket eden tiikketim mallar1 endiistrilerindeki tirlinler i¢in daha homojen bir talebe
ve bir¢ok endiistriyel {iriin i¢in daha tekdiize teknik standartlara yonelik egilim de
kiiresel stratejileri desteklemektedir. Bununla birlikte, bagka bir takim endiistri dnciileri,
tam tersi yonde c¢alismakta ve yiiksek derecede yerel duyarlilik ile stratejiler talep
etmektedir. Burada 6nemli olan faktorler, 6nemli pazarlarda giiclii yerel rakipler ve
kiiresel olarak standardize edilmis kavramlarin transferini yasaklayan kiiltiirel
farkliliklardir. Son olarak, korumacilik, ticaret engelleri ve degisken doviz kurlar ile
miicadele ulusal is yaklasimini zorlayabilir. Biitiin bu giigler birlikte galisarak sirketin
kiiresel zihniyetini sekillendirme kosullarini olustururlar. Bununla birlikte, bireysel
gliclerin etkisi ve yogunlugu endiistriden endiistriye ve hatta bazen sirketten sirkete

farklilik gostermektedir (Paul, 2000:192).

Kyvik, Saris ve Bonet (2013:173) ¢alismalarinda birgok kiigiik firmanin baglam, sektor
ya da endiistrileri nedeniyle dogrudan uluslararasi rekabete maruz kalamayacaklar ve
esas olarak i¢ pazara yonelecekleri biliniyor olmasina ragmen uluslararasilagsmis
endistrilerdeki benzer firmalardan bazilar1 uluslararasilasirken digerlerinin neden
uluslararasilagamadiklarinin  literatiirdeki temel soru oldugunu belirtmektedirler.
Literatiirdeki bu soruya cevap bulmak icin Porter’in kiimelenme yaklagimlarinin
argiimanlarindan yararlanilabilir. Porter (1998:78-80)’a gore Kiimeler, belirli bir alanda
birbirine bagh sirketlerin ve kurumlarin cografi olarak toplanmasi (yogunlagmasi)dir.
Kiimeler, bir dizi baglantili endiistriyi ve rekabet i¢in O6nemli olan diger o6geleri
kapsamaktadir. Ornegin, bilesenler, makineler ve servisler gibi 6zel girdilerin
tedarik¢ileri ve Ozel altyapr saglayicilart igerir. Kiimeler ayni zamanda kanallara,

miisterilere ve tamamlayici iirlin imalatgilarina ve sektorlerdeki beceri, teknoloji veya
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ortak girdilerle ilgili firmalara yatay olarak uzanirlar. Son olarak, bircok kiime, 6zel
egitim, Ogretim, bilgi, arastirma ve teknik destek saglayan, {iniversiteler, standart
belirleme kurumlari, diisiince kuruluslari, mesleki egitim saglayicilart ve ticaret
dernekleri gibi devlet kurumlarini ve diger kurumlari i¢cermektedir. Kiimeler hem
rekabeti hem de is birligini tesvik ederler. Rakipler, miisterileri kazanmak ve elde
tutmak i¢in yogun bir sekilde rekabet eder. Giiclii rekabet olmadan, bir kiimelenme
basarisiz olur. Bununla birlikte, ilgili endiistrilerde ve yerel kurumlarda sirketleri de
iceren, ¢ogu dikey olmak flizere is birligi vardir. Rekabet, farkli boyutlarda ve farkli
oyuncular arasinda ortaya ¢iktig1 i¢in is birligi ile birlikte olabilir. Kiimeler, bir yandan
baglantili pazarlar arasinda bir tiir yeni mekansal organizasyon bigimini ve 6te yandan
hiyerarsileri veya dikey entegrasyonu temsil eder. Oyleyse, bir kiime, deger zincirini
organize etmenin alternatif bir yoludur. Dagitilmis ve rastgele alicilar ve saticilar
arasindaki piyasa islemleriyle karsilastirildiginda, sirketlerin ve kurumlarin tek bir
konumda yakinlig1 ve aralarinda tekrarlanan degisimler- daha iyi bir koordinasyon ve
giiven saglar. Boylelikle, kiimeler, dikey entegrasyonun karisikliklarin1 ya da aglar,
ittifaklar ve ortakliklar gibi resmi baglantilarin olusturulmasina ve siirdiiriilmesine
yonelik yonetim zorluklarina maruz kalmadan, baglantili firma iligkilerinin dogasindaki
sorunlar1 hafifletir. Bagimsiz ve gayri resmi olarak baglantili sirketler ve kurumlardan
olusan bir kiimelenme, verimlilik, etkinlik ve esneklik acisindan avantajlar sunan giiclii
bir organizasyon bi¢imidir. Bir kiime, her bir liyenin daha biiyiik bir 6l¢ege sahipmis
gibi fayda saglamasina ya da esnekliginden 6diin vermeden baskalariyla birlesmis gibi
faydalanmasini saglar (Porter, 1998:79-80). Dolayisiyla 6lgek ve endiistrileri a¢isindan
benzer olan firmalarin bir kiimenin i¢inde yer alip almiyor olmalarina gore
faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik farki olusabilir, bununla birlikte uluslararasilagsma

performanslarinda da farklilik gosterebilecekleri sGylenebilir.

Porter (1998) Genellikle biiyiik ve gelismis ekonomilerde kiimelenmenin olusturdugu i¢
uzmanlagsma ve konumlar arasi ticaret ve i¢ rekabetin iiretkenligi artirdigini ve
firmalarin  kiiresel alanda etkin bir sekilde rekabet edebilmelerini sagladiginm
belirtmektedir. Artan i¢ rekabet firmalarin yenilik olusturma ve farklilasma istegini
arttirmaktadir. Bununla birlikte yakin ¢evrede ve benzer faaliyet alanlarinda
bulunmalarindan dolayr firmalarin birbirlerinden 6grenme diizeylerini iist seviyeye

cikarmaktadir. Gelismislik seviyesi diisiik tlkelerin ise iyi gelismis kiimelenmelerden
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yoksun oldugunu; ucuz emek ve dogal kaynaklarla diinya pazarinda rekabet etmenin
Otesine gegmek icin iyi isleyen kiimelenmelerin gelisimin sart oldugu belirtilmistir.
Gelismekte olan ekonomilerde kiimelenme olusumunu tesvik etmek amaciyla 6ncelikli
olarak egitim ve beceri diizeylerinin 1iyilestirilmesi, teknoloji alaninda kapasite
olusturulmasi, sermaye piyasalarina erisimin ag¢ilmasi ve kurumlarin iyilestirilmesi
gerekmektedir. Ekonomik kalkinmanin ilk asamalarinda iilkeler, sehirler ve devletler
arasindaki ig ticareti genisletmeli ve komsu iilkelerle ticaret yapmali ve kiiresel rekabet

becerilerini gelistirecek 6nemli adimlar atmalidirlar (Porter, 1998:83-86).
2.2.3. Kiiresel Zihniyet ve Bilis

Uluslararasilagma bilissel bir siire¢ olarak goriilmektedir (Kobrin,1994:494). Insanlarin
bilgiyi kavrama ve isleme kabiliyetleri sinirlidir. Cevresindeki bilgi ortaminin
karmasikligi, belirsizligi ve dinamizmiyle ortaya ¢ikan zorluklar bir filtreleme siireci ile
cozlilmektedir. Neyin 6ziimsendigine ve neye karsi onyargili olunduguna gore bilgi
secilmektedir. Zihniyet kavrami, bu biligsel filtreleri ifade etmektedir (Gupta ve
Govindarajan, 2002:116).

Kiiresel zihniyet, bireyin bir olay1 veya olguyu farkli bakis agilariyla veya bir biligsel
sablon / kategori aracilifiyla algilamasini saglar. Bakis acisim1 genisletmek, bir kisinin
kiiresel kiiltiir gruplarini ayiran temel niianslart fark etmekle birlikte gozlemlerini
degerlendirecek genis bir potansiyel biligsel kategori dizisini hizli bir sekilde gormesini

saglar (Clapp-Smith ve digerleri, 2007:4).

Kiiresel bir organizasyonda basarili bir yonetici olmanin anahtarlarindan biri, farkli
uluslar ve toplumlar arasinda var olan kiiltiirel farkliliklar1 anlamaktir. Yalnizca
karmagik kiiltiir olgusunun farkinda olunmasi, yoneticilerin, kiiltlirtin farkli boyutlarim
anlamasina ve davraniglarin nasil etkilendigine olanak taniyan bir sonraki seviyeye

gegebilmeleri igin acik fikirli olmalarina olanak tanir (Kedia ve Mukherji, 1999:237).

Javidan ve Bowen (2013) kiiresel zihniyetin biligsel tarafinin kiiresel entellektiiel
sermaye oldugunu belirtmislerdir. Yoneticinin, endiistrideki kiiresel ticaret ve daha
genis makro ortami hakkinda ne kadar bilgi sahibi oldugunu ve bu bilgileri analiz
etmesinin, kavramasiin ve yorumlamasin ne kadar kolay oldugunu ifade eder (Javidan

ve Bowen, 2013:148). Biligsel yon, bireyin kendi bilgisine dayanmaktadir. Bununla
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birlikte, yliksek benlik bilinci tam olarak yeterli degildir. Artan bir biligsel anlayis,
davranigsal etkinligin de ayn1 oranda artmasini garanti etmez. Birey burada
kesfedilmemis olam dgrenmek istemektedir. Orgiitsel kapasiteyi arttirmak igin bireyler
stirekli olarak diinya c¢apinda insanlarla ¢alismali ve oOgrenmelidirler (Adler ve
Bartholomew, 1992). Bireyler, deneyimlere agik olmak adina, yeni ¢evreci uyaranlara
dayanan kendi imajlarmi esnek bir sekilde yeniden sekillendirme yetenegine sahip
olmalidirlar. Bilissel boyutun diger bir yonii de giiglii akil yiiriitme becerileridir.
Bireyler, farkli sosyal ve ¢evresel ipuglarini tanima ve biitiinlestirme ve bu ipuglarini
baglamsal c¢ercevelerinde dogru bir sekilde yorumlayabilme becerilerine sahip
olmalidirlar. Kendini bilen ve giicli akil yiiriitme becerileri olan bireyler st bilis
gelistirebilirler (Lovvorn ve Chen, 2011:277).

Kiiciik firmalarin uluslararasilagsmasi kismen risk ¢esitlendirmesi ve diger pazarlara olan
ufku genisletmesi nedenleriyle girisimcinin kiiresel zihniyetine baglidir. Baz sirketler i¢
pazarda kendilerini rahat hisseden, biiyiime potansiyeline sahip, giiglii bir rekabet
konumuna sahiptir ve bu durum uluslararasilasma kosullari1 ve tercihlerini
etkilemektedir. Ayrica girisimcilerin egitimi diger faktorlerin yani sira uluslararasilagma

davranigini da etkileyecektir (Felicio ve digerleri, 2012:471).

Kiiresel zihniyete sahip bireylerin bilissel bigimi {i¢ ortak nokta ile vurgulanir: (1)
bireyler belirsizlige kars1 yiiksek toleransa sahiptirler ve biiylik belirsizlik donemlerinde
etkili bir sekilde ¢alismaya devam edebilirler, (2) kisisel beceriler, yeni durumlarin
belirsizlikleriyle karsi karsiya kaldiginda ¢ok sayida mevcut ara¢ ve destek agini
kullanabilirler, (3) kiiresel diisiinceye sahip bireylerin, diger insanlarla olan uluslararasi
etkilesimlerinden kaynaklanan kiiltiirel ipuclarini, biitlinciil bir yaklasimdan analitik

diislince bigimine kadar inceleyebilirler (Lovvorn ve Chen, 2011:279).

Gupta ve Govindarajan (2002) bilginin gelisimi ile ilgili biligsel psikoloji ve orgiit
kuram1 temelli fikirlere dayanarak herhangi bir bireyin veya organizasyonun kiiresel
zihniyet gelistirme hizinin dort faktor tarafindan belirlendigini iddia etmektedirler: (1)
diinya hakkindaki merak ve diinyanin nasil igledigi konusunda bilgili daha bilgili olma
taahhiidii (2) mevcut zihniyetlerin agik ve 6z-bilingli bir sekilde eklemlenmesi, (3)

cesitlilik ve yenilik olusturma ve (4) kiiltirler ve pazarlar hakkinda ¢esitli bilgi
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gruplarini bir araya getiren entegre bir perspektif gelistirmek i¢in disiplinli bir girigim.

(Gupta ve Govindarajan, 2002:120).

KOBi’lerde bilgi tutum ve motivasyon gibi karar vericiye ait ozellikler
uluslararasilagma kararinda kilit rol oynamaktadir (Reid,1996; Cavusgil,1984;
Bloodgoog ve digerleri,1996; Chetty, 1999, akt: Frosman, Hinttu ve Knock, 2002).
Chetty ve Champbell-Hunt (2003:801)’a gore Calof ve Beamish (1995) KOBI’leri
uluslararasilagsmaya yonlendiren seyin g¢evresel faktorlerden ziyade karar vericilerin
tutumlarini oldugunu ve bu tutumlarin karar vericilerin uluslararasilasmanin faydalarini,

maliyetini ve risklerini nasil algiladiklarini belirledigini de belirtmislerdir.
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BOLUM 3: SAHA CALISMASI

3.1. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma kiiresel zihniyetin KOBI’lerin uluslararasilasma siireci iizerindeki roliinii
aciklayabilmek i¢in nitel ve kesfedici bir arastirma olarak tasarlanmigtir. Caligmanin iKi
temel amaci bulunmaktadir. Bu amaglardan birincisi, kiiresel zihniyete sahip Tiirk
KOBI’lerinin 6ne ¢ikan &zelliklerinin neler oldugunu ve Tiirk KOBI’lerinin kiiresel
zihniyetlerinin uluslararasilasmalar1 tizerindeki roliinii ortaya c¢ikararak tespitlerde
bulunmaktadir. Aragtirmanin ikinci amaci ise Tiirk KOBI’lerinin kiiresel zihniyetlerini
olusturan kosullarin neler oldugunu ortaya koymaktir. Bu ama¢ dogrultusunda
calismanin hedefi, hem kiiresel zihniyete sahip Tiirk KOBI’lerinin &ne c¢ikan
ozelliklerinin neler olduguna ve kiiresel zihniyetin uluslararasilasma tizerinde ne gibi bir
rolii olduguna, hem de Tiirk KOBI’leri i¢in kiiresel zihniyeti olusturan kosullarin neler

olduguna dair 6nermeler seti olusturarak, genellenebilir sonuglara ulagmaktir.

Kesfedici ve nitel aragtirma yaklagiminin bu g¢alisma i¢in benimsenmesinin iki temel
sebebi vardir (Yin, 2003). Bunlarin ilki, kiiresel zihniyet olusumunu sekillendiren
unsurlar ve bunun uluslararasilasma iizerindeki rolii olduk¢a karmasik bir konudur.
Boylesi karmagik ve ¢ok yonlii bir arastirmada nitel bir yontemin belirlenmesi daha
uygun goriilmiistiir. Ikincisi ise kiiresel zihniyetin firmalarin uluslararasilasmasi
tizerindeki etkisine yonelik son yillarda yapilan ¢alismalarda artis olmasina ragmen,
Tiirkiye gibi farkli kurumsal arka plana ve ekonomik gelismislik seviyesine sahip
iilkelerde KOBI’lerde kiiresel zihniyeti etkileyen unsurlarin neler oldugu iizerine
arastirma (su ana kadarki bilgimiz dahilinde) yapilmamistir. Cok arastirilmamis ve
literatiirtinde heniiz eksiklikler bulunan konular lizerinde yapilan ¢alismalarda nitel
yontemin tercih edilmesinin uygun olacagindan (Silverman, 2005) ve bununla birlikte
geligmis iilkeler ve biiyiik firmalar disindaki 6rneklerin her biri kendine 6zgii bir yapiya
ve baglama sahip olacagindan, konunun arastirilmasi icin nitel yontem daha uygun

bulunmustur.
3.1.1. Coklu Ornek Olay Yontemi

Arastirma sorularina cevap verebilmek igin veri toplamada Yin (2003) 'in, drnek olay

caligmasinin, nasil ve neden sorularini cevaplayan, arastirmacinin olaylar iizerinde en az
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kontrole sahip oldugu durumlari barindiran ve gercek yasam baglaminda ortaya ¢ikan
olaylara odaklanmay1 gerektiren bir arastirma stratejisi oldugu ifadesinden yola
cikilarak ¢oklu 6rnek olay teknigi uygulanmistir. Nitel bir arastirmada verileri toplamak
icin ¢oklu ornek olay tekniginin uygunlugunun 3 temel kosula bagh oldugunu ifade
eden Yin’in (2003), bunlarin; aragtirma soru formunun uygunlugu, davranissal olaylar1
kontrol etme ihtiyact ve konunun giincel olaylara odaklanip odaklanmadigi oldugunu
belirtmektedir. Calismamizda ana arastirma sorusu ‘“ne” ve ‘“nasil” sorularim
icerdiginden, bu soru formuna en uygun teknikler deney/im/ler, tarih anlatilar1 ve 6rnek
olay yoOntemleridir. Ancak, davraniglarin manipiile edilemedigi giincel olaylar
arastirdig1 i¢in tarih anlatilar1 ve deney/im/ler bir yontem olarak bu ¢alisma i¢in uygun
degildir. Hem kiiresel zihniyet ile ilgili giiclii bir kuramsal yapimin eksikligi hem de
gelismis iilke disindaki 6zellikle Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilagsma siirecinin
geleneksel kuramlarin isaret ettiginden farkli bir oriintii izledigi gercegi (Hiziroglu ve
Bagis, 2015) dikkate alindiginda ¢oklu 6rnek olay tekniginin bu arastirma i¢in uygun
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica, kuram eksikligi olan konularda arastirmalarin
transfer edilebilirligini (dis gecgerliligini) artirdig1 icin coklu O6rnek olay tekniginin
uygulanmasi Onerilmektedir (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Coklu 6rnek olay teknigi
arastirmacilarin hem bir grup Ornek icindeki hem de gruplar arasindaki ince
benzerlikleri ve farkliliklar1 tanimlamalarina olanak vermektedir (Eisenhardt, 1989).
Arastirmaci, tek bir vaka i¢inde dnemli bir bulgu tespit ettiginde, bir sonraki adim, daha
fazla deneyle bunu tekrarlamak olacaktir. Yin'e (2003) gore, ¢cok vakali bir ¢aligma
icerisinde tekrarlanan her ¢alisma sonuglarin kesinligini artirir. Bu tiir bir ¢cogaltma
isleminin en 6nemli sonucu ise teorilerin gelistirilmesi veya genisletilmesine olanak
saglamasi olacaktir. Ar-Ge yogun KOBI’lerde kiiresel zihniyet olusumuna temel teskil
eden unsurlarin neler oldugu, kiiresel zihniyete sahip olanlarin daha c¢ok hangi
ozellikleri tasidig1 ve bunlarin uluslararasilagsma tizerindeki rolii incelendiginden ¢oklu

ornek olay teknigi uygun bir yontem olarak diisiintilmiistiir.
3.2. Orneklem

Aragtirmaya Ar-Ge yogun bir sektdr olan Biyoteknoloji sektdriinden KOBI’ler dahil
edilmistir. Uygulama alanlarina gore ¢esitli alt gruplara ayrilan biyoteknoloji sektorii

icin yapilmis olan alt sektor ayrimimin en kabul edilen yaklasimi Dr. Rila Colwell
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tarafindan 2003 yilinda Onerilmis renklendirme yaklasimidir (DaSilva, 2004). Bu

yaklasima gore biyoteknoloji alt sektorlerini smiflandirmasi asagidaki tabloda

gosterildigi gibidir:
Tablo 8
Biyoteknoloji Sektorii Alt Stmflandirmasi
Kirmizi Medikal Siyah Biyoterdrizm, biyolojik savas
Sar1 Gida, beslenme bilimi Mor Patentler, fikri miilkiyet haklar1
Mavi Deniz Biyoteknolojisi Altin Biyoenformatik, nanobiyoteknoloji
Yesil Tarimsal Biyoteknoloji Gri Cevresel uygulamalar
Beyaz Endiistriyel siiregler

Kaynak: DaSilva, 2004

Biyoteknoloji sektoriiniin se¢ilmesinin temel nedeni, Ar-ge yogun bir sektor olmasidir.
Ar-Ge yogun sektorde faaliyet gosteren firmalarin gergeklestirdikleri uluslararast is
birlikleri sayesinde kurulusunun hemen basinda heniiz bir mal veya hizmet {iretimi
olmadan da uluslararas1 firma statiisii kazanabilmeleri miimkiin olabilmektedir. Bu
durumda Ar-Ge yogun sektorde faaliyet gosteren firmalarin geleneksel bir sekilde
asamal1 olarak uluslararasilasan firmalardan farkli bir yol izleyerek uluslararasilagma

potansiyelleri bulunmaktadir.

Arastirmanin Ar-Ge yogun KOBI’lere odaklanmasinin iki temel sebebi vardir. Birincisi,
ilgili yazinda KOBI’lerde kiiresel zihniyet olusumunun onciilleri ve sonuglari ile ilgili
caligmalarda son yillarda bir artis sdz gdzlemlenmekte, ancak KOBI niteligi ayirimi
yapilmadan bu g¢alismalar genellestirilmektedir. Bu c¢alisma ile 6zellikle daha hizl
uluslararasilasma potansiyeline sahip olduklari i¢in Ar-Ge yogun KOBI’ler arastirmaya
dahil edilmistir. Ikincisi, Tiirkiye gibi gelismekte olan ve ozellikle ihracatta ileri
teknoloji ve Ar-Ge yogun sektorlerin paylarinin oldukga diigiik oldugu bir iilkede Ar-Ge
yogun KOBI’ler 6zel bir éneme sahiptir. Kurumsal ve ekonomik gelismislik diizeyi
farkli olan bir iilke agisindan Ar-ge yogun KOBI’lerin kiiresel zihniyete sahip olma
diizeyi ve kiiresel zihniyet olusumu sekillendiren unsurlar ve sonuglarinin arastirilmasi

hem kuramsal hem de pratik alana katki sunacaktir.

Arastirma kapsaminda 19 Biyoteknoloji firmasi incelenmistir. TUIK verilerine gore

Avrupa Toplulugunda Ekonomik Faaliyetlerin Istatistiki Smiflamasina (NACE REV.2)
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gore 72.11 kodu ile Biyoteknoloji sektoriinde yer alan girisim sayis1 2017 itibariyle 254
olarak belirtilmektedir. Arastirmaya dahil edilen firmalar bu kadar az girisimin oldugu
ve henliz yeterince olgunlasmis bir sektor olan Tiirkiye Biyoteknoloji sektoriinde daha
cok KOBI niteliginde firma vardir ve biiyiik 6lgekli firma sayisi oldukca sinirhidr.
Arastirmaya dahil edilen firmalarin se¢imi kolayda Ornekleme yontemi ile
gerceklestirilmistir. Bu firmalarin biiyiik bir kismu Istanbul ve Ankara illerinde faaliyete
bulunmaktadir. Sektorde sinirli da olsa faaliyette bulunan firmalarin tam listesine

ulasilamamustir.

Omnek olay olarak incelenmek {izere segilen firmalarin web sitelerinden
uluslararasilagsma faaliyetlerinden en az birini yerine getirme kriteri aranarak firmalar
belirlenmeye calisilmistir. Web sitelerinde bu bilgi yer almayan firmalarla da telefonla
randevu alinirken s6z konusu kriter sorulmus ve verilen olumlu cevaba gore drnekleme
dahil edilmistir. Ancak Tiirkiye’de biyoteknoloji sektoriiniin yeni gelisen bir sektor
olmasindan dolay1, uluslararasilasma niyeti icinde olanlar ve bunun i¢in 6n hazirliklara

baslamis olanlar da 6rnekleme dahil edilmistir.
3.3. Veri Toplama Siireci

Bu ¢aligmaya yon veren arastirma sorularinin genel 6zellikleri, arastirmanin yontemi ve
niyeti veri toplama yontemi olarak yiiz ylize miilakatin se¢ilmesine neden olmustur.
Miilakati gergeklestirmek {izere arastirmaya dahil edilen 19 firmanmn yoneticileri ile
iletisime gecilerek randevu talep edilmistir. Arastirma sorulari ¢cercevesinde literatiirden
vurgularla hazirlan miilakat sorulari ile arastirmaya dahil edilen 19 bioteknoloji
firmasmin yoneticileriyle yiiz yiize miilakat gerceklestirilmistir. Her bir miilakat
yaklasik olarak 30 - 45 dakika siirmiistiir. Yapilan goriismeler kayit altina alinmigtir.
Gortisme yapilan firmalarin faaliyet alanlart kurulus yillar1 ve uluslararasi faaliyete

baslama yillariTablo-9 da verilmistir.
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Tablo 9
Gériisme Yapilan Firmalarin Faaliyet Alanlar1 ve Genel Ozellikleri

Firma Calisan Kurulus lli:alzlaslll?/l(:tlll;e i:,sel Endiistri-Alt Sektor is Modeli

Sayisi Yih Siiflamasi

Baslangic Yih

K1 210 1997 2009 Yasam ve saglik Uretim-Satis
K2 45 1996 2007 Yasam ve saglik Uretim
K3 80 1992 2000 Tarim-gida Uretim
K4 3 2006 2007 Yasam ve saglik Hizmet-Uretim
K5 8 2004 2006 Cevre Hizmet
K6 12 2010 2011 Yasam ve saglik Uretim
K7 11 2005 2010 Yasam ve saglik Uretim-Sat1s
K8 12 2001 2009 Yasam ve saglik Uretim
K9 4 1995 2008 Saglik, tarim Uretim
K10 18 1998 2011 Yasam ve saglik Uretim
K11 16 1990 2003 Yasam ve saglik Uretim-Sat1s
K12 10 1997 2000 Yasam ve saglik Uretim-Sat1s
K13 15 1998 2000 Yasam ve saglik Uretim-Sat1s
K14 3 2007 - Cevre Uretim-Sat1s
K15 11 2006 - Yasam ve saglik Hizmet-Uretim
K16 30 2010 - Yasam ve saglik Hizmet-Uretim
K17 4 2010 - Yasam ve saglik Uretim-Sat1s
K18 30 1999 - Yasam ve saglik Hizmet
K19 7 2012 - Cevre Hizmet-Uretim

3.4. Verilerin Kodlanmasi

Arastirma gergevesinde firmalar ile yapilan miilakatlarin analizi i¢in MAXQDA analiz
programi kullanilmistir. Bu programda analizleri yapabilmek i¢in belli kodlar
olusturulmustur. Olusturulan kodlar arastirma sorular1 ve literatiirden elde edilen
bilgiler ¢ercevesinde olusturulmustur. Miilakatlarda verilen cevaplarin literatiirde

bulunmadigi durumlarda ise agik kodlar (in vivo coding) olusturulmustur.

Arastirma sorularindan ilki olan “Tiirk KOBI’lerinde kiiresel zihniyetin éne ¢ikan

argtimanlart  nelerdir?” sorusuna cevap bulabilmek adina miilakat sorulari
gelistirilmistir. Analizin baslangi¢ noktas1 olarak KOBI’lerin hangi 6zelliklerle birlikte
kiiresel zihniyete sahip olduklarini 6grenmek hedeflenmistir. Bu dogrultuda ilk olarak
kiiresel zihniyete sahip olmak i¢in gerekli olan Ozellikleri sekillendiren kodlar
literatiirden olusturulmustur. Belirlenen 06zelliklere sahip olan firmalarin kiiresel
zihniyete sahip oldugu belirtilmistir. Belirlenen 6zelliklere sahip olmayan firmalarin da
kiiresel zihniyete sahip olmadig1 belirlenmistir. Kiiresel zihniyete sahip olan KOBI’lerin
one cikan ozelliklerini ortaya ¢gikarmak tizere olusturulan kodlar analiz seviyesi dikkate
alarak agirlikli olarak kurumsal kiiresel zihniyet literatiiriinlin 15181inda belirlenerek,

olusturulan miilakat sorularindan alinan cevaplarda bu kodlar aranmistir.
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Tiirk KOBI’lerinde kiiresel zihniyetin éne ¢ikan argiimanlar1 nelerdir? sorusunun cevabi

kurumsal kiiresel zihniyet literatiirii temel alinarak olusturulan kodlarin analiz

edilmesiyle bulunmaya ¢alisilmustir.

Bu sorular;

Firmanizi biiyiitmek i¢in uluslararas1 is birlikleri yapmak hakkinda ne
diistinliyorsunuz? Firmanizin uluslararasi is birliklerine ihtiyaci var mi1? Yerli is
birlikleriyle karsilastirildiginda, ne gibi avantajlar getiriyor? Yerli is birligine
kiyasla ne tiir fonlar [sermaye] ve ¢aba gerekiyor?

Uriinleriniz i¢in i¢ piyasayr talep ve biiyiime firsatlar1 agisindan nasil
tanimlarsiniz?

Yurt ig¢i talebin biiylimeniz ve karimiz igin yeterli olmasi durumunda
uluslararasilasir misiniz?

Yurt disinda ki is tecriibeniz, gelecege dair uluslararasilagsma yoneliminizi nasil

etkiledi?

Yukaridaki miilakat sorularini analizi i¢in ilgili literatiirden olusturulan kodlar asagida

siralanmustir.

Kiiresel firsatlar: degerlendirmek arzusu kodu literatiirden kiiresel zihniyetin
kavramsallastirilmast baghigi altindaki, “kiiresel zihniyet, diinyayr genis bir
perspektiften gormek, kisisel, mesleki ve orgiitsel hedeflere ulasmada her zaman
beklenmedik egilim ve firsatlar1 aramak anlamina gelir (Rhinesmith 1992;63).”

ifadesinden olusturulmustur.

Uluslararasilagmayr daha rekabet¢i olmak icin bir 6grenme firsati olarak gorme
kodu Estienne (1997)’in uluslararasi zihniyet 6grenmeye isteklilik ve uyum

kabiliyetidir, tanimindan olusturulmustur.

Uluslararasi1 pazarda proaktif olma kodu, kiiresel zihniyet, yoneticilerin
uluslararasi pazarlarda stratejik hedeflere ulasmak igin proaktif ve vizyon sahibi
davraniglarda bulunma egilimidir (Harveston, Kedia ve Davis, 2000),

tanimindan yola ¢ikilarak olusturulmustur.
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e Dis pazardaki miisterileri i¢ pazardaki miisteriler kadar 6nemsemek kodu Gupta
ve Govindarjan (2002:119)’mn kurumsal kiiresel zihniyet derecesini belirlemek
iizere olusturdugu teshis sorularindan “diinyanin neresinde yasarlarsa yasasinlar
tiim miisterileri kendi i¢ pazardaki miisteriler kadar 6nemli gérmek” sorusundan

hareketle olusturulmustur.

o Uluslararasilagsmayr pazar genisletme firsati olarak gormek kodu da aym
sekilde Gupta ve Govindarjan (2002:119)’in kurumsal kiiresel zihniyet
derecesini belirlemek iizere olusturdugu teshis sorularindan yararlanilarak

olusturulmustur.

o Uluslararasilagmanmin prestij sagladigi diisiincesi kodlari agik kod (in vivo)

olarak olusturulmustur

e  Ulke ekonomisine uluslararasilasma yoluyla katki yapma diisiincesi

Tablo10 )
Kiiresel Zihniyete Sahip KOBI’lerin Ozellikleri

Kiiresel Firsatlar1 Degerlendirme Arzusu

Uluslararasilagsmay1 Daha Rekabetci Olmak I¢in Bir Ogrenme Firsat: Olarak Gorme
Uluslararasi Pazarda Proaktif Olma Arzusu

D1s Pazardaki Miisterileri I¢ Pazardaki Miisteriler Kadar Onemsemek
Uluslararasilagsmay1 Pazar Genisletme Firsat1 Olarak Gorme

Uluslararasilagmanin Prestij Sagladigi Disiincesi (in vivo)

Ulke Ekonomisine Uluslararasilagsma Yoluyla Katki Yapma Diisiincesi (in vivo)

Ikinci arastirma Sorusu olan “Tiirk KOBI lerinin kiiresel zihniyetini olusturan Kosullar

nelerdir? ” igin firmalara yoneltilen sorular sunlardir:
e Hiikiimetten uluslararasi is birligi yapmak i¢in tesvikler var m1?

e Arastirmada uluslararas1 is birligi yapacak olursaniz, fikri miilkiyetlerinizi

kaybetmekten korkuyor musunuz?
e Uluslararasi is birliginde ne gibi giiven sorunlariyla karsilagiyorsunuz?
e Yerel pazarinizdaki rekabet ne kadar gii¢lii?

e Dis pazar(lar)inizdaki rekabet ne kadar gii¢lii?
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Bu sorular dogrultusunda kiiresel zihniyetin olugmasina ortam hazirlayan bilissel,

kurumsal ve pazar kosullarinin neler oldugu belirlenmeye ¢alisilmistir.

Biligsel boyut igin olusturulan kodlar literatiirde verilen kiiresel zihniyete sahip
bireylerin bilissel bi¢imi {li¢ ortak nokta ile vurgulanir: (1) bireyler belirsizlige
kars1 yiiksek toleransa sahiptirler ve biiyiik belirsizlik donemlerinde etkili bir
sekilde calismaya devam edebilirler, (2) kisisel beceriler, yeni durumlarin
belirsizlikleriyle kars1 karsiya kaldiginda ¢ok sayida mevcut ara¢ ve destek agini
kullanabilirler, (3) kiiresel diisiinceye sahip bireylerin, diger insanlarla olan
uluslararasi etkilesimlerinden kaynaklanan kiiltiirel ipuglarini, biitiinctil bir
yaklagimdan analitik diisiince bi¢imine kadar inceleyebilirler (Lovvorn ve Chen,
2011: 279) goriisiinden hareketle olusturulan “Belirsizlige karsi tolerans” kodu
ve Javidan ve Bowen (2013: 148) Yoneticinin, endiistrideki kiiresel ticaret ve
daha genis makro ortam1 hakkinda ne kadar bilgi sahibi oldugunu ve bu bilgileri
analiz etmesinin, kavramasinin ve yorumlamasin ne kadar kolay oldugunu ifade
etmesine dayanarak olusturulan “Diinyada islerin nasil yiiridiigiinii 6grenme

arzusu ” kodudur.

Pazar kosullart i¢in olusturulan kodlar Porter (1998)’in “artan i¢ rekabet
firmalarin yenilik olusturma ve farklilagsma istegini arttirmaktadir. Bununla
birlikte yakin ¢evrede ve benzer faaliyet alanlarinda bulunmalarindan dolay:
firmalarin birbirlerinden 6grenme diizeylerini {ist seviyeye c¢ikarmaktadir”
gorlisiinden yola c¢ikilarak olusturulmustur. Bu kodlar “Cesitlilik ve yenilik
olusturma istegi, Pazarin rekabet yogunlugu, Biiyiime arzusu, Pazarin

uluslararasilasma diizeyi” seklindedir.

Kurumsal ¢evre icin olusturulan kodlar ise Busenitz ve digerleri (2000)’e gore
Bartholomew (1997) arastirma ve egitim kurumlarina erisim, finansman
kaynaklarina erisim ve egitimli isglici havuzlarinin bulunmasi1 gibi ulusal
kurumsal kaliplarin, bir {ilkedeki inovasyon miktarinin ve yeniligin ortaya ¢ikis
biciminin belirlenmesine yardimci oldugu goriisiinden hareketle olusturulan
“Universite sanayi is birligi, Devlet destegi, Risk sermayesi fonlarindan
yararlanma (Busenitz vd.2000)” ve a¢ik kod olarak olusturulan “Semsiye

kuruluslarin yonlendirmeleri (in Vivo), Pazarin taklit¢iligi (in vivo) ” kodlaridir.
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Tablo 11
Kiiresel Zihniyeti Olusturan Kosullar

Belirsizlige Kars1 Tolerans

Diinyada Islerin Nasil Yiiriidiigiinii Ogrenme Istegi
Cesitlilik ve Yenilik Olusturma Istegi

Pazarin Rekabet Yogunlugu

Biiylime Arzusu

Pazarin Uluslararasilasma Diizeyi

Universite Sanayi Is Birligi

Devlet Destegi

Risk Sermayesi Fonlarindan Faydalanma

Semsiye Kuruluglarin Yo6nlendirmeleri (in vivo)

Pazarin Taklit¢iligi (in vivo)

Aragtirmanm  iigiincii  sorusu olan  “Tiirk KOBI'lerinin  kiiresel  zihniyeti
uluslararasilagmayr nasil etkiliyor?” sorusuna cevap alabilmek i¢in yapilan miilakatta

asagidaki sorular firma yoneticilerine sorulmustur.

e Firmaniz ne tiir uluslararasi faaliyetlerde bulunuyor? (Or. "Web sitesinde birlikte

calistiginizi goérdiim ... / Dogru mudur? Aciklayabilir misiniz?)
e Dis satislarin toplam satiglara orani nedir (veya gelecek projeksiyonu nedir)?
e Ne zaman uluslararasi faaliyetlerde bulunmaya basladiniz? Nasil basladiniz?

e Uluslararas: faaliyetlerde ne kadar derinden mesgul oldunuz? (Or. Ulkeler,

faaliyet tiirleri)
e  Oniimiizdeki 5-10 yillik siire boyunca sirketinizin planlar1 neler?

Uciincii arastirma sorunda cevap aranan husus KOBI’lerin kiiresel zihniyetlerinin
uluslararasilagma siireci iizerindeki roliiniin ne oldugudur. Daha once de belirtildigi
lizere arastirmaya dahil edilen KOBI’ler Ar-Ge yogun bir sektdr olan bioteknoloji
sektoriinde faaliyet gostermektedirler. Gelismekte olan iilkelerde kurumsal ekonomik
gelismislik diizeyi dikkate alindiginda kiiresel dogan yaklagimimin gelismekte olan
tilkelerdeki Ar-Ge yogun firmalarin uluslararasilagma stirecini agiklayicilifinin yeterli
olmadig: fikrinden hareketle yapilan miilakatta {iglincii arastirma sorusu i¢in toplanan

veriler literatiir kisminda belirtildigi tizere Hiziroglu ve Bagis (2015)’in Ar-Ge yogun
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KOBI’lerin uluslararasilasma siirecini hem diizey olarak hem de kapsamak olarak

agiklamak tizere olusturduklart model referans alinarak analiz edilecektir.

Bu dogrultuda oncelikli olarak oncelikle incelenen Ar-Ge yogun KOBI’lerin
uluslararasilasma diizeylerini belirlenmistir. Daha sonra KOBI’lerde bu etkinin ne
sekilde gergeklestigini  O0grenmek adina uluslararasilasmayr  hangi  yollarla
gerceklestirdikleri sorusuna cevap aranmustir. KOBI’lerin uluslararas1 faaliyette
bulunuyor olmasiin yani sira daha Once diizensiz de olsa uluslararasi faaliyette
bulunmus olmasi ve hig¢bir uluslararasi faaliyeti olmasa bile uluslararasilagma niyetinin
olmasi durumunda da kiiresel zihniyetin uluslararasilasmay1 etkiledigi diistiniilmiistiir.
Bu kapsamda firmalarin uluslararasilasma diizeylerini belirlemek i¢in olusturulan
kodlar agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 12
Kiiresel Zihniyete Sahip KOBI’lerin Uluslararasilasma Diizeyi

Dogustan Itibaren Uluslararasilasmis Olmak (in vivo)

fleri Diizeyde Uluslararasilasma (in vivo)

Planli Uluslararasi Faaliyette Bulunuyor Olmak (in vivo)
Siklikla Uluslararasi Faaliyetlerde Bulunuyor Olmak (in vivo)
Seyrek Uluslararas: Faaliyetlerde Bulunuyor Olmak (in vivo)
Baslangi¢ Asamasi (in vivo)

Embrio Asamasi (in vivo)

Asagidaki tabloda ise arastirmaya dahil edilen firmalarin uluslararasilagsma

mekanizmalarini belirlemek tlizere olusturulan kodlar verilmistir.

Tablo 13
Kiiresel Zihniyete Sahip KOBI’lerin Uluslararasilasma Mekanizmalari

Dogrudan Yabanci Yatirim
Fason Uretim

Sirket Evliligi/Satin Alma
Ihracat/ithalat

Uluslararas1 Ar-Ge [s Birligi
Uluslararasi Is-Ge Is Birligi

Uluslararas: Fuarlara Katilim
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3.5. Verilerin Analizi-Bulgular ve Yorum

Arastirmaya dahil edilen Ar-Ge yogun KOBI’lerin 2’si hari¢ geri kalan 17’sinde kiiresel
zihniyet tasidiklarina dair bulgular tespit edilmistir. Bu tespit, yontem kisminda
belirtildigi tizere, kiiresel zihniyete sahip olmanin gostergeleri dikkate alinarak
yapilmistir. Bahsedilen gostergelere sahip olan KOBI’lerin kiiresel zihniyete sahip
olduklar, sahip olmayan KOBI’lerin ise kiiresel zihniyete sahip olmadiklar
belirlenmistir. Bu gostergeler, ayn1 zamanda Ar-Ge yogun KOBI’lerin daha ¢ok hangi
motivasyonla uluslararasilastiginin da gostergesi olarak degerlendirilebilir. Grafik 1
kiiresel zihniyete sahip olan KOBI’lerin hangi &zellikleri tasidiklarmi gostermektedir.
Grafik 1 incelendiginde 6zellikle uluslararasilasmanin prestij saglayacagi diisiincesinin
KOBI’lerde hakim oldugu gériilmektedir. Bu diisiincenin altinda 6zellikle i¢ piyasadaki
miisterinin firmalara bakis agisinin nasil yorumlandigi yer almaktadir. Bunun disinda
incelenen KOBI’lerin énemli bir kismi uluslararasilasmay1 pazar genisleme firsati
olarak gormektedir. Ayrica uluslararasi piyasalarda faaliyette bulunmak hem ig
piyasada hem dis piyasada nasil rekabet edilebilecegine, degisen kosullara nasil adapte
olunabilecegine dair 6grenme firsati sunmaktadir diye digiinmektedirler. Ancak bu
konu ile ilgili nemli bir ayrinti, KOBI’lerin uluslararasilasma yoluyla kendi iilkelerinin
ekonomik  gelisimine  katki  yapacagi  diisiincesidir. ~ Firmalar  agisindan
uluslararasilagmanin gerekliligi ile ilgili Orne8in proaktif olma, kiiresel firsatlari
degerlendirme ve dis pazarlardaki miisterilere ulasma gibi daha rasyonel gerekg¢elerden
ziyade boylesine duygusal bir gerekcenin One ¢ikmasi dikkate deger bir unsurdur.
Asagidaki grafik, kiiresel zihniyete sahip olmanin gostergeleri agisindan KOBI’lerinin

durumunu ortaya koymaktadir.
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Grafik 1: Kiiresel Zihniyete Sahip Firmalarmn Ozellikleri

Yukarida yapilan agiklamalara dair firmalar ile gergeklestirilen miilakatlarda rastlanilan

ifadelerden bazilar1 soyledir:

“Tirkiye’deki piyasamiz c¢ok genis ve talep yeterliligine sahip ama yine de yurtdisi
piyasasina agilmak istiyoruz. Cilinkii hem prestij hem de yurtdisindaki satis kosullar1 ya
da dinamikleri farkli tirtinlerimizi orada denemek, iirlinlerin satislarin1 denemek bizim

i¢in farkli olurdu.”
Benzer sekilde bir bagka firma da bu konu ile ilgili su goriisleri dile getirmistir:

“Dolayisiyla bizi motive eden sey uluslararasi alanda {iretim ve satis yapabiliyor diye
anilan bir firma olmak. Bu bir gurur vesilesi ayni zamanda... Almanlar bizim g6z i¢i
lensimizi taktigi zaman, Fransizlar taktigi zaman bizim hosumuza gidiyor, degil mi?

Eskiden biz aliyorduk, simdi biz satiyoruz.”

Arastirmaya dahil edilen firmalarin kiiresel zihniyete sahip olma gostergelerinden 6ne
¢ikan bir diger dnemli unsur da uluslararasilasmayi bir pazar genisletme firsati olarak
gormeleridir.  Yeterli i¢ talep olmasi durumunda da Tiirk KOBI’lerin,
uluslararasilagsmaya istekli olduklar1 ve yabanci is birliklerini uluslararasilagsmalarina
katki saglayacak sekilde kullandiklar1 tespit edilmistir. Bu konuda incelenen

firmalardan birisi su goriisleri dile getirmistir:

“Siz firma olarak yeni bir {irlin gelistirdiiniz zaman sadece sizin kendi iilkenizde

insanlar degil, diinyadaki diger iilkelerdeki insanlar da bu iiriinii isteyecektir. Bu temel
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bir ihtiya¢. Yeni bir {iriin, heniiz rakibi de yok. Rakibi yoksa bir {iriiniin zaten diinyaya
acilmasi i¢in yapmisizdir o iriinii. Biz Tirkiye’de iiretelim istedik ama sadece

Tirkiye’de satalim istemedik.”
Bir baska firma ise bu konu ile ilgili soruya su sekilde cevap vermistir:

“Tiirkiye pazar1 ¢ok cazip bir pazar degil. Ciinkii Tiirkiye’de en biiylik sikint1 sosyal
giivenligin saglik harcamalarindaki aradaki fark. Devlet saglik hizmetini ¢ok iyi sekilde

sundugunu gosteriyor ama gergek bu sekilde degil.”

Kiresel zihniyeti 6grenme firsat1 ile iliskilendiren cevaplara da siklikla rastlanilmistir.
Ozellikle gergeklesen yabanci is birliklerinin genellikle Ar-Ge ve ortak iiretim projeleri
olmasi sebebiyle Tiirk KOBI’lerinin 6grenmeye agik olduklar1  sonucuna
ulasilabilmektedir. Bununla birlikte incelenen KOBI’ler hem rekabetci davranisa iliskin
hem de is birligine yonelik yabanci iilkelerden ve firmalardan 6grenilecek ¢ok seylerin
oldugunu diisiinmektedirler. Bu konuda firma sahiplerinden birinin verdigi cevap

oldukea ilgingtir.

“Ornegin Universite-Sanayi is birligini diisiiniin... Bu olmadan hicbir sey olmaz. Bunu
biitiin diinya anladi. Bilgiyi paraya doniistiirmezsen asla bir adim ileri gidemezsin. Bunu
biitiin diinya biliyor artik. Bunun pratik uygulamasini yapabilen iilkeler ¢cok az. Bu
konuda en gelismis iilkeler Isvigre, Almanya, ABD gibi iilkeler... 1950’1li yillarda
silikon vadiyi kurdu ABD. Belki diinyada en ¢ok patente sahip iilke ABD ama Isvigre
bu konuda en efektif, en verimli ¢alisan iilkedir. Bunu 6grendigimde hayretler icerisinde

kaldim. Onlardan bu konuda 6grenilecek ¢ok sey var...”

Son olarak kiiresel zihniyetin gostergeleri arasinda sayilabilecek ve incelenen firmalarin
diger gostergelere nazaran daha siklikla dile getirdigi bir konu da uluslararasilagsma
yoluyla iilke ekonomisine bir katki yapmayi arzu ettikleri gergegidir. Bu konuda dile

getirilen gorisler su sekildedir:

“Biz lretim yapmaya yoneldigimiz zaman bu alanda lider olalim dedik. Hem
Tiirkiye’de hem de diinyada s6z sahibi olalim dedik. Hem iilkemizin tanitiminda faydasi

oluyor bunun, hem de bir seyler yapmis oluyoruz.”
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“Biz suradan basladik buna... Tiirkiye’de medikal pazarda iiriinlerin %95°i ithal. Biz
tilke olarak bu kadar mu yetersiziz. Burada biz bunun imalatin1 yaptigimiz zaman 1.si
para Tiirkiye’de kaliyor bunun ekonomiye katkis1 biiytik. 2.si ben bunu imal ederken tek
basima yapmiyorum 200 kisiyle ¢alistyorum bunun katma degeri o kadar biiyiik ki

zincirleme bakarsak.”

Ikinci arastirma sorusu olan Tiirk KOBI’lerinin kiiresel zihniyetini olusturan kosullar
nelerdir? Bir bagka ifadeyle Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinde kiiresel zihniyet
olusumunda kurumsal ¢evre, pazar kosullar1 ve yoneticilerin biligsel unsurlarindan
hangisinin daha ¢ok rolii vardir sorusuna yonelik olarak firmalarin ilgili miilakat
sorularina verdikleri cevaplar incelendiginde, kurumsal ¢evrenin ¢ok az belirleyici etkisi
oldugu goriilmektedir. Grafik 2’de Tiirk KOBI’lerinde kiiresel olusumuna sekil veren
unsurlari basinda bilissel unsurlar gelmektedir. Ozellikle kendi sektdriinde diinyada
neler olup bittigini gozlemleme ve islerin nasil yiiriitiildigiiniin 6grenilmesi igin yurtdist
piyasalarda faaliyette bulunmanin bir gerekliligi oldugu diisiiniilmektedir. Asagidaki
grafikte kiiresel zihniyetin olusumunu etkileyen kosullarin agirligi gériilmektedir.
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Grafik 2: Kiiresel Zihniyeti Olusturan Kosullar

Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinde kiiresel zihniyetin olusumuna etki eden bilissel
ozellikler ile ilgili miilakat verileri incelendiginde, 6zellikle 6grenme arzusunun belirgin
bir 6zellik olarak ortaya ciktigini goérmekteyiz. Bu konu ile ilgili goriisiilen firma

yoneticilerinden biri su ifadeleri kullanmaigtir:
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“Diinya piyasalarina a¢ilmak bizim i¢in olduk¢a énemli... Ornegin, diinyada ne oluyor,
ne bitiyor, hangi salginlar var, ne kullaniyorlar bunlar1 6greniyoruz. Birtakim bdlgesel
veriler bize bayiler araciligiyla geliyor. Fuarlar iligkileri kurmak gelistirmek i¢in uygun
yerler. Biz 2 senelik bir firmayiz ama Almanya’da diinyanin en énemli fuar1 vardir ona
katildik... Ortadogu’daki 2 6nemli fuara katildik. Yilda 3 fuara katiliyoruz. Gegen sene
Amsterdam’daki bir kongreye katildik. Ancak biz daha c¢ok cografi yakinligi olan
iilkelere satiyoruz... Bunun en Onemli nedeni kiiltiirel yakinlik... Bunun disinda
irlinlerimiz onkoloji alaninda teshis yapan tam kitleri oldugu i¢in mesela bazi hepatit
viriislerine kars1 direng gelistiren alt tipler var. Mutasyona ugruyorlar ve bir siire sonra
kullandiginiz ilaglar virlisii yok etmiyor. Bunun da testini yapmaniz lazim. Bununla
ilgili aragtirmalar yapan yurtdisinda bir hocamiz var. Onunla sik sik bir araya gelip
konusuyoruz. Bize dogrudan ilerde medikal alandaki kullanimla ilgili bilgiler veriyor.
Kendisiyle fuarda tamismistik. 2 ayda bir goriisiiyoruz. Bunun diginda hem bayilerle

hem de dogrudan miisterilerimiz ile siklikla goriisiiyoruz...”

Bilissel unsurlarin diginda kiiresel zihniyeti olusturan unsurlarin pazar kosullari ile ilgili
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte konu ile ilgili goriisilen KOBI
sahip/yoneticilerin verdikleri cevaplar incelendiginde O6zellikle kurumsal ¢evrenin
kiiresel zihniyet olusumunda negatif bir rolii oldugu goriilmektedir. Asagida bu konu ile

ilgili verilen ilging cevaplardan bazilar1 yer almaktadir:

Tiirkiye’de Ar-Ge yapan firmalara devlet destekleri eskiye nazaran daha iyi ama hala
¢ok sorunlu... Hi¢ yoktan iyidir diyebiliriz. Biz TUBITAK tesviklerini kullaniyoruz. 2
TUBITAK projemiz var, 2 tane de siireci devam eden projemiz var. Varliklar: iyi fakat
yurtdisindaki ornekleri gordiigiimiiz i¢in Tiirkiye’deki eksiklikleri sdyliiyorum.
Tiirkiye’deki tesvikler Ar-Ge caligmasinin belirli bir kismini karsiliyor. Ayrica
tesviklerde sizin ilk 6nce bu harcamay1 yapmaniz aradan 6 ay 1 yil gectikten sonra size
bu harcamanin bir kismini ddiiyor devlet. Her seyden once elinizde finansal giic yoksa
Ar-Ge yapamiyorsunuz. Baslangicta elinizde bir sermayeniz yoksa Ar-Ge
baslatamiyorsunuz. Bir taraftan da bu tesvikler alt yapiya yonelik seyler degil.
Yurtdisinda bu tamamen farkli. Ornegin Cin. Orada projenizi sunuyorsunuz. Proje
onaylandiktan sonra size c¢aligabileceginiz bir bina veriyorlar. Vergi avantaj1 sagliyor. 3-

5 sene sizden vergi almiyor. Calisanin sigortasini almiyor. Ve size dogrudan Ar-Ge
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projesine baslamadan 6nce nakit para veriyor. Bir firma Ar-Ge yaptig1 zaman bunun
geri doniisii yani para kazanmaya baslamasi birkag¢ seneyi bulur. Bir bilim insan1 bir Ar-
Ge proje fikrini bu sartlarda nasil hayata gecirebilir ki Tiirkiye’de. Cok zor. Ornegin
bizim yaptigimiz cihazin benzerini yapan bir kurulusla karsilastik yurtdisinda, bundan
cok daha basit bir cihaz i¢in kendi devletinden aldigi destek 10 milyon dolar. Bizde bu

paralar asla verilmez.

Kurumsal ¢evre ile ilgili 6zellikle devlet destekleri ile ilgili goriisiilen firmalarin
cevaplarinin ¢ogunlugu hemen hemen ayni noktalara isaret etmektedir. Her ne kadar
devletin sagladigi Ar-Ge destekleri ile kurulan ve Ar-Ge yapan firmalar olsa da
politikanin yanlishig1 konusunda ortak goriislerin oldugunu séylemek miimkiin. Bu konu

ile ilgili bir bagka firmanin verdigi benzer cevap ise su sekildedir:

“Ar-Ge faaliyetlerine yanlis sekilde yaklasiyorlar. Higbir seyim yokken sadece fikrim
varken bir seyler yapabilmeliyim ve yazilimciysam bu miimkiin. Istedigim tek sey bir
server bir de ofis. Girisim sermayesi diisiik oldugu icin ve fikri gercege doniistiirmek
daha imkanh oldugu i¢in bilgisayar ortaminda, yazilim firmalar1 daha fazla tegvik
alabiliyorlar. Devletin yanlishigi su; 6nce sen Ar-Ge yap daha sonra ben sana tesvik
vereyim mantigl. Bu yiizden siki bir kontrol mekanizmasi olusturulmali. Avrupa da en
kiiciik bir sirket bile kendi sermayesi ile kurulmuyor. Birtakim fonlar ile Grnegin
Avrupa fonu, sermaye sirketleri. Biiyiik 6l¢ekli projeler ve asagi yukart kiiclik olgekli
firmalarin hepsi teknoparklardaydi. Laboratuvar imkanlari da iyi. Zaten orada teknopark

olarak degil de bilim parklar1 olarak geciyor.”

Son arastirma sorusu olan Tiirk KOBI’lerinin kiiresel zihniyetinin uluslararasilasmay1
nasil etkiledigine iliskin analiz firmalarin uluslararasilasma mekanizmalar {izerinden
cevaplandirilmaya calisilmistir. Ancak bu analizin anlamli olabilmesi i¢in dncesinde
incelenen firmalarin uluslararasilagsma diizeyine iliskin tespitin yapilmasi onemlidir.
Aragtirmaya konu edilen Ar-Ge yogun KOBI’lerin bilyilk ¢ogunlugunun
uluslararasilasma diizeyinin diisiik oldugu goriilmektedir. Ote yandan arastirmaya konu
edilen KOBI’lerin kurulus yillar1 ile uluslararasi faaliyetlere baslama zamanlari
incelendiginde yavas bir uluslararasilagma performansina sahip olduklar1 gériilmektedir.
Ote yandan ilgili literatiirde, ozellikle Ar-Ge yogun KOBI’lerin hizli bir

uluslararasilasma siirecine girdikleri tespit edilmistir. Incelenen KOBI’lerin biiyiik
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¢ogunlugunun hem diizey olarak hem de hiz olarak uluslararasilasma performanslarinin

gorece diisiik olmasmnin temel nedenlerini uluslararasilasma mekanizmalar1 ile

iliskilendirmek  mimkiindiir. Asagidaki tabloda firmalarin uluslararasilasma
mekanizmalarina dair veriler gosterilmektedir.
Tablo 14
Firmalarin Uluslararasilasma Mekanizmalari
] < =
e | |z | £ % 2
k: = @5 = 3 £ £
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£ 2y |2=|252| 58 = °3 °8
= s 5 25 |55 8| =& z Zc z 5
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: Uretimin tamamu Isvec ve ABD ile ortak Distribiitorler
K1 Ileri X 50 %100 | Almanya’da, firma vee o o
. bir AB projesi, aracilig ile
satin alma yolu ile
AB fonlarindan
o d yararlanmak tizere 2 Distribiitorler
K2 - . L A Ar-Ge proje teklifi araciligr ile
sunmusglar
Ar-Ge projelerinde e
K3 Planh - 17 %10 - yurtdis1 danigmanlik D1str1bvutf)rler
. . araciligr ile
hizmeti aliyorlar.
’ Tiirkiye’de Ar-Ge Hollanda, Almanya ve
Ka Dogustan F ) i anip ABD’de ABD firmalartyla )
kiiresel yapip birden fazla Ar-Ge
iretim agamasinda .
projeleri
K5 Dggustan X 8 %20 ) Almanya'da bir flrmayla DlStle}ltF)ﬂCr
kiiresel ortak Ar-Ge projesi, araciligi ile
K6 Siklikla X 8 %5 - Cin ile 1 Ar-Ge isgbirligi -
K7 Siklikla X 6 %30 - - -
K8 |  Planli X 14 | e | Yurtdismafason Cinile 1 Ar-Ge isbirligi | DYIKler
liretim araciligryla
K9 Seyrek - 6 %20 - -
K10 Seyrek ) 5 %5 ) Fransagian FP 7 ortak Bayllllfler
Ar-Ge Onerisi var araciligryla
K11 Seyrek X 4 %3 - - -
K12 Seyrek X 3 %3 - - -
K13 | Seyrek X 1 - - Bitmis bir Ar-Ge -
projesi
Bayilerle
K14 Baslangic - - - - - goriismeler
asamasl
var
Fransa'dan 1 Ar-Ge
K15 Bagslangi¢ X 1 ) ) projesi tekll_fl, Almanya )
agamasi ve Estonya ile
goriismeler var
K16 Baslangi¢ X ) ) ) Ar-Ge ortagt )
asamast aramaktadir
Bagslangi¢ 1 tane FP 7 projesi
K17 - - - - iy -
asamast hazirhigi
K18 | Embriyo X - - - - -
K19 | Embriyo X - - - - -
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Firmalarin kurulus yillar1 ile uluslararasi faaliyetlere baglama zamanlarini da dikkate
alarak yapilan incelemede kiiresel zihniyete sahip olan KOBI’lerin yartya yakinmin
geleneksel uluslararasilasma teorilerinin 6ngdrdiigli asamali modellerden farkli bir
oriintiiye sahip olduklar1 goriilmektedir. KOBI’lerin bir kismu faaliyetlerine i¢ pazarda
baslayarak asamali olarak uluslararasilasirken, 6zellikle gorece yeni kurulan KOBI’lerin
yurtdisinda satiglart olmamasina ya da bazilarinin ¢ok az olmasina ragmen Ar-Ge
faaliyetleri ile uluslararasilastig1 goriilmektedir. Bir baska ifadeyle gergeklestirilen ya da
girisim asamasinda olan uluslararasi ortak Ar-Ge c¢alismalar1 arastirmaya konu olan bazi

KOBI’ler i¢in uluslararas1 faaliyeti baslatma islevi gormiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Uluslararas1 isletmecilik literatiirinde firmalarin uluslararasilagsmasina etki eden
faktorler detayli olarak incelenmistir. Yakamawa, Peng ve Deeds (2008)’e gore
uluslararasilagsma stratejilerini belirleyen ii¢ temel goriis vardir. Bunlardan ilki Porter
(1980)’1n teorilerine dayandirilan pazar kosullarina odaklanan endiistriye dayali goriis,
ikincisi kaynak temelli goris, ti¢lincii ise North (1990) ve Scott (1995)’in goriislerine
dayandirilan uluslararasilagsma gibi stratejik se¢imleri, kurumlar ve kurumlar arasindaki
dinamik etkilesimin sonucu olarak goren Kurumsal temelli goriistiir (Yakamawa, Peng
ve Deeds, 2008:64). Bu calismada kiiresel zihniyetin KOBI’lerin uluslararasilasmasina
etkisi incelenmek iizere yola ¢ikilmistir. Yaptigimiz calismada kiiresel zihniyet olusumu
biligsel, kurumsal ve pazar kosullar1 olmak iizere li¢ temel iizerinde incelenmistir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI’lerin kiiresel zihniyetlerinin uluslararasilasmaya
etkisinin incelendigi bu c¢alisma ulusal literatiirde daha Once ¢alisiilmamis olup
uluslararas1 literatiir de ise genellikle kiiresel =zihniyetin biliyik sirketlerin
uluslararasilagmalarna  etkileri  {lizerinde durulmustur. Kiiresel zihniyet ve
uluslararasilagsma literatiirii incelendiginde kiiresel zihniyet ¢aligmalar1 hakkinda
kapsamli bir literatiir taramas1 yapan Levy ve digerleri (Levy ve digerleri, 2007a) ve
Beechler ve Javidan (Beechler ve Javidan, 2007)’in ¢alismalarinin, gokuluslu biiyiik
sirketlere odaklanmis olup, kiiresel zihniyet ve kii¢iik firmalarin uluslararasilagsmasiyla
ilgili bir aragtirma bosluguna isaret edildigi goriilmektedir (Nummela ve digerleri 2004).
Bu noktadan hareketle Kyvik (2017) kiiresel zihniyet ve KOBI’lerin uluslararasilasma
davranigi hakkinda son on yili kapsayan bir literatiir incelemesi yapmistir. 2006-2016
yillar1 arasinda yapilmis olan ¢alismada Kyvik (2006), Mughan ve Kyvik (2010), Kyvik
(2011), Felicio ve digerleri (2012), Felicio ve digerleri (2013), Kyvik ve digerleri
(2013), Felicio ve digerleri (2015a), Felicio ve digerleri (2015b) ve Felicio ve digerleri
(2016) calismalarin1 detayli olarak incelemistir. Bu sistematik incelemede kiigiik
firmalarin uluslararasilasmasi ile kiiresel zihniyet yapisinin iliskisinin gegerliligi teyit
edilmektedir. Inceleme, uluslararas1 deneyimin- uluslararas: faaliyetlere ve eylemlere
maruz kalmanm- Onemini vurgulamakta ve kiiresel zihniyetin olusturulmasi igin
firmanin ve onun endiistriyel ortamimin (uluslararasi bir dinamik sektorde yer alan)

ozelliklerinin énemini dogrulamaktadir (Kyvik, 2017: 13). KOBI diizeyindeki firmalar
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ile yapilan bahsi gecen calismalarda Tiirkiye’ye nispeten gelismis ve biiyilik

ekonomilerde faaliyet gosteren firmalarin incelenmistir.

Bu caligmada Tiirkiye gibi gelismis iilkelerden farkli kurumsal ve ekonomik geligsmislik
seviyesine sahip bir iilkede Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilasmasi iizerinde
kiiresel zihniyetin rolii arastirilmistir. Ug temel arastirma sorusu etrafinda tasarlanan
calismada, oncelikle kiiresel zihniyete sahip KOBI’lerin daha ¢ok hangi diisiinsel
ozellikleri tasidiklari, ikinci olarak hangi unsurlarin Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinde
kiiresel zihniyetin olusumunu daha ¢ok etkiledigi ve son olarak kiiresel zihniyete sahip
Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilasma mekanizmalarmin neler oldugu

belirlenmeye calisilmistir.
Kiiresel Zihniyete Sahip Olanlarin Temel Ozellikleri

[k arastirma sorusu ile ilgili en dnemli tespit, kiiresel zihniyete sahip Ar-Ge yogun
KOBI’lerin uluslararasilasmada temel motivasyonlarinin prestij elde etme arzusu
oldugudur. Prestij saglama arzusu 6zellikle kdken iilke faaliyetleri agisindan 6nem arz
etmektedir. Uluslararasilasma yazininda firmalarin uluslararasilasma motivasyonlart;
firmaya Ozgl faktorler, cevresel faktorler ve firma karakteristikleri gibi genis
kategorilerde ele alinmakta (Katsikeas ve Piercy 1993) ve bu kategorilerin herhangi
birinin i¢inde prestij saglama arzusu ifade edilmemektedir. Calismamizda bdylesi bir
unsurun tespiti lilkeye 0Ozgili karakter olarak degerlendirilebilir. Gelismekte olan
iilkelerde KOBI’lerin uluslararasi faaliyette bulunuyor olmasinin yerel piyasalarda
prestij saglayan bir unsur olarak algilanmasi mesruiyet kaygisindan kaynaklanmasi
muhtemeldir. KOBI’lerin mesruiyet kaygisi uluslararasilasma yazminda genellikle
yurtdis1 piyasalarda mesruiyet sorunu ile iliskilendirilmektedir (Brouthers vd. 2015). Bir
firmanin kendi iilkesinde mesruiyet sorununu nasil ¢ézecegine iligkin yapilan caligma
sayist ¢ok azdir. Bunlardan biri olan Ahlstrom vd. (2008) yaptig1 calismada, firmalarin
mesruiyet sorununu nasil ¢dzeceklerine iliskin izledikleri stratejiler igerisinde
uluslararasilasma yoktur. Izledikleri stratejiler arasinda uluslararasi firmalarla is birligi
yapmak ve onlarin yapi ve siireglerini taklit ederek bu mesruiyetlerini saglamak yer
almaktadir. Ancak bir KOBI’nin kendi iilkesinde mesruiyet sorunu ve bunun iistesinden
nasil gelebilecegine iliskin arastirma yapilmamustir. Dolayisiyla KOBI diizeyinde

gelismekte olan tilkelerde uluslararasilagmanin nedenlerinden birinin prestij saglama
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arzusu olup olmadigi ve bu yolla mesruiyet kaygisinin giderilip giderilmedigi

arastirilabilir. Bu bulgu ve yorumlar 1s18inda asagidaki 6nerme gelistirilmistir:

Onerme 1: Gelismekte olan iilkelerde Ar-Ge yogun KOBI’ler igin
uluslararasilagsma koken iilkede prestij saglayan bir unsurdur. Bu yolla kdken

ilkede mesruiyet saglamay1 hedeflemektedirler.

Inceledigimiz Ar-Ge yogun KOBI’lerin kiiresel zihniyete nigin sahip olmasi gerekliligi
ve uluslararasilasma motivasyonlari ile ilgili yapilan tespitlerden bir diger ilging olani
ise iilke ekonomisine katki sunma arzudur. KOBI’lerin &nemli bir kismi yerel
piyasalardaki firmalarin uluslararasilasarak {ilke ekonomisine katki yapmasi
gerekliligini ifade etmektedirler. Ancak bu motivasyonun da akademik yazinda
vurgulanan KOBI’lerin uluslarasilasmaya iliskin rasyonel sebepleri arasinda yer
almadig1 goriilmektedir. Calismamizda bdylesi bir bulgunun tespit edilmesinin
muhtemel sebepleri arasinda, iilkeye 6zgii kiiltiirel 6zellikler ve siyasi kosullardaki
trendler olabilir. Tiirkiye, kollektivist bir toplum 6zelligi gosterdiginden ve kolektivist
kiltirel ozelliklere sahip toplumlarda herkesin toplumun ortak ¢ikarma olani
oncelemesi gerektigi ifade edildiginden (Hofstede, 2011) inceledigimiz firmalarin
uluslararasilagsmay1 iilke ekonomisine katkilarini 6nemsedigi i¢in gerekli gdrdiiglinii

s0ylemek miimkiindiir. Bu tespit soyle bir 6nermenin gelistirilmesine yol agmaktadir:

Onerme 2: Toplumun kiiltiirel &zelikleri ile firmalarin uluslararsilasma
motivasyonlar1 arasinda bir iliski vardir. Kollektivist kiiltiirel 6zelliklere sahip
iilkelerde Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilasma motivasyonlarindan biri

ulke ekonomisine katkida bulunmaktir.

Yukarida sozii edilen ve ilgili yazinda yer almayan iki tespitin disinda, incelenen Ar-Ge
yogun KOBI’lerin kiiresel zihniyete sahip olma gerekliligine iliskin diisiinceleri
akademik yazinla ortiismektedir. Uluslararasilasmay1 pazar genisleme firsati olarak
gorme, rekabetci olmak icin uluslararasilagmayi rekabetgiligi 6grenme araci olarak
gorme, proaktif olma, bagka iilkelerdeki miisterileri de Onemseme ve kiiresel
firsatlardan yararlanma gibi unsurlarin pek ¢ok farkli ¢aligmada da birer bulgu olarak
yer aldig1 (6r: Crick, 2007; Cavusgil ve Godiwalla, 1982; Katsikeas ve Piercy, 1993)

gortilmektedir.
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Kiiresel Zihniyetin Olusumunu Etkileyen Unsurlar

Ikinci arastirma sorusu ile ilgili en 6nemli bulgu olan bilissel unsurlarin kiiresel
zihniyetin olusumuna etki ettigi sonucu, yukarida ifade edilen kiiresel zihniyete sahip
AR-Ge yogun KOBI’lerin diisiinsel dzellikleri ile drtiismektedir. Zira, kiiresel zihniyet
olusumunu etkileyen en 6nemli unsurlarin basinda diinyada islerin nasil yiirtidiiglinii
o0grenme istekleri ve belirsizlige karsi tolerans diizeylerinin diisiik olmas1 gelmektedir.
Her ne kadar oOgrenme odaklart rekabetcilik olsa da, oOgrenmeye iliskin
motivasyonlarinin yiiksekliginin belirsizlige karsi tolerans diizeylerinin disiikliigi ile
iligkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu cer¢evede asagidaki gibi bir Onerme

gelistirilmistir:

Onerme 3: Gelismekte olan iilkelerde Ar-Ge yogun KOBI’lerin kiiresel
zihniyetlerinin gelisiminde biligsel 6zellikler onemli rol oynamaktadir. Ozellikle
belirsizlikten kagmmma derecesinin yiiksekligi firmalar1 daha fazla O6grenme
arayisina itmekte ve uluslararasilagsmayi rekabetciligi 0grenme araci olarak

gormektedirler.

Kiiresel zihniyetin olusumunu sekillendiren kosullar ile ilgili 6nemli bir diger tespit,
kurumsal g¢evrenin bu siireci olumsuz etkiledigidir. Kurumsal kuram ile ilgili yazinda
pek cok farkli kurumlar tanimlanmakta (Scott, 2001) ve her {ilkede farkli kurumlarin
orgiitleri daha ¢ok etkiledigi ifade edilmektedir (Zang vd. 2016). Tiirkiye’de ise en
onemli etkileyici kurumsal aktor devlettir (Whitley, 2000). Bu sebeple firmalarda
kiiresel zihniyetin olusumunda kurumsal c¢evrenin olumsuz etkisinden bahsederken,
bunda en 6nemli unsur kuskusuz devletin oynadigr roldiir. Ancak kurumsal ¢evrenin
negatif bir sekilde oynadig1 rol sadece devlet ile sinirli degildir. Universite-Sanayi is
birligi diizeyinin diisiik olmasi, semsiye kuruluslarinin etkisinin sinirli olmast ve
finansal sistemin, Ozellikle risk sermaye sirketleri gibi girisimciligi ve yenilik¢iligi
destekleyecek kuruluslarin zayiflign KOBI’lerde kiiresel zihniyetin gelismesi oniinde
kurumsal ¢evre agisindan olumsuz rol oynayan diger faktorlerdir. Daha 6nce de ifade
edildigi tizere, Tiirkiye gorece kurumsal gelismislik diizeyi diistik bir lilkedir. Bu tespit

ve bulgular ac¢isindan ele alindiginda, asagidaki 6nermeyi yazmak miimkiindiir:

Onerme 4: Kurumsal gelismislik diizeyi diisiik olan iilkelerde kurumsal cevre

kiiresel zihniyetin olusumunda negatif bir role sahiptir.
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Ar-Ge Yogun KOBI’lerin Uluslararasilasma Mekanizmalar

Kiiresel zihniyete sahip Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilasma mekanizmalari
incelendiginde, Ar-Ge faaliyetlerinin uluslararasilagsmada énemli bir mekanizma oldugu
goriilmektedir. Uluslararasilasma teorileri genellikle firmalarin uluslararasilagmasini
genellikle iiretim ve satig faaliyetlerini ulusal smirlarin  Otesine tagimalariyla
iliskilendirmektedirler. Ancak, ozellikle gelismekte olan iilkelerde Ar-Ge yogun
KOBI’ler s6z konusu oldugunda bu teorilerin 6nerdigi asamali modelin disinda
aciklamalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Calismamizda Onerilen uluslararasilasma siireci
asamalar1 dikkate alindiginda, Ar-Ge is birlikleri teklifi yolu ile dahi olsa, KOBI’lerin
uluslararasilagsma siireci i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Her ne kadar inceledigimiz
KOBI’lerin uluslararasilasma diizeyi diisiik olsa da, bu firmalarin uluslararasilasma
motivasyonlarmin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ote yandan, uluslararasilasma
hizlarinin  diisiik oldugu tespiti de Onemli bir bulgudur. Ar-Ge yapma ve
uluslararasilasma motivasyonlar1 yiiksek olan KOBI’lerin uluslararasilasma diizeyi ve
hizinin diisitk olmasinin sebebi is gelistirme faaliyetlerinin zayiflig1 ile agiklanabilir.
Genellikle distribiitorler ve bayiler araciligiyla uluslararasi is gelistirme faaliyetlerini
yiiriten KOBI’lerin kendi is birimlerini kurmamis olmalar1 veya farkli networkler
aracilifiyla is gelistirme faaliyetlerinde bulunmamalari bdylesi bir performans
diistikliigliniin nedeni olabilir. Bir baska neden de oOzellikle uluslararasi pazarlarda
isleyisin nasil olduguna dair 6grenme istekleri ile agiklanabilir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi, KOBI’lerin kiiresel zihniyetlerini sekillendiren unsurlardan bir tanesi
ogrenme motivasyonlar1 idi. KOBI’lerin uluslararasi piyasalarda nasil is yapildigina
dair bilgi ve tecriibe eksikligi, onlarin yavas ve diisiik diizeyde uluslararasilagsmasina yol
actig1 sdylenebilir. Uluslararasilasma yazininda genellikle KOBI’lerin “uluslararasi
piyasalarda yeni olmaktan engelleri” (liability of newness) (Stinchcombe, 1965),
“yabanci olmaktan kaynaklanan engelleri” (liability of foreigness) (Hymer, 1960) ve
“kiiciik olmaktan kaynaklanan engelleri” (liability of smallness) (Aldrich ve Auster,
1986) nedeniyle uluslararas1 piyasalarda basari elde etmekte zorluk yasadiklari ifade
edilmektedir. Ancak inceledigimiz firmalardan elde edilen bulgular dikkate alindiginda,
yenilikten kaynaklanan engellerin uluslararasilasma performansi iizerinde daha fazla
etkili oldugu goriilmektedir. Bu bulgu tespitlerden hareketle su iki Onerme

gelistirilmigtir:
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Onerme 5: Gelismekte olan iilkelerde Ar-Ge yogun KOBI’lerin uluslararasilasma
performansi iizerinde (hiz ve diizey olarak) Is Gelistirme faaliyetlerinin etkisi Ar-

Ge faaliyetlerinin etkisinden daha yiiksektir.

Onerme 6: Gelismekte olan iilkelerde Ar-Ge yogun KOBI’lerin yenilikten
kaynaklanan engelleri onlarin uluslararasilasma performansi {izerinde yabanci

olmaktan kaynaklanan ve kii¢iik olmaktan kaynaklanan engellerden daha fazla

etkilidir.

Olusturulan &nermeler 1s:nda bu calismanin  kiiresel zihniyet ve KOBI’lerin
uluslararasilagmasi ile ilgili vurgular soyledir: Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerin kiiresel
zihniyete sahip olma gdstergelerinden en belirgin olani uluslararasilagsma ile prestij
saglama arzusudur. Uluslararasilagma motivasyonu olarak prestij saglama arzusunun
yani sira iilke ekonomisine katki saglama arzusu da 6ne ¢ikmustir. Ar-Ge yogun Tiirk
KOBI’leri igin kiiresel zihniyetin olusturan unsurlar kurumsal cevre ve pazar
kosullarindansa biligsel ozelliklerdir. Diisiik kurumsal gelismislik nedeniyle Ar-Ge
yogun Tiirk KOBI’lerinde kurumsal gevre kiiresel zihniyet olusumunda negatif role
sahiptir. Is gelistirme faaliyetlerinin Ar-Ge yogun Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilagma
hizlar1 ve diizeyleri tizerindeki etkisi Ar-Ge faaliyetlerinin etkisinden yiiksektir. Ar-Ge
yogun Tiirk KOBI’lerinin uluslararasilasma performanslari {izerindeki engeller daha

ziyade yeni olmaktan kaynaklanan engellerdir.
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EKLER

EK 1: MULAKAT SORULARI

1.

Firmaniz1 biiylitmek i¢in wuluslararasi is birlikleri yapmak hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Firmanizin uluslararasi is birliklerine ihtiyaci var mi1? Yerli is
birlikleriyle karsilastirildiginda, ne gibi avantajlar getiriyor? Yerli is birligine

kiyasla ne tiir fonlar [sermaye] ve ¢aba gerekiyor?

Uriinleriniz i¢in i¢ piyasayr talep ve biiyiime firsatlar1 agisindan nasil

tanimlarsiniz?

Yurti¢i talebin biiylimeniz ve karmiz igin yeterli olmasi durumunda

uluslararasilagir misiniz?

Yurtdisinda ki is tecriibeniz, gelecege dair uluslararasilagsma yoneliminizi nasil

etkiledi?

Firmamz ne tiir uluslararas: faaliyetlerde bulunuyor? (Or. "Web sitesinde birlikte

calistiginiz1 gordiim ... / Dogru mudur? Agiklayabilir misiniz?)

D1s satiglarin toplam satislara orani nedir (veya gelecek projeksiyonu nedir)?

Ne zaman uluslararasi faaliyetlerde bulunmaya basladiniz? Nasil bagladiniz?

Uluslararas: faaliyetlerde ne kadar derinden mesgul oldunuz? (Or. Ulkeler,

faaliyet tiirleri)

Oniimiizdeki 5-10 y1llik siire boyunca sirketinizin planlari neler?

10. Hiikiimetten uluslararasi is birligi yapmak i¢in tesvikler var m1?
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11. Aragtirmada uluslararas1 is birligi yapacak olursaniz, fikri miilkiyetlerinizi

kaybetmekten korkuyor musunuz?

12. Uluslararasi is birliginde ne gibi giiven sorunlariyla karsilasiyorsunuz?

13. Yerel pazarinizdaki rekabet ne kadar gii¢lii?

14. D1s pazar (lar )inmizdaki rekabet ne kadar gii¢lii?
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