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OZET

Bugiiniin pazarlar: simdiye kadar oldugundan ¢ok daha fazla hareketli, cesitli ve
rekabetcidir. Hiper rekabetgi alan, fazlasiyla degisken ve yiiksek derecede dinamik,
yogun ve agresiftir. Yine s6z konusu alan, kendi icerisinde serbest, teknoloji yogun ve
globaldir. Bugiiniin yoneticileri ve idarecileri, siddetlenen rekabet, yeni enformasyon ve
onun uygulanmasi, globalizasyon ve hizli degisimle birlikte ortaya ¢ikan meydan
okumalara karsiik vermek icin yeni bir diigiinme tarzina gereksinim duymaktadir. Bu
nedenle, degisen akil setleri veya zihinsel yénelimler, aymi amactaki meydan
okumalarin birbirinden farkli yéneticiler ve tepe ydnetimi takimlar: tarafindan farkl
bicimde algilanmasina olanak vermektedir. Bu makalenin amaci, igletme basarist ve
yiiksek performans igin etkili akil setlerinin gelistirilmesinde isletmelere yol gostericilik
edilmesidir.

Anahtar Kelimeler: Global Meydan Okumalar, Akl Seti, Isletme Basarisi.

BUSINESS ACHIEVEMENT ENHANCEMENT IN THE GLOBAL
ENVIRONMENT THROUGH MINDSET

ABSTRACT

Today’s markets are faster-moving, more diverse, and more competitive than
ever before. By its very nature, the hypercompetitive landscape has become
precipitously more dynamic, intense, aggressive, and at the same time has become
deregulated, technology intensive, and global in scope. Today’s managers and
executives must find innovative ways to meet the challenges posed by new information
and its applications, globalization, rapid change, and intensifying competition. This
requires a new way of thinking. Therefore, varying mindsets or mental orientations
enable the same objective challenges to be comprehended differently by different
executives and top management teams. It is the aim of this article to provide firms with
guidance in developing an effective mindset for high performance and deed .
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1. GIRiS

Son yillarda rekabet alani, yoneticiler i¢in meydan okumalar yaratarak, orgiitsel
yasami devam ettirme stratejileri ve Orgiitsel ¢okiis konusunda onemli degisimlere
ugramigtir (Carmeli ve Schaubroeck, 2006:441-453). Giiniimiiziin sinirsiz diinyasi,
yoneticilerin yerlerini korumalari i¢in daha c¢ok ugras vermelerini gerektirmektedir
(Friedman, 2005). Bu durumun kapsamli ve biitiniiyle tartisilmasini saglayan
etkenlerden birisi, Thomas Friedman (2005)’in en ¢ok satan kitaplarindan “diinya
basiktir” (The World Is Flat) isimli kitabinda agiklanmaktadir. Friedman’in sozii edilen
kitabi, diinya pazarindaki rekabetin kurallarin1 degistiren global, ekonomik, teknolojik,
sosyal, politik ve Orgiitsel trendleri kapsamli bicimde inceleyerek “basiklasan”
diinyanin, sirketlerin global ¢apta birbirlerine karsi rekabet etmesini kolaylastirdigini
ileri slirmektedir. Bu durum, liderlere yonelik ¢ok sayida yeni meydan okumanin
kapisimin agildigimi gdstermektedir. Orgiitler, bu rekabette siirekli sekilde varolabilmek
ve rekabet performansini devam ettirebilmek i¢in yeni meydan okumalara uyum
saglamaya zorlanmaktadir (Price, 2006:33-41).

Her oOlgekteki isletme ve sektorler s6z konusu degisimlerden etkilenmektedir
(Lahiri vd., 2008:311-320). Liderler ve yoneticiler, boylesi bir degisim ortaminda
orgiitlerinin varligini ve sahip olduklar1 kariyerlerini siirdiirebilmek igin etkili sonuglar
elde etmek durumundadir. Giiniimiiziin olaganiistii rekabetgi ortaminda, belirlenmis
olan hedeflere ulasilmasinda, yoneticilerin basarisiz olmalarina neden olabilecek
faktorlerin farkinda olunmasi gerekmektedir (Longenecker vd., 2008). Degisim,
oOrgiitsel diizeylerde ortaya c¢ikan en onemli gelismedir (Burnes, 2005:73-90). Bir
orgiitiin gelecekteki gereksinmelerinin neler oldugunun ortaya konulmasinin énemi ve
belirlenmis hedefe varmada gerekli degisimlerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda
higbir kusku yoktur (Todnem, 2005:369-380).

Cok sayida uzman, giinimiiz rekabet ¢evresinde insanlar, orgiitler ve uluslarin
karsiliklr olarak birbirine baglilig ile ileri diizeyde teknolojik destege sahip olmanin bir
isletmenin hayatta kalmasinda derin bigimde etkili oldugunu kabul etmektedirler. GE
Sirketi eski CEO’su Jack Welch’in deyisiyle, “cok sayida orgiit, siirekli degisim igin
igerisinde bulundugumuz dénemi anlama ihtiyacindadir. S6zii edilen sirketler, siirekli
degisimi gerceklestirememeleri durumunda rekabetin tozu igerisinde kaybolacaklardir”
(Welch ve Welch, 2006:144). D’Aveni, son doénemde benzer bir kaygiyr dile
getirmektedir. Yazara gore, bir sirketin giinlimiizde pazara hakim olmasi veya pazardaki
hakim pozisyonunu devam ettirmesi bugiine kadar oldugundan daha zordur (D’Aveni,
2007:9). isletmelerin, karsilik olarak iliskilerinin siirekliligini saglayarak, pazarda
hakim pozisyonlarini devam ettirmeleri ise akillica tasarlanarak dinamik bir sekilde
uygulanacak olan akil setine baglidir.

Isletme yéneticilerinin, rakiplerinden farkli bir diisiince mimarisi ve ortaya ¢ikan
meydan okumalara karst da farkli bir diisiince tarzi gelistirememeleri isletmelerin
basarisint olumsuz yonde etkileyecektir. Karmasik ve belirsiz 6zelliklere sahip bir is
¢evresinde igletme basarisinin arttirilmasi, dogru algilamalar ve etkin ¢oziimler
iiretilmesine bagli olmaktadir. Algilama performansinin temel parametresi de akil seti
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, isletme yoneticilerinin karsilarina
¢ikan firsatlart etkin bigimde degerlendirmelerine katkida bulunacak bir akil setine
sahip olmalariin isletme basarisina yapacag: etkileri ortaya koymaktir. Aragtirmanin
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yontemi olarak, literatiir taramasindan yararlanilmis ve bazi kisisel yorumlara
gidilmigtir. Arastirmanin, giinlimiiz isletme yoneticilerinin globalizasyon ve hizl
degisim karsisinda farkli bir diisiince tarzi gelistirmelerine katkida bulunmasi
beklenmektedir. Arastirmanin plani dogrultusunda once, isletmelerin dis ¢evrenin
sundugu firsatlardan yiiksek performansla yararlanmalarinda belirleyici bir kavram olan
akil seti kavrami incelenmistir. Bu baglamda ilgili kavrami kritik bir duruma tastyan
global ¢evre 6zelliklerinden s6z edilmis, akil seti kavraminin tiirleri ve boyutlar analiz
edilmeye calisitlmigtir. Son olarak da akil seti kavraminin, igletme performansi
iizerindeki belirleyici etkisine deginilmistir.

2. GLOBAL CEVREDE ISLETME PERFORMANSINI ETKIiLEYEN
FAKTORLER

1980°’lerden bu yana global ve uluslar arasi pazarda bir dizi degisime sahit
olunmaktadir. Globallesmenin bagini ¢ektigi sermaye piyasalarinin ve diinya ticaretinin
liberalizasyonu, faaliyet gosteren biitiin isletmeler i¢in yeni ve meydan okuyucu bir
rekabet alami yaratmustir (Nolan ve Zhang, 2003:285-299). Artan ticaret ve
yatirimlardaki liberalizasyon, ulagim alaninda bir dizi ilerlemenin yaganmasina yol
acmis ve iletisim teknolojileri, uluslar arasi isletmelerin ticari islemlerinde Gnemli
miktarlarda artisin gergeklesmesinde etkili olmustur (Deardorff ve Stern, 2002:404-
423).

Ulkeler arasinda karsihikli bagimlihigin daha ¢ok artmasina neden olan egilimin
yani sira is ¢evresinde de birbirinden farkli degisimler yasanmaktadir. Gida, hizmetler,
is gilicli ve finansal sermaye alanlarinda global pazarlarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir
(Hansen, 2002: 259-283). Diinya capindaki tiiketici talepleri her gecen giin birbirine
biraz daha yakin hale gelmektedir. (Fram ve Ajami, 1994:17-23). Sozii edilen trendler,
iki anahtar global etkiyi beraberinde getirmistir. Bunlardan birincisi, global pazar
firsatlar1 ve ikincisi de global pazar tehditleridir (Molle, 2002: 161-172). Globalizasyon,
isletmeler i¢in yalnizca daha biiyiik firsatlar sunmamakta bunun yaninda yiiksek
diizeylerde tehditler de yaratmaktadir (Jones, 2002:325-351).

Globalizasyon, yeni firsatlarin ortaya c¢ikmasina yol agarken rekabet ve
belirsizlik kagmilmaz bir durum olmaktadir. Yoresel sirketlerin yarattigi rekabet
artarken, isletmeler, faaliyetlerini ulusal simirlarin 6tesine dogru genisletmek durumunda
kalmaktadir. Kitlesel pazarlara erigsim dahil olmak iizere yeni operasyonlara sahip olma
ve boylece dlgek ekonomilerini basararak tarife ve tarife digi kisitlamalari elimine etme
globallesmenin belli bagli avantajlar1 olmaktadir (Deresky, 1994).

Isletmelerin, hizla globallesen pazarlarda bir dizi gelismenin etkisi altinda
faaliyetlerini siirdiirmeye ¢alistiklart goriilmektedir. S6z konusu gelismeler sunlardir:

e Enformasyon ve iletisim teknolojilerinde siire giden ilerlemeler, global olgekte
isletmeler arasindaki e-iletisimi ve e-baglanabilirligi kolaylastirarak, lisans alma,
franchising, ortak yatirim ve stratejik ittifaklar araciligiyla daha giiclii isletme
topluluklariin ortaya ¢ikmasi i¢in bir mekanizma iglevi gormektedir. Bu aglara
olan giiven, uluslar arasi pazarda genislemek isteyen isletmeler i¢in bir 6n sart
olarak goriinmektedir (Hitt vd., 1998:23).
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Yeni ortaya ¢ikan ekonomide, bilginin global olarak deger yaratmanin anahtar
faktorii oldugu anlasilmaktadir. Bu ifade, oOrgiitlerin, rekabet¢i avantajlarini
korumak ve devam ettirmek icin smirlari icerisinde kesfedilen farkli bilgi
kaynaklarmi bir araya getirmede lider olmasi gerektiginin de kaniti olmaktadir
(Grant, 1996:375). Ozellikle bilgi yogun endiistrilerde faaliyet gdsteren global
isletmelerin gelecek yillarda dramatik sekilde cogalmasi ve kendilerini giiglendiren
anahtar faktér olan bilgi Tlzerine yogunlagsmalart beklenmektedir (Pavitt,
1998:434).

Sayisiz kiigiik ve orta dlgekli isletme yoneticisi arasindaki ortak goriis, ihracat
yoluyla uluslar aras1 geniglemenin belirli bir sinira kadar avantaj saglayabilecegidir
(Dimitratos ve Lioukas, 2003). Isletme yonetimlerinin mevcut pazar firsatlarindan
habersiz olduklar1 gériilmektedir. Isletmelerin farkli diizeylerde bilgiye sahip
oldugu bir cevrede, onlarin yoneticilerinin firsatlar icin tetikte olmasi
gerekmektedir. Tetikte olan isletmeler, siirekli olarak basar1 ve basarisizliklarindan
dersler ¢ikarmakta, deneme ve yanilma yoOntemi, arastirma ve hayal giicii ile
pazarin 6nceden fark edilmeyen yonlerini izlemektedirler (Kirzner, 1973:38).

Diinya capinda biiyiik dlcekte kaynaklara sahip olmanin ve bu kaynaklarla olan
iligkinin, hali hazirda var olan 6nemli genislikteki pazarlara ulagsmada zorunlu bir
etken olmadigimin farkina varilmasi da bir diger gercektir (Scottish Enterprise,
1999). Hizli teknolojik degisim, mal ve hizmetlerin {iretiminde yararlanilan arag¢ ve
yontemlerin know-how’u hakkindaki dinamik enformasyon orami ile ilgilidir.
Giliniimiizde, dijital ve kablosuz iletisimlerin ¢ogalmasi, miisterilere ve diger
paydaslara erisim konusunda simdiye kadar oldugundan ¢ok hizla enformasyona
ulasilmasina olanak saglamaktadir. Kisalan iiriin-yasam g¢evrimleri ve yeni iiriin-
stire¢ gelistirme konusundaki hizli gelismeler, tim endiistrilerde neredeyse rutin
bir durum haline gelmektedir (Lahiri vd., 2008:311-320). Bu gelismeler,
isletmelerin performans beklentilerini gézden gegirmelerinde etkili olmaktadir.

Diger taraftan, hem globallesme hem de hizli teknolojik degisim miisteri
beklentilerinin artmasina ve rakip isletmelerin saldirgan stratejiler uygulamasina
neden olmaktadir. Yogun rekabetin sekillendirdigi yeni global pazar, geleneksel
isletmelerden farklilik gdsteren yeni bir isletme tiiriinii harekete gegirmektedir.
Ortaya ¢ikan hiper rekabet, insan kaynaklari, dagitim kanallari, isletme aglari ve
benzer faaliyetlerin etkin ve etkili sekilde yiirlitebilmesi i¢in gereksinim duyulan
kritik kaynaklarin arzinin daralmasina yol agmaktadir. Yine hiper rekabet, tepe
yoneticiler igin ¢evresel belirsizlige en iyi cevap olacak eylemlerin ve belirsizlige
gotlirebilecek sonuglarin  neler olabilecegini  dogru sekilde tahmini de
zorlastirmaktadir (Milliken, 1987:133-147).

Globallesme, hizli teknolojik degisim ve hiper rekabet seklinde 6zetlenebilecek

ortaya ¢ikan meydan okumalar, isletme performansi ile akil seti arasindaki baglantiy1
gerekli kilmaktadir. Pazarda, enformasyon teknolojilerinde ve 6rgiitlenme bigimlerinde
yasanilan gelismelerin bilincinde olma, yoneticiler i¢in deger yaratmaya gotiiren araglar
konusunda yol gosterici olacaktir. Dolayisiyla, yoneticilerin akil setine sahip olmasi,
biitiinlesik bir perspektif gelistirerek degisen global isletme faktorlerini, bdlgesel ve
ulusal baskilarla ayn1 anda biitiinlestirme olanag1 saglar. Global isletme yoneticilerinin,
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cografi sinirlarin Gtesine gecen gecen bir kimlige sahip olmalari, global gelismeler
kargisinda tolerans gostermeleri ve yoresel tepkilerle global gerekleri bir arada
distinmeleri onlara, yukarida s6zii edilen meydan okumalarla bas etme firsati
sunacaktir.

3. DINAMIK REKABET YETENEGI OLARAK AKIL SETIi

Genel sistem teorisi ve karar alma siireci igerisinde akil seti, gruplar veya sz
konusu kisiler arasinda belirli bir tesvik yaratarak olusturulmus olan bir veya daha gok
insan grubunun sahip bulundugu varsayimlar, yontemler veya isaretler seti ile ilgilidir.
Akil seti, bireyler ve orgiitler olarak diinyay1 anlama ve gozlemede yararlandigimiz
biligsel filtrelerle ilgilidir (Gubta ve Govindarajan, 2002:116-126). Rhinesmith (1995)
akil setini, boyutlar1 ve sinirlart belirlenmis bir diisiince c¢ercevesi seklinde
tamimlamaktadir. Kisi, baskalar1 duyduklar1 veya belirli bir 6nem verdiklerini
distinseler bile digerlerinin géremedigi spesifik bir bakis agisiyla giiglii bir akil setine
sahip olabilir. Bu durum ger¢ege uygun bigimde ve yeni opsiyonlara bakmay1 engeller
(Rhinesmith, 1995:35-43).

Glen Fisher akil setini; algilanan, anlasilan ve diisiiniilen mevcut bir konuya
yonelik farkli yaklasim tarzi olarak tanimlamaktadir (Rhinesmith, 1992:63-68). Bu
kavram, kisinin amaglari, siire¢leri ve insanlart anlamasiyla ilgilidir (Bartlett ve
Sumantra, 1995). Bartlett ve Ghoshal (1995) akil setini, insanlarin nasil davranmasi
gerektigi konusunda rehberlik etmesi amaciyla olusturulan, kisinin hareket etme tarzini
belirleyen ve diinyaya bakis tarzini ifade eden kavram olarak nitelendirmektedir.
Kisinin gercek deneyimlere sahip olmasi, onun belirli bir goriis acist edinmesine katkida
bulunur. Bir akil seti, egitim sirasinda eyleme ge¢me veya rol oynama gibi hissedilebilir
fakat nihayetinde, kisi basit bir sekilde sahip olmak istedigi akil setine ulasir. O
noktada, belirli bir bakis noktast secilse de katigiksiz bir durum ortaya ¢ikmis olur
(Barlett ve Ghoshal, 1997:92-116).

Gubta ve Govindarajan (2002) akil seti konusunda yaptiklar1i temel bir
arastirmada asagidaki bulgular1 elde etmislerdir (Gubta ve Govindarajan, 2002:116-
126):

o Insanlar, enformasyonu elde etme ve isleme konusunda smirli bir yetenege
sahiptir. Dolayisiyla insanlart kusatan enformasyon cevresinde, karmagiklik,
belirsizlik ve dinamizm yeni meydan okumalari beraberinde getirmektedir.

e SoOzii edilen bu meydan okumalar belirli bir filtreleme siireciyle ortaya
cikmaktadir. Boylesi bir durumda segicilik, enformasyonu yorumlamada ne kadar
on yargili oldugumuz ve 6grendigimiz konuyla ilgilidir. Akil seti terimi, bu siiregte
yararlanilan biligsel filtrelerle ilgilidir.

o Kiginin akil seti, tekrarli bir siiregle gelisen ve ge¢misteki yasantilarin sonucunda
ortaya cikan bir Uriindiir. Kisinin hali hazirdaki akil seti, yeni enformasyonu
biriktirmesinde ve yorumlamasinda kendisine rehberlik eder.

e Her orgiit, bireylerden olusan bir insan toplulugudur. Her birey, kolektif bir sekilde
bagkalarinca sekillendirilen ve siirekli olarak yonlendirilen bir akil setine sahiptir.
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o Orgiitsel akil setleri, dort temel bigimde geliserek degisebilir: (1) Orgiit iiyelerinin
akil setlerinde degisime neden olan yeni deneyimler, (2) Farkli bireylerin sahip
olduklar1 giigte ortaya ¢ikan bir degisim, (3) birbirleriyle bulusan ve karsilikli
etkilesim kuran tyelerdeki Orgiitsel ve sosyal bir degisim ve (4) cesitli
boliimlerden gelen yeni iiyelerin akil setlerinin bir araya gelmesiyle olusan ve
isletmenin sahibi oldugu tiye karmasindaki degigim.

Rhinesmith, sirket yoneticilerinin orgiitleri daha iyi performansa tesvik eden alti
yeni akil seti benimsemeleri gerektigini ileri siirmiistiir. Bu akil setleri; siirekli 6grenme
arayisi, degisimi yonetme, farkliliklara deger bigme, bigimden cok isleve 6nem verme,
paradokslart dengeleme ve daha biiyiik bir resmin ortaya ¢ikmasina katkida bulunma
gibi yararlara sahiptir (Rhinesmith, 1995:35-43). Akil setleri zamanla gelisir. Bunlar,
kazanilan kisilikler, bilgi ve degerler ile deneyimlerin ve yiiksek performansin sonucu
olarak ortaya g¢ikar. Kisilik, akil setinin degismez bir boyutu olabilirken, deneyim,
edinilen bilgi ve hatta degerler boyutu gesitli sekillerde degisime agiktir (Lahiri vd.,
2008:311-320).

Degisimi yonetme, aslinda psikolojik bir siiregtir. Farr (1995), degisimi
gerceklestirmenin insanlarla miimkiin olmasindan dolay1 6ncelikle insanlarin aklinda bir
degisim yaratilmas1 gerektigini ileri siirmektedir. Orgiitler, giderek degisen bir is
cevresinde faaliyet gosterme baskisindan dolayi isi yonetme tarzini temel sekilde
degistirme konusunda agir bir baski altindadirlar. Gegen on yilda, sirketlerin ortaya
c¢ikan degisimlere uyum saglamaya hazir ve degisime ag¢ik ¢alisanlarinin desteklenmesi
ve gelistirilmesi olduk¢a 6nemli bir konu olmustur. Yeniden yapilanma, dogru dlgegi
bulma ve degisim miihendisligi oOrgiitlerde temel degisimleri uygulamaya girismede
ortaya cikan egilimlerin bir kagidir (Arora vd., 2004: 393-411). Degisimi tasarlama ve
uygulamaya doéniistiirmenin temel formunu, ydneticinin aklinda konumlandirdigi akil
seti olusturmaktadir. Diisiince modeli olarak akil seti, isletmenin yenilige iliskin dis
gevre verilerini bir araya getirmesini ve daha ileri siireglerde de bu verileri teknolojiye
ve yeni Orgiit yapilarina doniistiirmesinde kendisine yol gosterici olan diislince tarzini
ifade etmektedir.

Lahiri ve digerlerine gore akil seti; global akil seti, yenilik¢i akil seti, sanal akil
seti ve isbirlik¢i akil seti olmak tizere dort grupta ele alinabilir (Lahiri vd., 2008:311-
320):

¢ Global akil seti: Global akil seti, bir yoneticinin kigisel, profesyonel veya isletme
diizeyindeki hedeflere doniik olan bir amag ile birlikte, beklenmedik egilimleri
veya firsatlart kapsayan daha genis bir perspektifi kullanarak diinyaya bakma
yetenegidir. Bu akil seti, yoneticilerin, bolgesel veya yoresel egilimleri ve diinya
capindaki fonksiyonlari, global isletmenin gesitli giiglerini anlamli bi¢imde bir
araya getirmesine olanak veren biitlinciil bir perspektifi ifade eder.

o Yenilikci Akil seti: Yenilikci akil seti, tepe yoneticilerin ¢ok defa yeni i yapma
tarzlartyla birlikte ortaya ¢ikan ve orgiitsel problemleri ¢6zmek igin -¢ogunlukla
eskilerine meydan okuyan- yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda tegvik
etmeye yardim eden zihinsel bir ¢ercevedir. Bu akil seti, pazar tekliflerini
iyilestirme ve bunlar1 daha hizli izlemede temel olan isletme disindaki teknik
gelismelerin incelenerek, bunlarin isletme icerisinde daha genis ¢apta aragtirma ve
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gelistirme ¢abalari ile teknolojiye doniistiiriilmesinde etkili olan diigtince modelini
olusturur.

e Sanal Akil Seti: Sanal akil seti, tepe yoneticilerin, cekirdek yeteneklere
odaklanarak isletmenin dis tedarikcilere faaliyetlerini devretmelerine olanak
saglar. Sanallik kavramiyla, bir araya getirilemeyen, fakat cografi, kiiltiirel ve
gegici olarak daginik olan farkli 6geleri birbirleriyle iliskilendirerek iglevsel hale
gelen isletmeleri ifade eden sanal orgiitleri ¢agristirmada kullanilir. Sanal akil seti,
yonetim tarzinda yeni bir paradigmay1 gerektirmekte ve isletme icin ¢ok sayida
riski beraberinde getiren siire¢lerden herhangi birisine uygulandigi i¢in geleneksel
yonetim perspektiflerinden daha genis bakis agilarina yonelmeyi gerektirir.

e lsbirlikci Akil Seti: Isbirlikci akil seti, isletmenin biitiin boliimlerinin ortaya
koydugu cabalarin yararlarinin algilanmasina dayali olan, isletmenin is birligini
saglamaya istekli tepe yoneticilerle ilgilidir. Bu sekildeki akil seti, yoneticilerin
iletisim, kiiltiirel ve gegici bariyerlerin iistesinden gelmesinde ve uzaysal, gegici ve
diinya ¢apindaki kiiltiirel mesafelerin ve dengeli bir is ortakliginin 6nemini
anlamalarinda etkili olur. Globalizasyon baglaminda isbirlik¢i akil seti,
yoneticilerin yabanci pazarlar ile ilgili olarak vekalet bilgisini gerektiren
enformasyon asimetrisinin {istesinden gelmelerine (ilgili ve tam bilgiden
yoksunluk gibi) olanak verir.

Isletme yoneticilerinin, global diizeyde yiiksek performans yaratma
dogrultusunda farkli akil setlerinin saglayacagi avantajlar1 etkin bir bigimde
degerlendirmeleri gerekir. Cevre degisimleri, kisalan {irlin ¢evrimleri, yiikselen
maliyetler ve standart olmayan tiiketici beklentileri nedeniyle kar maksimizasyonunun
giderek zorlastig1 sdylenebilir. Bu baglamda, en basinda globalizasyonun neden oldugu
cesitli faktorler ve bunlarin karsilikli iligkileri, isletmenin gelencksel sekilde idare
edilmesi potansiyelini zayiflatan sira dig1 karmasik bir is ¢evresi yaratmaktadir. Boylesi
icinden ¢ikilmaz durumdaki bir karmasa, tepe yOnetiminin rekabet¢i alana uyum
saglamasini, hiper rekabetin etkisini en aza indirmesini, gelecegi Ongdrmesini,
karsilagilan belirsizligin farkina varmasini ve olumsuzluktan kaginmasini daha da
gliclestirir. Yoneticiler, siirekli bicimde yeni fikirleri ve yeni pazar tekliflerini yaratarak
boylesi degisimlere cevap vermede gerekli planlamay1 ihmal ederlerse ya da endiistrinin
ontine gegerek teknolojiyle iliskili degisimleri 6nceden gormede basarisiz olurlarsa
orgiitsel ¢cokiis kacinilmaz olacaktir (Lahiri vd., 2008:311-320). Diger taraftan yasanilan
hiper rekabet, tepe yoneticilerin ¢evresel degisimlere en iyi cevabi verebilmelerini,
ortaya ¢ikan sonuglart belirleyebilmelerini ve belirsizligi herhangi bir kesinlikle tahmin
etmeyi daha da zorlagtirmaktadir (Milliken, 1987: 133-143).

Global pazarin gereksinmelerinin belirleyici faktor oldugu bir is gevresinde, akil
seti Dbelirsizlikten kaginmada ve riskleri en aza indirmede stratejik bir deger
tagimaktadir. Teknoloji glidiimli bir isletme olarak, yeni pazar segmentlerinde yiiksek
miisteri tatmini yaratilmasi ve belirsizligin istesinden gelinmesi etkin bir akil seti
demetiyle miimkiin olabilir. Yapilan bir dizi aragtirma, ¢apraz fonksiyonel takimlari
analiz ederek, bireysel diizeydeki farkli akil setleri konusunu ele almistir. Bu
arastirmalarda, konu sirket diizeyine tasinmustir. Pazar perspektifi ve teknoloji ile
birlikte; analiz, proaktiflik, agresiflik ve riskten olusan dort boyut bir arada ele alinarak,
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pazar ve teknolojiye yonelik olan bir akil seti ortaya konulmaktadir (Talke, 2007:76-
91):

e Analiz: Analiz boyutu, sirketin bagka sekillerde ortaya ¢ikan rekabet avantajinin
giivenceye alinmasint saglayarak, isletmenin enformasyon {iretimi ve bilgi
olusturma yetenegini yansitir. Sistematik bigimde, farkli kaynaklardan
enformasyon toplanmasi gibi analitik faaliyetleri izleyerek, dogrulanan ydnetim
uygulamalarint ortaya koyma ve bunlari yorumlama, igletme performansi igin
kritik olmaktadir. Pazar perspektifi acisindan analiz boyutu, miisteri tabani,
rekabet yapisi, Pazar ortaklari, endiistri ve g¢evresel faktorlerdeki degisimlerin
tahmininden olusur.

o Proaktiflik: Proaktiflik, ileriye doniik bir perspektifle firsat arayigt anlamina gelir.
Proaktif igletmeler, degisimle birlikte ortaya ¢ikan firsatlar kullanarak gelecekteki
talebin gerceklesecegi diigiincesiyle hareket ederler. Teknolojik durus noktasindan
rekabetin ilerisinde yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi ve yeterli bir teknoloji odagt
saglanmasi, stratejik olarak marjinallesen teknolojilerin elimine edilmesine ve
Oncili avantajlarin yakalanmasina firsat verir. Pazar goriisii agisindan miisteri
gereksinimlerine, rakiplerin eylemlerine veya pazar trendlerini diisiinerek
pazardaki isaretlere hizla karsilik verilmesi kritik olmaktadir.

o Agresiflik: Agresiflik boyutu, bir isletmenin digsal tehditlere cevap olarak,
saldirganliktan savunmaya kadar uzanan bir dizi silire¢ {iizerinde sergiledigi
davranigsal egilim olarak tamimlanir. Bazi arastirmalar, agresif yonetim
eylemlerinin performansi negatif olarak etkiledigini, diger bazi arastirmalar ise
iligkilerin pozitif performansin lehinde oldugunu gostermektedir. Pazar goriisii
acisindan, rakiplerin eylemlerine agresif olarak cevap verilmesi ve giicli bir
savunma durumu olusturulmasi, isletmenin rakiplerinden {istiin olma cabalarina
yogunlagmasi Pazar performansi igin kritik bir durum olarak nitelendirilmektedir.

e Risk: Bir isletmenin istlenmis oldugu risk, olasi sonuglarla ilgili olarak belirli
diizeylerde bilgi toplanarak karar alinmasi ve eyleme geg¢ilmesidir. Bu durum yine
belirsiz projelere onemli miktarda kaynak saglayarak veya isletmenin bilinmeyene
dogru riske yonlendirilmesiyle ilgilidir. Daha yiiksek performans igin yeni
pazarlara girme ve pazar trendlerini izleme, belirli sonuglara ulasilmasini
gerektirir. Hedef pazarlar ve pazar performans egiliminin bilinmedigi bir durumda,
negatif hale doniisebilen s6z konusu performans iliskisi oldukga belirsizdir.

4. AKIL SETININ iSLETME BASARISINA ETKILERI

Akil seti, giiniimiiz isletme liderlerinin farkliliklar1 ve degisimleri 6ziimseyerek
yaraticilik yetenegini sergilemelerinin kaynagint olusturur. Burada problem, liderlerin
diger insanlar gibi davranmalarinda yatar. Siire¢, onlarin degerleri, inanglar1 ve gozle
goriilemeyen diinya gorisleriyle dis diinya konusundaki enformasyona ihtiyag
duyduklarinda somutlagsmig olur. Onlarin igsel diinyasi, dis diinyada gordiikleri seyi ve
buna cevap olarak verecekleri tepkiyi belirler. Bununla birlikte yanlis yondeki
varsayimlar asla dnemli bir problem olusturmaz. Liderler sinirsiz bir gii¢ ve otoriteye
sahip olmadiklarindan, onlarin bilingsizligi ¢ok sayida kisiyi olumsuz sekilde etkiler
(Pisapia, 2005:42).
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Is siirecinde yiiksek motivasyon ve genis bir goriis agisiyla hareket etmede akil
seti kritik bir nem tasimaktadir. Bu baglamda yonetim siirecine iliskin stratejik kararlar
ve eylemler, bireylerin deneyimleri, deger sistemleri ve kisiliklerinde koklesen algi
mimarisi, tepe yonetimi takimi ve yoneticilerin destegiyle zihinsel olarak ortaya ¢ikar.
(Hambrick, 2007:334-343). Bundan dolay1 da degisen akil setleri veya zihinsel
yonelimler, farkli yoneticiler ve tepe yonetim takimlari tarafindan farkli sekilde
anlagilan aym1 amactaki meydan okumalara olanak verir. Ornegin bazi yoneticiler,
“diinya” kavramim1 kaygi icerisinde algilar (Friedman, 2005), veya diger bazi
yoneticiler diinyanin bagka bdolgeleri arasindaki mesafenin kisalmasi durumunu bugiine
kadar ortaya cikan daha kolay bir pazar ve genis bir firsat alan1 olarak kabul edebilir.

Isletme yoneticilerinin akil setine sahip olmalari, i¢ ve dis kaynaklardan deger
elde etmelerinde etkili olmaktadir. Isletmelerin tepe yonetimi takiminda gorev alan
liderlerin, farkli akil setlerinin kendilerine saglayacagi olasi katkilar1 degere
doniistiirmede basarili olmalart beklenir. Global bir akil seti, isletme yoneticilerinin
cografik sinirlarin Gtesine gegerek diisiinmelerinde etkili olur. Global is ¢evresini
kavramada ve isletmeyi global bir is birimi olarak gérmede de global akil seti yararl
olur. Global miisteri profilinin davramis kaliplarim1  dogru algilayarak global
gereksinmelere yoresel ¢oziimler iretmenin temelinde global akil setinin oldugu
sOylenebilir. Diger taraftan, global akil setine sahip olan bir ydneticinin sinir 6tesi
entegrasyona dayali olan farkli bir bakis agisini benimseyerek, bolgesel ve kiiltiirel
cesitlilige Oonem verecegi ileri siiriilebilir (Lahiri vd., 2008:311-320). Global akil
setinden yoksun olma; yoresel ¢aligma takimlarinin gelistirilmesine yonelik olarak artan
egilimleri g6z ard1 etme, is giicii ¢esitliligine dnem vermeme, global liderlik vizyonunun
olmayisi, cevresel karmagsikligi algilamada sinirli kalma gibi karmasik zihinsel
ozelliklerle ilgilidir. Sonugta isletme, sinirli pazar arastirmasi ve dar 6grenme alanindan
dolay1 sikinti ¢ekmektedir. Dogrusu, global nitelikte bir akil setine sahip olmama,
isletmenin globallesmesinde basarisizliga yola agan nedenlerden birisi olarak
goriilmektedir (Kedia ve Mukherji, 1999:230-251).

Hiper rekabet alaninda teknoloji gilidiimlii olarak hareket eden global
isletmelerin, endistrideki olast teknolojilerin neler olabilecegini kestirmelerinde
yenilikgi akil setinin yol gosterici oldugu soOylenebilir. Potansiyel teknolojik
degisimlerin yonilinii belirlemede ve teknoloji konusundaki degisikliklere cevap
vermede yenilik¢i akil setinin stratejik bir konumda bulundugu da anlasilmaktadir.
Miisterilere deger katarak iirlin mimarisini kar performansina doniistiirmede, yeni fikir
ve ig modellerini siirece dahil etmenin 6nemli oldugu bilinmektedir. Bu baglamda
yenilik¢i akil seti, isletme yoneticilerinin yeni fikir kaynaklarin1 kesfetmelerine olanak
vermekte ve misterilere yeni {irin teklifleri sunmada etkili bir faktér olmaktadir.
Yenilikgi akil seti, isletmenin yeni deger zincirleri gelistirmesini ve en iyi uygulamalara
kars1 gelecekteki pratikleri vurgulamasimi da saglar (Lahiri vd., 2008:311-320).

Yenilik¢i akil setinin olmamasi, yoneticileri dig ¢evrede yer alan teknolojik
gelismeleri minimal diizeyde algilayan ve eski tarz tiriin yasam egrisi yonetimine bagli
kalmaya mecbur birakir. Boylesi sinirl algilamalar, asamalar halinde yetenek kaybi
daha az diizeyde miisteri sadakati, yetersiz kapasitede isletme i¢i bilgi iiretimi, yaygin
olarak tiiketilen mal ve hizmetlerin tasarimina devam edilmesi gibi durumlarla
sonuglanir. Bundan bagka, yoneticiler muhtemelen yenilik¢i bir liderlik anlayisindan
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yoksun kalirlar. Diger taraftan iist diizey yoneticiler, hem isletme i¢i hem de igletme dist
alistlmadik fikir kaynaklarini gelistirerek bunlart kullanan kisilerdir (Lahiri vd., 2008:
311-320). Sanal akil seti, iist diizey yoneticilerin, igletmenin ¢ekirdek yeteneklerine
odaklanabilmesi i¢in diger gerekli olmayan faaliyetlerini dis tedarikgilere devretme
olanagi verir (Shin, 2004:725-743).

Sanal liderligin olmamast ve esneklik ile diinyanin diger bolgelerinden elde
edilecek maliyet avantajlarinin farkinda olunmamasi, uzun dénemde hiper rekabetci bir
cevrede yer alan isletmenin akiskanlik ve uyumculuktan uzak kalmasina neden olur.
Diger taraftan, sanal akil seti, hiper rekabetci bir ¢evredeki karar alicilara ayni anda
diistik maliyet ve iriin farklilastirma stratejilerini uygulama olanagi vererek ve diinya
simifinda maliyet tasarrufu gerceklestirerek yeni iiriinler iiretmelerine imkan saglar.
Sanal akil seti, yoneticilerin cografik, gecici ve kiiltiirel bariyerleri daha iyi kavrayarak,
isletme ve spesifik alanlarin avantajlarin1 kullanmalarina olanak vererek, alt yapiy1
tedarik¢ilere birakmalarina ve bundan dolay1r da global olarak farkli uzmanliklara
erismenin avantajini degerlendirmelerine firsat1 saglar (Lahiri vd., 2008:311-320).

Orgiitlerin, teknolojilerin ve Kkiiltiirlerin global formlar kazandig: bir diinyada,
geleneksel diisiince modellerinin - 6tesine  gecebilmek farklilik yaratmada temel
zorunluluk olmaktadir. Bu baglamda yoéneticilerin igbirlik¢i tutum igerisine girmeleri
beklenir. Globallesme baglaminda isbirlik¢i akil seti, yoneticilerin enformasyon
asimetrisinin (tam ve ilgili enformasyonun olmayisi) iistesinden gelmelerine ve dis
pazarlardan vekaletle bilgi elde edilebilme firsat: saglar. Isbirligi ayn1 zamanda,
isletmelerin kendilerini global sebekelerle iliskilendirmelerine ve globallesme siirecinin
bir parcasi olmaya olanak verir. Boylece isletmeler, artan bilgi transferiyle daha ¢ok
orgiitsel 0grenme ile global isletme sebekelerinin gelistirilerek, genis capta daginik
kaynaklara erisim olanagina sahip olarak yararlanma olanagi sunar. Ust diizey
yoneticiler isbirlik¢i akil setiyle, rakiplerine karsi daha ¢ok hazirlikli olarak kendilerine
sinerji saglamaya ve is ortaklarindan rekabetgi istihbarat elde ederler. Buna ilave olarak,
isbirligi isletmelerin kendilerinin elde edemedikleri kaynaklar1 is ortaklarindan saglama
olanagi da sunar (Lahiri vd., 2008:311-320).

5. SONUC

Global bir diinyada ve hiper rekabet ortaminda bagarinin temelleri akil setine
dayali olarak sekillenmektedir. Yoneticilerin kontrol edebilecekleri ¢evrenin sinirlarini
arttirarak, isletme i¢in daha fazla deger yaratabilmeleri akil seti ile olasi gdriinmektedir.
Akil seti, isletme yoOneticilerinin ¢evrelerini algilama ve elde ettikleri veri setini
performansa uyarlamada yararlandiklar1 diisiince mimarisidir. Isletme yoneticilerinin,
dis cevrede ortaya cikabilecek gelismeleri dnceden sezmeleri ve strateji belirleme
stirecine odaklanabilmeleri akil seti ile s6z konusu olabilecektir. Dolayisiyla akil seti,
isletmenin yonetim siiregleri ve dis g¢evre siireglerinin simetrik bir yonetim algisi
icerisinde uyumlu duruma getirilmesine doniik stratejik bir diisiince bigimini ifade
etmektedir.

Akil seti, isletme yOneticisinin yagami siiresince tekrarli bir siire¢ igerisinde
gelisen ve deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikan bir {iriindiir. Bu niteligiyle akil seti,
problemlerin ¢6ziimii igin gereksinim duyulan bilginin toplanmasi ve analiz edilmesinde
basvurulan rehber bir diisiinme modelidir. Isletme igerisinde akil setinin; ¢alisanlarmin
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yasadiklar1 deneyimler, sahip olduklar1 giigte zamanla gerceklesen degisimler, orgiitiin
sosyal siireglerindeki degisiklikler ve isletme mensuplari karmasindaki degisimle

birlikte geliserek degistigi anlagilmaktadir. Tiim bunlardan hareketle, akil setinin
orgiitsel 6grenme ve deneyimlerin bir fonksiyonu oldugu ileri siiriilebilir.

Dort farkli akil setinin, yonetici diisiincesinin ve karar siireglerinin etkinliginde
yol gosterici oldugu anlagilmaktadir. Bunlardan global akil setinin, global siireclerde
performansi arttirmada gegerli olabilecek yontemlerin gelistirilmesinde yararli oldugu
sOylenebilir. Bir diger akil seti tiirii olan yenilik¢i akil setinin, miigteri tatmininin
arttirtlmasi i¢in gereksinim duyulan miisteri bilgilerinin toplanarak, bu bilgilerin
aragtirma ve gelistirme siirecindeki yeniliklerle biitiinlestirilmesinde yol gosterici
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Sanal akil setinin, {iglincii bir akil seti tiirii olarak,
isletmelerin temel yeteneklere odaklanmasi ve bu suretle maliyetlerin diisiiriilerek esnek
bir 6rgiit modeli yaratilmasinda etkili oldugu anlasilmaktadir. Son olarak isbirlik¢i akil
setinin, Orgiitii sistem anlayisi dogrultusunda algilama ve bagka isletmelerle ittifak
olusturmada rehber diisiinme modeli oldugu sdylenebilir.

Akil setinin, isletmelerin basarisinda kritik bir rol oynadigi goriilmektedir.
Gilintimiiziin karmasik isletme ¢evresini dogru algilama ve global siireglerde basarili
olmada akil setinin sekillendirici bir faktér oldugu anlagilmaktadir. Akil seti, potansiyel
teknolojik degisimlerin dnceden Ongoriilerek, yatirim kararlart verilmesinde etkinligi
saglayan bir diistince cergevesidir. Bu baglamda akil seti, aragtirma ve gelistirme ile
yenilik yapmada basariya gotiiren bir dinamik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger
taraftan sanal akil seti, hiper rekabetci bir ¢evredeki karar alicilara aymi anda diigiik
maliyet ve iiriin farklilastirma stratejilerini uygulama olanagi vermekte, diinya sinifinda
maliyet tasarrufu gerceklestirerek sofistike iriinler {retilmesine de imkan
saglamaktadir. Sonugta, akil setinin, deger zinciri ve isletme siire¢lerinde gerekli
iyilestirmelerin yapilarak, global diinyada basari i¢in zorunlu olan parametrelerin
basariya doniistiiriilmesinde temel yol gosterici bir disiince ¢ergevesi oldugu ileri
stiriilebilir.
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