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Bu doktora tezinde; ila¢ lojistik sektdriinlin dagitim, depolama ve ellegleme
faaliyetleri agisindan dis kaynak kullaniminda hizmet alan ve hizmet veren taraflar
arasindaki iletisim problemlerinin tespitine yer verilmistir. Bu amagla; yapilan nitel
calismada sirasiyla arastirma deseni, arastirma evreni, drneklemi, veri toplama arag ve
teknikleri, veri toplama aracinin gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ve ¢éziimlenmesi ile

aragtirmanin gegerliligi ve giivenirligi basliklar1 altinda bilgilere yer verilmistir.

Nitel arastirma, Tiirkiye'de Ilag Lojistik Sektdriinde hizmet veren sekiz firmada,
toplam onalti kisilik ofis ¢alisanina (8 kisi dis kaynak hizmeti alan, 8 kisi ise dis kaynak
hizmeti veren tarafta yer alacak sekilde) uygulanmistir. NVivo 11 programi kullanilarak
yapilan icerik analizleri dogrultusunda sonuglar degerlendirilip, taraflar arasi iletisim

problemlerinin ¢ézlimiine yonelik dnerilerde bulunulmustur.

Anahtar Sézciikler: Ilag Lojistigi, Dis Kaynak Kullanimi, Iletisim ve Iletisim
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ABSTRACT
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“Communication Problems Between the Parties in Utilization of Outsourcing, in
Business: A Qualitative Research in Drug-Logistics Sector at Turkey”,
PhD Thesis,
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In this dissertation; pharmaceutical logistics distribution, storage and handling
activities in the field of outsourcing services and services for the identification of
communication problems between the parties that are included. For this purpose;
respectively research designs in qualitative studies, research universe, sampling, data
collection tools and techniques, development of data collection, collection of data, the
validity of the research and analysis were given to the information under the reliability

of titles.

Qualitative research, the eight companies serving the Pharmaceutical Logistics
Industry in Turkey, a total of sixteen personality office workers (8 people outsourcing
space, 8 people in a way that will be located on the side of the outsourcing services)
have been implemented. Evaluated in accordance with the content analysis results are
made using NVivo 11 software has some suggestions for solving the communication

problems between the parties.

Keywords:  Pharmaceutical  Logistics,  Outsourcing, = Communication  and

Communication Problems.
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GIRIS

Isletmeler, ana yetkinlik konularina, dis kaynak kullanmak siiretiyle lojistik
faaliyetlerine yapacagi yatirimlari azaltarak ve isletme maliyetlerini disiirerek
odaklanabilmektedirler. Geleneksel uygulamada isletme, standart bir hizmeti kendi
personeliyle yiiriitiirken dis kaynak kullandig1 takdirde, hizmet saglayicinin uzmanligi
ve teknik imkanlarindan faydalanmaktadir. Bu noktada taraflar arasindaki iletisim
problemleri 6n plana ¢ikmaktadir. flac lojistik sektorii; sevkiyat, depolama, ellegleme,

satin alma, miisteri hizmetleri ve giimriikleme faaliyetlerinden olugmaktadir.

Isletmelerde dis kaynak kullaniminin faydal bir stratejik uygulama oldugu kabul
edilen bir yargi olmasina ragmen, iki farkli kiiltiirel ve sosyal yapinin birbirini tanimasi,
tanimaya calistiklar1 bu stirecte yonetimsel eksikliklerin, bir sorun olarak karsilarina
cikmasi iligkiyi zayiflatmaktadir. Bu yonetimsel eksiklerin basinda taraflar arasindaki
iletisim problemleri yer almaktadir. Dis kaynak kullaniminda taraflar arasi yasanan
problemlere genel olarak baktigimizda; dis kaynak hizmeti alan firmanin dis kaynak
hizmeti veren firmay1 kontrol etmemesi, kiiltiirel farkliliklar, anlasmalarda degismezlik
(hizmet veren firmanin esneklik gOsterememesi), yetersiz hizmet seviyeleri ve/veya
Ol¢timleri, yetersiz yoOnetisim, ortak hedefe yonelmeme, entegrasyon eksikligi gibi
problemlerle karsilagilmaktadir. Uluslararast literatiirde yogun sekilde yukarida
bahsedilen sorunlara yer verilmektedir.

Bu tezin amaci, Tiirkiye’de Ilag Lojistik Sektdriinde, depolama, ellegleme ve
dagitim uygulamalarinda dis kaynak hizmeti veren bir firma ile miisterileri (dig kaynak

hizmeti alan) arasindaki iletisim kaynakli problemleri analiz etmektir.

Calismanin hipotezleri: Tlag lojistik sektdriinde dis kaynak kullaniminda taraflar
arast iletisim problemlerinin, taraflarin is yogunluklari nedeniyle iletisime gereken
Ozeni gostermemeleri, taraflarin ¢alisanlarinin  kisilik problemlerini is ortamina
yansitmalari, isin yapilis sekli goz 6niinde bulunduruldugunda taraflarin ¢alisanlari karsi
taraf calisanlarmin  Onceki tecriibelerinden olumsuz etkilenmeleri s6z konusu
olmaktadir. Bilgi paylasimindaki isteksizlikler taraflar arasi eksik bilgi paylasimina

sebep olabilmektedir. Dikkat eksikligi de iletisim problemlerinin kaynagini



olusturmaktadir. Calisanlarin is yliklerinin fazlaligi, karsi1 tarafi bilgilendirmede
aksamalara sebep olmaktadir. Konuya hakimiyetsizlik, taraflar arasinda iletisim
problemlerine neden olmaktadir. Taraflar arasi iletisim probleminin nedenlerinden biri
de orgiitler aras1 deger farkliligidir. Arastirmanin yapildigi sektérde degisime uyum

problemi vardir.

Dis kaynak hizmeti alan igletmeler, dig kaynak hizmeti veren isletmeden bilgi ve
iletisim sistemleri agisindan kendilerine uyumu beklemektedirler. Dis kaynak
kullaniminda taraflar arasi iletisim problemlerinin ¢6ziime kavusturulmasi her iki taraf

icinde biiyiik 6nem tagimaktadir.

Tirkiye’de ilag lojistik sektoriinde ilk kez yapilan bu g¢alismanin, sektorde halen
faaliyette bulunan firmalara, ileride bu sektore girmeyi diisiinen firmalara veya bu

sektorde calismak isteyen kisilere onemli bir bilgi kaynagi olacagi diisiiniilmektedir.

Calismanmin kapsami kisaca soyledir: Birinci bolimde isletmelerde dis kaynak
kullanim:1 konularma genel olarak yer verilmistir. ikinci bélimde dis kaynak
kullaniminda taraflar aras1 entegrasyon ile ilgili bilgiler verilmistir. Ugiincii béliimde,
Tiirkiye’de ila¢ lojistik sektoriinde nitel bir aragtirma bagligi altinda arastirmanin
yontemi, evren ve drneklemi, veri toplama araglar1 ve teknigi, verilerin toplanmasi ve
cozlimlenmesi, arastirmanin gegerlilik ve gilivenilirligi ile ilgili konular agiklanmistir.
Ayrica liglincii boliimde, arastirma verilerinin degerlendirilmesi yapilmistir. Sonug ve

Oneriler boliimiinde sorun olarak belirlenen konularda ¢6zim Onerileri siralanmustir.

Calismanin uygulama alani ve yéntemi: Tiirkiye’de Istanbul ve Kocaeli sinirlart
iginde ilag lojistik sektoriinde gesitli misterilerine, dis kaynak hizmeti veren 9 biiyiik
isletme yer almaktadir. Bu tez, Tirkiye ila¢ lojistik sektoriinde dis kaynak hizmeti alan
ve dis kaynak hizmeti veren firmalar arasindaki iletisim kaynakli problemlerin tespitine
yonelik nitel bir aragtirmayr kapsamaktadir. Arastirma, Tiirkiye'de ilag lojistik
sektoriinde hizmet veren 9 biiyiik isletmenin sekizinde, 8 tanesi dis kaynak hizmeti alan,
8 tanesi ise dis kaynak hizmeti veren tarafta yer alacak sekilde, toplam onalt1 kisilik ofis

calisanina uygulanmistir.

Bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden, vaka analizi (durum c¢alismasi,
ornek olay caligmasi) yontemi kullanilmistir. Arastirmada nitel veri toplama

yontemlerinden biri olan goriisme yontemi kullanilmistir. Veriler, 7 adedi katilimcilarin



demografik 6zelliklerini 6grenmeye yonelik olup, bir kismui literatiir kaynakli olmak
lizere aragtirma siiresi i¢inde katilimcilardan gelen verilerle sekillenen 6 boyutta 12 adet
acik uclu sorudan olusan yar1 yapilandirilmis goriisme sorulari 6n uygulama yapildiktan
sonra toplanmistir. Gorlismelerde yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi uygulanmustir.
Goriisme yiiz yiize goriisme seklinde yiiriitiilmiis ve katilimcilarin konuya iligskin
ifadeleri yaziya geg¢irilmistir. Ayrica ses kayitlari alinmistir. Gortisme verileri tek tek
incelenmis, goriisme ile ilgili notlarla birlikte degerlendirilmis ve kodlar1 ¢ikarilarak
raporlastirilmistir. Yapilan analizlerde betimsel ve icerik analiz teknigi kullanilmistir.
Betimsel analizde, elde edilen verilerin, daha Onceden belirlenen temalara gore
Ozetlenmesi ve yorumlanmasi amaglanmistir. (Yildirim ve Simsek, 2008:227).

Icerik analizinde NVivo 11 programi yardimiyla, kategorisel ve frekans analizi
teknikleri kullanilmistir. Frekans analizi birim ve 6geleri sayisal, ylizdesel ve oransal bir
tarzda goriilme sikligini ortaya koymaktadir. Arastirma sonucunda, dis kaynak hizmeti
veren ve alan taraflar arasindaki iletisim kaynakli problemlere hangi faktorlerin sebep
oldugu, bu faktorlerin olusma nedenleri, problemlerin kok nedenleri ve problemin
giderilmesi i¢in ¢6ziim Onerilerinin neler olabilecegi konularinda sonuglara ulagilmistir.

Isletmelerde dis kaynak kullaniminda taraflar arasi iletisim problemleri algi,
bilgi paylasimi, egitim, kiiltiir, cevre ve teknoloji boyutlart altinda olusturulan sorular
temel alinarak hazirlanmistir.

Algr boyutunda; g¢aliganlarin gegmis deneyimlerin etkisinde kalarak onyargili

davranmasi;

Bilgi  paylasgimi boyutunda; yoneticilerin  zamaninda bilgi paylasiminda
bulunmamasi, bu konuda hiyerarsik siranin atlanmasi, bilgi paylasiminda farkinda
olmadan atlama, yanlig kisi ile bilgi paylasim, isletme igi kararlarin veya operasyonel
degisikliklerin kars1 tarafa gec¢ bildirilmesi veya hi¢ bildirilmemesi, isletme sirlarini

paylasmanin getirdigi risk, operasyonel uygulamalarda kars tarafin fikrinin alinmamast;

Egitim boyutunda,; bir tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel

uygulamay: yeterince kavrayamamis olmast;

Kiiltiir boyutunda; bir tarafin diger taraftaki Orglit’in kiltiiriinii yeterince

kavrayamamis olmasi;



Cevre boyutunda; taraflarin 6ngoriilemeyen degisen ¢evre kosullari nedeniyle,

gereken esnekligi gosterememesi;

Teknoloji boyutunda; degisen iletisim teknolojisi nedeniyle gereken uyumun

saglanamamasi sorunlari aragtirilmaktadir.

Calismanin sonucunu etkileyebilecek en 6nemli unsur dis kaynak kullanan
isletmelerin gizlilik alanindaki sinirlart olmustur. Kontrol edilebilmesi olduke¢a gii¢ bu
durumun c¢alismanin agiklik, seffaflik gibi Ggelerini olumsuz etkileyecegi ihtimali
bulunmaktadir. Bu sorunu asmak igin, nitel arastirma siiresince, yiiz yiize gériismede
elde edilecek bilgilerin gizliligine dikkat edilecegi konusunda, katilimcilara giivence

verilmigtir.

Yiiz ylize goriismelerin mesai saatinde yapilmasindan kaynakli zaman kisit1 s6z
konusu olmustur. Ayrica, arastirma ilag lojistik sektoriinde lojistik hizmet alaninda
yapildigindan ilag lojistik sektorii dis kaynak kullanim hizmeti disinda kalan yemek,
temizlik, giivenlik hizmetleri v.b gibi firmalarin c¢alisanlari, arastirma disinda

tutulmustur.

Aragtirma neticesinde elde edilen bulgular degerlendirildiginde, dis kaynak
kullaniminda, taraflar arasi yapilan sodzlesme metinlerinde, taraflarin Ongorilii
davranarak hareket etmek zorunda olduklar1 farkedilmistir. Taraflarin anlagsma
evresinde, ongorilii hareket etmemeleri, calisma doneminde bir takim sikintilara neden
olmaktadir. Ozellikle enformasyon alaninda paylasimlarin  sekteye ugramast,

entegrasyonun sekteye ugramasina neden olmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
1. ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI

1.1. ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIM SURECI VE ESASLARI
Bu boliimde, isletmelerde dis kaynak kullanimina deginmeden Once, tezin

boyutlar1 olan algi, bilgi paylasimi, egitim, ¢evre, teknoloji ve kiiltiir gibi faktorlerin
dogrudan etkilendigi degisime hizli uyum gereksinimleri tarihsel bir cercevede
incelenecektir. Ardindan, lilkemiz lojistik sektoriinde 6nemli bir konumu bulunan ilag
lojistiginde giincel uygulamalara deginilecektir.

Dinazorlar gegmis 135 milyon yil boyunca gezegende hakim bir yasam bi¢imine
sahiptiler. 65 milyon yil once Biiyiik Kretase onlarin yok olmalarina yol agmustir.
Goktaglart bu hizli degisime neden olmustur. Kiiresel degisimin eko-sistem {izerindeki
etkisi hizli bir sekilde gergeklesmistir. Meteor ve iklim degisikligi ile ilgisi olan
nedenlerden dolay1 hayatta kalmak i¢in insanlar ve hemotermik (kendi viicut sicakligin
diizenleme yetenegine sahip olan) hayvanlar bu dogal felaketi atlatmislardir. Fakat gece
onlar i¢in bir dezavantaj olmustur, giines batinca metabolizmalar1 oldukca
yavaslamigtir. Biiyilkk Kretase olarak isimlendirilen bu felaket sonrasi hayatta kalan
canlilar kiil ve enkaz bulutunun yani sira soguk kisa tahammiil etmeyi basarmislardir
(Raynor, 2007:70). Bu o6rnegi vererek Raynor, hizli degisime uyumun (adaptasyonun)
onemine dikkati ¢cekmistir.

Charles Darwin’in tiirlerin evrimi ile ilgili sdyledigi “Hayatta kalan tiirler en
zekileri degildi ama degisime en fazla ayak uwuydurabilenlerdi” s6zii, glinlimiiz

isletmeleri icin de gegerliligini korumaktadir.

Di1s kaynak hizmet saglayict isletmelerin degisime hizli uyumlart sektdr i¢inde
kendilerine dnemli rekabet avantaji saglamaktadir. Isletmelerde dis kaynak kullanim
karar1 stratejik bir karardir. Giliniimiiz isletmelerinin birgogu kiiresellesmenin etkisi
altinda kalarak, modernizmin getirdigi teknolojik degisime uyum saglamaya
caligmaktadirlar. Modernizm ayni zamanda yenidiinya sistemine uyumu hizli ve etkin
bir sekilde yapabilen isletmelerin ayakta kalabileceklerini gostermistir. Kiiresellesmenin
getirdigi teknolojik gelismelerle diinya insaninin temasi ani ve hazirliksiz olmustur.
Yine bu gelismeler beraberinde sosyal problemleri de getirmistir. Aslinda g¢alisma

konusu olan dig kaynak kullaniminda yasanan problemlerin temelinde bilgisayar ve



teknolojik gelismelere hazirliksiz yakalanig yatmaktadir. Teknolojik gelismelerin
sonucunda insanoglu onu kullanmaya basladiktan belirli bir siire sonra tamamen ona
baglandigini, onun yonetiminde bir yasam siirdligiinii farketmis, kurtulmaya caligmis
fakat kurtulamadigini, tam tersine daha fazla baglandigin1 gérmiistiir. Bireyler arasi
iletisim yapaylagsmis, yiizyiize gorlismeler yerini tele konferanslara birakmistir.
Kurumlar arasi ziyaretler azalmis, oryantasyonlar sadece orgiit i¢inde kalmistir. Dis
kaynak kullaniminda yasanan problemlere bakildiginda, asil sorunun, taraflar arasi

iletisimdeki eksikliklerden kaynaklandig farkedilmistir.

Isletme, dis kaynak kullanmak siiretiyle lojistik faaliyetlerine yapacagi
yatinmlarim1  azaltacak, maliyetlerini  diislirerek, ana yetkinlik konularia
odaklanabilecektir. Geleneksel uygulamada, standart bir hizmeti isletme, kendi
personeliyle yiritiirken, dis kaynak kullandig1 takdirde, hizmet saglayicinin uzmanlhigi
ve teknik imkénlarindan faydalanabilmektedir. Hizmet saglayici isletme ayni1 zamanda
her konuda esneklik, prosediirel konular titizlikle uygulama ve kalite detaylarina 6nem
verme acilarindan da avantaj elde edebilecektir. Ancak isletme zaman i¢inde hizmet
saglayacag isletme ile kaynasacagi i¢in, hizmet saglayici isletmeyi degistirmesi zor
olacaktir.

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kendilerinin yerine getirmesi diger isletmecilik
faaliyetlerinde ise baska isletmelere basvurmasidir. Bagka bir deyisle, isletmenin ¢esitli

konularda disariya is vermesidir (Kogel, 1995:272-273).

Bir bagka tanima gore dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin hali hazirda
kendisinin TUrettigi slire¢ ya da hizmetlerin tedarikciler tarafindan saglanmasi
konusunda, isletme ile hizmet sunan isletme arasinda yapilan sdzlesmeye dayanan

uzlagmadir (Oztiirk ve Sezgili, 2002:131).

D1s kaynaklardan yararlanma tek basina ve diger yonetsel uygulamalardan
bagimsiz olarak gelismemistir. Hatta Ozellikle insaat sektdriinde kullanilan “taseron
kullanma” veya imalat sektoriindeki “fason iiretim” uygulamalarinin dis kaynak
kullaniminin gelismesi yoniinde dnemli bir adim oldugu sdylenebilir. Dis kaynaklardan
yararlanmanin yonetim ve Orgiit yazininda yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikmasi ve

gelismesindeki temel etkeni giinlimiizde isletmelerin, yalnizca kendi sahip olduklari



yetenek ve becerileri esas alan igleri yapmay1 daha rasyonel bulmalaridir. Bu yaklagimin bir

isletme stratejisi olarak ele alinmasinda kiiresellesmenin etkisi biiyiiktiir.

Dis kaynaklardan yararlanma yaklasiminin ge¢misteki uygulamalart {i¢ baglik

halinde toplanabilir:

« Ogzellikle hasat mevsiminde tarimsal faaliyetler igin gerekli olan insan giicii

ihtiyacinin disaridan saglanmasi,

. Ingaat sirketlerinin alt yapr hizmetlerinin (elektrik, sihhi tesisat vb.)

tageronlagtirilmasi,

« Askeri ekipmanlarin saglanmasinda, hiikiimetlerin anlagsma ile disariya is

vermesi.

Son yirmi yilda, o&zellikle 1990°lar sonrasinda isletmeler kendilerini,
alisilageldik ekonomik ¢evreden ¢ok farkli bir ortamin i¢inde bulmuslardir. 1990°1ar bu
bakimdan 6nemli gelisim ve degisimlerin yasandigi yillar olmustur. Bu yeni ve farklhi
cevre, isletmelerin yonetim ve Orgiit yapilarina iligkin algilamalarini degistirmis; isletme
algilamasinda degisim ve doniisiimler ortaya ¢ikmaya baslamistir. Kiiresellesmenin bu
etkisi ile birlikte teknolojik yeniliklerin hiz kazanmasi, rekabet kosullarini artirmis ve
isletmeleri yeni meydan okumalarla karsi karsiya birakmistir. Tiim bu kosullar ve
degisen kiiresel rekabet sartlarinin da etkisiyle eski kavram ve ydnetim bigimleri

yerlerini yenilerine birakmustir (Giiglii, 2013:17-18).

Giliniimiizde bir¢ok uluslararas: sirket temel yetenek disinda kalan islerini Uzak
Dogu’ya devretmektedir. Dis kaynaktan yararlanma tiim diinyada uygulanir hale
gelmistir. Daha oOnceleri bliylik isletmeler dis kaynak kullanimina yonelirken artik
kiigik ve orta biyiikliikteki isletmelerde dis kaynak uygulamalarindan

yararlanmaktadirlar. Dolayisiyla dis kaynak kullanim sahasida gelismektedir.

Grafik 1’ de goriildiigii iizere, dis kaynak kullaniminin sektorlere gore % 55 ile
bilisim teknolojilerinde, % 47 ile yonetimde, % 22 ile dagitim islerinde, % 20 ile finans
sektorlinde, % 19 ile insan kaynaklarinda, % 18 ile iiretim sektoriinde, % 15 ile ¢agr
merkezlerinde, % 13 ile pazarlama sektoriinde, % 11 ile bina/tesis yonetiminde, % 9 ile
tasimacilik alaninda dagildigi saptanmistir. Sektorel bazda dis kaynak kullanimi bilgi

teknolojilerinde uygulanmaktadir. Bunun sebebi, uzmanlasma ve uzman bulma zorlugu



ve yiikselen maliyetler, kendini yenileme, teknolojinin siki takibinin yapilmasi gibi
riskleri ortadan kaldirmak ve rekabet giiciinii artirmak sayilabilir. Bilgi sistemleri
sebeke destek, uygulama, sistem alt yapisi, servis hizmetleri konusunda dis kaynak
kullanimlarina gidilmektedir. Ayrica, bazi lilkelerde isletmelerin web sitesi bulundurma
zorunlulugu, isletmelerin dis kaynak kullanimma neden olmaktadir. Bu tablodaki

tagimacilik ve dagitim sektorleri toplami olan % 31 orani lojistik i¢in dikkat ¢ekicidir.

60 A
50 A
40 -
30 -
20 A
10
0 T
. . S O . A 2 O N
\\Q@ Q‘,oé\ 5 {0(0 (\’b(\ \{Sb 606\ &Q \'bé\ ,\Qf)\ ’b(’\\\
Q & >0 & 2 < e Q \
O Q & N & > @ N
> N Y & )
L o) Q hY <o
S Q"b
.\(\‘7

Grafik 1. Faaliyet Alanlarina Gore, Dig Kaynak Kullanim Orani
Kaynak: Oztiirk ve Ozata, 2010: 88

Isletmeleri dis kaynak kullanimina iten nedenleri iki smifta incelemek
miimkiindiir. Dis ve i¢ etkenler. Dis etkenler; ekonomik degismeler, teknolojik
degismeler, kiiltiirel degismeler, kiiresellesme, hizli degisim, rekabetin artmasi ve sosyal
degismelerdir. I¢ etkenler; maliyet azaltma, temel yeteneklere odaklanma, orgiit
yapisinin hantalligindan kurtulma ve esnekligi artirma, kaliteyi artirma, siire¢ yenileme,
kiigiilme, teknolojik yenilikleri takip etme, riski azaltma, kaynak transferi, kontrol dis1
fonksiyonlar, kaynaklarin dagitimi, hiz kazanma, degisime kars1 direng edinme, finansal

kaynaklardan yararlanma, yatirim harcamalarini azaltma sayilabilir (Ozbay, 2004:14-15).



D1s kaynak kullanim1 asagidaki genel 6zelliklere sahiptir:
« Taraflar arasinda uzun vadeli bir iligkidir.

« Stratejik ortaklik anlayis1 hakimdir.

. Kazan-kazan ilkesinden hareket edilir.

« Karsilikli giivene dayanir.

o Taraflar aras1 entegrasyonu gerektirir.

. lliskilerde bir derinlik ve genislik boyutu ile hareket edilir.

Taraflar arasinda uzun vadeli bir iliskidir, ¢ilinki taraflarin birbirini tanimalari
icin zamana ihtiyag¢ vardir. Bu tanima siiresi isletmeden isletmeye farklilik gosterir. Kisa
vadeli kaynak kullanimi saglikli bir sonu¢ vermeyecektir. Hizmet saglayiciyr sik
degistirmekte ¢esitli problemlere neden olacaktir. Karsilikli iligkinin zaman ile geliserek
taraflar aras1i uyum saglanabilecektir. Farkli kiiltlir yapisina sahip iki isletmenin uyumu

nispeten zaman alic1 bir siirectir.

Stratejik ortaklik anlayis1 hakimdir. Ciinki, kiiresellesmenin etkisi ile degisen
kiiltiir yapisi, sosyal yap1 ve hizla gelisen teknoloji ister istemez isletmelerin stratejik
ortakliklar kurmasina neden olmaktadir. Bu ortakliklar pazarlama karmasinin her
eleman1 igin sektdr igi olabilecegi gibi, pazarlama karmasinin birka¢ elemani iginde
olabilir. Ornegin; Ana isletme dis kaynak kullanimini hem dagitim hem de reklam

hizmetini ayni1 isletmeden alarak saglayabilir.

Kazan- kazan ilkesinden hareket edilir. Stratejik ortaklik gibi diistindiigiimiiz dis
kaynak kullaniminda taraflar birlikte kazanacaklar1 bir model olusturacaklardir.
Rekabetin yerine igbirligi giindeme gelecektir. Kazan- kazan ilkesi ¢atismalarinda son
bulacagi bir ortam hazirlayacaktir. Ozellikle bu ilkede basar1 gosteren bir hizmet

saglayici ister istemez rakip firmalara karsi rekabet avantaj1 da saglayacaktir.

Karsilikli glivene dayanir. Ciinkii ana isletme sirket sirlarinin bagka firmalarca
duyulmasmi istemez. Ana isletmenin mevcut sirket sirlarmin, hizmet saglayicisi
tarafindan saklanmasim ister. Karsilikli gliven ve dayanigsma dis kaynak kullanim
sOzlesmesinin ileri doniikk garantdriidiir. Bu durum aynmi zamanda uzun vadeli

sOzlesmelerin de temelini olusturacaktir. Taraflar ilerleyen zaman igerisinde birbirlerini



daha iyi tamiyarak, tutarlilik, gilivenilirlik ve ozellikle acik olma gibi igbirliginde

olmazsa olmaz diyebilecegimiz 6geler sayesinde basari elde edebilirler.

Taraflar arasi1 entegrasyona gerek vardir. Zira kiiresellesen diinyada degisimler
hizli, teknoloji akil almaz hizla ilerlerken, biitiinlesmeye gereksinim oldukg¢a fazla
olacaktir. Entegrasyon da iletisim, isbirligi, stratejik ortaklik ve iligskiler 6n plana
cikmakta, taraflarin Ozellikle bilgi bazinda paylasimlari entegrasyonun daha hizli
saglanmasina neden olmaktadir. Yazili literatiirde entegrasyon arki olarak adi gecen
uygulama, isletmenin miisteri ve tedarik¢ilerle biitiinlesmesini 6lgen bir arktir. Ana
isletmenin hizmet saglayici ile olan iligkilerindeki entegrasyon arkinin agisal degerinin
yiilksek olmasi istenir. Ayni durum tam tersi olacak sekilde, hizmet saglayicinin
entegrasyon arki ana isletme ile iligkilerinde agisal olarak daha genis bir ac1 saglamasi

istenen bir durumdur.

Iliskilerde bir derinlik ve genislik boyutu ile hareket edilir, ¢iinki isletmenin
derinligi dis kaynak kullaniminin yogunlugu ile ilgilidir. Ana isletme ne kadar ¢ok
pazarlama karmasi elemanindan dis kaynak uygulamasiyla yararlaniyorsa o kadar
derinligi artacaktir. Yine bir isletme ne kadar ¢ok islevsel boliimiinii dis kaynaga

devrediyorsa bu da iliskinin genisligini ifade edecektir.

Basta maliyetlerin diisiiriilmesi olmak iizere, esneklik saglanmasi, temel islere
odaklanabilme, bilgi ve becerileri artirma, teknolojiyi yakindan izleyebilme, verimliligi
artirma, hizmet saglayicinin uzmanlik deneyimlerinden yararlanma, risk yonetimine
katki, isletmeye piyasada deger kazandirma, rekabet giiciiniin artmasi ve kadrolu
personel sayisinda azaltmaya gidebilme (kadrosal kiigiilebilme) gibi dis kaynak

kullaniminin isletmeye faydalar1 olmaktadir.

D1s kaynak kullaniminin sakincalar1 ise; hizmet alinan isletme {izerinde
kontroliin kaybedilmesi, yanlis bir tedarik¢i secimi, esnekligin kaybedilmesi, isletmenin
yeteneklerini kaybetmesi, taraflar arasi kiiltiir farkliligindan kaynakli problemler,
personel lizerinde olumsuz etkilerin ortaya ¢ikmasi, hizmet alinan isletmeye bagh
kalinmasi ve kontroliin kaybedilmesi gibi unsurlar sayilabilir. Isletme, lojistik alaninda
dis kaynak kullanimina gittiginde, depolama, envanter yonetimi, ambalaj ve dagitim
gibi birbirinden farkli uzmanlik faaliyetlerinden de faydalanir. Yine isletmeler, siparisi

tasima, depolama, glimriikleme, ambalaj, etiketleme ve giimriik aracilig1 ile gelen ihrag
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tirtinlerinin antrepo ve siparis islemlerinide yapmaktadir. Ayrica, glimriik {riinleri ve
stoklu tiriinlerin sigorta, ceza ve hukuki islemleri agisindan da dis kaynak kullanim1 s6z

konusu olabilmektedir.

D1s kaynak hizmeti veren firmanin dis kaynak kullanan isletmeye faydasi ilk
olarak maliyet avantaji saglamasidir. ikincisi, dis kaynak kullanan isletmenin rahatca
ana isine odaklanma firsati yakalamasi, ii¢iincii 6nemli fayda, ongoriilebilir maliyet;
dordiinciisii, ongoriilebilen hizmet standardina sahip olabilmesi; besinci ve son olarak

miisteri memnuniyetine sagladigi katkidir.

1.2. DIS KAYNAK KULLANIMIN TURLERI
1.2.1. Yararlanilan Dis Kaynagin Cesidine Gore Siniflandirma

Geleneksel Dis Kaynak Kullanimi

Geleneksel dis kaynak kullanimi, dis kaynak saticisi firmanin isletmenin
faaliyetinin belirli bir fonksiyon ya da fonksiyonlarin1 isletme adina yerine
getirmesinden baska bir sey degildir. Bu tiir dis kaynak kullanimi uzun doénemi
kapsayan bir sozlesmeye dayandigi zaman organizasyon daha basarili olur. Bununla
birlikte dis kaynak saticisi firma, organizasyon ig¢in, gerekli satin alma islemleri,

personel ve diger faktorleri saglamak zorundadir (Biiber, 1999:65).

Damsmanhk Isletmelerinden Yararlanma

Danigmanlik hizmeti veren dis kaynak saticis1 firmalar, ilgili faaliyete yonelik
yeterli egitimi almis, iyl yetismis ve yiiriitecekleri faaliyet i¢in gerekli standartlara ve
yeteneklere sahip ekiplerden olusur. Bu ekipler sayesinde firmalar, isletmelerin
ithtiyaglarinin belirlenmesi, analiz edilmesi, ¢6ziim yollarinin belirlenmesi ile ilgili

bagimsiz ve tarafsiz hizmet verebilirler (Citil, 1997:11).

Bagimsiz Uzman Kisilerden Yararlanma

Isletmeler, dis kaynak kullaniminda, ¢cogu zaman, akademik tecriibeli veya is
yasam tecriibesi olan bagimsiz calisanlardan destek alabilmektedir. Bu destegin
alinmas1 karari, ancak isletmenin st yOnetiminin onay1 ile gerceklesebilir. Bu
uygulamaya ge¢is siirecinde, uzmanin yetkilendirmesinin yanisira uygulamada

prosediirlerin revizyonu gerekebilir.
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1.2.2. Yararlanilan Konunun Kapsamina Gére Siniflama

ikincil Hizmetler Seklinde Dis Kaynak Kullanimi

Dis kaynak kullaniminin en basit uygulama seklidir. Burada ikincil hizmetlerden
kasit isletmenin yemek, temizlik, giivenlik gibi isleri i¢in dis kaynak kullanimina
yonelmesidir. Isletme dis kaynak kullanarak maliyetleri diisiirecek, verimliligi
saglayacaktir. Bir bakima dis kaynak hizmet saglayicilar bu durumda, dis kaynak

hizmeti alan konumuna gececeklerdir.

Yardimer Sebeke Olarak Dis Kaynaktan Yararlanma

Kiiresellesme’nin etkisi ile ¢evre de degisim hizi ve bu degisime hizli
adaptasyon isletmeler i¢in rekabet avantaji haline gelmistir. Bu durum isletmelerin
isbirligine gitmesini zaruri hale getirmistir. Bir nevi sebeke agi, tiim isletmelerin birbiri
ile baglant1 haline gelmesine, dis kaynak kullaniminin yayginlasmasina neden
olmaktadir. Literatiir incelendiginde, dahili sebeke, dinamik ve dengeli sebeke olmak

tizere li¢ tip sebeke sisteminden bahsedilmektedir.

Dahili sebeke organizasyonlarinda, her biri bagimsiz olan alt isletme birimleri
piyasada diger isletmelere is yapmaktadir. Dinamik sebeke organizasyonlari’nda, her
biri farkli alanda uzman bagimsiz isletmeler, kendi misyonlar1 dogrultusunda, herhangi
bir isletmenin koordinasyonu ile sebeke olusturmaktadir. Dengeli sebeke organizasyonu
ise, bir mal veya hizmetin iretilmesi gayesiyle, kaynaklarin birbirinden bagimsiz

isletmelerden karsilanmasidir.
Taseron Firma ile Stratejik Ortaklik Olusturma

Uzun siire dis kaynak kullanimi uygulamalarinin biiyiik bir cogunlugu zamanla
otomatik olarak, taseron firmalarla stratejik birlik ya da stratejik ortaklik seklinde
noktalanmaktadir. Taseron firmalarla yapilan stratejik ittifaklar dis kaynak kullaniminin

basarisi i¢in en 6nemli faktorlerden biridir.

ABD’de Continental ve First Fidelity Banks ve General Dinamics arasindaki dis
kaynak kullanimi iligkisi zamanla stratejik ittifak haline gelen taseronluk sebekesi
olusturmustur. Aslinda bu tarz ittifaklarla olusan taseron sebeke organizasyonlariyla
yiiriitiilen dis kaynak kullanim uygulamalari, kiigiik ve orta 6lgekli isletmelere biiyiik

rekabet istiinliigii ve maliyet tasarrufu saglar. Japon ekonomisi bu tip dis kaynak
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kullantmin1 yillardir basariyla uygulamis ve bu sayede ABD otomotiv pazarii ele
gecirmeyi basarmistir. Japon ekonomisinde kiigiik ve orta 6l¢cekli isletmelerin ticte ikisi

taseron firmalar olarak siniflandirilmaktadir (Giiglii, 2013:72).
Rakip Isletmelerle isbirlikleri Olusturma

Ozellikle tagimacilik  sektoriinde yararlanilan rakip isletme ittifaklari,
isletmelerin karliliginin artmasinda ve pazar paylarmi kaybetmemeleri konusunda
onemli faydalar saglar. Turizm ve nakliye isletmeleri karlilig1 yiiksek giizergahlarda tam
bir rekabet i¢indeyken, karlilig1 diisiik giizergahlarda ise ittifak kurmaktadirlar. Ancak
buna ragmen firmalarin yaklasik ticte biri, ittifaklarla ilgili olarak, herhangi bir yontem

ve strateji gelistirmis durumda degildirler (Giigli, 2013:73).

1.3. BASARILI DIS KAYNAK KULLANIM iLKELERI

Basarili bir dis kaynak kullanimi igin dort ilke énemlidir; 1) iliskinin derinligi,
2) Iliskinin kapsami, 3) Varliklarin secimi ve kullanimi, 4) Is kiiltiiri secimi,

benimsenmesi ve istismar edilmemesi.

Maliyet ve hizmet seviyesi anlagmalari, taraflar arasi isbirligi, gerektiginde
yogun diyalog, birbirlerinin basaris1 i¢in taraflar arasi taahhiitler, daha derinlemesine
sikt iligki ve sinerjik ortam yaratilmast onemlidir. Bilgi, her iki yonde serbestce
akmalidir. Derin bir dis kaynak kullanim iligkisi taraflarin proje yonetimini gelistirmesi
icin bir firsattir. Taraflar aras1 diizenli iletisim, seffaf bir sekilde bilgi paylagimi gibi

hiikiimleri icermelidir.
D1s kaynak kullaniminda taraflar arasi iligkiler su seklinde gerceklesmelidir:
. Paylasilan vizyon ve beklentiler,
« Eylemlerin tutarlilig,
o Yantlarin 6ngoriilebilirligi,
.  Gizlilik,
« Saygi ve anlayis,
« Uzun vadelilik

« Proaktif ve yogun iletisim,

13



. Entegre sistemler ve siiregler,
o Tesvik edici ve katilimer girigimler,
« Risk ve faydalarin paylagimi
Iliskiyi zedeleyen unsurlar ise soyle siralanabilir:

. Dis kaynak hizmeti alan firmanin, dis kaynak hizmeti veren firmayi kontrol

etmemesi,
. Kiiltiirel farkliliklar,
« Anlagsmalarda degismezlik (hizmet veren firmanin esneklik gosterememesi),
« Yetersiz hizmet seviyeleri ve/veya olgtimleri,
« Yetersiz yonetisim,
« Ortak hedefe yonelememek,
. Entegrasyon eksikligi.

Kiiltiirel farkliliklar ciddi yanlis anlama ve giivensizlige yol agabilir. Orgiitsel
kiiltiir, somutlasan ¢alisma prensipleri ve normlar olarak kabul edilir. Dis kaynak
kullanim anlagmalarinda degismezlik durumu s6z konusu oldugunda, anlagsmalarin
yeterli esneklik temin etmek {izere tasarlanmis olmasi sorunu ¢dzecektir. Is ortamiin
dinamikleri ve cevresel baskilar slirekli karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degisiklikler
teknolojik, i1s kosullari, personel ve diger ilgili konular agisindan gergeklesebilir.
S6zlesmeyi hazirlarken ne kadar ongdriilii olursak olalim, degisimler ongdriilemez.
Kiiresel is ortaminda, meydana gelen degisimler dinamiktir. Esneklik eksikligi
sozlesmelerde onemli dl¢lide memnuniyetsizlik yaratir. Taraflar arasi iligki bundan ¢ok

etkilenebilir. Hizmet seviyelerinin kisa vadeli hazirlanmasi ¢6ziim olabilir.

Belirli bir is1 kendilerinin mi yapmalar1 yoksa onu alt yiiklenicilerden mi satin
almanin dogru olacagina dair organizasyonlar tarafindan verilen kararlar, miisteri talep
memnuniyeti, sirketin ortaklarinin memnuniyetleri ve adaptasyon kosullarina dair olan

bakis agisiyla degerlendirilir.

Miisterinin talep memnuniyetini etkileyen faktorler, organizasyonun rekabete

devam edebilme kabiliyetini tanimlar; diizglin olmayan iiriin kapasitesi gerektiren,
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diizensiz pazar, genis Uriin ¢esidi talebi, diisiik fiyat talebi gibi etkenleri de beraberinde

getirir (Saruliené ve Vilkas, 2010:1).

D1s kaynak kullaniminda is ile ilgili riskler ve riskleri azaltma stratejilerini

kisaca soyle Ozetleyebiliriz:
« Insan sermayesi riski,
. Proje riskleri,
Fikri miilkiyet riskleri,
« Yasal riskler,
o Hizmet alicidan kaynakli orgiitsel riskler,
o Deger riskleri,
« Miicbir sebepli riskler.

Orgiitler icerisinde Proje Risk Yonetimleri olusturulmalidir. Proje yonetim
ekibinin sorumluluklar1 belirlenmelidir. Genel proje plani dahilinde kapsamli bir risk
yonetim plant olusturulmalidir. Risk yonetim planina dahil edilmek tizere, daha dnce
belirtilen alanlarin herbirine hitap edecek risk azaltma, roller ve sorumluluklar hakkinda

ayrmtilara yer verilmelidir (Duening ve Click, 2005: 165-190).

1.4. ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMINDA YASANAN
PROBLEMLER

Isletmelerde dis kaynak kullanimimin faydali bir stratejik uygulama oldugu kabul
edilen bir yargidir. Fakat iki farkli kiiltiirel ve sosyal yapimin birbirini tanimasi,
tanimaya calistiklar1 bu siirecte yonetimsel eksikliklerin, bir sorun olarak karsilarina

cikmast iligkiyi zayiflatmaktadir.
1.4.1. Dis Kaynak Hizmet Saglayiciya Yapilacak Odeme

Dis kaynak kullaniminda taraflar arasinda yasanan en 6nemli problemlerden biri
dis kaynak hizmet saglayiciya yapilacak ddemedir. Dis kaynak kullaniminda cgesitli
fiyatlandirma alternatiflerine ait kombinasyonlar yaygindir. Sabit ticret, islem hacmi ve

maliyet art1 baz1 yaygin 6rneklerdir. Bir dis kaynagin fiyatlandirmasi degerlendirilirken,
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anlagsmada hizmet alan isletmenin belirli faaliyetlere ait maliyetlerin farkinda olmasi
gerekir. Fiyatlandirmada hem alicilar hem de saticilar degerlendirilmelidir. S6zlesmenin
ticret yapisindaki bu belirsizlik, gelecekte beklenmeyen sorunlarin dogmasina neden
olabilir. Sozlesmelerde ylikiimliiliikler iyi belirlenmeli, fiyatlandirma yapilirken, bu
yiikiimliiliikler oncelikle géz Oniinde bulundurulmalidir. Maliyet arti modeli, hizmet
saglayictya 6denecek gercek maliyetleri kapsar. Hizmet bedeli, 6nceden belirlenmis bir
kar yiizdesi tizerine diger hizmet bedelleri ilave edilerek belirlenir. Bu modelin

esnekligi ¢cok azdir.

Birim fiyatlandirma modelinde, verilecek hizmetin tiirline gére hizmeti veren

tarafin belirledigi bir hizmet orani1 varsayilarak, hizmeti alan igletmeden tahsil edilir.

Sabit iicretlendirme modelinde, verilen hizmet i¢in belirli bir siirece gegerli bir

fiyat lizerinden hareket edilerek fiyatlandirma yapilir.

Degisken fiyatlama modelinde, fiyat, sabit fiyata hizmet saglayicinin yiiksek
hizmet seviyelerinde olusan maliyetlerin eklenmesi ile olusur. Bu modelin etkinligi,

sOzlesmede, siire¢ ve Olclimlerin, 6zelliklerinin 1yi tanimlanmasina baghidir.

Performans temelli fiyatlama modeli, hizmet saglayicinin motive edilme diizeyi
bu modelin itici giiciinii olusturmaktadir. Odiil teklifi veya diisiik performansta veya
hizmet tatmin edici seviyenin altina diistiiglinde ceza ddeme gibi konulara s6zlesmede

yer verilerek uygulanir (Duening ve Click, 2005:123-126).

Yurtdisina agilmak i¢in gelistirilen stratejik bir modele gore, sinir 6tesi cografik
bir dagilimda performansta bir diislis tespit edilmistir. Sinir Gtesi entegrasyonda ise
performans artisinin oldugu, iliski artislarinin ise verimi olumlu ydnde artirdigi

farkedilmistir (Mauri ve Neiva, 2011:1).

Organizasyonlarda entegrasyon planlari, {riin karmagiklifida gozoniinde
bulundurularak incelenmis, diigiik maliyetli fabrikasyon iiretim ile yaraticilik odaklr dig
kaynak kullanimi ayrimi yapilarak her iki organizasyonun maliyet avantajlari

karsilastirilmistir (Bengtsson, Haartman ve Dabhilkar, 2009:1).
1.4.2. Taraflar Arasi liskiler

Dis kaynak kullannminda problemlerden bir digeri iligkiler bazinda

yasanmaktadir. Anahtar becerilerdeki basari, bir dis kaynak kullaniminda iliskinin
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devami icin Onemli bir unsurdur. Basar1 kriterleri, yonetim ihtiyaglarinin nasil

tanimlandigina ve hedeflerin tarifine baglidir. Basarili bir iliski sunlar1 kapsar:

Miizakere; Proje yonetim ekibini, sik sik bir araya gelerek, hizmeti sunus ile

ilgili konular1 ve miizakereye varilmak istenen konular1 goriismek gerekecektir.

Haberlesme,; Etkili iletisim becerileri kullanarak basit sorunlar1 Onlemek,
karmasik sorunlar1 birlikte ¢dzmek agisindan proje yonetim takimlari, is gereklerini

yerine getirmek ve haberlesmeyi ihmal etmemek zorundadir.

Is bilgisi; Isin kendisini siirekli anlamak &nemlidir. Degisen is ihtiyaclar1 ve
gelen igleri siraya koymak, hizmet alan ile hizmet veren firma agisindan 6nemli birer
periyodik uygulama olmalidir. Ayrica st diizey yonetim iletigimi, bu iliskide 6nemli rol
oynamaktadir. Sonugta iyi bir dis kaynak kullanim iligkisi, taraflarin birbirlerinin
rollerini ve sorumluluklarini iyi bir sekilde bilmelerine, birbirlerini saygili ve olgun bir
sekilde kargilamalarina, iletisimin ve giivenin sinirlar1 i¢inde kalarak siirdiirebilmelerine
baglidir. Yapilan ylizlerce incelemenin sonucunda, basarili iligkinin ortak faktorlerinin

asagidakiler oldugu goriilmistiir (Duening ve Click, 2005: 132-154).

« Hizmet veren firma, kaliteli hizmet sunma yoniinde, hizmet alan firma

tarafindan siirekli motive edilmelidir.
o Hizmet alan firma, hizmet veren firmadan anlasilmay1 beklemektedir.

o Sozlesmenin degisen sartlara gore esnekligi saglanarak, endiistri ihtiyaclarina

gore tekrar diizenlenebilir olmasi.

o Dis kaynak hizmeti alan firmanin sorumluluklar acik¢a ifade edilmelidir.

Sorumluluklari en aza indirilmemeye ¢alisiimalidir.
o Sozlesmede proje yonetim plani hiikiimlerine yer verilmelidir.

« Sistematik problem tanimlama ve ¢ozme teknikleri kullanilmali, proaktif bir
yaklagimla ve sistematik olarak, kurumlar arasi giiven ve diiriistliigii temel alan,

sorun ¢ozme teknikleri kullanilmalidir.

o Taraflar aras1 iliski normlar1 gelistirilmelidir. Gruplar i¢inde ¢ikan sorunlarin ne

sekilde yonetilmesi gerektigi belirlenmelidir.

« Dis kaynak hizmeti sunan isletme i¢in makul bir kar marj1 uzun vade de esastir.

17



« Saglikl1 bir iligkinin ortak boyutlari; 1) Esneklik; sartlar degistik¢e her iki taraf
birbirlerinin taleplerine kars1 esnekliklerini siirekli artirmalidirlar. 2) Bilgi
Aligverisi; proaktif bilgi aligverisi her iki tarafada fayda saglayacaktir. 3)
Dayanisma. Veri paylasimi neredeyse, her dis kaynak iliskisinin bir parcasidir.
Cesitli ticari veri tabanlar1 arasinda veri paylasimi zor olabilir. Dis kaynak
hizmet saglayicinin teknolojik platformu, hizmet alan isletme ile uyumlu

olmayabilir.

Yoneticilerin % 75’1, dis kaynak kullanim sonuglarinin beklentileri karsilamada
basarisiz oldugunu rapor etmislerdir. So6zlesmelerin dikkatlice hazirlanmasi, bir¢ok
olumsuz gelismeyi Onlemeye yardimci olabilir. Taraflar arasi iliski 6nemli bir risk
faktoriidiir. S6zlesmeler taraflar aras1 giiven temeli {izerine insa edilmelidir. D1s kaynak
sOzlesmesinde miizakere pozitif toplamli bir siirectir. Dis kaynak hizmet saglayici ile
kiiltiirel uyumu degerlendirmek bir firsat olabilir. Ideal olan miizakere siireci isbirlikgi

olandir. Kazan-kazan sonucuna odakli, uzun vadeli ve esnek bir s6zlesme ideal olandir.
1.4.3. Taraflar Aras1 Yapilan Sozlesmeler

Sozlesme sartlar1 bir is veya hizmet diizeyini igermelidir. Ayrica sozlesmeler,
anlagmalar, fiyatlandirma, sozlesme siiresi, yonetisim, fikri miilkiyet, endiistri, spesifik
endiseler, fesih hiikiimleri, gecis planlamasi, kuvvet ve uyusmazlik ¢6ziim planlamasini

icermelidir.

Dis kaynak hizmet alici firmanm avukati ve satinalma organizasyonu yakin
calismalidir. Calisan personel dis kaynak detaylarina hakim olmalidir. Bir hizmet
seviyesi anlagsmasi dis kaynak hizmet saglayici tarafindan hizmetin basarili bir sekilde

karsilanacagini taahhiit eder (Duening ve Click, 2005:132-154).

1.5. POSTMODERN BAKIS ACISI iLE DIS KAYNAK KULLANIMI

Yonetim alaninda, ge¢misten giiniimiize, modernizm ve postmodernizmin
yonetim fonksiyonlarina bakis acilar1 ve dis kaynak kullanimi agisindan
degerlendirilmesi asagida belirtilmektedir.

Planlama Fonksiyonu: Modernizim kisa vade de karliik gozetirken

Postmodernizim uzun vadede karlilig1 esas alir. Postmodernist yaklagima yakin goriinen
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dis kaynak kullanimi, temel yeteneklerine odaklanmayi ve uzun vadede kar etmeyi
hedef olarak kendine segen isletmelerin tercih edecegi bir secenektir. Uzun vadeli dig
kaynak kullanim s6zlesmesi dis kaynak hizmeti veren isletme i¢inde cazip gelecektir.
Modernizim kitlesel liretimi tercih eder. Postmodernizm ise esnek iiretimi destekler.
Zira dis kaynak hizmeti alan igletmeler, dis kaynak hizmeti aldiklar1 igletmelerin her
ortam ve sartta esneklik saglayabilen bir organizasyon yapisinda olmasini
beklemektedirler. Gelecegi ongdormenin miimkiin olmadig1 giiniimiiz kosullarinda, dis
kaynak hizmeti veren isletmeler i¢cin esneyebilme kabiliyeti, rakip isletmeler nezdinde

kendisine rekabet avantaji saglayacaktir.

Planlama, modernizmde diizeni saglamaya yonelikken, postmodernizmde
catisma ve diizensizlige yoneliktir. Yukaridan asagiya dogru hazirlanan planlar,
postmodernizm’de i¢ ve dis miisteriye odaklanma seklinde gerceklesir. Bu durum
postmodernizm’in yatayda bir planlamaya ihtiya¢ duyulabileceginin bir gostergesidir.

Postmodernizm’e gore, ¢alisan her birey bir yatirimdir.

Orgiitleme: Postmodernizm bakis acisiyla, ¢calisma takimlarimnin olusturulmasi ve
yetistirilmek kaydiyla, farkl islerde calisabilen iggdrenler esnek bir dis kaynak hizmet
veren isletme icin gerekliliktir. Isgdren yonetim ile isbirligi i¢indedir. Modernizmin
tersine bigimsellesme, is bolimii yapma, uzmanlagsma, pargalanma ve hantallagmaya

neden olur. Dolayisiyla, verimlilik azalir.

Di1s kaynak hizmeti alan firma uygulamalarda kendi prosediirlerine Oncelik
verecektir. Esneklik ve degisimlere adaptasyon dis kaynak hizmeti veren firmadan
beklenen bir durumdur. Ancak, dis kaynak kullaniominda en 6nemli unsur, taraflar arasi
bilgi paylasimidir. Bilgi Paylasimi zamaninda yapilmali ve kesintisiz uygulanmalidir.

Isgorenin egitimi bu noktada dnemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yoneltme: Takim olarak giidilleme postmodernizmin savundugu bir yoneltme
seklidir. Disiplin anlaminda kontrol bireye aittir. Mevcut isi sahiplenme, cinsiyet ve 1irk
ayriminin red edilmesi v.b dis kaynak kullanici isletmenin, hizmet veren firmadan

beklentisi olan gorev tanimlaridir.

Liderlik: Modernizm X veya Y teorilerinden hareketle, postmodernizm ise “S
Teorisi” ni kendisine referans alir. Bu teori “Hizmet Edici Liderlik” pozisyonunu

destekler. Lider, insan merkezli hareket eder. Lider, isletmeye bir vizyon
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kazandirmalidir. Dis kaynak kullaniminda, lider hizmet veren isletmenin isgorenlerine

yakin, motive edici ve onlarin temel ihtiya¢larini temin edici bir rol iistlenmelidir.

Kontrol: Merkezi kontrolii, bir¢ok prosediirleri ve biirokrasiyi One ¢ikaran
modernizme karsi postmodernizm, yerinde kontrol, biirokrasiyi yikan, prosediirleri bir
kenara koyarak kalitenin herkesin sorumlulugu olduguna vurgu yapan bir anlayisla
cevap vermektedir. Postmodernizm sadece iist yonetimin degil tiim c¢alisanlarin
egitimini ongortr. Bilgi dagitilmalidir seklinde distiniir. Dis kaynak kullaniminda
hizmet kalite seviyelerinin giiniin sartlarina gore esneklik gostermesi gerekecektir.

Dolayistyla yerinde kontrol ve iki yonlii gézetim biiylik 6nem tagimaktadir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimina gegmesi, stratejik anlamda bir karar olmakla
birlikte, bu kararin temelinde postmodernizm yatmaktadir. Postmodern yoOnetim
diisiincesiyle hareket eden isletme yoneticileri dis kaynak kullanimina sicak
bakmaktadirlar. Oysa 18. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren gerceklesen yonetim ile
ilgili ilkeler ve kuramlar bir tarafa birakilmaksizin ozellikle biirokrasi ve insani
makinelerin bir parcasi gibi goren yaklasimlara yapilan bir elestiridir postmodernizm.
Bunlarin yaninda, yonetimi bir sistem olarak ele alan ve insan iligkileri ile ilgili

calismalara ise destek veren bir yapisi vardir postmodernizmin.

Postmodernizm, insana, Oznenin yiikselisi ve entelektiiel sermaye gozii ile
bakmaktadir. Cok kiiltiirliiliik ve yerellik, postmodern diisltincenin kapsamini olusturur.
Postmodernizm belirsizlik ve kaosu sever. Determinizimden uzak durur. Postmodern

yonetim, degerlerle yonetimi ve sosyal sorumlulugu amag edinmistir.

Modernizmin temel oOrgiitlenme sekli olan biirokrasi yaklasimi, ¢alisanlarin
kendi baslarina davrandiklarinda hata yapacaklarini, bu ylizden calisma siirecinin
bireysel inisiyatif kullanmay1 gerektirmeyecek sekilde kati kurallara baglanmasini
ongormektedir. Yoneticiler isin dogru yapilis seklini belirlemekte ve yazili sekilde

calisanlara iletmektedirler. Bu tiir orgiitlerde rol kiiltiirli egemendir.

Aragcsal rasyonalitenin kullanimi belirli bir diinya goriisiinii gerektirir. Bu goriis
tic kalemden olusur: Birincisi; biitiin fenomenlerin (olay veya olgulari)
maddilestirilebileceginin ~ veya  biitin  fenomenlerin  hareketsiz  olduklarinin

varsayillmasidir. Ikincisi; matematigin, olaylar1 tespit etmenin en uygun yéntemi sayilmasidir.
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Ugiinciisii ise; fizigin yasalarinin hem dogal hem de toplumsal olaylar1 agiklayacagina

inanilmasidir (Murphy, 1995:225).

Modernizmin hiimanist, yani insan merkezci bir yonii vardir. Ancak bu insan
merkezcilik, her insanin Onemsenmesi anlamina gelmemektedir. Modern anlamda
hiimanizm, otoritenin gokyliziinden yeryiiziine indirilmesini, ancak yeryiiziindeki
otoritenin, belli insanlar tarafindan kullanilmasini 6ngdrmektedir. Yonetim alaninda da
bu yaklagim, isletme icin en dogru kararlarin alimmin ydneticilere birakilmasi ve
calisanlarin sadece itaat etmesi gerektigini varsaymaktadir. Oysa postmodern anlamda

oOrgiitler, insanlarin varolma araglaridirlar (Gephart, 1996: 40).

Diinya tarihi, kiiltiirlerin tarihidir. Bu tarih boyunca birgok medeniyet gelip
geemis ve bu medeniyetler arkalarinda ¢ok farkli kiiltiirler miras birakmislardir. Bugiin
kiiresellesme kavrami, bir yoniiyle, diinya kiiltlirlerini ortadan kaldirip, ‘en iyi’ kiiltiir,
hatta ‘tarihin sonu’ olarak goriilen modern batili kiiltiire doniistiirerek homojenlestirme
cabasinin bir ifadesidir. Oysa daha ¢ok birbirine benzeyen yasam tarzinin daha g¢ok
birbirine benzeyen metalarin tiikketilmesi anlaminda kapitalist bir hedef gozettigi hissini
uyandiran kiiresellesme, kiiltiirel zenginligi tehdit etmektedir. Oysa diinyanin kiiresel
anlamda ne zaman hangi tehdide maruz kalacagini ve bu tehdidin hangi kiiltiirden
kaynaklanan bir ¢oziimle ortadan kaldirilacagini bilmek miimkiin degildir. Modern
kiltir, ¢o6ziim {tretmekten cok, belki artik kiiresel tehdit haline gelen tiiketim
toplumunun kaynagidir. Bu ylizden, biitiin kiiltlirlerin yasatilmasina dayali bir

cogulculuk 6nemsenmelidir (Erdemir, 2006).

Calisanlarin korunmasinda en 6nemli kavramlardan biri esnekliktir. Esnekligin
cesitli sekillerde calisma hayatina uyarlanmasinin ardindan c¢alisma kavraminin da
sorgulanmas1 gerekmektedir. Bugiin, calijma kavraminin hayatin merkezinden
uzaklastirilacag: orgiit kiiltlirlerine ihtiyag vardir. Calismak gereklidir ancak hayatin tek
amact olmamalidir. Insanlar ¢aliyma disinda baska seyler de yapabilmeli, ancak
bugiinkiinden ¢ok daha fazla sayida insan da g¢alismalidir. Gandhi’nin sdyledigi gibi
“diinyadaki yoksullara yardim edecek olan kitlesel {iretim degil, kitlelerin {iretimidir”
(Schumacher, 1995:116). Postmodernizm, bir sdylem, bir bakis agisi olarak heniiz
biitlinciil bir kuram haline gelememistir. Ancak modernizme koklii elestiriler getirmektedir.

Bu elestiriler, isletmelerin yonetim tekniklerinin igeriklerinden daha ¢ok, bu tekniklere yon

veren temel felsefe ile ilgilidir.
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Modernist felsefe, insan1 merkeze almak adina, rasyonel, determinist ve bilimsel
bir insan1 model almistir. Geriye kalanlara gosterilen hedef ise model insana
benzemektir. Oysa her insan, birbirinden farklidir. Her kiiltiiriin sorunlar algilama ve
¢6zme bigimleri farklidir. Postmodern sdylem, oncelikle bu farkliliklarin, biri digerine
iistlin tutulmaksizin giindeme alinabilmesini 6ngoriir. Boylesi bir beyin firtinasinin
konular1 igerisine verimliligi artirma kosullar1 kadar, bir sosyal fayda yaratmanin
yollar1, miisteri mutlulugu kadar ¢alisanlarin mutlulugunun saglanmasi da girebilecektir.
Ancak, son otuz yildir arastirma ve tartismalar insanlig1 bu kez farkli bir durumla kars1
karsiya getirmistir. Modern ilkelerle diizenlenen bir diinyanin ii¢ yiizyillik tarihi, hem
sosyal hem de g¢evresel sonuglar itibariyle, bilimsel gelismelerin getirdigi yeni bakis
acisinin da katkisiyla, elestirel bir gozle degerlendirilmek durumundadir. Yeni
gelismeler, insanlarin diinyay1 algilayis bicimlerini degistirmektedir. Bu degisime paralel
olarak, isletmelerin de kendilerini gozden gecirmeleri, Oncelikle hedeflerini yenilemeleri
gerekmektedir (Erdemir, 2006).

1.6. DUNYA’DA DIS KAYNAK KULLANIMI
Sanayi Devriminden bu yana, dig kaynak kullanimi taseronluk adi altinda
uygulanmaktadir. Zira, isletmelerin asil ilgilendigi konulara odaklanip, diger isleri dis
kaynaktan faydalanarak gerceklestirmeleri verimlilik ve karlilik agisindan o
zamanlardan farkedilmis ve tercih edilmistir. Neredeyse her ABD ve Avrupali sirket,
artik tiretim hizmetlerini Cin, Dogu Avrupa, Hindistan, Filipinler, Giiney Kore ve

Tayvan gibi lilkelerden D1g Kaynaktan kullanimi seklinde temin etmektedirler.

Internetin gelisimi, uydu ve okyanus asir1 iletisimin gelismesi ayrica isletmelerin
daha az calisana gereksinim duymalarina sebep olmustur. Belki de en dikkat gekici
olan, yazilim gelistirme gibi 6zel gorevleri kullanarak, finansal arastirma veya miisteri
hizmetlerine ait programlar1 yapabilmektir. Boylece Avrupa is giiciinden daha ucuza
(yaklasik %30-50 avantajla) maliyetler saglanabilmektedir. 1980°ler de fiziksel tedarik
zinciri, 1990’lar da bilgi tedarik zinciri giindeme gelmistir (Brown ve Wilson, 2005:10).

Asagida Brown ve Wilson’a gore, diinyada hizmetlere gore dis kaynak kullanim
oranlar1 1999 ile 2004 yillarinin kargilagtirmasi verilmistir. Grafiklerde goriilecegi iizere

5 yillik zaman igerisinde, liretim hizmetlerinde yogun dis kaynak kullanimi 2004
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yilinda, 1999 yilinda oldugu gibi lider durumundadir. Ancak {retim hizmetleri

liderligini %S5 azalarak devam ettirebilmistir.

Sektoérlere Gore Dig Kaynak Kullanim Oranlari-Yil 1999
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Grafik 2. Sektorlere Gore Diinya’da Dig Kaynak Kullanim Oranlar1 1999
Kaynak: Brown, Douglas ve Wilson, Scott, 2005: 25

Grafik 2 ve Grafik 3’te gosterilen agamalar herhangi bir dis kaynak kullanim
asamalarin1 gostermektedir: 1. asama strateji asamasidir. Dig kaynak fizibilitesini
belirlemek, dis kaynak kullanimina karar verme ve ayrica zaman, blitce ve gerekli

kaynak sartlarin1 planlama bu asamada gerceklesir.

2. Asama kapsam asamasidir. Ise ait tanimlar yapilarak, gerekli hizmet
seviyelerini belirlemek yani taban olusturmak ve hizmet verecek tedarikgilerle iligkileri
aciklama, tedarikciye devredilecek veya devredilmeyecek isleri belirleme ve nihayet
tedarikcilerle goriismelerin  sonucunu analiz etme, bu asamada gergeklesecek

uygulamalardir.
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3. agsama Miizakere asamasidir. Secilen tedarikei ile dis kaynak hizmeti alacak

isletme arasinda sézlesme imzalama asamasidir.

4. asama konumlama ya da diger bir deyisle uygulama asamasidir. Bu agama
ilgili dis kaynak hizmetleri ve/veya hizmetin, dis kaynak hizmeti sunacak isletmeye

aktarilmasi agamasidir. Dis kaynak hizmetleri bu asamada devredilir.

5. asama yoOnetim asamasidir. Bu asama siiresince dig kaynak yonetilir. Bu
asamada uygulamada karsilasilan farklililk veya ilaveler s6zlesmeye eklenmelidir.
Sozlesme de degisiklikler basarili bir dis kaynak kullanimi i¢in gereklidir. Taraflar arasi

entegrasyon ve performansin takibi kritik uygulamalardir.

Sektorlere Gore Dis Kaynak Kullanim Oranlari-Yil 2004
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Grafik 3. Sektdrlere Gore, 2004 Yili Itibariyle Diinya’da Dis Kaynak Kullanim
Oranlar1
Kaynak: Brown, Douglas ve Wilson, Scott. 2005:25

Ust diizey yonetimlerin siireg ihtiyaglarini analiz edip, aksayan uygulamalar ve
olas1 hatalar1 bertaraf etme gibi diizeltici ve Onleyici eylemlerin gerceklesmesini
saglamalidirlar. 6. asama tamamlama asamasidir. Yenilenecek sozlesmeler ve sonuglari
degerlendirme bu asamada gerceklestirilir. 7. asama bakim ve destek asamasidir. Dis
kaynak hizmetinin tlim asamalarinda gereken ihtiyaglar belirlenerek, bir sonraki donem

icin destek faaliyetler harekete gecirilir (Brown ve Wilson, 2005:25).
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Sekil 1. Black Book’ a Gore Basarili Bir Dis Kaynak Kullanim Modeli
Kaynak: Brown, Douglas ve Wilson, Scott, 2005: 26

1.7. TURKIYE’DE ILAC LOJISTIK SEKTORUNDE GUNCELDIS KAYNAK
KULLANIM UYGULAMALARI

Tibbi {irlinlerin toptan dagitimi, entegre tedarik zinciri yonetiminde yer alan
onemli bir faaliyettir. Tibbi iiriinlere yoOnelik bugiinkii dagitim ag1 gittikce
karmagiklasmakta ve birgok oyuncuyu barindirmaktadir. GDP (iyi depolama
uygulamalar1) kilavuzu toptan dagitimcilara faaliyetlerini = gerceklestirmelerinde
yardimci olacak ve sahte ilaglarin yasal tedarik zincirine girmesini engelleyecek uygun
araglart ortaya koymaktadir. Bu kilavuza uyum, dagitim zincirinin kontroliinii

saglayacak ve bunun sonucunda tibbi iiriinlerin kalite ve biitiinliiglinii koruyacaktir.

Tibbi irlinlerin kamuya sunulmasi disinda kalan, tibbi {iriinlerin tedariki,
saklanmasi1 veya ihracatin1 kapsayan tiim faaliyetlerdir. Bu tiir faaliyetler, iireticiler,
pazarlama ve satis yapan firmalar, ithalat¢ilar, ihracatgilar, diger toptan dagitimcilar
tarafindan gerceklestirilir. Toptan dagitimer olarak faaliyet gosteren tiim kisilerin ecza

deposu ruhsatina sahip olmasi gerekmektedir.
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Yrirlikteki mevzuatlara ve iyi dagitim uygulamalart (GDP- Good Distribution
Practices) ilkeleri ve kilavuzlarina uymasi gerekmektedir. Ancak, ihracate¢i; bakanliktan
ruhsatli iiretim yeri, iirlin ruhsat sahibi veya ecza deposu haricinde ilag¢ ihrag¢ etme
yetkisine sahip, depolama faaliyeti disinda faaliyet gosteren, bu faaliyetini bir Mesul
Miidiir sorumlulugunda siirdiiren tiizel ya da gergek kisi veya kisilerdir. Bir iiretim
ruhsatina sahip olmak ruhsatin kapsadigi tibbi {irlinleri dagitma yetkisini de igerir.
Dolayisiyla, kendi iirtinleri ile herhangi bir dagitim faaliyetinde bulunan {ireticilerin

GDP’ye uymasi gerekmektedir.

Tiirkiye’de ilag sektoriinde dagitim ve depolama ile ilgili yerel otoritenin
cikarmig oldugu kilavuzun her bir maddesini dis kaynak uygulamalar1 agisindan
degerlendirmek gerekmektedir. Asagida her bir kilavuz maddesinin degerlendirmesine

yer verilmistir.

Gerek dokiimantasyon ve gerek operasyonel diizeyde Saglik Bakanligi, dis
kaynak kullanimina gidilse dahi, isletmelerden insan sagligini olumsuz etkileyebilecek
her tiirli riski Ongorerek hareket etmelerini beklemektedir. Yerel otoritenin bu
beklentileri, dis kaynak kullaniminda taraflar aras1 sdzlesmeninde kalite baglamindaki

maddelerinin temel kaynagini olusturmaktadir.

Disartya yaptirilan faaliyetlerde, uluslar arasi sertifikaya sahip yetkili firmalarla
caligma, kalibrasyon, kalifikasyon ve validasyon gerektiren uygulamalarda temel kosul
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diizenli ekipman bakim onarim ve kalibrasyonlart ile bir
master plana sahip validasyon ve kalifikasyon uygulamalari siirekli kontrol altinda
tutulmalidir. Ayrica operasyon ve ekipman baglaminda zaman icinde ortaya ¢ikabilecek
degisiklikler siirekli kontrol altinda tutularak operasyonel prosediirler giincel olarak

revize edilmelidir.

Olusturulacak prosediirler ve ekleri AB’ye uyum cergevesinde GDP’ye uygun
olarak hazirlanacagindan, taraflarin prosediirlerinde de biiylik 6lgiide uyumluluk
gozleneceginden, onemli bir problem ortaya cikartmayacaktir. Ancak taraflar zaman
icinde teknik degisiklikler ile ilgili diizenlemelere gidebilirler.

Risklerin degerlendirilmesi, i¢ ve dis denetimlerin organizasyonu neticelerinde
ortaya c¢ikan hatalari, diizeltici ve Onleyici faaliyetleri uygulayarak, diizeltme veya
onlemekle miimkiindiir. Isletmelerde risk degerlendirmesi ii¢ zaman boyutunda

yapilmaktadir: Birincisi, isletme ge¢miste tecriibe edindigi hatalar1 bir daha
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tekrarlamamak adina onlemler alir ve bu riskleri not eder. Ikincisi yiiriiyen siireg
icerisinde karsilastig1 riskleri belirler, dnler ve not eder. Uciinciisii ise &ngorebildigi
riskleri belirler, risklerin ger¢eklesmemesi adina onlemler alir ve not eder. Notlar
derlenerek risk degerlendirmelerinde kullanilmak iizere prosediirler olusturulur.
Personele verilen egitimler ile risk bilinci personelde olusturulur. Tiim personelin
katilmima agik olan risk degerlendirmesi toplantilarinda, fikirler alinarak olugmus,
olusan veya olusabilme ihtimali olan risklerin belirlenmesi tiim isletmeler icin kritik

diizeyde 6nem tasimaktadir.

Isletmelerin en degerli kaynagi insandir. Dis kaynak hizmeti alan isletme,
yetkinlik diizeyi iistlin olan bir tedarikei ile calismak ister. Hatayr minimum diizeyde
tutabilecek isletmeler sektorde rekabet avantaji elde etmektedirler. Dig kaynak kullanim
hizmetinin devamin1 saglayict en 6nemli unsur olan personel, dogru ve zamaninda gelen
bilgi ile beslenmelidir. D1s kaynak hizmeti alan isletme, operasyonel konulardaki, kritik
Ooneme sahip bilgiyi tedarik¢isine hizmet veren personele dogru ve zamaninda

iletmelidir.

Tedarikgisinden olay ve degisikliklere karsi esnek davranmasini bekleyen dis
kaynak hizmeti alan isletme c¢alisanlari, tedarikcisinde c¢alisan personeli olay ve
degisikliklerle ilgili konularda bilgilendirmelidir. Zira, tedarik¢isinde ¢alisan personel
veya personellerin is performansi, bu bilgilendirmeye baglhdir. Bir bakima bu personel
veya personellerin basarisi, dis kaynak hizmeti alan isletmenin de performansini olumlu
ya da olumsuz etkileyecektir. Zamaninda veya yeterince yapilmayan bilgilendirme
operasyon diizeyinde, zaman kayiplari, tedarik¢inin planlama yapamamasi ve
dolayisiyla maliyetlerin artmasina neden olacaktir. ilag lojistik sektdriinde dagitimdaki
gecikmelerin hastalarin programli yiiriiyen tedavilerinin zamaninda yapilamamasina

sebep olabilecegi unutulmamalidir.

Basta Mesul Miidiir ve Kalite Giivence Sorumlusu olmak iizere Depo
Sorumlular1 ve diger c¢alisanlarin yetkinligi dis kaynak hizmeti sunan isletmelerde
onemli bir unsurdur. Personelin tamami planli ve revize edilen egitimlerle

giiclendirilmelidir.

D1s kaynak hizmeti alacak isletme, tedarik¢i tespiti oncesi, tedarik¢i adaylarimin
GDP’ye uygun depolama ve dagitim yapip yapamayacagini degerlendirmelidir. Dis

Kaynak Hizmeti alacak isletme, tedarikcisinden tesisler ve ekipmanlarinin, diizenli
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bakim ve onarimdan geg¢irildiginden, gerekli 1Q (Instalation Qualification)- Yerlesim
Kalifikasyonu, OQ (Operation Qualification)- Uygulama Kalifikasyonu ve PQ
(Performance Qualification)- Performans Kalifikasyonundan gegirildiginden ve nihayet
Ol¢tim cihazlarinin diizenli olarak kalibrasyonunun yapildigindan emin olmak ister.
Yine, Teknik hizmet bolimii ¢alisanlariin yetkinlik diizeyleri ve alinan egitimlerin

icerikleri kritik 6neme sahiptir.

D1s kaynak hizmeti kullanmak isteyen isletmenin, tedarik¢isinden beklentisi,
bilgiye en kisa siirede ulagmasi, bilginin teknik olarak saklanmasi ve korunmasidir.
Yerel otorite, kritik bilgiyi her an isteyebilir. Tedarik¢inin bu konudaki esnekligi ve

basarist dis kaynak hizmeti kullanan isletme i¢in ¢ok dnemlidir.

Kilavuzun en 6nemli maddesi olan operasyonel islemler maddesi, 6zellikle ilag
lojistiginde dis kaynak hizmeti almak isteyen isletmelerin, tedarik¢iyi se¢im asamasinda
dikkatli davranmasini gerektirmektedir. Operasyonel faaliyetlerin sadece Saglik
Bakanlig1 degil, diger bakanliklar ilgilendiren uygulamalarida karsilamasi tedarik¢iden
beklenir. Cevre ile ilgili uygulamalar, atik yonetimi, imhalik {iriinlerin imhasi, maliye
ile ilgili islemler, is saghgi ve giivenligi uygulamalar1 vb. uygulamalarin prosediirel
gergevesi hazirlanmis olmali, fiillen uygulamada aksama yasanmamalidir. Miisteri
sikayetleri, liriin geri ¢ekme ve satin alma operasyonlart bir prosediire baglanmalidir.
D1s kaynak hizmeti alan ve hizmeti sunan her iki isletmede kendi organizasyon yapisina

uygun prosediirel uygulamalar1 yukarida belirtilen hususlar ¢ercevesinde hazirlamalidir.

D1s kaynak hizmeti alan isletmeler, tibbi {irtinler ile ilgili sikayetler, iadeler,
sahte oldugundan siiphelenilen iiriinler ve {iriin geri cekmelerinde birinci derecede karar
verici organlardir. Di1s kaynak hizmeti sunan isletmeler dis kaynak sézlesmesinde yer
alan maddeler Olgiisiinde hareket edecektir. Yerel otorite nezdinde, sikayetler, iadeler,
sahte {irtinler ve geri gekme konularinda birinci derecede sorumluluk dis kaynak hizmeti
alan isletmenindir. Dig kaynak hizmeti sunan isletme, {iriinlerin fiili olarak kendisine
teslim edildigi andan itibaren sdzlesme’nin niteligi Ol¢iisiinde sorumlulugu iizerine
alacaktir. Her halukarda dis kaynak hizmeti sunan isletme GDP kilavuzunda belirtilen

ilkeleri kargilamakla ytlikiimliidiir.

Yazili sozlesme ile taraflarin sorumlulugu acik¢a belirtilen dis kaynak
kullaniminda, dis kaynak hizmeti veren isletmenin performansi ve bu hizmeti

verebilecek yetkinlikte olmasi onemlidir. Dig kaynak hizmeti veren firmanin yerel
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otoritenin GDP kilavuzunda belirtilen uygulamalar1 yerine getirmesi gerekli bir
unsurdur. Di1g kaynak hizmeti sunan isletmenin, her an denetime hazir bulunmasi ve
olusabilecek her tiirlii sapmanin dis kaynak hizmeti alan firmaya zaman ge¢irmeden
bildirilmesi konularina azami 6nem vermesi gerekmektedir. Bu noktada taraflar arasi
entegrasyon onem tasimaktadir. Burada entegrasyon da kasit; taraflar arasi igbirligi,
bilgi paylasimi ve iletisimdir. Dis kaynak hizmeti alan firmanin gelecekle ilgili
planlarindan ve almis olduklar kararlar ile ilgili olarak dig kaynak hizmeti sagladigi

isletmeyi zamaninda bilgilendirmesi stratejik agidan 6nem tagimaktadir.

Bilgilendirmenin zamaninda yapilmasi basta dis kaynak hizmeti alan isletme
olmak {izere dis kaynak hizmeti sagladigi isletmenin de zaman kaynakli kayiplarim
onemli Ol¢iide azaltacaktir. Asiri bir entegrasyon olmamak kaydiyla yeterli bir

entegrasyonun igletmelere 6nemli maliyet avantaji1 saglayacagini belirtmek gerekir.

Di1s kaynak hizmeti alan isletme yerel otoritenin yaymlamis oldugu GDP
kilavuzunda belirtilen ilkelerin uygulanmasini dis kaynak hizmeti sunan igletmeden
beklemektedir. Operasyonel faaliyetler basta olmak {izere dagitim, depolama
veellecleme ile ilgili siireclerin dis kaynak hizmeti sunan isletmede yapilacak i¢

denetimlerle kontrolii kritik 0nem arz etmektedir.

Yapilacak i¢ denetimlerde siireclerde tespit edilen sapmalar nedenleriyle birlikte
incelenerek DOF (diizeltici ve onleyici faaliyetler) agilarak takip edilmelidir. DOF
acilan konularda, diizeltilecek ve/veya oOnlenecek faaliyetler i¢ denetim ekibinin
belirledigi termine gore, kalite giivence tarafindan takip edilmeli ve
sonuclandiriimalidir. Agilan DOF’ler konusunda, dis kaynak hizmeti alan isletme ve dis
kaynak hizmeti sunan igletmenin iist yonetimi zaman gegirilmeden bilgilendirilmelidir.

Bu durum, dzellikle kritik DOF bulgulari igin biiyiik énem arz etmektedir.

Uriiniin nihai kullaniciya istenilen saklama sartlarinda ulasmasi, dis kaynak
hizmeti alan isletmenin dis kaynak kullanim s6zlesmesinin ana maddelerinden birini
olusturmaktadir. Uygun sicaklik sartlarinda sevkedilmeyen tibbi iiriinlerin aktif madde
etkinligi diigmekte hatta kullanilamaz hale gelmektedir. Tibbi iiriinlerin aktif madde

etkinliginin tibbi agidan degeri tartisilmaz derecede 6nem arz etmektedir.

Dis kaynak hizmet saglayicinin goérevleri yerel otoritenin yaymlamig oldugu
GDP kilavuzu ile gilivence altina alimmistir. Bu gereklilikler ilag¢ lojistik sektoriinde

yerel otoritenin ciddi bir denetimini de gerekli kilmaktadir.
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AB iilkeleri ve Tiirkiye GDP kilavuzunda yer alan gereklilikleri yerine getirmek
icin biiyiik bir ¢aba sarfetmektedirler. Ozellikle 2-8°C” de muhafaza edilmesi gereken
iriinlerin nakliye operasyonlarinda son donemde teknik anlamda ilerlemeler
sevindiricidir. Aym1 durum 25°C’ de nakledilmesi gereken tibbi iiriinler igin de
gecerlidir. Ozellikle iilkemizin bolgeler aras1 mevsimsel sicaklik farkliliklart dnemli bir

sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Her ne kadar 25°C, 2-8°C’ de nakliye kadar kritik olmasa da, 25°C’nin altinda
muhafazay1 saglayan sicaklik kontrollii aracglarin kullanimi konusunda son dénemde
ilerlemeler kaydedilmektedir. Yerli ve yabanci sermayeli bir¢ok firma, yine uluslararasi
olan bir¢cok nakliye firmasi ile anlasarak 6zel sicaklik degerlerinde nakliyesi gereken

tibbi tiriinlerin sevkiyatlarini gergeklestirmeye ¢alismaktadirlar.

Kalite sistemi, personel ve dokiimantasyon genel yeterlilikleri yukarida
maddeler halinde acgiklanan aracilarin dis kaynak kullanimi agisindan hizmet alan
isletmenin ulusal ya da uluslararasi olmasi durumuna gore gerekli kriterlere de sahip

olmasida gerekmektedir (Bekar, 2013).

1.8. TURKIYE’'DE ILAC LOJISTIK SEKTORUNDE DEPOLAMA,
ELLECLEME VE DAGITIM UYGULAMALARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMI

Isletme, dis kaynak kullanmak siiretiyle lojistik faaliyetlerine yapacagi
yatirimlarii  azaltacak, maliyetlerini  diisiirerek, ana  yetkinlik konularina
odaklanabilecektir. Geleneksel uygulamada, standart bir hizmeti isletme, kendi
personeliyle yiirtitiirken, dis kaynak kullandig1 takdirde, hizmet saglayicinin uzmanligi
ve teknik imkanlarindan faydalanabilmektedir. Hizmet saglayici isletme ayni1 zamanda
her konuda esneklik, prosediirel konular titizlikle uygulama ve kalite detaylarina dnem
verme agilarindan da avantaj elde edebilecektir. Ancak isletme zaman iginde hizmet
saglayacagi isletme ile zamanla kaynasacagi igin, hizmet saglayict isletmeyi
degistirmesi zor olacaktir. Isletme, lojistik alaninda dis kaynak kullanimina gittiginde,
depolama, envanter yoOnetimi, ambalaj ve dagitim gibi birbirinden farkli uzmanlik
faaliyetlerinden de faydalanir. Yine isletmeler, siparisi tasima, depolama, giimriikleme

ambalaj, etiketleme ve giimriik aracilig1 ile gelen ihrag¢ liriinlerinin antrepo ve siparis
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islemlerinide yapmaktadir. Ayrica, giimriik iiriinleri ve stoklu iiriinlerin sigorta, ceza ve
hukuki iglemleri agisindan da dis kaynak kullanimi s6z konusu olabilmektedir.
1.8.1. Taraflar

Isletme ve hizmet saglayic1 disinda literatiirde 3PL (iigiincii parti lojistik) ve 4PL
(dordiincii parti lojistik) kavramlar1 da gegmektedir. 1. Parti Lojistik; Uretici, toptanci
veya parekendeci olurken, 2. Parti Lojistik; Birinci partinin dogrudan tedarikgisi, 3.
Parti Lojistik; Antrepo isletmecisi, tasiyict vb. dir. 4. Parti Lojistik; Uriin ve bilgi

akisini koordine eden isletme olarak tanimlanmaktadir.

1.8.2. Lojistik Sektoriinde Hizmet Veren Firmanin Dis Kaynak Kullanan
Isletmeye Faydalar

Dis kaynak hizmeti veren firmanin dis kaynak kullanan isletmeye faydasi ilk

olarak maliyet avantaji saglamasidir. Ikincisi, dis kaynak kullanan isletmenin rahatca

ana igine odaklanma firsat1 yakalamasi, tiglincii 6nemli fayda, ongoriilebilir maliyet,

dordiinciisii ongoriilebilen hizmet standardina sahip olabilmesi, besinci ve son olarak

miisteri memnuniyetine sagladig: katkidir.

- A . 0

1.8.3. Tiirkiye’de ila¢ Sektoriinde Depolama ve Dagitimda Tedarik Zinciri

.Q-QA

“ - A ®

TEDARIKCILER URETICILER DAGITICILAR PERAKEN DECILER

J 3 3

Sekil 2. Tiirkiye’de ilag Sektdriinde Depolama ve Dagitimda Tedarik Zinciri
Kaynak: Bekar, F. 2013.

Tiirkiye’de ilag sektoriinde depolama, ve dagitim yukarida belirtilen (Sekil 2) bir
tedarik zinciri akisi izlerken, dagitim fonksiyonu Sekil 3’da gosterildigi gibi bir akis

gostermektedir.
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523 Ecza Deposu, 79 Miimessilik Ecza Deposu ve 107 Ilag Uretim Yeri olan
Tiirkiye ilag sektoriinde Antrepo hizmetleri A tipi, C tipi ve Gegici (20-45 giin)
depolama hizmetlerinin verildigi bir iilkedir. 984 sayili “Ecza Ticarethaneleriyle Sanat
ve Ziraat Islerinde Kullanilan Zehirli ve Miiessir Kimyevi Maddelerin Satildig
Diikkanlara Mahsus Kanun” (12/03/1927) (575 RG), Ecza Depolart ve Ecza
Depolarinda Bulundurulan Uriinler Hakkinda Yé&netmelikte Degisiklik Yapilmasina
Dair Yonetmelik (20/10/1999) (23852 RG), Ecza Depolar1 ve Ecza Depolarinda
Bulundurulan Uriinler Hakkinda Y®6netmelikte Degisiklik Yapilmasina Dair Y&netmelik
(17/11/2011) (28115 RG), laglar ve Ecza Deposunda Bulundurulan Uriinler ile ilgili Tyi
Dagitim ve Muhafaza Uygulamalar1 Kilavuz Taslagi (Eylil 2013) ve Ecza Deposu
Denetim Formu (09/06/2011) referans alinarak isleyis kontrol altinda tutulmaktadir.

Tiirkiye’deki bitmis mamiillerin ila¢ lojistigi, Firat’in, (2016) yorumuna gore

durumu, asagidaki sekilde degerlendirilmektedir.

- Fabrika ilk depolama alanlarinin durumunun denetlendigi ancak g¢ogunlukla

yetersiz oldugu,

- Fabrika’dan ara depoya tasinma durumu ile ilgili olarak, A sinifi 1s1 kontrollii
araclar kullanilmadigi ancak biiylik oranda 1s1 korumali ara¢ sevkiyatinin mevcut

oldugu ve az da olsa riskli araglarla tasimanin s6zkonusu oldugu,

- Tlag depolarinin durumunun denetlendigi ve iyi durumda oldugu, ancak
GDP’nin Tiirkiye’de tam olarak bilinmiyor oldugu, bu konuda Saglik Bakanliginin da
kendini gelistirmeye yenilemeye devam ettigi, bu islerle ilgili mudirliikleri kurum ve

daire haline getirdigi,

- Lojistik depolardan ecza depolarma taginmasi durumu: ilag lojistigi yapan
firma ile ecza depolarinin ayni sehirde bulundugu yerlerde biiylik oranda 1s1 korumali
araglarla (6rn: Istanbul) ancak, bir sehirden baska sehirlerdeki ecza depolarina ambar
kullanilarak yapilan sevkiyatlar GDP kurallarina uymayacak sekilde yapildigi, yoniinde
tespitler s6z konusudur. Saglik bakanlig1 bu konuda yenilik ¢alismalar1 yapmaktadir. Bu
caligmalar sonucunda Avrupa ve Amerika seviyelerinde iyi depolama uygulamalarinin

(GDP) iilkemizde de uygulanmaya baslayacagi,

- Ayrica mamiiliin tiretimden hastaya teslimine kadar tiim siiregleri Saglik

Bakanlig: tarafindan diinya’da ilk ve hala tek olarak sadece Tiirkiye tarafindan kontrol
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ediliyor olmasi ve takibinin her bir ila¢ kutusu i¢in ayr1 ayr1 yapiliyor olabilmesi T.C.
Saglik Bakanligi’nin reklamini1 yapmasa’da tarihe gegebilecek en biiyiik basarilarindan
biri oldugu yoniindedir.

- Bu iirlinlerin imha edilmesi durumu: Tiirkiye’de imha islemini yapan ruhsatl
bir ka¢ firma yapmakta ve buralarda yapilan imha siireglerinin uzunlugu ruhsat

sahiplerini ekonomik ve prosediirel olarak sikintilara sokmaktadir.

AB’ye uyum cercevesinde, “Good Distribution Practice of Medical Products for
Human Use (2013/C 68/01)” direktifleri dogrultusunda, Tirkiye Saglik Bakanligi
farmasotik {rlinlerde bagarili bir dagitim ig¢in, 1iyi tasarlanmig bir iyi dagitim
uygulamalar1 (Good Distribution Practices)- GDP kilavuz taslagini 2013 yili Eyliil
aymda yaymlamistir (Bekar, 2013).

- - -

-
CEEE | (w0

Sekil 3. Tiirkiye’de Ilag Sektoriinde Dagitim Fonksiyonu
Kaynak: Bekar, 2013.

Tibbi driinlerin toptan dagitimi, entegre tedarik zinciri yonetiminde yer alan
onemli bir faaliyettir. Tibbi iriinlere yonelik bugiinkii dagitim a8 gittikce
karmasiklasmakta ve bir¢ok oyuncuyu barindirmaktadir. Bu kilavuz toptan
dagitimcilara faaliyetlerini gerceklestirmelerinde yardimci olacak ve sahte ilaglarin
yasal tedarik zincirine girmesini engelleyecek uygun araglari ortaya koymaktadir. Bu
kilavuza uyum dagitim zincirinin kontroliinii saglayacak ve bunun sonucunda tibbi

tirtinlerin kalite ve biitlinliigiinii koruyacaktir.
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Tibbi {irlinlerin kamuya sunulmasi diginda kalan, tibbi ftriinlerin tedariki,
saklanmasi veya ihracatin1 kapsayan tim faaliyetlerdir. Bu tiir faaliyetler, ireticiler,
pazarlama ve satis yapan firmalar, ithalatcilar, ihracatgilar, diger toptan dagitimcilar
tarafindan gergeklestirilir. Toptan dagitimci olarak faaliyet gosteren tiim kisilerin ecza
deposu ruhsatina sahip olmasi gerekmektedir. Yiiriirlilkteki mevzuatlara ve iyi dagitim
uygulamalar1 (GDP) ilkeleri ve kilavuzlarina uymast gerekmektedir. Ancak, ihracatgi;
bakanliktan ruhsatli tiretim yeri, iiriin ruhsat sahibi veya ecza deposu haricinde ilag ihrag
etme yetkisine sahip, depolama faaliyeti disinda faaliyet gosteren, bu faaliyetini bir

mesul miidiir sorumlulugunda siirdiiren tlizel ya da gergek kisi veya kisilerdir.

Bir iretim ruhsatina sahip olmak ruhsatin kapsadigi tibbi {iriinleri dagitma
yetkisini de igerir. Dolayisiyla, kendi {iriinleri ile herhangi bir dagitim faaliyetinde

bulunan tireticilerin GDP’ye uymas1 gerekmektedir.
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IKINCi BOLUM

2. DIS KAYNAK KULLANIMINDA TARAFLAR ARASI
ENTEGRASYON

2.1. TEDARIK ZINCiRINDE ENTEGRASYON

Ilag lojistik sektoriinde dis kaynak hizmeti veren firmalar bir tarafta tedarikgiler
diger tarafta miisterileri olmak iizere bilgi ve teslimat akislarinda her iki taraf ile entegre
olmak zorundadirlar. Bu biitiinlesmedeki basar1 direkt olarak hizmetin kalitesinin

artmasi yoniinde etki gosterecektir.

Dis kaynak hizmeti veren isletme ayni zamanda hizmet iireticisidir. Literatiir
yazininda, yer alan tiretici statlisii hizmet alan veya hizmet veren taraf agisindan ayri
ayr1 ele alinsada, hizmet alan taraf hizmet veren tarafin miisterisi, hizmet veren taraf
hizmet alan tarafin iireticisi olarak degerlendirilebilir. Literatiir yazinindan hareketle,

tiretici olarak hizmet veren tarafi algilayabiliriz.

Basarili iireticiler, tedarik zincirlerinde, tedarikgilerini ve miisterilerini kendi i¢
siireglerine baglantili olarak gdormektedirler. Tedarik¢i ve miisterilerle entegrasyon
tiretim stratejilerinin 6nemli bir unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tedarik zincirinin
temel 6nemi yaygin olarak kabul edilmesine ragmen, karakteristik acidan 6nemli sorular
acikta kalmaktadir. Ayrica alt ve iist tedarik zinciri entegrasyonu ve ¢ikan performans

arasindaki baglantilar hakkinda ¢ok az sey bilmekteyiz.

Ragartz ve ark. (1997) « Uriin degeri ya da tedarik zincirleri i¢inde tedarikgilerin
etkili entegrasyonundaki gelismeler, onlarin rekabet giiciinii korumasi igin gereken
onemli faktorler olacaktir” diye kaydetmektedirler. Entegrasyonun ilk tipini tedarikgiler,
iretici, ve misteriler arasi dogumdan ileri dogru fiziksel akisin gerceklestigi
koordinasyon olusturur. Entegrasyonun diger yaygin tiiriinii ise, bilgi teknolojilerinin
koordinasyonu ile tedarikgiler ve miisteriler aras1 veri akisi igermektedir. (Martin, 1992;
Trent ve Monczka, 1998;2-11). Bilgi Teknolojileri i¢in (Handfield ve Nichols, 1999)
“gercek bir tedarik zinciri, birden fazla orgiitlin, faaliyetlerini koordine etmek amaciyla

yonetmektir.” diye bahsetmektedirler.
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Sekil 4. Tedarik Zinciri Entegrasyonu
Kaynak: Frohlich ve Westbrook, 2001:185-200

2.1.1. Entegrasyon Arki Kavrami

Ortak operasyonel faaliyetleri gergeklestirme ihtiyaci duyuldugunda, stratejik
konu, bunun hangi yonde olacagi ve ne gibi bir ortak faaliyetin gelistirilecegidir. Sekil
5’de Onerildigi iizere tiim {ireticiler, iist ve alt entegrasyon Olgiilerinde stratejik kararlar
vermelidir. Diger taraftan iireticiler kapsamli entegrasyonu genis bir yay olacak sekilde,
bir strateji takip ederek, lstte kaynaklar ve altta ise miisterilerle oOrgiitlerini entegre
edebilirler. Tedarik Zinciri Entegrasyonu genis olan yaylarda, ireticilerin performans
artisinin en yiiksek olmasi beklenir. Dis kaynak hizmeti veren isletmeler Sekil 5’te
tireticiler konumunda yer alirken, dis kaynak hizmeti alan isletmeler miisteriler
konumunda yer almaktadir. Sekil 5’te iireticiler konumunda dis kaynak hizmeti alan

isletmeyi koydugumuzda, dis kaynak hizmeti veren isletme tedarik¢i konumunda yer

almaktadir.
Dar Entegrasvon Atk
Genis Entegrasyon Arln
Genis Entegrasvon Y ok G enis
Entegrasyon Entegrasvon

Tedarikgiler Mfsteriler

Ureticiler

Sekil 5. Entegrasyon Ark’1
Kaynak: Frohlich ve Westbrook, 2001:185-200.
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Uteticiler
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Sekil 6. Entegrasyon Arki Uygulamasi
Kaynak: Frohlich ve Westbrook, 2001:185-200

2.1.2. Tedarik Zinciri Entegrasyonunda Performans Kavrami

Miisteri Memnuniyeti ve Tedarik Zinciri verimliligi arasinda bir dengeye ihtiyag
vardir. Farkli Miisteri segmentlerinin durum ve ihtiyaglarina gore operasyon
yoneticilerinin izleyecegi stratejiler bu noktada &nem kazanmaktadir. Ilk adimda,
Modiiler Hizmetlerin yonetilmesi ve ihtiyaclara adapte edilmesi son adimda ise iligki
ozellikleri ve optimum operasyon verimliligini gelistirme yer almaktadir. Miisterinin
onemli olarak belirledigi kisitlamalar ortak gelisme amagli algilanip, iyi bir igbirligi

icinde uygulaniyorsa, bunu yiiksek miisteri memnuniyeti takip edecektir.

SCM (tedarik zinciri yonetimi) ortak bir sorunu ¢ézmek i¢in, kollektif bir ¢aba
ve igbirligi yaparak, tliyelerin kendi sistemini olusturdugu bir agdir. Bu agin Potansiyel

yararlarin1 goren iiyeler etkin bi¢imde bu zincirin sahibi olmaya caligirken, talep zinciri
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yonetimi (DCM) giderek hayali bir rol oynamaktadir. Tedarik Zinciri Ydnetimi uzun

stireli olarak isbirligi ve bilgi paylasimi yolu ile genel yarar saglar (Yu v.d. 2001:114-121).

Gegtigimiz on yil icinde tedarik zinciri entegrasyonunun stratejik Onemi,
tedarik¢i ve miisteriler arasinda giderek artan bir fikir birligi olusturmustur. Uretim
siirecleri boyunca hedef olusturma ve bircok rakibin c¢ok kolay taklit edemedigi
sorunsuz bir siiregcle koordinasyon saglama da temel amagtir. Fonksiyonel sinirlarin
Otesinde, siire¢ entegrasyonunu kullanmak rekabetci bir basarinin anahtari olarak

goriilmektedir (Birou v.d. 1998:37-51).

Tedarik Zinciri, iki bagimsiz iiye arasinda iliskilerin, toplam maliyetin ve
stoklarin azaltilmasi i¢in yiiksek diizeyde, operasyonel ortaklik kavramindan hareketle,
bilgi paylasimi yoluyla tedarik zinciri kanallarinda uzanma gibi bir perspektiften
bakmaya calisir. Tedarik zincirini yonetmek, kazan-kazan durumunu elde etmek icin
hammadde tedarik¢isinden baglayarak kullanict miisteriye kadar tedarik zinciri
koordinasyonunu amaglayan uygulamalar biitiiniidiir. Aragtirmacilar bir  dizi
performansin, zincirin gereksiz adimlarini kaldirmak, miisteri ve tedarikei tislerini
konsolide ederek, bilgi ve malzeme akisini hizlandirmak, biliylik miisterilerle uzun

vadeli ortakliklar ve sadik tedarik¢iler olusturarak saglandigini tespit etmislerdir.

D1s kaynak kullanimiyla firmalar arasinda baslayan iligkinin kosullar1 ve
prosediirleri 1yi sekilde olusturulmasina ragmen, organizasyon yapilarinin uyumsuzlugu
veya ekonomik kosullar gibi degisiklige her zaman agik olabilecek konularin

mevcudiyetinden dolay1 risk her zaman s6z konusu olabilmektedir.

Holmstrom (1998:1-5), ampirik olarak operasyonlarda hizin, verimlilige ait
potansiyelini gérmiistiir. Holmstrom iiretimde hizin ve verimliligin aralarinda gii¢lii bir
pozitif iliski oldugunu, operasyonlarin hiza odaklanarak, hiz1 etkileyen belirsizliklerin
kaynaklarmin temizlenmesi gerektigini belirtmistir. Holmstrom, yavas operasyonlarin
belirsizliginin baslica tetikleyicisinin faaliyet sisteminde iletisim bozuklugu oldugunu
ifade etmektedir. Gecikmeler bilgiye dayali kararlari alma ve kararlar1 eyleme

doniistiirme siirecinde meydana gelmektedir.

Fisher, (1997:16-105) ise “tedarik¢iler diisik maliyete gore degil, hiz ve
esneklige gore secilmelidir” iddiasinda bulunmaktadir. Belirsizlik yenilik¢i tiriinlerin

dogasinda vardir.

39



Kaynak Bagimliligi, ortak eylem veya siireklilik, taraflar arasinda kurumsal
iliskileri belirler (Handfield ve Bechtel, 2001). Basarili bir ortaklik gelistirmek igin 1)
Bilgi Paylasimi, 2) Miktar ve kalite gereklidir. Ortaklikta 1) Giiven, (yiikiimliiliiklerde
taraflarin roliinii iyi yapmalari, sézlerini tutmalar1 ve samimi olmalar1), 2) Ortagin iyi
niyetli olarak, diger ortagina inanmasidir.

2.1.3. Miisterilerle Harici Entegrasyon Kavrami

Lojistikte iyi1 ve basarili bir ortaklik, iyi bir evlilik yapmak gibidir. Tipki iyi
giden bir evlilik gibi lojistikte de basarili olmak i¢in taraflar birbirini anlamali, birbirine
karsilikli olarak diirist ve agik olmalidirlar. Ayni evlilikte oldugu gibi lojistik
ortakliklarda da iyi ve giizel giinler oldugu gibi kotii giinlerde olabilir. Bu durumda da
isbirligi igerisinde olunmali ve ortak amag igin birlikte hareket etmelidirler. Bu uzun
stireli igbirligidir ve taraflar arasinda karsilikli giivene bagli olarak gerceklesir (Tate,
1996:7-13).

Isletmenin miisterileri ile yakin calismasi, tedarik zinciri olarak, kendisinin
ikinci bir goriintiisii olmas1 anlamina gelmektedir.

Bagimli degiskenler: 1) Kalite, 2) Teslim, 3) Esneklik’tir. Bu ii¢ degisken
isletmenin performansinin anahtaridir. Tedarik zinciri entegrasyonu, bilgi paylasimi, i¢
entegrasyon, tedarikgiler ile dis entegrasyon ve miisterilerle dis biitiinlesmede genel

basart i¢in temel bir yoldur.

Piyasa degisikliklerine bagli olarak ihtiyaglarin karsilanmasinda, tedarik
zincirinin entegrasyonu’ nun énemli bir rolii vardir. Bu ancak, farkli parcalar arasindaki
iliskiler, sirketin rekabet stratejisini tasarimi ve dogru sekilde yiiriitiilmesi ile saglanir.
Tedarik zinciri entegrasyonuna daha fazla kaynak ve zaman yatirinmin sirketin
performansini etkileyecegi umulmaktadir. Bu sekilde yerli firmalar igin siirekli
tedarikgileri ve miisterileri ile olan anahtar stratejileri entegre ederek cevik ve dgrenen
organizasyonlar olmak ¢ok onemlidir. Yine gii¢lii kurumsal itibara sahip olmak isteyen
kurumlar, oncelikle igsel iletisimin farkinda olmalidir. Igsel iletisimi calisanlarin
kurumsal itibar siirecine katilimlarmmin saglanmasinda olduk¢a ©nemli bir rol

ustlenmektedir.

2.1.4. Entegre Lojistik Bilgi Sistemlerine Ait Uygulamalar

Kurumsal kaynak planlama ve elektronik ticaretin kullaniminin artmasinin yani sira

diger lojistik bilgi sistemi ara¢ ve tekniklerinin kullanimi yakin gelecekte, rekabetin yeni
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boyutlar kazanmasinda kagimilmaz hale gelecektir. Elektronik ticaret ve kurumsal kaynak
planlamas1 sistemlerinin uygulanmasi, lojistik operasyonlarin entegrasyon siirecine
yiiksek seviyede katkida bulunur. Eger lojistik alaninda mevcut olan trendler ve
enformasyon sistemleri entegrasyonuna ait ¢alismalar devam edecek olursa, sadece bu
sistemlere olan ihtiya¢ artmakla kalmayacak, sistemin icerigi de, kurumlar arasi

fonksiyonlarin eklenmesiyle daha fazla artacaktir (Giilen, 2005).
2.1.5. Tedarik Zinciri Yonetiminin 4C’si

Fiske, (1992: 589-723) dort tedarik zinciri yapilanmasindan bahsetmistir.
Bunlar, iletisimsel, igbirlik¢i, kooperatif ve koordineli yapilanmalardir. Tedarik
zincirinde iligkisel modelleri temelinde, gliven, bagimlilik derinligi, karar verme, bilgi

paylasimi ve hedeflerin uyumlulugu yer almaktadir.

llag Lojistik sektdriinde dis kaynak kullanimi agisindan taraflar arasi
entegrasyonun iletisimsel, isbirlik¢i, kooperatif ve koordineli yapilanma agisindan

degerlendirilmesi gerekmektedir.

2.2. ILAC LOJiISTIK SEKTORUNDE DIS KAYNAK KULLANIMI
ACISINDAN TARAFLAR ARASI ENTEGRASYON
Tezin bu bdliimiinde, arastirma modeli alt1 temel iizerine oturdugundan, bu
temeller iizerinden hareket edilerek, her bir model unsuru agisindan taraflar arasi

entegrasyon ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.
2.2.1. Alg1 Boyutu Acisindan Taraflar Aras1 Entegrasyon

Taraflarin ¢alisanlar1 arasinda algilama farkliliklari, agir1 glivenin getirdigi risk,
taraflarin birbirine kars1 giivensizlik hissetmeleri, taraflarin kendi arkadaslarindan
etkilenerek Onyargili davranmalari, taraflarin empati kuramamalari, taraflarin
calisanlarinin kisisel Ozellikleri, karsi taraf calisani ile konusma sekli ve Kkiiltiirel
farkliliklar taraflarin calisanlar1 arasinda iletisimsel agidan problemlerin oldugunu
gostermektedir. Bu eksiklikler, entegrasyonun ger¢eklesmesini de olumsuz yonde
etkilemektedir. Entegrasyonun 4C’si baglaminda bakildiginda, iletisimsel gibi goriinen
sorunun aslinda koordinasyon, isbirligi ve ortaklik gibi diger unsurlarinda eksikliginden
kaynaklandig1 sOylenebilir. Psikolojik perspektife gore, iletisimde bulunan bireylerle

iletisim g¢evresi i¢inde sayisiz miktarda uyarici ve pek ¢ok siire¢ bulunmasi nedeniyle,
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bireylerin bilgileri segerken neye dikkat ettikleri onlarin algilari, bilis ve tutumlar
aracilifiyla belirlenmektedir. Bireylerin tutumlari, bilis ve algilar1 bireysel bilgi se¢imi

siirecinde bir filtre olarak gorev yapmaktadir (Jensen, 2003).
2.2.2. Bilgi Paylasim1 Boyutu A¢isindan Taraflar Arasi1 Entegrasyon

Tezin arastirma sonuglarina bakildiginda, taraflarin ¢alisanlarinin  empati
kuramamasi, is yogunlugunun fazla olusu, bilgi paylasimindaki isteksizlik, dikkat
eksikligi, farkli ofis ortamlarinda bulunulmasi, is ciddiyetsizligi, is yiikii, umursamazlik,
yoneticinin yetersizligi, farkinda olmadan atlama, personel seg¢iciligi, kisinin adaptasyon
sorunu, deneyimsizlik, konuya hakimiyetsizlik, taraflarin gorev tanimlarini1 bilmemesi,
egitim eksikligi, endise, is disiplini ve ahlaki, orgilit kiltiiriinii kavrayamama, asiri
samimiyet, isleyisi bilmeme ve kendi ¢ikarmi disiinme gibi etkenlerin, iletisim
problemleri agisindan, modelin bilgi paylasimi boyutunda, taraflar arasi entegrasyonu
olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Tedarik zinciri yonetimi, isbirligi ve bilgi paylasimi
konusunda uzun dénem karli anlagsmalar imzalama konusuna vurgu yapmaktadir. Bu,
tedarik zinciri yonetiminde bilgi teknolojilerinin kullaniminin énemli oldugunu isaret
etmektedir. Tedarik zinciri {yeleri arasinda kullandiklar1 teknolojik aygitlar
fazlalastirilmalidir; ¢linkii  bu  belirsizligi azaltirken tedarike¢i, {riin ulastirma

performansini artirmaktadir (White vd., 2005:398-399).

Dis kaynak saglayan firma ile diger isletmeler arasinda gilivenilir ve maliyet
acisindan etkin bir ortaklik kurulmasi gereklidir. Fakat bu durum zannedildigi kadar
kolay degildir. Gilivenilir bir ortak bulmak i¢in iki asamali ¢aba sarf etmek
gerekmektedir. 1k 6nce yeni bir ortak secilmeli ve daha kaliteli hizmet verebilme
yetenegine haiz dis kaynak saglayicisi secilmelidir. Ikinci asamada ise segilen dis
kaynak saglayicis1 ile giivenilir ortakligi saglamak adimma uygun bir sistem kurulmasi
gerekmektedir. Risk ve bilgi paylasimi taraflar i¢cin daima gereklidir (Aktas ve Ulengin, 2005).

2.2.3. Egitim Boyutu A¢isindan Taraflar Arasi Entegrasyon

Tezin arastirma sonuglarina bakildiginda, taraflarin ¢alisanlariin  konuya
hakimiyetsizligi, egitim eksikligi, bilgi akisindaki aksamalar, esgiidiimsiizlik,
sorumsuzluk ve ziyaret eksikligi gibi etkenlerin, iletisim problemleri agisindan, modelin

egitim boyutunda, taraflar aras1 entegrasyonu olumsuz etkiledigi gostermektedir.
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2.2.4. Kiiltiir Boyutu Acisindan Taraflar Arasi1 Entegrasyon

Tezin arastirma sonuglari, taraflarin calisanlar1 arasindaki algilamadaki
farkliliklari, egitim eksikligi ve taraflar arasi1 deger farkliligi gibi etkenlerin, iletisim
problemleri agisindan, modelin kiiltiir boyutunda, taraflar arasi entegrasyonu olumsuz
etkiledigi goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii kapsaminda orgiitsel degerler; orgiit i¢i iletisim calismalart
kapsaminda ise katilimcilik orgiitsel iletisim ¢abalarinin ¢alisma alani igerisindedir. Bu
acidan oOrgiitsel iletisim ve degisim miihendisliginin kesistigi ana noktalar1 bilginin
yonetimi, orgiitsel degerler ve katilimeilik olarak belirtmek miimkiindiir. Orgiitler arasi
bakis agisinda sistem, genel sistemin bir alt sistemi olarak ¢alisacagindan genel sistem
ile esglidiimlenmesi ve dis ¢evre tepkilerinin de degerlendirilip, degisim sonrasi gelisim
yaklagiminda siirekli analiz edilmesi gerekecektir. Bdylesi bir dairesel dis hareketteki
iletisim sorumlulugu halkla iligkiler yonetiminin dis halkla iliskiler ¢alismalart ile

gergeklestirilecektir (Pira ve Kocabas, 2003:87-102)
2.2.5. Cevre Boyutu A¢isindan Taraflar Arasi Entegrasyon

Tezin arastirma sonuglari, taraflarin acil eylem plam1 eksikligi, bilgi
paylasiminda gecikme, oOzellikle degisime adaptasyon problemi ve yetersiz bilgi
paylasimi gibi etkenlerin, iletisim problemleri agisindan, modelin ¢evre boyutunda,

taraflar aras1 entegrasyonu olumsuz etkiledigi goriilmektedir.
2.2.6. Teknoloji Boyutu A¢isindan Taraflar Arasi Entegrasyon

Tezin aragtirma sonuglari, algi eksikligi, donanimli personel eksikligi, teknolojik
adaptasyon problemi ve teknolojik yatirim eksikligi gibi etkenlerin, iletisim problemleri
acisindan, modelin teknoloji boyutunda, taraflar arasi entegrasyonu olumsuz etkiledigi

goriilmektedir.

Cevikligi gereken kosullarda hizli ve dogru bir bigimde yon degistirme olarak da
ifade edersek, piyasadaki rekabet ortaminda firmalarin rekabet performanslarini
artiracaktir. Bunu saglamak icinde bilgi teknolojileri optimum seviyelerde kullanmak
gerekmektedir. Bilgi teknolojilerinin artan maliyetleri ve degisim hizlar1 firmalar icin
korkutucu boyutlara ulagsa da, rekabet ortaminda hayatta kalabilmek icin yeterli
seviyede olmak zorundadirlar. Anahtar tedarik¢iler ve miisterilerin ¢evikligindeki hiz1 ve

etkinligi organizasyonlar i¢in bir yetenek olarak tanimlanmaktadir (Wagner vd., 2012:52-65).

43



Kurtulug, S. (2007)’ nin yaptig1 arastirma, Tiirkiye’de lojistik sektoriindeki
biitlinlesme ve lojistik sektoriinlin is yaptigir sektorler ile uyumlasma diizeylerini
belirlemeyi ve bu biitlinlesme ve uyumlastirmada rol oynayan faktorleri belirlemeyi
amaclamaktadir. Yiriitiilen arastirma sonucunda lojistik sektoriiniin miisterileri ile
biitlinlesmesi yolunda lojistik hizmet saglayict sirketlerin tist yonetiminde gerekli
bilincin olustugu sonucuna varilmistir. Aragtirmada, parametrik ve parametrik olmayan
istatistiksel testler uygulanmis elde edilen bulgular arasinda lojistik sektoriinde,
miisteriler ile is yapma sekillerinin gelisme gosterdigi, bununla birlikte lojistik hizmet
saglayict sirketler ile onlarin miisterileri arasinda islerin yapilis1 tizerinde heniiz ortak

bir goriis gelistiremedikleri ve anlayis farklart bulundugu tespit edilmistir.

2.3. TARAFLAR ARASI iLISKiDE ALGILAMA KONULARI
1- Satin alic1 taraf: a- Kalite b- Fiyat c- Hizmet d- Teslimat e- Performans
2- Lojistik hizmet saglayict tarafi: a- Odemede ¢abukluk b- Erisilebilirlik c-
Adillik d- Profesyonellik
3- Taraflar arasi: a- Taleplerin makuliyeti b- Isbirliginin yeterliligi ¢- Kisilikler d-
Anlayislar ve yaklagimlar (Dobler ve Burt, 1997:282).

2.4. TARAFLAR ARASI ILiSKi YONETIMi

2.4.1. Takim Calismasi

Belirli bir lojistik hizmet saglayici ile uzun-vadeli bir iligkiyi saglayacak gerekli
planlama ve yiiriitme programinda sirket i¢i yasamsal dnemde olan personel arasinda
onemli bir esglidiim ¢abasi gerekir. Bundan dolayi, uzun vadeli lojistik hizmet saglayici
iligkisinde en akilc1 yaklagim, olusumunda tedarik miidiiriiniin veya satin alicinin
genellikle esgiidiimleme ve proje yoneticiligi rolii istlendigi takim ¢alismasidir.

Lojistik hizmet saglayici iliskisi yonetimi, lojistik hizmet saglayici iliskisini
tyilestirmede dahili isbirligi ve dahili stratejik yaklagim uyumu olmadan olanaksizdir.
Takim {tyeleri lojistik hizmet saglayicit tarafindaki muhataplar1 ile dogrudan
caligmalidir. Boyle bir ara-yiiziin iyi yonetilmesi gerekir. Taraflardan biri bir sorun veya
bir firsat ile karsilastiginda, karsi taraf ile cabuk ve danismaya dayali ahenkli bir eylem

icerisine girmelidir. Kars1 taraftaki degisimlerin, sorunlarin ve firsatlarin etkisini
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degerlendirebilmek i¢in takim tiyeleri taraflarin durumlarini, niyetlerini, giiclii ve zayif
yonlerini tiim detaylari ile bilmelidirler. Boyle bir iliski ortami ancak agiklik, tartisma,
karsilikl1 sorun ¢6zme ve anlamli bir iliskinin tiim konularini samimiyet ile arastirmaya
niyetli olmak ile elde edilebilir. Bir sirket i¢inde bile farkl islevsel alanlardan kisilerin
birlikte ayn1 amaca yonelmesindeki zorluk goz Oniine alindiginda; duruma lojistik

hizmet saglayici orgiitiiniin de eklenmesi ile ortaya ¢ikan zorluk ortadadir.
2.4.2. Es-Yerlesim

Sirketler, ‘Az adamla ¢ok is’ yapmak, verimlilik ve rekabetsellik amaglarina
ulagsmak istedikce lojistik hizmet saglayicilarinin uzmanliklarina ve yardimlarina daha
fazla dayanir olmaktadirlar. Lojistik hizmet saglayici satig personelinin sirketin tedarik
boliimiine satin-alic1i, planlayici olarak yerlestirilmesi (esyerlesim), lojistik hizmet
saglayict iliskisinde haberlesmeyi ve islemleri iyilestirebilir. Boylece lojistik hizmet
saglayici, sirket islerinin bir kismini istlenerek, taraflarin genel yonetim giderlerini

(yonetim ve satis gibi) azaltir (Kurtulus, 2007:125-126).
2.4.3. D1s Kaynak Hizmet Saglayicinin Performansi

Tiimtiirk, E. (2015)’nin ingaat sektdriinde yaptigr arastirmada, kurumlar arasi
sistem kullanimi isletme performansina etki ederken tedarik zinciri isbirliginin tam bir
aracilik rolii istlendigini desteklemektedir. Rekabetin kiiresellesmesiyle birlikte azalan
iiriin yasam dongiileri, zaman odakli rekabet ve bilgi teknolojilerindeki hizli degisimler,
isletmeleri, tedarik zinciri stratejilerini  yeniden diizenlemeye zorlamaktadir.
Organizasyonlar bu nedenle sadece kendilerinin performansi yerine tiim tedarik

zincirinin performansini optimize etmenin gerekli oldugunun farkina varmiglardir.

Genel olarak kurumlar arasi sistemler olarak bilinen internet tabanli teknolojiler
ise isletmeleri tedarik zincirlerindeki ortaklar ile biitlinlestirirler ve isletmelere
siireclerini optimize edebilme firsat1 verirler. Boylece ortaklasa ¢alisarak isletmelerin
kendilerini ilgilendiren basaridan, tedarik zincirindeki diger ortaklarini ilgilendiren
basar1 ve performanslara ulasirlar. Tiumtiirk, E. (2015) doktora tez galismasin da
isletmelerin kendi basarilar1 yerine tedarik zincirinin biitiinliniinde elde edilebilecek
basarty1 hedef alarak, kurumlar arasi sistemlerin isletme performansina olan etkisinde
tedarik zinciri isbirliginin aracilik rolii hakkinda daha fazla bilgi sahibi olabilmek igin
Tiirk insaat sektoriinde yapilan bir uygulama c¢aligmasini konu edinmistir. Calismanin

bu nedenle tedarik zinciri igbirliginin kullaniminda ve yonetilmesinde ortaklasa yapilan
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calismalarin  O6nemi noktasindaki kavrayisimizi ve anlayisimizi  gelistirecegini
belirtmekte, daha iyi anlasilan tedarik zinciri isbirliginin ise bu isbirligini daha iyi
yonetmeye sevk edecegini tahmin etmektedir.

Cetinkaya, S. (2009)’nin doktora ¢aligmasinda, dis kaynak kullaniminda taraflar
arast yonetim bashiginda oOrgiitler arasi dinamikler incelenmis, iligkinin resmi yoniini
temsilen yazili sézlesmelerin karmagsiklik seviyesi ve gayri-resmi yoniinii temsilen
iliskide karsilikli gegerli olan deger ve davranislar {izerinde durulmustur. Bu ¢aligmada
ayrica, Orgiit ve ¢evre degiskenlerinin ortakligin siirdiiriilmesine yarayan mekanizmalar1
ile ortaya ¢ikan maliyetler ve karsilikli memnuniyet seviyesi gibi sonuglarla iliskileri
incelenmistir. Calismanin birka¢ teorik ve metodolojik sinirlamalart olmustur. Her
zaman degisen islem maliyet arglimanlar i¢in nispeten etkili bir yol belirlenmesine
ragmen, islem maliyetlerinin, Ortiilii liretim maliyetleri ne olursa olsun rekabetci ve
benzeri seviyelere uygun oldugu varsayilmistir. Boylece, islem maliyetleri iyi bir
partnerin (ortagin) se¢imi ve iretim verimliligini etkileyen dlcek, teknoloji, 6zel bilgiye
sahip olma vb. nedenlerle yonetim kararlarin1 etkileyebilirler. ikinci olarak, tedarikci
secimi ve sOzlesme insaat agsamalar1 gibi asamalar analizde ihmal edilmektedir. Bunun
yerine arastirmada dis kaynak uygulamalarmin nasil yonetildigi ve devam eden
iliskilerin nasil oldugu iizerinde durulmustur. Ugiincii olarak, sadece ortaklar arasindaki
tizerindeki potansiyel islem ag etkileri ihmal edilmistir. Dordiincii olarak, temel

degiskenler sorgulanirken herhangi bir etkilesim etkisi dahil edilmemistir.

Arastirma, ekonomik ve davranissal degiskenleri birlestirmek adina yapilmistir
ancak, firmalar arasinda etkilesimin "dinamiklerini" anlamak i¢in, daha derin bakmak
gerekir. Bu arastirma sonuglarina gére desteklenen hipotezler; cevre belirsizliklerinden
dogan olumsuzluklar sézlesme karmagsikligi ile ilgilidir. Performans belirsizliginde
karsilagilan olumsuzluklar s6zlesme ile ilgilidir. Olumlu yonde ¢ekirdek iliskililik
iliskisel normlar ile ilgilidir. iliskisel normlarin diizeyleri ile s6zlesmenin karmasikligi
arasinda anlamli bir iliski vardir. Tedarik¢i memnuniyeti iligkisel normlarla ilgilidir.
Tedarik¢i memnuniyetsizligi yonetim maliyetleri ile ilgilidir. Olumsuz yonetisim

maliyetleri iliskisel normlarla ilgilidir seklinde sonuglara ulagilmistir.
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2.4.4 D1s Kaynak Hizmet Saglayicimin Cevikligi

Christopher ve Towill (2002)’e gore tedarik zincirinde geviklik, belirsiz ve
degisen is hayati ¢evresinde rekabet¢i avantajinin aygitlarindan sayilmaktadir. Cogu
firma pazarlama, finans, insan kaynaklari, liretim / operasyon, lojistik ve bunun gibi
fonksiyonlara sahiptir ve bu fonksiyonlarin her biri hedefleri gerc¢eklestirebilmek igin
oldukga gereklidir (Bal, Wilding ve Gundry, 1990:71-82).

21. Yizyilda degisen ve kiiresellesen piyasalarda, mal ve hizmetin tiiketici ile
bulugmasi tek basma yeterli olmamaktadir. Tiiketiciler mal ve hizmetleri en uygun
fiyattan almak i¢in arttirdiklart enerjileri ile bilingli tiiketici modelleri aciga
cikmaktadir. Boylelikle istediklerini ve haklarini iyi bilen tiiketiciler ile organizasyonlar
arasinda c¢ikan sorunlarda tiiketicilerin istiinliikleri artmakta ve organizasyonlar gii¢
duruma diismektedir. Miisteri kaybin1 gdze alamayan organizasyonlar ve firmalar,
tedarik zinciri aglarim1 gozden gecirmekte ve zayif halkalar1 giliglendirmek igin
caligmaktadirlar. Organizasyonlarin kendi aralarindaki rekabeti ele alacak olursak
ceviklik, tedarik zinciri yapilanmasinda durum iistiinliigli saglayan bir halka olmaktadir.
Bekleme siirelerinin kisalmasi ve es zamanli miisterisine cevap veren firmalar
tiketiciler icin oncelikli tercih olacaktir. Degisik niteliklerdeki alicilar icin taleplerin
cok tiirlii olarak gerceklestigi ve ¢esitlilik konusunun da miihim bir gereksinim oldugu
piyasalarda, ¢eviklik olduk¢a Onemli bir yere sahiptir. Gereken bu ¢evikligin
gelisebilmesi amaci ile tedarik zincirinde bilgi akisi agisindan biitiinlesmenin oldukca
miihim oldugu sdylenebilmektedir. Bu gelisim amaci ile odak haline gelen entegrasyon
ile beraber, tahmin edilemeyen taleplere karsi yasanmasi muhtemel satis kaybini,
envanter kullanilmasini minimize eden ve piyasa gereksinimlerine hizla cevap
verebilmekte olan bir tedarik zinciri hedeflenmektedir. Cevik tedarik zinciri anlayisi ile
tedarik zincirinin biitiin basamaklarinda, siire¢ ve bilgi akist zamanlarinin minimize

edilmesi durumu ortaya ¢ikabilmektedir (Baskol, 2011:15).

Tedarik zinciri yOnetimi, isbirligi ve bilgi paylasimi konusunda uzun dénem
karli anlagmalar imzalama konusuna vurgu yapmaktadir. Bu, tedarik zinciri
yonetiminde bilgi teknolojilerinin kullaninminin 6nemli oldugunu isaret etmektedir.
Tedarik zinciri iiyeleri arasinda kullandiklar1 teknolojik aygitlar fazlalastirilmalidir;
Ciinkii bu belirsizligi azaltirken tedarik¢i, iiriin ulastirma performansini artirmaktadir

(White, Daniel ve Mohdzain, 2005:398-399).
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UCUNCU BOLUM
TURKIYE’DE ILAC-LOJISTIK SEKTORUNDE NIiTEL BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde; ilag lojistik sektoriiniin depolama, ellegleme ve
dagitim, faaliyetleri agisindan dis kaynak kullaniminda hizmet alan ve hizmet veren
taraflar arasindaki iletisim problemlerinin tespitine yer verilmistir. Bu amagla; yapilan
nitel ¢alismada sirasiyla, nitel arastirma yontemi, 6érnek olay ¢alismasi ve asamalari,
arastirma modeli (deseni), aragtirma 6rneklemi, veri toplama arag¢ ve teknikleri, verilerin
toplanmast ve ¢Oziimlenmesi ile arastirmanin gegerliligi ve giivenirligi, arastirmanin
igerik analizi yapilmis, sonuglar degerlendirilerek ¢oziim onerilerinde bulunulmustur.

3.1 ARASTIRMANIN AMACI, ONEMIi, KAPSAMI, SINIRLARI VE
VARSAYIMLARI

Arastirmanin Amaci

Bu ¢alisma Tiirkiye’de ilag-lojistik sektoriinde, dis kaynak kullaniminda hizmet
alan ve hizmet veren taraflar arasinda yasanan iletisim problemlerini belirlemeyi

amaglayan nitel bir aragtirmadir.
Arastirmanin Onemi

Yapilan literatiir aragtirmasinda, ilag lojistik sektoriinde boyle bir arastirmaya ne
yurtdisinda ne de yurtiginde rastlanmigtir. Dolayis1 ile kez yapilan bu arastirma,
sektorde halen ¢aligmakta olan yerli ve yabanci firmalara faydali olmasinin yani sira,
ileride bu sektore girmeyi diisiinen firmalara veya bu sektorde ¢alismak isteyen kisilere

onemli bir bilgi kaynagi olmas1 agisindan 6nemlidir.
Arastirmamin Kapsami; Sinirlar: ve Varsayimlari

Arastirma, beseri ilag sektorii diye adlandirilan, insani amag¢lh kullanim ig¢in
iiretilmis tirtinlerin, depolanmasi, elleglenmesi ve dagitimi alaninda dis kaynak hizmeti
veren, Istanbul ve Kocaeli illeri sinirlari iginde faaliyet gosteren firmalarin ofis
calisanlar1 ile bu dis kaynak hizmetini alan firmalarin ofis ¢alisanlarindan alinan

verilerin nitel analizine dayanmaktadir.

Calismanin sonucunu etkileyebilecek en 6nemli unsur dis kaynak kullanan
isletmelerin gizlilik alanindaki sinirlaridir. Kontrol edilebilmesi miimkiin olmayan bu
durum c¢alismada agiklik, seffaflik gibi kavramlar1 olumsuz etkileyecegi diisiiniilerek,

Nitel arastirma siirecinde yiiz ylize goriisme dncesinde bilgi gizliligine dikkat edilecegi
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konusunda katilimcilarda olusturulan giiven ile sinirlar asilmaya ¢alisilmistir. Yiiz yiize

goriigmelerin yapilmasindan kaynakli zaman kisit1 s6z konusu olmustur.
3.2 ARASTIRMANIN YONTEMI: NITEL ARASTIRMA YONTEMI

Bu ¢alisma Tiirkiye’de ilag-lojistik sektoriinde, dis kaynak kullaniminda hizmet
alan ve hizmet veren taraflar arasinda yasanan iletisim problemlerini belirlemeyi
amaglayan nitel bir arastirmadir. Bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden, vaka
analizi (durum c¢alismasi, Ornek olay ¢alismasi) yontemi kullanilmistir. Durum
calismasinin amaci belirli bir duruma iliskin sonuglar1 ortaya koymaktir. Tiirkiye’de
ilag-lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminda taraflar arasi iletisim problemlerine

iligkin durum ortaya kondugu i¢in ¢calismada bu arastirma deseni kullanilmistir.

Nitel aragtirma prosediirleri (metodolojisi); tiime varimsal ve gelisen bir nitelikte
olup arastirmacinin veri toplama ve analiz etme deneyimi ile sekillenir. Arastirma
probleminin daha iyi anlasilmasini sagladigi i¢in, arastirma sorulari degisir. Buna
paralel olarak, arastirmanin basinda belirlenen veri toplama stratejisinde de degisiklik
yapmak gerekir. Verilerin analizi sirasinda arastirmaci, arastirilan konuya yonelik,

giderek artan ayrintili bilgileri yapilandirmak ig¢in, bir yol izler (Creswell, 2013:22).

Nitel aragtirma, kendi dogal akist igindeki sosyal hayatin incelenmesine
yogunlagir. Sosyal yasamin zenginligi ve karmasikligi, sosyal hayata dair farkli bakis
acilart ve ¢oziimleme tiirleri oldugu, dolayisiyla nitel verilerin ¢oziimlenmesinde, ¢ok
cesitli bakis agilarimin ve uygulamalarinin oldugu anlamma gelir. “Bir¢ok farkli teknik
vardir, ¢iinkii agiklanacak bir¢cok soru ve sosyal gercekligin derinlemesine incelenecek bir¢ok
yonii vardir” (Coffey ve Atkinson, 1996:14).

3.2.1 Durum Cahismasi ve Asamalari

Bu arastirmada, nitel arastirma desenlerinden 6rnek olay calismasi secilmistir.
Ornek olay ¢aligmasimin giiglii yonii, drgiitlerdeki sosyal siireclerin anlagilmasinda diger

tekniklere gore daha basarili olmasidir (Altunisik, vd. 2012:310).

Desen; arastirma sorularini, verilerini ve sonugta ulasilan bulgular1 birbirine
baglayan mantiksal bir kurgudur. Basit bir anlatimla arastirmaciyi, arastirma siirecinin
ilk asamasindan son asamasina gotiiren bir eylem planidir. ilk asama, arastirmanin basinda
sorulan ve yanit1 aranacak sorulari; son asama ise baslangicta sorulan sorulara iligkin bulunan

yanitlari veya sonuglari ifade eder. Bu ikisi arasinda ilgili verinin toplanmasi ve analizi gibi bir

dizi agama daha vardir (Yildirim ve Simsek, 2011:316).
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Durum ¢aligmasi1 yaparken izlenebilecek belli baska asamalar sekiz baglik

altinda siralanabilir:

Arastirma sorularinin gelistirilmesi,

Arastirmanin alt problemlerinin gelistirilmesi,

Analiz biriminin saptanmasi,

Calisilacak durumun belirlenmesi,

Arastirmaya katilacak bireylerin se¢imi,

Verinin toplanmasi ve toplanan verinin alt problemlerle iliskilendirilmesi,

Verinin analiz edilmesi ve yorumlanmasi,

O N o g B~ w D PP

Durum ¢alismasi ve raporlastirilmasi (Yildirim ve Simsek, 2011:317).

Yukarida belirtilen sekiz baslik, arastirma acisindan ele alindiginda asagidaki

bilgilere ulasilabilir;
3.2.1.1 Arastirma sorularinin gelistirilmesi

Aragtirmada kullanilan sorular, literatiir’iin taranmasi ve katilimcilarla yapilan
goriismeler sirasinda ortaya ¢ikan sorulardan hazirlanmistir. Algi boyutlu “calisanlarin
gecmis deneyimlerin etkisinde kalarak onyargili davranmasi”, bilgi paylagimi boyutlu,
“yoneticilerin zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi”, ‘“isletme i¢i kararlarin
veya operasyonel degisikliklerin karsi tarafa geg bildirilmesi veya hi¢ bildirilmemesi”,
“operasyonel uygulamalarda karsi tarafin fikrinin alinmamasi” sorulart ve c¢evre
boyutlu  “taraflarin ongoriilemeyen degisen c¢evre kosullart nedeniyle, gereken
esnekligi  gosterememesi” sorusu katilimcilardan gelen veriler dogrultusunda
olusmustur. On uygulama yapilmistir. Daha sonra katilimer ile yiiz yiize gdriismeye
gecilmistir. Goriisgme esnasinda Oncelikle katilimeilarin demografik bilgileri alinmig
ardindan literatiir de yer alan ve katilimcilarca olusturulan sorular tiim katilimcilara
yoneltilmistir. Katilimcilara yoneltilen sorular ve katilimciya yapilan agiklama metni

EK-1 de yer almaktadir.
3.2.1.2 Arastirmanin alt problemlerinin gelistirilmesi

Bu asamada, NVivo 11 programindan faydalanilmis olup, katilimer verilerinin
icerik analizi yapilarak, arastirmanin problemi olan dig kaynak hizmeti alan/veren
taraflarin ofis ¢alisanlarinin arasindaki iletisim problemlerinin nedenleri, arastirmanin

alt problemlerini (problem etkenlerini) olusturmaktadir. Arastirmada, ayrica alt
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problemlerin katilimcilar tarafindan ka¢ kez tekrarlandigina ve yiizdesel olarak

degerlerine yer verilmistir. Bu degerler sekil, tablo ve grafiklerle desteklenmistir.
3.2.1.3 Analiz biriminin saptanmasi

Bu {¢iincli asama olup, arastirmada analiz birimimiz her bir katilimci
olmaktadir. Her bir katilimer i¢in sorgulanan iletisim problemi analiz birimlerinin
ozellikle, operasyonel islemlerin bizzat i¢inde yer alan ofis calisanlar1 se¢ilmistir. Bu
nedenle, 8 isletmenin her birinde, hem hizmet veren hemde hizmet alan ofis ¢alisanlari

olmak tizere toplam 16 kisiden olusan bir 6rneklem {izerinde arastirma yapilmistir.
3.2.1.4 Calisilacak Durumun Belirlenmesi

Arastirma probleminin olugma sebebi, arastirmacinin 5 yil siiresince ilag lojistik
sektoriinde fiilen c¢alismis olmasindan kaynaklanmis olmasi nedeniyle, problemin
tespitine dayalidir. Arastirmada taraflar arasi iletisim problemlerinin tespiti igin
baglangicta literatiir aragtirmasi yapilmis bilgi paylasimi 4 soru, egitim boyutlu 1 soru,
kiltiir boyutlu 1 soru ve teknoloji boyutlu 1 soru ile karsilasilmistir. Katilimcilar ile
yapilan goriismeleri siiresince, bu boyutlara bilgi paylasimi konulu 3 sorunun yanisira
alg1 boyutlu 1 soru ve ¢evre boyutlu 1 soruda eklenerek toplamda 6 boyutlu bir model

ortaya ¢ikmuistir.
3.2.1.5 Arastirmaya Katilacak Bireylerin Se¢cimi

Nitel arastirmalarda durum c¢aligsmalarinin ayrintili ve derinlemesine bir
arastirma yontemi olmasi, bir¢ok nitel arastirma yonteminde oldugu gibi, durum
calismasinda da katilimci1 sayist veya oOrneklem biiyiikligii goreli olarak kiigiik
olmaktadir. Ust diizey bir ofis calisani yerine operasyonun iginde gdrev yapan ofis

calisanlar1 katilimer olarak secilmistir.

3.2.1.6 Verilerin Toplanmast ve Bu Verilerin Alt Problemlerle
Mliskilendirilmesi

Veri toplama yontemi, arastirmanin basinda olusturulmus olan alt problemler
dikkate alinarak belirlenir. Bu sekilde arastirmacinin, veri toplama siirecinde alt
problemlerle ilgisiz olabilecek verileri toplamaktan kag¢inmasi miimkiin olacaktir.
(Yildirim ve Simsek, 2011:321). Bu konu calismada “3.2.4 Veri toplama araglar: ve

verilerin toplanmasi” basghgi altinda aciklanmustir.
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3.2.1.7 Verinin Analiz Edilmesi ve Yorumlanmasi

Calismanin “3.2.6 Verilerin Analizi” sunulmustur. Genel Degerlendirme:

“Sonug ve Oneriler” baslhig1 altinda sunulmustur.

3.2.2 Arastirmanin Modeli: Bu c¢alismada kullanilan arastirma modeli asagida
“ Sekil 7°de sematik olarak sunulmustur. Arastirmanin yart yapilandirilmig goriisme
teknigi kullanilarak yapilmis olmasi nedeniyle, aragtirma modeli literatiir kaynakli ve

katilimcilar tarafindan olusturulan sorular ile sekillendirilmistir.

Arastirma modeli alt1 temel boyutta kurgulanmigtir. Birinci boyut olarak, algi
boyutu ele alinmis olup, taraflar arasi calisanlarin ge¢mis deneyimlerin etkisinde
kalarak, kars1 taraf calisanina Onyargili yaklasim durumu bir soru seklinde

hazirlanmistir. Bu soru bizzat arastirmaya katilan katilimeilar tarafindan olusmustur.

Ikinci boyut olarak, bilgi paylasim boyutu ele alinmis olup, {i¢ tanesi katilimcilar
tarafindan dort tanesi ise literatiirde yer alan konulardan olusan sorulardir.
Katilimcilardan gelen sorular, yoneticilerin zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi,
isletme i¢i Kararlarin veya operasyonel degisikliklerin kars1 tarafa ge¢ bildirilmesi veya hig
bildirilmemesi ve operasyonel uygulamalarda Kkarsi tarafin fikrinin alinmamasi
durumlaridir. Diger dort soru ise, bilgi paylasiminda hiyerarsik Siranin atlanmasi, bilgi
paylasiminda farkinda olmadan atlama, yanlis Kisi ile bilgi paylasimi durumu ve isletme

sirlarini paylagsmanin getirdigi risk durumlaridir.

Ugiincii boyut olarak, literatiirde de siklikla bahsedilen egitim boyutu ele alinmis
olup, bir tarafin diger taraftaki operasyonel akisi1 ve prosediirel uygulamay1 yeterince

kavrayamamis Olmasi soru olarak arastirma modeline dahil edilmistir.

Dordiincii boyut olarak, literatiirde de siklikla bahsedilen kiiltiir boyutu ele
alinmig olup, bir tarafin diger taraftaki orgit’in Kiltiriinii yeterince kavrayamamig

Olmasi soru olarak aragtirma modeline dahil edilmistir.

Besinci boyut olarak, katilimcilardan gelen, ¢evre boyutu ele alinmig olup,
taraflarin  Ongoriilemeyen degisen c¢evre Kosullart nedeniyle gereken esnekligi

gosterememesi soru olarak arastirma modeline dahil edilmistir.

Altinc1 boyut olarak, literatiirde de siklikla bahsedilen teknoloji boyutu ele
alimmis olup, taraflarin degisen iletisim teknolojisi nedeniyle gereken uyumu

gosterememesi soru olarak arastirma modeline dahil edilmistir.
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Arastirmanin Boyutu

Algi
Boyutu

Bilgi

Paylagimi
Boyutu

Egitim

Boyutu

Kiltir

Boyutu

Cevre

Boyutu

Teknoloji

Boyutu

Sekil 7. Arastirmanin Modeli

Gelistirilen Arastirma Sorusu

Calisanlarin Gegmis Deneyimlerin Etkisinde Kalarak
Onyargili Davranmasi

Yoneticilerin Zamaninda Bilgi Paylasiminda
Bulunmamast

Bilgi Paylasiminda Hiyerarsik Siranin Atlanmasi

Bilgi Paylasiminda Farkinda Olmadan Atlama

Yanlis Kisi ile Bilgi Paylasimi Durumu

Isletme Igi Kararlarm Veya Operasyonel Degisikliklerin
Karg1 Tarafa Geg Bildirilmesi Veya Hig Bildirilmemesi

Isletme Sirlarimi Paylasmanin Getirdigi Risk

Operasyonel Uygulamalarda Kars1 Tarafin Fikrinin
Alimmmamasi

Bir Tarafin Diger Taraftaki Operasyonel Akist Ve
Prosediirel Uygulamay1 Yeterince Kavrayamamis
Olmast

Bir Tarafin Diger Taraftaki Orgiit’{in Kiiltiiriinii
Yeterince Kavrayamamis Olmasi

Taraflarin Ongériilemeyen Degisen Cevre Kosullari
Nedeniyle Gereken Esnekligi Gosterememesi

Taraflarin Degisen Iletisim Teknolojisi Nedeniyle
Gereken Uyumu Gosterememesi

53



3.2.3 Arastirmanin Evren ve Orneklemi: Tiirkiye’de lag-lojistik Sektoriinde,
Istanbul ve Kocaeli il sinirlar1 iginde bulunan depolama, ellegleme ve dagitim hizmeti
veren 9 firma, arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Dokuz firmayla telefonla irtibata
gecilmistir. Sekiz firma arastirmaya olumlu yonde destek vermistir. Calismada, olumlu
cevap veren bu sekiz firmada, her bir firmanin hizmet alan ve hizmet veren tarafindan
birer kisi olmak iizere 16 ofis ¢alisani ile yiiz ylize goriisme yapilmis iletisim kaynakli 6

ana boyutta toplam 12 ac¢ik uglu soru katilimcilara yoneltilmistir.

Olgiit 6rnekleme yapildiktan sonra maksimum cesitlilige ulasmak icin, her
firmadan 1 kisi dis kaynak hizmeti alan, 1 kisi ise dis kaynak hizmeti veren tarafta yer
alacak sekilde secilmistir. Katilimcilarin belirlenmesinde amagh 6rnekleme tiirlerinden

Olciit ornekleme kullanilmstir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin ¢alistigi firmalar ilag-lojistik sektoriiniin 6nde
gelen firmalarindan olup, sektoriin genelini yansitabilecek kabiliyete sahiptir. 2014 yili
ciro verileri esas alinarak olusan “Capital 500 Tiirkiye 2015 arastirmasina gore, tezin
arastirmasina dahil edilen 8 firmadan 3 tanesi Tiirkiye’nin en biiylik 500 firmasi i¢inde

bulunmaktadir (Capital Internet Sitesi, 2016).

3.2.4 Veri Toplama Araclar1 ve Verilerin toplanmasi: Arastirma verilerinin
toplanmasinda, nitel arastirma yonteminde siklikla kullanilan, veri toplama araci olan
“Yart Yapilandirtlmis Goriisme Teknigi” kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis goériisme
teknigi ne tam yapilandirilmis goriismeler kadar kati ne de yapilandirilmamis
goriismeler kadar esnektir; iki uc¢ arasinda yer almaktadir (Karasar, 1995:165). Nitel
aragtirmada veri toplama yollarindan biri de gorligmedir. Gorligme yoluyla, deneyimler,
tutumlar, diislinceler, niyetler, yorumlar ve zihinsel algilar ve tepkiler gibi
gozlenemeyeni anlamaya calisiriz (Yildinm ve Simsek, 2008:227). Bu arastirma da
veriler agik uglu sorulardan olusan “Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Formu” kullanilarak
elde edilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler de goriismeyi yapan kisi hem konuya
iliskin doyurucu bilgi edinme, hem de goriigmeyi belli bir diizende gotlirme sansina
sahip olur. Ayrica cevaplayana da kendisince énemli olan hususlar1 vurgulama imkani

saglar (Altunisik vd. 2004).

S6z konusu goriismeler, aragtirmaci tarafindan yapilmistir. Goriismeler firma
calisanlarindan randevu alinarak yiiz yiize yapilmistir. Goriisme verileri aninda excel

dosyasina kaydedilmistir. Gorligmede detaylar1 kacirmamak adimna, ayrica ses kaydi
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alimmustir. Goriismeler mesai saatleri igerisinde yapilmig her bir gériisme yaklasik 30-35
dakika arasi siirmiistiir. Katilimci tarafindan olusturulan sorularda geriye doniilerek

diger katilimcilarin fikri alinacak sekilde tekrar katilimcilara yoneltilmistir.

3.2.5 Arastirmamin Gecerlilik ve Giivenilirligi: Ofis calisanlar ile yapilan
goriismeler tarafsiz sekilde yansitilmaya calisilmistir. Arastirilan iletisim problemleri ile
ilgili, tam bir perspektif olusturabilmek amaci ile elde edilen bulgular katilimcinin
teyidi ile desteklenmistir. Goriisme Oncesi katilimcilara Ek-1 de yer alan katilimec1 metni
okutturulmustur. Goriismelerde ayrintili olarak bilgiye ulagilmaya calisilmistir. Elde
edilen veriler kendi i¢inde tutarli olup, anlamli ve daha 6nceden olusturulan kavramsal
cerceve ve kuramlarla uyumlu bulunmustur. I¢ giivenirlilik icin goriismelerden elde
edilen verilerden dogrudan alintilara yer verilmistir. Gorlisme sonucunda katilimciya,
aragtirmaci, katilimcidan elde ettigi verileri 6zet olarak aktarmak suretiyle, kendi
algisinin aktarilan verileri dogru yansitip yansitmadigi sorularak dis giivenirlik

saglanmistir.

3.2.6 Verilerin Analizi: Arastirmada nitel veri toplama yontemlerinden biri olan
goriisme yontemi kullanilmistir. Veriler, 7 adedi demografik olmak iizere, bu arastirma
igin 5’1 arastirmacilar tarafindan hazirlanan, 7’si literatiir kaynakli toplam 12 sorudan
olusan yar1 yapilandirilmig goriisme sorulari ile toplanmistir. Goriismelerde yari
yapilandirilmis goriisme teknigi uygulanmistir. Goriisme yliz ylize goriisme seklinde
yiriitiilmiis ve katilimcilarin konuya iliskin ifadeleri yaziya gecirilmistir. Goriisme
verileri tek tek incelenmis, goriisme ile ilgili notlarla birlikte degerlendirilmis ve kodlar
¢ikarilarak raporlastirilmistir. Katilimcilardan elde edilen veriler NVivo 11 programi
yardimiyla icerik analizine tabi tutulmus, her bir arastirma sorusu ile ilgili alt
problemler belirlenmistir. Yapilan analizlerde betimsel ve icerik analiz teknigi
kullanilmistir. Betimsel analizde, elde edilen verilerin, daha Onceden belirlenen
temalara gore Ozetlenmesi ve yorumlanmasi amaglanmistir (Yildirim ve Simsek,

2008:227).

Icerik analizinde kategorisel ve frekans analizi teknikleri kullanilmistir. Frekans
analizi birim ve ogeleri sayisal, yiizdesel ve oransal bir tarzda goriilme sikligini ortaya
koymaktadir. Kategorisel analiz belli bir mesajin 6nce birimlere boliinmesi ve ardindan
bu birimlerin, belirli kriterlere gore kategoriler halinde gruplandirilmasidir (Bilgin,

2006:18-19).
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Tablo 1. Katilimeilarin Arastirmadaki Kodlar

Hizmet Lisletme | 2.sletme 3.0sletme | 4.Isletme | 5.Isletme 6.Isletme 7.Isletme 8.Isletme Toplam

Sekli Kisi
Sayisi

Hzmet | A1 |A2 |A3 |A4 |A5 |A6 |A7 |AS 8

Alan

Hizmet | \/-1 V-2 V-3 V-4 V-5 V-6 V-7 V-8 8

Veren

Tablo 1’de belirtilen Kodlama sistemi veri kayitlarinda kod olarak kullanilmastir.

Arastirma, sektorde hizmet veren 8 isletme ilizerinden yapilmis olup, her bir isletmede

hizmet alan ve hizmet veren birer ofis ¢alisanina uygulanmistir. Hizmet alan isletmenin

ofis calisanina A, hizmet veren isletmenin ofis ¢alisanina V kodu verilmistir.

3.3 ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESIi
3.3.1 Katihmeilarim Demografik Verilerinin Degerlendirilmesi
Katilimcilarin demografik yapilarina ait veriler, asagida tablolarda sunulmustur.

3.3.1.1. Katihmeilarin Cinsiyet Durumu

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Cinsiyet Durumu

Cinsiyet Erkek Kadin
Katilimer Sayisi 10 6
Katilanlar I¢indeki % Pay1 % 62,5 %37,5

Katilimci cinsiyetleri bilingli olarak se¢ilmemis olup, tamamen tesadiifidir.
3.3.1.2. Katihmcilarin Yas Arahklar:

Tablo 3. Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Yas Araliklar

Yas Araligi 18-25 26-35 36-45 46-55
Katilimc1 Sayisi 1 7 7 1
Katilanlar Icinde % Pay1 96,25 %43,75 %43,75 906,25

26-45 yas aralig1 tabloda goriildiigi gibi % 87,5 gibi yiiksek bir orana sahiptir.
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3.3.1.3. Katihmcilarin Egitim Durumlari

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Egitim Durumlart

Egitim Durumu Lise Yiiksekokul Lisans Yiiksek Lisans
Katilimci Sayisi 3 1 8 4
Katilanlar I¢indeki %18,75 %6,25 %50 %25

% Pay1

Katilimeilarin yarisinin lisans diizeyinde egitim almis oldugu goriilmektedir. Lisans

diizeyini sirasi ile % 25 Yiiksek Lisans, % 18,75 Lise mezunu takip etmektedir.

3.3.1.4. Katihmcilarin Di1s kaynak Hizmeti Alma veya Verme Durumlari

Tablo 5. Katilimcilarin Dig Kaynak Hizmet Alma-Verme Durumlari

Dis Kaynak Hizmet

Dis Kaynak Hizmeti Alan

Di1s Kaynak Hizmeti Veren

Durumu
Katilimer Sayisi 8 8
Katilanlar I¢indeki % Pay1 % 50 %50

3.3.1.5. Katihmcilarin Halen Cahstiklar1 Firmadaki Hizmet Siireleri
Tablo 6. Katilimcilarin Halen Calistiklar1 Firmadaki Hizmet Siireleri

Hizmet Siiresi (Y1l) 0-5 6-10 16 ve fazlasi
Katilimcer Sayisi 1 13 2
Katilanlar I¢inde % Payi %6,25 %81,25 %12,5

Katilimcilarin halen calistiklar1 firmadaki hizmet siireleri agisindan elde edilen

veriler degerlendirildiginde, 6-10 yil arasi ¢alisanlarin oraninin % 81,25 gibi yiiksek bir

degere sahip oldugu goriilmektedir.
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3.3.1.6. Katihmcilarin Is Hayatindaki Toplam Calisma Siireleri

Tablo 7. Katilimcilarin Is Hayatindaki Toplam Calisma Siireleri

Calisma 6-10 11-15 21-25 26-30
Stireleri (Y1)

Katilimcer Sayist

Katilanlar

igindeki % Payt | o043 75 %4375 966,25 %6,25

3.3.1.7. Katihmcilarin Isyerindeki Kadro Unvanlar

Tablo 8. Katilimcilarin Isyerindeki Kadro Unvanlart

Kadro Unvanlari Miidiir/Yonetici | Sef Uzman Sorumlu

Katilimcer Sayisi

%50 %6,25 %6,25 %37,5

Katilanlar I¢indeki % Pay1

Aragtirmaya katilan katilimcilarin - yarisi miidir ya da yonetici konumunda

calismaktadir.

3.3.2 Arastirma Sorularna Ait Verilerin icerik Analizi
3.3.2.1 Birinci Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Birinci soru olan ¢aliganlarin gegmis deneyimlerin etkisinde kalarak onyargili
davranmasi durumu ile ilgili Katilimer verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin

Sekil 8’ de belirtilen sebeplerden kaynaklandig1 sonucuna ulasilmistir.
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Algilamada Farkliliklar
Asir1 Giiven veya Giivensizlik

Baska Kisilerden Etkilenme

Calisanlarin Gegmis
Deneyimlerin
Etkisinde Kalarak
Onyargili Davranmasi

Empati Kuramama

Is Ortamindaki Konusma Sekli

N\

[N

Is Yogunlugu

Kisilik Problemleri
Kiltiirel Farkliliklar

Onceki Tecriibelerden Etkilenme

Sekil 8. Birinci Soruya Ait Problemin Nedenleri

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilari Tablo

9’da, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 4’te gosterilmistir.

Tablo 9. Birinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Birinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Algilamada Farkliliklar 1
Asirt Giiven 2
Baska Kisilerden Etkilenme 3
Empati Kuramama 1
Is Ortamindaki Konusma Sekli 1
Is Yogunlugu 1
Kisilik Problemleri 10
Kiltiirel Farkliliklar 3
Onceki Tecriibelerden Etkilenme 6
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ALGI Boyutly 1.soru

Empat Kuramams

Is Ortammndaki
Konuyma Sekli

Asin Given

Algiiamada Farkhik

Is Yoguniugu
Baska Kisilerden
Etkilenme

Kiltirel Farkhhklar
Kigilik Probiemien

Oncex) Tecrubelergen
Etkilenme

Grafik 4. Birinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler I¢indeki % Pay1

Algilamada Farkhhliklar: V-5 kodlu katilimcr iletisim probleminin nedeninin
“taraflarin ge¢mis 1is deneyimlerinin algi boyutunda farklilik gdstermesinden
kaynaklandig1” yoniinde fikir ileri stirmiistiir. Alg1 bireyin gozlemledigi olay ve olgulara
geemis deneyimlerden elde ettigi bilgiler ile yaklasmasindan etkilenmektedir. Her
bireyin gozlemleri sonucu varacagi yargt ya da olay ve olgularla ilgili degerlendirmesi

farkl1 olabilir.

Asirnt Giiven veya Giivensizlik: Calisanlarin gecmis deneyimlerin etkisinde
kalarak onyargili davranmast ile ilgili olarak bir katilimc1 “Hem fazla giiven kaynakl,
ya da giivenmeyerek gerceklesebiliyor.” (A-3) seklinde ifade de bulunmustur.

Bir diger katilimci ise; “Karst tarafa is ile ilgili asiri giiveni veya asir
giivensizligi nedeniyle olusabilir.” (A-5) seklinde ifade etmistir.

Katilimcilarin 6nyargiya olumlu agidan bakmalari ilgingtir. Burada artik olumlu
Onyargidan degil, olumlu yargidan hatta asir1 olumlu yargidan bahsetmek miimkiindiir.
Taraflardan birine duyulan asir1 gliveninde uygulamalarda sorun yaratabilecegi gergegi

iki katilimei tarafindan da vurgulanmustir.

60



Baska Kisilerden Etkilenme: Uc katilimcidan elde edilen veriler;

o Calisanin direkt ilgili kisi ile irtibata ge¢mek yerine bagka kisilerden
etkilendigini,

«  Ugiincii kisilerden alman dogru veya yanlis bilgilerin iletisim problemine neden
olabilecegini,

« Taraflardan biri hakkinda duyulan haber, alinan bilgi, yasanmis olay vs.

durumlar diger taraf i¢in olumsuz dnyargiya sebep olarak gosterilmistir.

Empati Kuramama: V-7 kodlu katilimci ¢alisanlarin gegmis deneyimlerin
etkisinde kalarak onyargili davranmasina neden olarak, taraflarin birbirleri ile empati

kuramamasini géstermektedir.

Is Ortamindaki Konusma Sekli: Bir katilimc1 sorunu “Bireylerin is dolayisiyla
konusmalarinda hissettikleri iletisim problemlerine neden olmaktadir”(A-5) seklinde

bir nedene dayandirmaktadir.

Is Yogunlugu: Bir katilimcidan gelen veriye gore, sektorde asiri bir kiiiilme
olmasi1 sebebiyle, az eleman ile ¢ok is yapilmasinin getirdigi zorluklar, kars1 tarafca

bilinemediginden 6nyargili yaklasimin sézkonusu oldugu yoniinde bir tespit yapilmistir.

“Evet. Bize hizmetli gozii ile bakiliyor. Sozlesmede de bu sekilde ge¢mektedir. Sektérde
asirt bir kii¢iilme oldu. Calisanlar eski ¢alisma sartlarini ariyorlar, ¢iinki az eleman ¢ok
is. Bir departman da 7-8 kisi ¢calisirken simdi 2 kisi ile bu is yapiliyor”(V-1).

Kisilik Problemleri: “Calisanlarin kisilik problemlerinden kaynaklandigin
diigtiniiyorum. Calisanlarin, ge¢cmis deneyimlerin etkisiyle onyargilariyla hareket
etmesinin sebebi kisilik problemleridir. Durum konusularak, karsilikly giiven tazeleyen

isler yapilarak diizeltilebilir. Onyargilar: ytkmak kolay olmayacaktir”(A-1).

“Kazanilmis aliskanliklar ve kisilik ozellikleri ana nedenler olabilir. Calisilan sektor,
daha once ¢alisilan firma kiiltiirleri, kisilik yapilari, isyerinin benimsenememesi gibi
durumlar problemin kok nedenidir. Ik ise giriste gecmis tim alskanliklardan
kurtarmak adina yeni firma kiiltiiriinii  ve davrams modellerini kigiye iyi

benimsetmek.”(V-2).

Yukaridaki veriler taraflar arasi iletisim probleminde taraflarin  kisilik

problemlerinin iletisimi olumsuz etkileyen 6nemli bir etken oldugunu gostermektedir.
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Kiiltiirel Farklihklar: iki Katilimcidan gelen veriler sonucunda, ¢alisilan firma
kiiltiirlerinin ve firmanin kendisinin diger firma tarafindan benimsenmemis olmasi,
firmalarin birbirlerini 1yi tanityamamasi ve is yapma yontemlerini karsilikli olarak
paylasmamalari, firma kiiltiirleri bazinda farklilagsmalarin taraflarin ¢alisanlarinin

birbirlerine 6nyargili yaklagmalarinda etkili oldugu yoniinde bilgilere ulagilmigtir.

“Taraflarin ge¢mis is deneyimlerinin algt boyutunda farklilik gostermesi neden
olarak gosterilebilir. Firma taraflarindaki personelerin yapilan is icin gerek deneyim
gerek firma kiiltiirii bazinda farklilagmasi kok nedendir. Karsilikli dialog ve is siiregleri
hakkinda toplantilar yapiimali. Firma ziyaretleri organize edilmelidir’(V-4).

Onceki Tecriibelerden Etkilenme: Katilimcilardan gelen verilerin igerik
analizinde asagida belirtilen nedenler dolayisi ile karsi taraf calisanina Onyargihi

yaklasilabildigi yoniinde bilgiler alinmistir;

. Bireyin ge¢misteki tecriibeler nedeniyle, benzer durumlar i¢in ayni tepkilerin
yasanmasi ve bir durum karsisindaki tutumu hataya neden olduysa, yine ayni
tutumun hataya sebebiyet verecegini diisiinmesi kaynakli oldugu,

. Karsi taraf ¢alisanina giivenmeyerek gerceklesebildigi,

« Asin giivensizligin, bireyin is dolayisi ile konugmalarinda hissettikleri
seklindedir.

“Gegmiste bir kisiyle veya daha fazla kisiyle yasanan problemler giincel
olaylarda onyargili yaklasima sebep olabilir. Bunun yaninda tigiincii kisilerden alinan
vanlis bilgiler onyargilara neden olabilir. Taraf olarak bakildiginda ise geg¢miste
taraflardan biri hakkinda duyulan haber, alinan bilgi, yasanmig olay vs. durumlar diger
taraf i¢in olumsuz onyargilara sebep olabiliyor. Her insamin, her kurulusun ve her
olayin kendine ozel oldugunun bilincinde olmak ve bu yonde ¢alismalar yapmak
(6nyargt konulu kisisel gelisim egitimleri gibi) ge¢cmiste yasanmis olaylara bagh
onyargilarin azalmasin saglayabilir”(V-5).

3.3.2.2 ikinci Soruya Ait Verilerin icerik Analizi

Ikinci soru olan yéneticilerin zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamas: ile
ilgili katilimct verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 8’ de belirtilen

sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.
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Bilgi Paylasimindaki Isteksizlik

Dikkat Eksikligi
/ Farkl1 Ofis Ortamlar1 Etkilenme
Y oneticilerin Is Ciddiyetsizligi
Zamaninda Bilgi /
Paylagiminda >
Bulunmamasi \ Is Yiikii
Umursamazlik

Yoneticinin Yetersizligi

Sekil 9. ikinci Soruya Ait Problemin Nedenleri

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

10°da, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 5’de gosterilmistir.

Tablo 10. ikinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Ikinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Bilgi Paylasimindaki Isteksizlik 5
Dikkat Eksikligi 1
Farkli Ofis Ortamlari 1
Is Ciddiyetsizligi 1
Is Yiikii 5
Umursamazlik 2
Y oneticinin Yetersizligi 1
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BILGI Boyutiu 2 Soru

Yoneticinin Yetersizlizi
Farkh Ofis Ortamilar

Umursamadik

Is Cidaryetsizidy
Dikicat Exsikliy
I Yuky

Bigl Paylagimencaid
Isteksizlik

Grafik 5. Ikinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler igindeki % Pay1

Bilgi Paylasimindaki Isteksizlik: Katilimcilardan gelen veriler, yoneticilerin
bilgiyi kendilerinde tutmalar1 ve altlar ile paylagsmamasi, bilgi paylagiminin zamaninda
yapilmamas1 genelde isin aksamasina ve iletisimde kopukluga neden oldugu ve bu
sorunun sirket i¢i veya sirket dist iletisimde de sikca meydana geldigi, yoneticilerin
kendi eksik oldugu noktalarin agiga c¢ikmamasi igin karsi tarafi bilgilendirmeme

yoniindedir.

“Yoneticilerin bilgiyi kendilerinde tutmalar: ve altlar: ile paylasmamasi her
zaman sorun yaratmaktadir. Yonetici Profili ve karekteri kok nedendir. Alt ¢calisanlarin
yoneticiden veri istemeleri, konu ile ilgili gerekli hatirlatmalari, ilerlenen asamalart

calisanlar ile paylasmasi gerekmektedir ”(A-2).

“Yoneticilerin calisanlarina karsi takindiklart  umursamaz tavir ve is
ciddiyetinin hiyerarsik diizenin alt kademelerinde bulunan ¢alisanlara karst olugsmamais

olmasi nedeniyle bu problem yasanmaktadur”’(A-5).

Dikkat Eksikligi: “Is yogunlugu nedeniyle bilgi paylasiminda bulunmada bu tiir
aksakliklar yasanmaktadur. Yoneticiler bu konuda dikkatli davranmalidir ”(A-7).

“Yoneticiler is yerinde hiyerarsik yapiyi diizenlemeli ve bu yapi ile birlikte kisa

donemlerde siirekli ¢alisma toplantilart yapmalidiv. Bu durum iletisim kanallarini
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besleyecegi gibi taraflarin aym masada karsilikli goriis alisverisini  saglayip
aralarindaki iletisimi gii¢clendirecektir”(V-7).
“Yoneticinin isine hdkim olmayisi, yoneticinin is delegasyonu konusundaki

zayiflig, liderlik vasiflarina sahip olmamasi, planlama zaafiyeti

”(V-2) tarafindan bu probleme neden olarak gosterilmistir. Coziim Onerisi ise

“Yoneticiyi degistirmek veya gerekli egitimleri vermek” seklinde olmustur.

“Sorunun kok nedeninin yoneticilerin sonuca odaklanmasindan dolayt

operasyondaki detaylarin atlanmasinda kaynaklanmaktadir”(V-3).

Farklh Ofis Ortamlari: A-1 kodlu Katilime: tarafindan, farkli ofis ortamlarinda
olus nedeniyle bilgilendirme yapilacak kisiyi goriip hatirlama imkaninin olmayis1 neden

olarak gosterilmistir.

Is Ciddiyetsizligi: A-5 kodlu katilmci “Yoneticilerin ¢alisanlarina karsi
takindiklart umursamaz tavir ve is ciddiyetinin hiyerarsik diizenin alt kademelerinde
bulunan caliganlara karsi olusmamis olmasi nedeniyle bu problem yasanmaktadir.
Ayrica g¢alisanlarin yasadiklar: zorluklarin gerekiyorsa ortaminda goriilmesi ve bu

sekilde empati yapilabilmesi saglanabilmelidir. ” seklinde bir ifadede bulunmustur.
Is Yiikii: “Iy yogunlugu ve bu yogunluktan dolay haber verememe ”(A-6).

“Is  yogunlugu nedeniyle bilgi paylasiminda bulunmada bu tir aksakliklar
yasanmaktadr”’(A-T).

“Taraflar arasindaki iletisim kaynakli problemlerin basin da yoneticilere gelen
bilgilerin birden fazla oldugu, ydneticinin bir den fazla lokasyon da gérev almasi,
Yogun gelen bilgileri paylasirken zamanlama veya eksik bilgilendirme yapmasi. Bu tiir
durumlarda yoneticiyi uyaracak mekdanizmalarin olmamasi. Taraflarin ¢alisanlarina

ge¢ bilgilendirme yapmasindan kaynakli sorunlarin nasil sonu¢ doguracagindan

haberdar olmamas1”(V-7).

A-1 kodlu katithmeidan “Is yiikiiniin fazlahg, birden ¢ok ilgilenilmesi gereken
konu olmast” seklinde bir neden ortaya konmus, ¢oziim Onerisi olarak, “Hatirlatma
¢coziim igin etkili olabilir, haftalik durum toplantisi yapilacak isleri konusmak i¢in

ayarlanabilir.” demistir.

Umursamazhk: A-5 kodlu katitlimc1  “Yoneticinin  isi  bir sekilde

halledebilecegini diisiinmesi, ¢alisanlarin zor durumda kalabileceginin diistiniilmemis
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olmast kok nedeni olusturmaktadir. Yoneticilerin, sorumluluklarinmin farkinda olarak
calisanlarina dogru zamanda bilgilendirme yapmasiyla islerin daha az zamanda ve
daha diigiik maliyetle halledilmesi saglanabilir.” Seklinde ifade de bulunarak
yoneticiden kaynakli umursamaz tavrin sozkonusu olabildigini belirtmistir.
“Yoneticilerin gsirket i¢i zamaminda bilgi paylasimi yapmadigi/vapamadigt
durumlar da soz konusu olabiliyor. Bu da yine is yogunlugu, unutma, umursamazlik,

gerekli oldugunun diistiniilmemesi vs. sebeplerden kaynaklanabilir ”(V-5).

Yoneticinin Yetersizligi: V-2 kodlu katilimc1 “Yéneticinin kendini yetersiz
hissetmesi, yoneticinin kendi eksik oldugu noktalarin a¢iga ¢ikmamast icin karsi tarafi
bilgilendirmemesi, nedenler olabilir. Yoneticinin isine hakim olmayisi, yoneticinin is
delegasyonu konusundaki zayifligi, liderlik vasiflarina sahip olmamasi, planlama

’

zaafiyeti ise kék nedenlerdir.’

3.3.2.3 Uciincii Soruya Ait Verilerin icerik Analizi

Ugiincii soru olan bilgi paylasiminda hiyerarsik siranin atlanmasi ile ilgili
katilimct verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 10°da belirtilen

sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.

Farkinda Olmadan Atlama

Bilgi Paylasiminda / Gorev Tanimini Bilmemek

Hiyerarsik Siranin ¥ o
Atlanmasi " Is Ciddiyetsizligi

\ IS YOé,llnlugu

Personel Segiciligi

Sekil 10. Ugiincii Soruya Ait Problemin Nedenleri

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

11°de, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 6’da gosterilmistir.
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Tablo 11. Ugiincii Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Say1lart

Uciincii Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Farkinda Olmadan Atlama 1
Gorev Tanimini Bilmemek 2
Is Ciddiyetsizligi 5
Is Yogunlugu 1
1

Personel Segiciligi

Farkinda Olmadan Atlama: “Bu problem, bilingli veya bilingsiz olabilir. Art
niyetlilik, anlik gereklilik kaynakli, aceleyle verilen karar, planlama hatasi, is
yogunlugunun fazlaligi sorunun nedenleridir”’(V-2). “Cok sik yasanan bir problemdir.
Islerin bir an evvel yetismesi gerektiginde zaman zaman hiyerarsik sira atlaniyor.
Hiyerarsik siranin atlanmasinin sonugta nelerin aksamasina sebep olacagi konusunda
calisana egitim verilebilir’(V-6).

Gorev Tammminm Bilmemek: “Calisanin daha rahat iletisim kurdugu insanlarla
calismak istemesi gorev tammi disindaki kisilerle irtibata gegerek islerini
halledebileceklerini diigiinmeleri ve ayrica gorev tammlarimin karst taraf tarafindan

bilinememesi bir neden olarak gosterilebilir ”(A-3).

BILGI Boyutlu 3. Soru

Farkonda Olmadan AY azea

Personel Secicily

Is Yoduniugu

Gorev Tanimini Bilme e

is Clddiyetsiziy

0% ex
Al L o 24%

W% gy

2% 45y

5% so%
Varilar Iginds 9 Payy

Grafik 6. Ugiincii Probleme Ait Nedenlerin Veriler igindeki % Pay1
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“Taraflarin yoneticilerinin bir organizasyona karar verdiklerinde ise temas
eden sorumlu personelin ve departmanlarinin gorevieri, sorumluluklari, yetkileri
konusunda sozlii ve yazili bilgilendirme yapmamalari. Taraflarin ¢alisanlart yilin belli
donemleri karsilikly bir araya gelmeli birbirlerinin organizasyon yapisini bilmeli o
organizasyonda kisiler degisse bile yerine gelen kisinin bu birimlere tamitilip
oryantasyona tabi tutulmasi gerekmektedir. Tiim bilgiler kisilere gore degil bir sisteme

bagh ¢alismalidr. Bireyler gerekli egitimden sonra sistemden beslenmelidir”(V-7).

Is Ciddiyetsizligi: Katilimcilardan gelen verilerin igerik analizinde sorunun, is
ciddiyetsizligi temelinde oldugu farkedilmistir. Icerik analizinde elde edilen bulgular:
sOyle siralayabiliriz; isi asil yapan personelin gerekli hassasiyeti gdstermemesinden
kaynaklandig, tecriibe sahibi elemanlarla isin daha kolay ve hizli yiiriitiilebileceginin
diistiniilmesi sonucu hiyerarsik siranin atlanabildigi, yonetici, islerin bir an Once
yapilmasi ve isini daha cabuk halledebilecegini diislindiigii icin hiyerarsik sirayi
atlayabilmekte, bu problemi yaratan sebeplerin yonetici tarafindan bilingli olarak

yapilmasi gibi verilere ulagilmistir.

“Taraflar zaman zaman yapilan iste sadece isi yapan kisinin bilgilendirmesinin
yeterli olacagim diistinebiliyor. Ancak isi yapan kisinin amirlerinin veya isi yaptiran
kisinin de amirlerinin durumdan haberdar olmalari gerekirse miidahale etmeleri
gerekebilir. Hiyerarsik diizene gore bilgilendirme yapilmasi hem taraflar icin muhattap
kiginin kim oldugunu belli eder hem de taraflarin kendi i¢inde bilgi akiginin dogru bir
sekilde ilerlemesini saglar. Bilgi aktariminda hiyerarsik siranin atlanmast taraflar ve
kademeler arasinda bilgi eksikligine sebep oldugundan taraflar arasinda zaman zaman

iletisim problemlerine sebep olmaktadir”(V-5).

Is Yogunlugu: “Cok sik olmamakia birlikte is yogunlugu oldugu donemde isin
bir an once bitirilmesi adina hiyerarsik siwra atlanabiliyor. Her iki taraf ¢alisaninin,
goriismelerde bulunmalart ve miimkiin oldugu dlgiide hiyerarsik swrayt bozmadan

yapmalart saglanmalidr”(V-5).

Personel Seciciligi: “Calisanin daha rahat iletisim kurdugu insanlarla ¢alismak

istemesi ”(A-3).
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3.3.2.4 Dérdiincii Soruya Ait Verilerin I¢cerik Analizi

Dordiincli soru olan bilgi paylasiminda farkinda olmadan atlama ile ilgili
katilimer verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 11 de belirtilen

sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.

Dikkatsizlik
Bilgi Paylasiminda /

Farkinda Olmadan » s Yogunlugu

Kisinin Adaptasyon Sorunu

Sekil 11. Dordiincii Soruya Ait Problemin Nedenleri

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

12’de, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 7°da gosterilmistir.

Tablo 12. Dordiincii Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Dérdiincii Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Dikkatsizlik 3
Is Yogunlugu 3
Kisinin Adaptasyon Sorunu 1

BILGI Boyutlu 4 Soru

Kiginin Adaptasyon
Soruers

I3 Yoduntudu

8% 20m

24% 2
Bl 35% -
Vardler Iginda %6 Payx 0%

Grafik 7. Dordiincii Probleme Ait Nedenlerin Veriler igindeki % Pay1
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Dikkatsizlik: “Bilgisizlik veya dikkatsizlik bilgilendirmede farkinda olmadan
atlamalara sebep olabiliyor. Kisinin Psikolojik agidan ise adaptasyonunda sikinti
olabilir. Siirekli tekrarlanan bir durumsa egitimlerin yetersizliginden kaynakli olabilir
veya tek bir kigi tarafindan yapiliyorsa kisisel bir dikkatsizlik sorunu olabilir. Diizenli
olarak egitimlerin tekrarlanmasimin yanisira bilgi paylasimi konusunda bir i¢ denetim

mekanizmasi kurularak sorumlulugun tek kisinin iizerinden alinmast saglanabilir”(V-5)

“Bilmeden yapiliyorsa sorun yok ancak kasti bir durum sozkonusu ise gereken onlem
alinmalidr. Bazen farkinda olmadan atlama ger¢eklesiyor. Dalginlikla yapilryor olmasi
bir kok nedendir. Calisan bu hatay sik sik tekrarliyorsa olayda kastilik var demektir.
Problemi yaratan sebep arastirilarak kisi uyarilmalidir ”(V-3).

Is Yogunlugu: “Is yiikiiniin fazlaligi, birden c¢ok ilgilenilmesi gereken konu
olmasi nedenlerinden kaynaklandigini diistiniiyorum. Diizenli goriismeler, maillesmeler
ile diizeltilebilir "(A-1). Ayrica katilimcilar, zaman zaman, bazen donemsel yogunluklar
nedeniyle bilgilendirmeler de aksamalar olabildigi, ¢alisanlarin psikolojik durumlarinin
ayni stabilitede olmamasi ve giin i¢inde is yogunlugunun fazla olmasini bilgilendirmede

farkinda olmadan atlamanin gergeklestigi belirtmislerdir.

Kisinin Adaptasyon Sorunu: A-8 kodlu katilimciya gore; sorunun Kkisinin
psikolojik ac¢idan ise adaptasyonunda problemleri nedeniyle, bilgilendirmede farkinda

olmadan atlamanin gerceklestigi yoniindedir.

3.3.2.5 Besinci Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Besinci soru olan yanlis kisi ile bilgi paylasim durumu ile ilgili katilimer
verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 12°de belirtilen sebeplerden

kaynaklandig1 sonucuna ulagilmistir.

/ Deneyimsizlik
Yanlis Kisi ile Bilgi

Paylasim Durumu Is Yogunlugu

Konuya Hakimiyetsizlik

Taraflarin Gorev Tanimini
Bilmemesi

Sekil 12. Besinci Soruya Ait Problemin Nedenleri
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Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilari Tablo

13’de, nedenlerin veriler igindeki % pay1 Grafik 8’de gosterilmistir.

Tablo 13. Besinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilar

Besinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Deneyimsizlik 1
Dikkatsizlik 3

Is Yogunlugu 1

Konuya Hakimiyetsizlik 2
Taraflarin Gorev Tanimlarin 3
Bilmemesi

BILGI Boyutlu 5 Soru

Ig Yoduniugu

Konuya Hakimiyetsizg

Deneyimsizi

Dok kats iz

Taraflann Gorev
Taosmiaren Bilmemes

0% 4%

Variler Iginds % Payy

Grafik 8. Besinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler icindeki % Pay1

Deneyimsizlik: “Personelin yeterli deneyime sahip olmamasi ya da kisiler
hakkinda yanhs bilgiye sahip olmasidir”’(A-4). V-4, V-1 ve A-1 kodlu katilimcilardan
gelen verilerin igerik analizinde, yanligligin sehven yapilmis olabilecegi, nadiren de olsa
dalginlikla bu problemin yasanabilecegi ve ise gereken Onemin verilmemesi sorun

yasandigi belirtilmistir.
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Dikkatsizlik: “Ise gereken énem verilmemesi, dikkatsizlik bu sorunun ¢ikmasina
sebep olmaktadir. Kisi- proje iliskilerinin yazili oldugu kagitlar ve hatirlatmalar ofise
cikti olarak asilabilir. Isleyis semasi siirekli gozoniinde bulunabilir”(A-1). V-3 ve A-8

kodlu katilimcilarda bu sorunun nedenini dikkatsizlige baglamaktadirlar.

Is Yogunlugu: A-1 kodlu katilimey, is yiikiiniin fazlahig: nedeniyle, yanls kisi
ile bilgi paylasiminin gerceklestigini belirtmistir.

Konuya Hakimiyetsizlik: “Konuya hdkim olmamak sebebiyle olabilir.
Calisamin dikkatsizligi, art niyetlilik, organizasyona hakim olmama kok nedenleridir.
Calisanmin motivasyonunun bozulmayacagi sekilde hatasimin kendisiyle paylasilmasi.
Olusabilecek riskli durumlar konusunda kendisini uyarmak. Empati yapmasini

saglamak ¢oziim olacaktir”(V-2).

“Yapilan isin ve muhattap kisilerin tam olarak kavranamamas: bilgi
paylasiminin yanly kisilerle olmasina sebep olabiliyor. Bu tiir yanlis bilgilendirmeler
vapilan isin gerceklesme zamanini uzatabilir veya aksamasina sebep olabilir. Yanhs kisi
ile bilgi paylasimi hem bilginin paylasildigr kisi de gereksiz bilgiden dolay
karisikliklara sebep olabilir hem de bilgiyi paylasan kisiye ekstra ig yiikii getirir”(V-5).

Aynt zamanda V-5 kodlu katilimcr bu sorunu ¢ozmek igin Onerilerde
bulunmustur. “Ise ilk giriste yapilan isle ilgili daha etkin eSitimler diizenlenebilir.
Bunun disinda her iki taraf i¢in de karsi tarafin ¢alisma ortami ve c¢aliyma
arkadaglarint  tamimasina olanak saglanabilir. Bu egitimler diizenli araliklarla

tekrarlanarak eksik veya yanlis yapilan seylerin diizenlenmesi saglanabilir.”

Taraflarin  Gorev Tammlarim1 Bilmemesi: “Bilgilendirmelerin ve kigi
tamtimlarinin, gorev tamimlarimin iyi yapilmamasi sorunun nedenleridir. En bastan

hangi konularin kimi ilgilendirdigi taraflara iletilmeli. Gerekirse firmalarin bu konu

hakkinda bir tablolart olmalidir”(A-2).

“Bu durum yine taraflarin birbirlerinin organizasyon yapisini ve goérev
tamimlarint  bilmeden iletisime geg¢mesi veya gecememesinden kaynaklanmaktadir.
Taraflar organizasyon yapisini ve semasini agik hale getirip, gorev tammlari ve
sorumluluklar: ¢alisanlara yazili olarak bildirilmeli. Bu sema igerisinde gorev yapisi

veya gorevli kislerin degisimi durumu ile ilgili tiim birimlere bilgi paylasimi
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yapumaldwr”(V-T). “Yapilan isin ve muhattap kisilerin tam olarak kavranamamasi

bilgi paylagiminin yanlis kisilerle olmasina sebep olabiliyor”(V-5).

3.3.2.6 Altinc1 Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Altinc1 soru olan isletme i¢i kararlarin veya operasyonel degisikliklerin karsi

tarafa gec bildirilmesi ile

ilgili katilimcr verilerinin igerik analizinde iletigim

probleminin Sekil 13’de belirtilen sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.

Isletme i¢i Kararlarin
veya Operasyonel
Degisikliklerin Kars1
Tarafa Geg Bildirilmesi

/ Bilgi Paylasimini1 Gereksiz Gorme

» | Dikkatsizlik

Sekil 13. Altinci Soruya

Ait Problemin Nedenleri

Katilimeilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

14’te, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 9’da gdsterilmistir.

Tablo 14. Altinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Altinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Bilgi Paylasimini Gereksiz Gorme 6
Dikkatsizlik 5
Is Yogunlugu 3

iz o Eun o

Bilgi Paylagemim
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Grafik 9. Altinc1 Probleme Ait Nedenlerin Veriler Igindeki % Pay1
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Bilgi Paylasimimi  Gereksiz Gorme: “Kendi igindeki operasyonel
degisikliklerin karsi tarafi ilgilendirmediklerini diigiinmeleri ya da farkina varmamis
olmalart problemin nedenidir. Kendi i¢ olaylart olduklarini ve aldiklari kararlarin
sadece kendilerini ilgilendirdiklerini diisiinmeleri olumlu ya da olumsuz tiim olacak
seyleri sadece kendilerini rahatsiz edeceklerini diigiinmeleri problemin kok nedenidir.
Firma temsilcilerinin firma i¢ine yaptigi yazili bildiriminin bir érnegi ya da benzerini
calistigi firmalara da yapmasi sorunu ¢ozecektir”’(A-2).

“Unutulmus, atlanmig olabilir, bazen de bilgilendirme uygun zaman beklenmig
olabilir. Bu bekleme siiresinde firma tarafindan degisiklik farkedilirse, firmaya karsi
giiven eksikligi dogabilir”(A-4).

“Her iki tarafinda hatast var. Talep eden taraf, boyle bir degisikligi daha net
cizgilerle anlatmaldir. Operasyonel degisikliklere ait bildirimlerin zamaninda
yvapilmamast sorunun kok nedenidir. Yapilacak ileri doniik toplantilarda bu sorun
giindeme getirilerek, zamanminda bildirim talebi karsi tarafa iletilmelidir”(A-3).
“Firmalarin kendi iclerinde yaptiklar: degisikliklerin karsi tarafi ilgilendirmedigini
diistinmesi problemin nedenleridir ”(A-5).

“Taraflardan herhangi biri yapilan degisikligin kars: tarafi ilgilendirmedigini
diistindiigii icin bilgilendirmeyebilir. Unutulabilir. Veya taraflar arasinda prosediirel
islemlerin getirdigi zaman kaybindan tasarruf icin bilgilendirilmeyebilir. Ancak yapilan
degisiklik anlasma kosullarinda degisiklige sebep olabilir ve bu duruma bagl sorunlar
¢tkabilir’(V-5).

V-5 kodlu katilime1 sorunun ¢oziimi i¢in “Operasyonel degisikliklerin karst
tarafa ge¢ bildirilmesi veya hi¢ bildirilmemesi durumunda ortaya c¢ikan zaman
kaywplari, kaynak kayiplar: vs 'nin maliyetinin diger tarafa bildirilerek tekrarinin oniine

gecilmesi saglanabilir” seklinde 6neride bulunmustur.

Dikkatsizlik: “Yapilan  degisikliklerin — sirket ici  meseleler  oldugunun
diigtiniilmesine baglh haber vermeme veya geg bilgilendirme, karsi tarafa giivenmeme
gibi davramislardan kaynaklandigin diisiinmekteyim.”(V-5) V-5 kodlu katilimer verdigi
bu bilgiden dolay1 tedirginlik yasadigini dile getirmistir.

A-4 kodlu katilime1, “Unutulmus veya istenmeden atlanmis olabilecegi’’ni belirtirken,

A-5 kodlu katilimct sorunun nedenini, “Firmamn iliskilerinde gerekli hassasiyeti
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gostermemesi ve firmalarin kendi i¢lerinde yaptiklari degisikliklerin karsi tarafi
ilgilendirmedigini ~ diisiinmesi veya wunutma nedeniyle gerceklestigi” seklinde
belirtmistir.

V-1 kodlu katilimcinin verisi analiz edildiginde ¢ok daha farkli bir bakis agisiyla
soruna yaklastig1 farkedilmistir. “Giincel Operasyonu tesadiifi mail ve konusmalardan
ogreniyoruz.” Ve soyle bir kok nedene baglamistir; “Bu problemin kok nedeni hizmet

alan igletmenin kendi i¢lerindeki diizensizligin bize yansimasidir”

Katilimemnin ¢dziim Onerisi ise “Oryantasyonun tekrarini. Is tammlarindaki
degisim ve operasyonel degisiklikler vs. bilgi akisinin diizenli olarak yapilmasi

gerekmektedir” seklinde olmustur.

Is Yogunlugu: A-1, V-4 ve A-3 kodlu katihhmcilar sorunun is yogunlugu

kaynakli olduguna vurgu yapmaislardir.

3.3.2.7 Yedinci Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Yedinci soru olan isletme sirlarim1 paylasmanin getirdigi risk ile ilgili katilimci
verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 14’de belirtilen sebeplerden

kaynaklandig1 sonucuna ulagilmistir.

Dikkatsizlik

4 Egitim Eksikligi

» Endise
x Is Disiplini ve Ahlaki
Orgiit Kiiltiiriinii Kavrayamama

Sekil 14. Yedinci Soruya Ait Problemin Nedenleri

Isletme Sirlarmi
Paylasmanin
Getirdigi Risk

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

15°te, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 10°da gosterilmistir

75



Tablo 15. Yedinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilart

Yedinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Dikkatsizlik 1
Egitim Eksikligi 6
Endise 3
Is Disiplini ve Ahlaki 2
Orgiit Kiiltiiriinii Kavrayamama 4

Dikkatsizlik: “Cok sik olmamakla birlikte bilgi aktariminda bu problem
dalginlikla gézden kagabiliyor. Her iki tarafin ¢alisanlari dis kaynak sozlesmesinin

isletme swrlarin saklama maddesi hakkinda bilgilendirilmesi ¢cok énemlidir ”(V-3).
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Grafik 10. Yedinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler Igindeki % Pay1

Egitim Eksikligi: “Bilgi gizliligi sirketler i¢in hassas konulardwr. Kisilerin bu
konuda egitimli olmamas: ya da bilgilendirilmemis olmasi nedeniyle sorun teskil
edebilir. Personelin tecriibesiz olmasi, egitim eksikligi kok sebeplerdir. Calisanlara

bilgi gizliligi hakkinda bilgi verilmeli ve gerekirse imzali taahhiit saglanmalidr”(A-4).

“Kiginin gerekli egitimi almamis olmasi, sirket kurallarini 6grenmemis olmast
problemin nedenleridir. Is ahlaki ve etik egitim verilebilir’(A-1). A-8 Kodlu katilimc1
da ayni fikirdedir. A-2 kodlu katilimci sorunun yasanmamasi i¢in “Taraflarin
birbirlerini giivenmelerini saglayict uygulamalara egitim vs. basvurulabilir.” seklinde

bir ifade de bulunmistur.
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“Isletme swrlarini paylasma, kisisel bir hatadir. Kisinin profesyonellikten
uzaklasmasi kok nedendir. Oryantasyonda is ahlaki konusunda egitim verilmeli. Iy

akitlerinde yaptirim esasli maddeler eklenebilir ”(A-3).

“Entegre olamiyoruz desem yeridir. Egitim sorunu ¢ozecektir”(A-T).
“Calisanlarin hangi konularin sirket sirri oldugu konusunda egitilmesi gerekir. Insan

kaynaklar: bunu egitimlerde verebilir. Boylece risk ortadan kalkacaktir”(V-6).

Endise: “Dogrudan iletisimi etkileyen bir durumdur. Karsi taraf ile tam
biitiinlesememe nedeniyle ¢ekinme durumlar: olmaktadir”’(V-6). “Isinden olma korkusu
kok nedendir”(V-8). “Hangi bilginin paylasilip hangi bilginin paylasiimamasi gerektigi
konusunda yagsanan tereddiitler zaman zaman yanls veya eksik bilgi paylasimina sebep
olabiliyor. Buna bagh olarak kars: tarafla iletisim problemleri ortaya ¢ikabiliyor. Veya

verilmemesi gereken bilginin verilmesi sonucu sirket i¢i sorunlar yasanabilir”’(V-5).

V-5 kodlu katilimeinin ¢6ziim 6nerileri ise soyledir; “Verilen sirket ici egitimlerin
daha etkili olmast igin ¢calismalar yapilip egitimler verilmis olmak icin verilmekten
ziyade sirketin herseyinin ogretilmeye dayali oldugu bir sistem kurulmalidir. Veya
isletme sirlarina erigim konusunda etkili bir sinirlama sistemi gelistirilmelidir.

Is Disiplini ve Ahlaki: “Kisinin gerekli egitimi almamis olmasi, sirket
kurallarini  6grenmemis olmast problemin nedenleridir. Is ahlaki ve etik egitim
verilebilir ”(A-1).

Oryantasyonda is ahlaki konusunda egitim verilmeli. Is akitlerinde yaptirim

esasl maddeler eklenebilir ”(A-3).

“Gerekli is disiplinin ve is ahlakinin bireylerde bulunmamasi, sikinti yasanan
durumlarin, ¢alisanlarin tecriibesiz olmast nedeniyle tam analiz edilememesi ve
vasanabilecek olumsuz durumlarin boyutunun tahmin edilememesi ve firma i¢i sirlarin,
baska firmalara iletildiginde, ortaya c¢ikartabilecegi durumun sorumlulugunda

bulunulmamasi sorunun kék nedenleridir ”(A-5).

A-5 kodlu katilime1 ¢6ziim Onerilerini ise sOyle siralamustir; “Firma gizlilik
politikalarimin ¢esitli egitimlerle ¢alisanlara 6gretilmesi, boyle bir durum olusursa,
sonucunda nelerin olabileceginin orneklerle bir toplantida anlatilmast ya da
yoneticilerin bireysel olarak ¢caligani ile ilgilenip, risklerden bahsedip bu durumun

’

olusmasini onlemesi gerekir.’
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Orgiit  Kiiltiiriinii

Kavrayamama:

“Bireylerin ~ onemsedikleri  veya

onemsemedikleri durumlarin is hayatimin gercgekleriyle ortiismemesi problemin baslica

nedenleridir "(A-5). “Kisinin gerekli egitimi almamis ve sirket kurallarini 6grenmemis

olmasi problemin nedenleridir ”’(A-8).

3.3.2.8 Sekizinci Soruya Ait Verilerin icerik Analizi

Sekizinci soru olan operasyonel uygulamalarda karsi tarafin fikrinin alinmamasi

ile ilgili katilimer verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 15’ te belirtilen

sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir.

Operasyonel
Uygulamalarda

Kars1 Tarafin Fikrinin
Alinmamasi

[N

Asir1 Samimiyet
Dikkatsizlik

Empati Eksikligi

Is Yogunlugu

Isleyisi Bilmeme

Kendi Cikarini Diisiinme

Umursamazlik

Sekil 15. Sekizinci Soruya Ait Problemin Nedenleri

Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

16°da, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 11°de gosterilmistir.

Tablo 16. Sekizinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Sekizinci Probleme Ait Nedenler

Tekrarlanma Sayisi

Asir1 Samimiyet
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Is Yogunlugu
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Asir1 Samimiyet: Operasyonel uygulamalarda karsi tarafin fikrinin alinmamasi
ile ilgili bir katilime1 “Is iliskisinde kaynasmaya varildiginda zamanla bu konu

atlanabiliyor. ”(A-3) seklinde bir ifade de bulunmustur.

Dikkatsizlik: “Birden ¢ok ilgilenilmesi gereken konu olmasi, unutulmasi
nedeniyle bu sorun karsimiza ¢tkmaktadwr” (A-8): “Unutuluyor olmasi kék nedendir.
Calismaya baslamadan énce, sozlesmeye bu gibi durumlara iliskin operasyonel
uygulama degisiklikleri ile ilgili madde eklenebilir ”(A-3).

Empati Eksikligi: “Calisanlarin verilen is yiiklerini ger¢eklestirebileceginin ya
da yapmasi gerektiginin diistiniilmesi. Karsi tarafla ilgili empati eksikliginin olusmasina

neden olmaktadir”’(A-5).

BILGI Boyutlu 8 Soru

Varilar Iinde 3% Pays

Grafik 11. Sekizinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler Igindeki % Pay1

Is Yogunlugu: “Birden cok ilgilenilmesi gereken konu olmasi, unutulmasi
nedeniyle bu sorun karsimiza ¢ikmaktadir. Is yogunlugu ve bu yogunluktan dolay: haber

verememe” (A-8).

Isleyisi Bilmeme: “Bu sorunun nedeni, prosediirlerde ve sozlesmelerde gorev
dagilimimin tam olarak belirlenmemesi ve bu nedenle bazi konularin ortada, yoruma
actk kalmasi olabilir. Firmay: ilgilendiren her konudan en az bir ilgili firma ¢alisam

haberdar edilmeli, gerekli durumlarda yapilacak islem icin onay alinmalidir” (A-4).

“Hem vardir hem yoktur diyebiliriz. Taraflarin kendi operasyonel prosediirleri
vardir ve buna bagh olarak anlasma saglanir veya saglanmaz. Bunun i¢in sirketin kendi

i¢ islerini kendi yonetme hakki vardir. Zaman zaman bir degisiklik yapildiktan sonra
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gerekli bilgilendirmeler yapilip buna bagl gériisiilebiliyor. Ancak diger taraftan
baktigimizda yapilan is bir bakima ortak yapiliyor ve ortak yapilan isin kalitesini
etkileyecek kararlarin da bir yere kadar ortak alinmasi gerekir. Birinci durumda geg
bilgi paylasimindan veya bilgi paylasiimamasindan dolayi, karsi tarafin operasyonel

veya prosediirel islemleri etkilendiginden taraflar arasinda sorunlar olabiliyor” (V-5).

V-5 kodlu katilimcimin ¢oziim Onerisi ise “Karst tarafin fikrinin alinmasinin
getirdigi ekonomik faydanin ispatlanmast ve karst tarafin ikna edilmesi faydal
olacaktir” seklinde olmustur. “Operasyon i¢inde olan kisiler sadece kendi islerine
odaklanmalarindan dolayr karst tarafin operasyonundan bilgili olmamalarindan
kaynaklanmaktadir. Taraflarin operasyonlar sirasinda islemlerde birbirleriyle karsilikli

iletisimde olarak siiregleri birlikte ¢calismalart faydali olabilir”(V-3).

“Béyle bir durum, firma ¢alisanimin, standart proses uygulamalarimin disina
¢ctkmak istenmemesi nedeniyle olusabilir. Prosesin onay siireglerine diger tarafi dahil

etmekle sorun ¢oziilebilir’(V-4).

Kendi Cikarim Diisiinme: “Ortak karar almamak hizmet veren tarafla hizmet
alan taraf kendi ¢ikarlarimi diistindiigii i¢in karar oncesinde iletisim problemlerine
sebep olabiliyor ”’(V-5). V-5 kodlu katilimecinin ¢6ziim Onerisi ise “Karst tarafin fikrinin
alinmasimin getirdigi ekonomik faydamn ispatlanmasi ve karsi tarafin ikna edilmesi

faydali olacaktir” seklinde olmustur.

Umursamazhk: A-5 kodlu katilimcidan “Yapilan isin  bir sekilde

’

halledilebileceginin diigiiniilmesi” agiklamasi1 gelmistir ve sorunun ¢oziim oOnerisi ise
“Isle ilgili olan kisiyle bu durumun konusulmasi, o kiginin ya da kisilerin sikdyetci
oldugu durumun géz ardr edilmemesi gerekir. Gerekirse karsilikli olarak yoneticiler
acisindan durum degerlendirmesi yapilmasi, depolama kaynakli bir sikintiysa mekdn,

stire kaynakli bir sikintiysa zamanla ilgili gerekli incelemelerin bizzat yerlerinde ve

sartlarinda incelenmesi gerekir” seklinde olmustur.
3.3.2.9 Dokuzuncu Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Dokuzuncu soru olan bir tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel

uygulamay1 yeterince kavrayamamis olmasi ile ilgili katilimer verilerinin igerik
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analizinde iletisim probleminin Sekil 16’ da belirtilen sebeplerden kaynaklandig:

sonucuna ulasilmistir.

Bilgi Akisindaki Aksama: “Personelin deneyimsiz olmasi, zamaninda ve dogru
bilginin verilmemesi durumunda sirketler arasinda bilgi eksikligi kaynakli aksamalar

yasanabilmektedir "(A-4).

“Bir tarafin diger tarafi operasyonel akigla ilgili yeterince bilgilendirememesi,
bu durumun is akisinda sikinti yaratabileceginin diigiiniilmemesi ve operasyonun ya da
prosediiriin bilinmemesinin, ikinci taraf agisindan da is yiikiinii hafifletebileceginin
diistiniilmemesi” (A-3).

“Firmalarin birbirlerinin isleyigini yeteri kadar énemsememesi ve firmalarin
birbirlerinin ¢aliyma kosullarini tam olarak bilmemesi ya da bu etkenin iizerinde
durmamast neden olarak gosterilebilir. Bu durumun is akisinda sikinti
yaratabileceginin diigtiniilmemesi ve operasyonun ya da prosediiriin bilinmemesinin,
ikinci taraf acisindan da igler nispeten hafifletebileceginin diistiniilmemesi soz
konusudur. Isleyiste sikintili bir durum olusmadan énce bu durumun gosterebilecegi
stkintilar goz oniinde bulundurularak yoneticiler tarafindan karsi tarafin sartlar
incelenmeli ve anlasilmaya ¢alisiimalidir. Gerekirse yoneticiler olmasa bile ekipleri
tarafindan, bu ig yiikiine sahip elemanlarla gériisiiliip, sartlara gore firmalarin kendi
sartlarint  belirlemeleri uygun olacaktir. Isin ilerleyisinin takip edilip bu sorunu
yvaratabilecek eksiklerin kapatilmast icin gerekli goriismelerin yapilmasi sorunun

¢oziimiinii saglayacaktir ”(A-5).
Bilgi Akisindaki Aksama

Egitim Eksikligi

Taraftaki Operasyonel
Akis1 ve Prosediirel

Uygulamay1 Yeterince
Kavrayamamis Olmasi

Bir Tarafin Diger 2 Esgiidiimsiizliik

Konuya Hakimiyetsizlik

|

Sorumsuzluk

Ziyaret Eksikligi

Sekil 16. Dokuzuncu Soruya Ait Problemin Nedenleri
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Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

17°de, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 12’de gosterilmistir.

Egitim Eksikligi: “Kisiye egitim verilmemesi, ayrintili goriisiilmemesi,
karsilikli igin onemsenmemesi temel sorunlardir”(A-8). “Personelin deneyimsiz olmast,
zamaninda ve dogru bilginin verilmemesi durumunda sirketler arasinda bilgi eksikligi
kaynakli  aksamalar  yasanabilmektedir. Operasyonun detayli  aktarilamamasi,

prosediirde meydana gelen revizyonlarin firmaya aktarilmamast ya da yeni personele

Tablo 17. Dokuzuncu Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilart

Dokuzuncu Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi

Bilgi Akisindaki Aksama 3

Egitim Eksikligi

Esgiidiimsiizliik

Konuya Hakimiyetsizlik

Sorumsuzluk

RN W N o1

Ziyaret Eksikligi

EGITIM Boyutlu 9. Soru

ZiyaretExsikiy

Sorumsuiuk

Konuya Hasmavenaik

Egpldums ik

Bilgl Akigindaki Alsama

Ediam Exsixiiy

8% gy
12% 15% % s
21%

Varilar Izinda % Payy

Grafik 12. Dokuzuncu Probleme Ait Nedenlerin Veriler I¢indeki % Pay1
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dogru bir sekilde oryantasyon egitiminin verilmemesi kok nedenlerdir. Her iki firmanin
da kars: tarafi ilgilendiren operasyonel prosediirlerinde ya da is akislarinda degisiklik

olmasi durumunda aksamadan bilgi verilmesi gereklidir ”(A-4).

“Firmalarin birbirlerinin ¢alisma kosullarini tam olarak bilmemesi ya da bu
etkenin tizerinde durmamasi neden olarak gosterilebilir ’(A-5). “Konuyla ilgili olarak
gerekli bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olmamast iletisimde sikintilar yaratabilir”
(V-3). “Kisinin egitim eksikligi s6z konusudur”(A-1)

Esgiidiimsiizliik: “Hizmet veren taraf agisindan bakildiginda karsi tarafin
prosediirlerini ve operasyonel akisint bilmiyorsa ve kendi uygulamalariyla farkhilik
varsa stirekli bir fikir ve uygulama c¢atismasi yasanabilir. Gergeklestirilen egitimler
sadece sirket i¢i uygulamalart degil c¢alisilan firmalarin kendilerini ilgilendiren

uygulamalarin da igermelidir ”(V-5).

“Taraflar arast algi farklilig1 nedeniyle bu sorun soz konusu olabilir. Karsilikl
dialog ve is siirecleri hakkinda toplantilar yapilmali. Firma ziyaretleri organize
edilmelidir ”(V-4).

Konuya Hakimiyetsizlik: “Kisiye egitim verilmemesi, ayrintili goriigiilmemesi,
karsilikly isin onemsenmemesi temel sorunlardir”(A-8). “Yapilan isin kavranamamasina
bagh olarak istekler gergeklestirilmesi ¢ok zor boyutlara ulasabiliyor”(V-5). “Konuyla
ilgili olarak gerekli bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olmamasi iletisimde sikintilar
varatabilir. Daha once yapilan operasyonlarla ilgili orneklerin ve uygulamalarin
paylasilmast saglanabilir ”(V-3).

Sorumsuzluk: “Kisiye egitim verilmemesi, ayrintili goriisiilmemesi, karsilikli
isin onemsenmemesi temel sorunlardwr”(A-8). “Firmalarin birbirlerinin isleyisini yeteri
kadar onemsememesi ve firmalarin birbirlerinin ¢aliyma kosullarini tam olarak

bilmemesi ya da bu etkenin tizerinde durmamasi neden olarak gosterilebilir ’(A-5).

Ziyaret Eksikligi: “Ziyaretler az yapildigi icin ¢alisanlarin birbirlerinden
haberleri olmuyor”(A-7). “Taraflar birbirlerinin ¢alisma ortamlarini bilemedikleri
zaman bazen tek tarafli ortak operasyonel bir karar almaktadwr. Halbuki operasyonun
akisini bilseler bu problem ortaya ¢ikmayacaktir”(V-T). “Karsi tarafin bu konu ile ilgili
ziyaretlerin olmamasi. Karsi taraftaki personel sayisininda azalmasi bu tiir ziyaretlerin

yapilamamasina neden olabilmektedir”(V-1).
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“Taraflarin ¢alisanlarimin tiim operasyona hdkim olamayisi ve beraberinde
kaynak israfi riski sézkonusudur. Ziyaretlerin daha kapsamli ve sik olmast ile bu
problem asilir’(V-2). “Taraflar arasi algi farkiiigi nedeniyle bu sorun séz konusu
olabilir. Karsilikli dialog ve is siirecleri hakkinda toplantilar yapilmali. Firma

Ziyaretleri organize edilmelidir "(V-4).
3.3.2.10 Onuncu Soruya Ait Verilerin icerik Analizi

Onuncu soru olan bir tarafin diger taraftaki 6rgiit’{in kiiltliriinii yeterince kavrayamamis
olmasi ile ilgili katilimc verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil 17 de

belirtilen sebeplerden kaynaklandigi sonucuna ulagilmstir.

- . Calisanlar Arast Algi Farklilig
Bir Tarafin Diger

Taraftaki Orgiit’iin
Kiiltiirtinii Yeterince
Kavrayamamis Olmasi

Orgiit I¢ci Egitim Eksikligi

i

Orgiitler Aras1 Kiiltiirel Deger

Farklilig1

Sekil 17. Onuncu Soruya Ait Problemin Nedenleri

Tablo 18. Onuncu Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilart

Onuncu Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Calisanlar Aras1 Algi Farklilig: 1
Orgiit i¢i Egitim Eksikligi 1
Orgiitler Arasi Kiiltiirel Deger Farklilig )

KULTUR Boyutiu 10.Sonus

rgotigi Efitim Fadfsi

Caliganlar Asasi

Az Farkihs

D glther Arad
Eomlemera] Dieer
Facliigs

o %

B% .
el T
. 4%

Wamriler Iginds 34 Pay IS o

Grafik 13. Onuncu Probleme Ait Nedenlerin Veriler icindeki % Pay1

84



Katilimeilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

18’de, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 13’de gosterilmistir.

Calisanlar Aras1 Algt Farkhih@i: “Algit farki. Sirket kiiltiirleri ve bakigs
a¢ularinin ¢aliganlart tizerindeki etkileri sorunun kok nedenleridir. Karsilikli diyalog ve

taraflarin benzer pozisyon ¢alisanlari arasinda toplantilar yapimasi sanirim faydal
olacaktir”(V-4).

Orgiit I¢ci Egitim Eksikligi: “Sirketin prosediirleri kisilere aktarmamasi bu
problemin dogmasina neden olmaktadir”(A-8).

Orgiitler Aras1 Kiiltiirel Deger Farklihg:: “Her firma (hizmet alan ya da
veren firma) diger firmadan kendi kiiltiirel degerleri ¢ercevesinde odiin vermeden
calistimasint  bekler. Kiiltiirel degerlerde farklilik olmast ve bunlara wuyum
saglanamamasi durumunda sorunlar meydana gelebilir. Ozellikle global sirketlerde
farkl dil ve kiiltiirde ¢alisanlarin olmasi ve farkly sirket kiiltiirlerinin benimsenmis
olmast kok nedenlerdir. Kullamlan ifadelerin karsidaki kisi tarafindan bilinip
bilinmedigini degerlendirmek ve yalin dil kullanmak iletisimi kolaylastirir. Ayrica
kiiltiirel beklentiler net bir sekilde ifade edilerek karst taraftan beklendigi de
vurgulanmalidir ”(A-4).

“Taraflardan birinin digerinin kiiltiiriinii yeterince kavrayamamasi onemli bir
etkendir "(A-3). “Kisiler arasindaki iletisim sikintilar, genellikle kiiltiirler arast
anlasilamamalardan kaynaklanmaktadr. Bu da sektorler arasindaki is verimini
olumsuz etkileyebilmektedir. Taraflar arasindaki kiiltiir farklhiigi, ancak taraflarin
birbirlerinin orgiit kiiltiir iklimini tammasiyla miimkiindiir. Taraflar arasinda sik gidis

gelisler ve toplantilar sorunu ¢ozecektir ”(A-5)

“Birlikte yiiriitiilen islerde taraflarin kisisel veya kurumsal olarak g¢alisma
kiiltiiriinii anlamasi gerekir”(V-5). “Her iki tarafinda kiiltiirleri ¢ok farkll olabiliyor.
Milliyet¢i bir bakis agilart mevcut. Hizmet alan firmamn yabanct menseili olmast

nedeniyle bu sorun yasaniyor”(V-1).

3.3.2.11 Onbirinci Soruya Ait Verilerin Icerik Analizi

Onbirinci soru olan taraflarin 6ngoriilemeyen degisen ¢evre kosullar1 nedeniyle,
gereken esnekligi gosterememesi ile ilgili katilimct verilerinin icerik analizinde iletisim

probleminin Sekil 18’ de belirtilen sebeplerden kaynaklandig1 sonucuna ulagilmistir.
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Katilimeilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilar1 Tablo

19°da, nedenlerin veriler i¢indeki % pay1 Grafik 14’de gosterilmistir.

Acil Eylem Plan1 Eksikligi

/ Bilgi Paylasiminda Gecikme

Taraflarin Ongoriilemeyen "

Degisen Cevre Kosullar1

Nedeniyle, Gereken - » Degisime Adaptasyon Problemi

Esnekligi Gosterememesi \

Sekil 18. Onbirinci Soruya Ait Problemin Nedenleri

Yetersiz Bilgi Paylagim

Acil Eylem Plam Eksikligi: “Kurumlarin degisen kosullar karsisinda ne tiir
aksiyon ya da onlem almasi gerektigini kestirememesi, sonuglarini tiim hatlariyla
degerlendirememesi sorunun kék nedenleridir. Olast aksamalari 6ngormek adina risk

degerlendirmesi yapilmali ve degisen kosullar: hizlica degerlendirebilmek igin bir sorun

yonetim ekibi kurulabilir”(A-4)

Tablo 19. Onbirinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Onbirinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Acil Eylem Plan1 Eksikligi 1
Bilgi Paylasiminda Gecikme 1
Degisime Adaptasyon Problemi 6
Yetersiz Bilgi Paylagimi 1

Bilgi Paylasiminda Gecikme: “Giinliik yapilan islerde hizmet alan taraftan
gelmesi gereken bilgilerin bir sebeple gelmemesi veya ge¢ gelmesi veya gelip baska bir
sebeple igleme alinamamasi sonucu hizmet veren tarafin yapmasi gereken islerde
aksakliklara sebep olabiliyor. Hizmet veren tarafin acil durum eylem planlarinin giincel

ve her an uygulanabilir olmasi. Bu eylem planimin konu kapsaminin genisletilmesi

gerekmektedir”(V-5).
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CEVRE Boyutlu 11 Soru

Vetersiz Biig! Paylagems

Azl Eylom Plarn Freddiad

Big Payiaymminoa Gackme

Defigime Acaptasyon

o 5% 10%

15% .
0% 26% aon

Variler I7inda % Payy

5% %
L T

Grafik 14. Onbirinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler igindeki % Pay1

Degisime Adaptasyon Problemi: “Iletisim eksikligi ve siireclerin kisa zaman
icerisinde yiiriirliige girmesinin istenmesi, gecis stiresinin kisaligi problemin
nedenleridir "(A-8). “Hizmet aldigimiz firma ile aramizda béyle bir problem oldugunu
diisiinmemekle birlikte sik degisen cevre kosullarina hizli cevap veren bir hizmet
saglayict ile ¢alismaktan dolayr memnunuz. Ancak genel anlamda, degisen ¢evre
kosullarinda esneklik gostermekte zorlanan hizmet saglayicilarin iletisim problemine
neden olabilecegini diigiiniiyorum”(A-2).

“Beklenmeyen  degisen ¢evre  kosullari, kisilerin  ¢alismalarini  ve
performanslarini etkileyebilir. Degisime nasil ayak uydurulacagr konusunda aksamalar
vasanabilir. Olasi aksamalari 6ngérmek adina risk degerlendirmesi yapilmali ve
degisen kosullar1 hizlica degerlendirebilmek igin bir sorun yonetim ekibi
kurulabilir’(A-4).

“Taraflar degisen cevre sartlarindan onemli 6lgiide etkilenmektedirler. Bir
tarafta olan ani degisim diger tarafta da operasyonel degisikligi gerekli kilmaktadir.
Hizli ve ani gelisen degisimler ve bu degisimlere diger tarafin gereken esnekligi
gosterememesi sorunun kok nedenleridir. Bir taraf diger tarafin degisiklik beklentisini
karsilayabilmesi i¢in olabilecek her tiirlii degisimi ongorebilmesi ve bu ongorii
dogrultusunda esneklik saglayabilmesiyle miimkiindiir. Bu noktada acil eylem planlar

devreye sokulabilir ”(A-5).
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“Yapilan anlasma geregi gerceklestirilmesi gereken kosullar ¢evresel etkenlerle
verine getirilemeyebilir. Veya hizmet alan tarafla hi¢ ilgisi olmadan dis kaynakl
problemler (saghk bakanhig:, c¢alisan kaynakli problemler, teknik sorunlar vs.) is
akisinda aksakliklara sebep olabiliyor. Tam tersi durumlar hizmet alan taraf icin de
gecerlidir. Bunun gibi durumlarda gereken esnekligin (anlayis vs.) gosterilememesi

taraflar arasinda anlasmazliga sebep olabiliyor”(V-5).

“Hizmet alan firma c¢alisanlart cevresel degisiklikleri ¢ogu zaman bizlere
yvansitarak is yapis sekillerimizde hizli degisiklikler yapmamizi, esnek davranmamizi
bekliyorlar. Miisteri memnuniyeti kapsaminda degisiklige hizli cevap verme yetenegi
hizmet veren firmada aliskanlik haline gelmelidir. Rekabet ortaminda esneklik
gosteremememiz bir dezavantaj yaratwr. Bu problemin ¢éziimiinde her iki tarafta ayni
hassasiyeti gostermelidir”(V-3).

Yetersiz Bilgi Paylasimi: “Taraflarin iletisim kaynakli problemleri, degisen
cevre kosullarina gereken esnekligin gosterilememesi nedeniyle olusabilir. Taraflarin
calisanlart iletisim kaynakli problemlere ve degisen cevre kosullarina karsi esnek
olabilmeleri yoniinde bilgilendirilmelidir ”(A-3).

3.3.2.12 Onikinci Soruya Ait Verilerin I¢erik Analizi

Onikinci soru olan degisen iletisim teknolojisi nedeniyle, gereken adaptasyonun
saglanamamasi ile ilgili katilimc verilerinin igerik analizinde iletisim probleminin Sekil

19’ da belirtilen sebeplerden kaynaklandig1 sonucuna ulasilmistir.

Alg1 Eksikligi

Donanimli Personel Eksikligi

Degisen Iletisim Teknolojisi
Nedeniyle, Gereken
Adaptasyonun

——»
Saglanamamasi \
\ Teknolojik Adaptasyon Problemi

Teknolojik Yatirim Eksikligi

Egitim Eksikligi

Sekil 19. Onikinci Soruya Ait Problemin Nedenleri
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Katilimcilar tarafindan yukarida belirtilen nedenlerin tekrarlanma sayilari Tablo

20’de, nedenlerin veriler i¢cindeki % pay1 Grafik 15°de gdsterilmistir.

Algr Eksikligi: “Teknolojiye ayak uydurma gerekliliginin kisiler tarafindan
kavranamamasi, nedeniyle gerceklesmektedir. Ozellikle de kurumsal firmalarda gelisen
teknoloji  karsisinda gerekli onemin verilmesi ve isleyislerin adapte olmasi
onemlidir ”"(A-1).

Donanimh Personel Eksikligi: “Mailleri gorememe. Teknik olarak excel
konusunda yardim alabilecegim donamimli bir personel yok”(V-1).

Tablo 20. Onikinci Probleme Ait Nedenlerin Tekrarlanma Sayilari

Onikinci Probleme Ait Nedenler Tekrarlanma Sayisi
Algi Eksikligi 1
Donanimli Personel Eksikligi 1
Egitim Eksikligi 2
Teknolojik Adaptasyon Problemi 2
Teknolojik Yatirim Eksikligi 4

TEKNOLOJI Boyutlu 12 Soru

Donarimh Persona £

Algr Exsannd

Teknolojik Adaplasyo

ESaim Exsikig

Teknolojk Yatrm £

Veriler Izinds % Payy

Grafik 15. Onikinci Probleme Ait Nedenlerin Veriler igindeki % Pay1

Egitim Eksikligi: Donanimli personel yetersizliginin yani sira bu personellerin
egitim yetersizligininde oldugunu gostermektedir. V-1 kodlu katilimcinin verileri bu

durumu destekler niteliktedir. “Hizmet saglayicinin kullandigr hali hazirdaki programin
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kapsamli bir egitimi verilmedi. Bu durum zaman ve is kaybina neden oluyor. Hizmet
saglayicimin teknik personelinin dahi egitimi yetersiz. Taraflar arasindaki teknolojik
diizey farkhiliklarin azaltiimaya calismasi ve yetersiz egitim desteginin yeterli hale
getirilmesi, gerekirse hizmet alan firmadan bu tiir egitim desteginin talep edilmesi

gerekecektir”

Teknolojik Adaptasyon Problemi: “Taraflardan birinin degisen ve gelisen
teknolojiye uyum saglamada yavas kalmasi nedeniyle bu problem ortaya ¢ikmaktadir.
Taraflarin gelisen ve degisen teknolojilere adaptasyon konusunda yeterince bilgi

paylasiminin saglanmasi gerekmektedir ”(A-3).

“Taraflarin aym teknolojiye sahip olmamast iletisimde kopukluklara sebep
olabilir. Mesela kullanilan sanal sistemlerin kullamlabilirligi ve/veya erisilebilirligi
taraflar arasinda farkililik gosteriyorsa bilgiye erigimde farkliliklar goriilebiliyor. Buna
bagli olarak taraflardan biri digerine konu hakkinda damistiginda bilgi eksikliginden
kaynakli  sorunlar ¢ikabiliyor. Gerekli degerlendirmeler yapilarak teknolojik
senkronizasyonla taraflarin benzer sistemler kullanmasina olanak saglanmasi is akigini

olumlu yonde etkiler ”(V-5).

Teknolojik Yatirnm Eksikligi: “Sirketlerin tiim c¢alisanlara aymi teknolojiyi
saglayacak imkdni olmamasi nedeniyle gerceklesmektedir. Ozellikle de kurumsal
firmalarda geligen teknoloji karsisinda gerekli onemin verilmesi ve isleyislerin adapte

olmast énemlidir ”(A-1).

“Firmalar genellikle yazili iletisimi tercih ederler. Karsi firma tarafindan
teknolojik iletisimin yeterli ve gerekli diizeyde saglanamamasi sorun yaratabilir.
Personelin yetersiz teknolojik bilgisinin olmast ya da firma tarafindan gerekli
imkanlarin saglanmamasi sorunun kék nedenidir. Ilgili personele gerekli egitimin ve

ekipmanin saglanmasi ¢oziim olacaktir diye diisiintiyorum”(A-4).

“Is siireclerinde taraflarin maddi, altyap: yatirim ve biitce degerlendirmeleri ile
ilgili bir durumdur. Onemli bir sorundur. Is siireglerinde taraflarin maddi, altyap:
yatirum ve biitce degerlendirmeleri yapilirken teknolojiye onemli bir biitce ayrilmasi

saglanmalidir ”(V-4).

“Taraflar arast teknoloji farkliliklarinin bir an énce giderilmesi gerekir. Maliyet

ve zaman kayiplarinin yaganmamasi adina teknoloji siki takip edilmelidir ’(V-6).
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3.3.3 icerik Analizi: Genel Degerlendirme

NVivo 11 programi ile yapilan igerik analizi sonucunda her bir sorunun alt
problemlerini ana bagliklar halinde degerlendirilmek gerektiginde, asagida yer alan

tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo. 21 Problem Nedenleri ve Tekrarlanma Sayilar

Problem Nedeninin Igerigi Boyutlar Boyuta Gére Tekrar | Iletisim Problemi
Sayisi Genelinde Tekrar
Sayisi
Algilamada Farkliliklar Algy, Kiiltiir | Algi(1), Kiiltiir(1) 2
Asir1 Gliven veya Algt Algi(2) 2
Glivensizlik
Baska Kisilerden Etkilenme | Algi Algi1(3) 3
Empati Kuramama Algy, Bilgi Algi(1), Bilgi(1) 2
[s Ortamindaki Konusma Algi Algi(1) 1
Sekli
Is Yogunlugu Algi, Algi(1), 5xBilgi(9) 10
5xBilgi
Kisilik Problemleri Algi Algi1(10) 10
Kiiltiirel Farkliliklar Algi Algi1(3) 3
Onceki Tecriibelerden Algi Algi(6) 6
Etkilenme
Bilgi Paylasimindaki 2xBilgi 2xBilgi(11) 11
Isteksizlik
Dikkat Eksikligi 6xBilgi 6xBilgi(15) 15
Farkli Ofis Ortamlari Bilgi Bilgi(1) 1
Is Ciddiyetsizligi 2xBilgi 2xBilgi(6) 6
Is Yiikii Bilgi Bilgi(5) 5
Umursamazlik 2xBilgi 2xBilgi(3) 3
Yoneticinin Yetersizligi Bilgi Bilgi(1) 1
Farkinda Olmadan Atlama Bilgi Bilgi(1) 1
Gorev Tanimimi Bilmemek | Bilgi Bilgi(2) 2
Personel Seciciligi Bilgi Bilgi(1) 1
Kisinin Adaptasyon Sorunu | Bilgi Bilgi(1) 1
Deneyimsizlik Bilgi Bilgi(1) 1
Konuya Hakimiyetsizlik Bilgi, Egitim | Bilgi(2), 5
Egitim(3)
Taraflarin Gorev Bilgi Bilgi(3) 3
Tanimlarin1 Bilmemesi
Egitim Eksikligi Bilgi, Bilgi(6), Egitim(5), 14
Egitim, Kiiltiir(1),
Kiiltiir, Teknoloji(2)
Teknoloji
Endise Bilgi Bilgi(3) 3
Is Disiplini ve Ahlaki Bilgi Bilgi(2) 2
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Orgiit Kiiltiiriinii Bilgi Bilgi(4) 4
Kavrayamama

Asirt Samimiyet Bilgi Bilgi(1) 1
Isleyisi Bilmeme Bilgi Bilgi(4) 4
Kendi Cikarini Diisiinme Bilgi Bilgi(1) 1
Bilgi Akisindaki Aksama Egitim Egitim(3) 3
Esgiidiimsiizliik Egitim Egitim(2) 2
Sorumsuzluk Egitim Egitim(2) 2
Ziyaret Eksikligi Egitim Egitim(1) 1
Orgiitler Aras1 Deger Kiiltiir Kiiltiir(5) 5
Farklilig

Acil Eylem Plani1 Eksikligi | Cevre Cevre(1) 1
Bilgi Paylasiminda Gecikme | Cevre Cevre(1) 1
Degisime Adaptasyon Cevre Cevre(6) 6
Problemi

Yetersiz Bilgi Paylasimi Cevre Cevre(1) 1
Algt Eksikligi Teknoloji Teknoloji(1) 1
Donanimli Personel Teknoloji Teknoloji(1) 1
Eksikligi

Teknolojik Adaptasyon Teknoloji Teknoloji(2) 2
Problemi

Teknolojik Yatirim Teknoloji Teknoloji(4) 4
Eksikligi

Yukaridaki tablodan (Tablo. 21) yararlanarak igerik analizi, asagida ana basliklar

halinde (numaralandirilarak) sunulmustur:

1. Algillamada farkhlhiklarin degerlendirmesi: Sektorde g¢alisanlarin gegmis
deneyimlerinin etkisinde kalarak karsi taraf c¢alisanlarina karst onyargili yaklagma
probleminin, algilamadaki farkliliklardan kaynaklandigi sonucuna varilmistir. Ayrica,
aragtirma sonuglari, algilamada farkliliklarin bir tarafin diger taraftaki orgiit kiiltiirtini

yeterince kavrayamamis olmasi ile ilgili oldugunu da gostermektedir.

Algi, bireyin gozlemledigi olay ve olgulara gecmis deneyimlerden elde ettigi

bilgiler ile yaklasmasindan etkilenmektedir. Her bireyin gézlemleri sonucu varacagi
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yarg1 ya da olay ve olgularla ilgili degerlendirmesi farkli olabilir. Onyarg: teki sahis ve
gruplara kars1 hosgoriisiiz, haksiz ve ayirimci tutumlardir. Dogmatik kanaatleri igerdigi
icin degistirilmesi olduk¢a zordur. Bireylerin ve toplumlarin iligkisini bozan 6nyargilar
psikolojik, tarihsel, ekonomik, durumsal ve baska sosyo-kiiltiirel faktorlerden

kaynaklanabilmektedir (Giirses, 2005:143-160).

Yapilan tanimlarda da goriilecedi iizere, Onyargida diger insanlar1 grup
aidiyetlerine gére degerlendirici bir tutum séz konusudur. Onyargilar, belirli bir dis grup
hakkindaki olumsuz dogmatik kanaatleri igerdikleri i¢in bir taraftan ¢ok onceden ifade
edilmis, olgunlagsmamus, her tiirlii kanittan 6nce pesinen karar verme ve diger taraftan da
bireyden ziyade gruba yonelik olus s6z konusudur. Eger onyargilar davranisa doniisiir
ise, arttk bunun adi dislamadir. Yani Onyargi bir tutum, dislama ise bir davranigtir

(Bilgin, 1996: 98).

2. Asin giiven veya (giivensizligin degerlendirilmesi: Calisanlarin ge¢mis
deneyimlerin etkisinde kalarak onyargili davranmasi ile ilgili olarak, is ile ilgili kars1

taraf calisanina giivensizlik kaynakli olarak 6nyargili yaklagim s6z konusu olabilir.

3. Baska Kkisilerden etkilenmenin degerlendirmesi: Calisanlarin geg¢mis
deneyimlerin etkisinde kalarak Onyargili davranmasi ile, taraflar arasi iletisim
probleminde baska kisilerin etkisinde kalinarak, karsi taraf calisanina Onyargil
yaklasmasi1 s6z konusu olabilir. Taraflardan biri hakkinda duyulan haber, alinan bilgi,
yasanmis olay vs. durumlar diger taraf i¢in olumsuz Onyargiya Sebep olarak

gosterilmistir.

4. Empati kuramamanin degerlendirmesi: Calisanlarin gegmis deneyimlerin
etkisinde kalarak Onyargili davranmasi ile operasyonel uygulamalarda karsi tarafin
fikrinin alinmamasi konusunda empati eksikligi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim,
V-7 kodlu katilimci calisanlarin gegmis deneyimlerin etkisinde kalarak onyargili
davranmasmna neden olarak, taraflarin birbirleri ile empati kuramamasini
gostermektedir.

5. Is ortamindaki konusma seklinin degerlendirmesi: Calisanlarin gegmis
deneyimlerin etkisinde kalarak Onyargili davranmasi bireylerin 1§ dolayisiyla
konusmalarinda hissettikleri iletisim problemlerine neden olmaktadir. Folger ve Bies

(1989:79-90), etkilesim adaletinden bahsederken, orgiitlerde karar alma prosediirlerinin
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yiirlitilmesinde adaletin saglanmasima yonelik yonetsel sorumluluklar olarak ifade
etmiglerdir. Yonetsel sorumluluk kavrami, ¢alisanlarin bakis acilarina layikiyla ilgi
gosterme, Onyargilari engelleme, ¢alisanlar karsisinda belirlenmis kararlara basvurma,
bir karardan sonra zamaninda geribildirim saglama, karar i¢in sebep gosterme, iletisim
esnasinda dogru bilgi verme ve c¢alisanlara karsi nazik ve terbiyeli davranma

unsurlarindan olugmaktadir.

6. Is yogunlugunun degerlendirmesi: Is yogunlugu nedeniyle taraflar arasi
iletisim problemleri s6z konusu olmaktadir. Sektérde asirt bir kiiglilme olmasi
sebebiyle, az eleman ile c¢ok is yapilmasinin getirdigi zorluklarin, karsi tarafca

bilinemediginden 6nyargili yaklasim yapilabilmektedir.

Cok sik olmamakla birlikte i3 yogunlugu oldugu doénemde isin bir an Gnce
bitirilmesi adma hiyerarsik sira atlanilabilmektedir. Her iki taraf calisaninin,
goriismelerde bulunmalari ve miimkiin oldugu 6l¢iide hiyerarsik sirayr bozmadan is
yapmalart saglanmalidir. Bilgi paylasiminda farkinda olmadan atlama probleminde,

katilimcilar ii¢ kez is yogunluguna génderme yapmislardir.

Katilimcilar tarafindan, calisanin i yiikiiniin fazlahigi ve donemsel is
yogunluklar1 bilgi paylasiminda farkinda olmadan atlamaya zorlamakla birlikte
calisganin  mesai siiresince i3 yogunlugu kaynakli psikolojik durumundaki
degisimlerinde, bilgi paylasiminda farkinda olmadan atlamaya sebep olabilmektedir.
Isletme ici kararlarin ve operasyonel degisikliklerin kars1 tarafa gec bildirilmesi veya

hi¢ bildirilmemesi is yogunlugundan kaynaklanabilmektedir.

7. Kisilik problemlerinin degerlendirmesi: Calisanlarin ge¢mis deneyimlerin
etkisinde kalarak on yargili davranma sorunu, calisanlarin kisilik probleminden
kaynaklanmaktadir. Kisilik problemlerini dogrudan veya dolayli olarak etkileyen
etkenler sunlardir: Kazanilmig aliskanliklar ve kisilik 6zellikleri, dnyargili davranislar,
taraflarin donanim yetersizlikleri, bireylerin 6zgiliven eksiklikleri, bireylerin degisime
ayak diremeleri, benmerkezci olmalari, ¢alisanin yoneticisine yoneticisinin de
calisganina asirt mesafe koymasi, meslek bilgilerini paylagsmama, bireylerin giiclii
konumunu koruma giidiileri ve isyerinde gelecege dair umudun yitirilmesi.

8. Kiiltiirel farkhiliklarin degerlendirmesi: Calisilan firma kiiltiirlerinin ve

firmanin kendisinin diger firma tarafindan benimsenmemis olmasi, firmalarin
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birbirlerini iyi tantyamamasi ve is yapma yontemlerini karsilikli olarak paylagmamalari,
firma kiiltiirleri bazinda farklilagmalari, taraflarin calisanlarinin birbirlerine 6nyargili

yaklasmalarinda etkili olabilmektedir.

9. Onceki tecriibelerden etkilenmenin degerlendirmesi: Algi boyutlu birinci
soru olan ¢alisanlarin ge¢mis deneyimlerin etkisinde kalarak onyargilt davranmasi ile
ilgili olan soruda katilimcilardan gelen alti tekrar, dnceki tecriibelerden etkilenmenin
iletisimi etkiledigi yonilindedir. Katilimcilar bireyin gegmisteki tecriibeler nedeniyle,
benzer durumlar i¢in ayni tepkilerin yasanmasi ve bir durum karsisindaki tutumu hataya
neden olduysa, yine aymi tutumun hataya sebebiyet verecegini diisiinmesi kaynakli
olduguna ve bu tutumun karsi taraf calisanina giivenmemeden gergeklestigine

deginmislerdir.

Psikolojik perspektife gore, iletisimde bulunan bireylerle iletisim g¢evresi i¢inde
sayisiz miktarda uyarici1 ve pek c¢ok siire¢ bulunmasi nedeniyle, bireylerin bilgileri
secerken neye dikkat ettikleri onlarin algilari, bilis ve tutumlar aracilifiyla
belirlenmektedir. Bireylerin tutumlari, bilis ve algilar1 bireysel bilgi se¢imi siirecinde bir
filtre olarak gorev yapmaktadir. Bu durum, mekanistik perspektif i¢indeki génderici-
iletme  odaklanmasindan, psikolojik  perspektif icindeki alici-yonlendirme
odaklanmasma dogru iletisim odaginin yon degistirdigini gdstermektedir. Iletisim
kanallarin1 ve mesajin etkili bir sekilde iletilmesini vurgulayan mekanistik perspektif,
gonderici ve alicinin biligsel siireclerinin kontrol altina alinabilecegini varsaymaktadir.
Psikolojik perspektife gore ise, igsel slirecler dogrudan gozlenemezler, girdi ve
ciktilarin dogrudan gozlenebilmesi oldukg¢a sinirlidir (Jensen, 2003). Jensen, iletisimde
bulunan bireylerin iletisim ¢evresi i¢inde sayisiz uyaricinin etkisinde kaldiklarini
belirtmektedir. Olaylar karsisinda, herbir bireyin algi, bilis ve tutumunun iletigimi
etkiledigi iddiasi, taraflarin iletisimde, 6nceki tecriibelerden etkilenmelerinin mekanistik
perspektif icindeki gdonderici-iletme odaklanmasindan, psikolojik perspektifteki alici-

yonlendirme odaklanmasina dogru yon degistirdigi seklindedir.

10. Bilgi paylasimindaki isteksizligin degerlendirmesi: Bilgi boyutlu
yoneticilerin zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi problemi, yoneticilerin bilgi
paylasimindaki isteksizliginden kaynaklanmaktadir. Iletisim probleminde de bu etken
onemli rol oynamaktadir. Yine isletme ici kararlarin ve operasyonel degisikliklerin kars1 tarafa

ge¢ bildirilmesi veya hig bildirilmemesi de sorun yaratmaktadir.
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Yoneticilerin bilgiyi kendilerinde tutmalar1 ve altlar1 ile paylasmamasi, bilgi
paylasiminin zamaninda yapilmamasi genelde isin aksamasina ve iletisimde kopukluga
neden olmakta ve bu sorun sirket i¢i veya sirket disi iletisimde de sik¢a meydana
gelmekte, yoneticiler kendi eksik oldugu noktalarin agiga ¢ikmamasi i¢in karsi tarafi
bilgilendirmeyebilmektedir. Yonetici profili ve karekterinin problemin kdk nedeni
oldugu soylenebilir. Alt caliganlarin yoneticiden veri istemeleri gerekmekte, konu ile
ilgili gerekli hatirlatmalar1 kendileri yapmak zorunda kalmaktadirlar. Katilimcilara gore,
yoneticilerin c¢alisanlarina karst takindiklar1 umursamaz tavir ve is ciddiyetinin

yoneticilerde olugsmamast sorunun sebebidir.

Taraflardan birinin ¢alisan1 kendi iclerindeki operasyonel degisikliklerin karsi
tarafi ilgilendirmediklerini diisiinmeleri ya da farkina varmamis olmalar1 problemin
nedeni olarak ileri siiriilmiistiir. Kendi i¢ olaylari olduklarini ve aldiklar1 kararlarin
sadece kendilerini ilgilendirdiklerini diisiinmeleri olumlu ya da olumsuz tiim olacak
seyleri sadece kendilerini rahatsiz edeceklerini diisiinmeleri problemin kdk nedenini
olusturmaktadir. Calisanlarin firma igine yaptigi yazili bildiriminin bir 6rnegi ya da
benzerini galistiklar1 dis kaynak firmalarina da yapmalar1 sorunun ¢dziimiine yardimci
olabilir. Ayrica, firmalarin kendi iglerinde yaptiklari degisikliklerin karsi tarafi

ilgilendirmedigini diigiinmesi problemin nedenleri arasinda gortilmiistiir.

Taraflar arasinda prosediirel islemlerin getirdigi zaman kaybindan tasarruf i¢in
bilgilendirilmeyebilir. Ancak yapilan degisiklik anlagma kosullarinda degisiklige sebep

olabilir ve bu duruma bagli sorunlar ¢ikabilir.

11. Dikkat eksikliginin degerlendirmesi: Yoneticilerin zamaninda bilgi
paylasiminda bulunmamasi ile ilgili olan ikinci soruda, katilimcilar, iletisim
probleminin nedenini, farkinda olmadan atlamaya dayandirmaktadirlar. Bu durum,

yOneticinin programli ¢aligmasinin gerekliliginin bir gostergesidir.

Taraflar arasindaki iletisim kaynakli problemlerin basin da yoneticilere gelen
bilgilerin birden fazla oldugu, yoneticinin birden fazla lokasyon da gorev almasi,
yetkilerini paylagsmamast veya yardimci personel almamasi. Yogun gelen bilgileri
paylasirken zamanlama veya eksik bilgilendirme yapmasi. Bu tiir durumlarda yoneticiyi
uyaracak mekanizmalarin olmamasi. Taraflarin ¢alisanlarina geg bilgilendirme yapmasindan
kaynakli sorunlarin nasil sonu¢ doguracagindan haberdar olmamasi. Sorun karsisinda kalici

degil gegici ¢oziim aramasi nedenler arasinda gdsterilmistir.

96



Yoneticilerin is yerinde hiyerarsik yapiy1 diizenlemesi ve bu yapi ile birlikte kisa
donemlerde siirekli ¢alisma toplantilari yapmalar1 uygun olacaktir. Bu durum iletisim
kanallarin1 besleyecek ve taraflarin ayn1 masada karsilikli goriis aligverisini saglayarak

aralarindaki iletisimi giiglendirecektir.

Yoneticinin igine hakim olmayisi ve is delegasyonu konusundaki zayifligi,
liderlik vasiflarina sahip olamamasi, planlama zafiyeti bu problemin nedenleri olarak
kabul edilebilir. Coziim Onerisi ise yoneticiyi degistirmek veya gerekli egitimleri
vermektir. Yoneticilerin zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi sorunu, elektronik

mail ortaminda takip sistemi yardimiyla giderilebilir.

Bilgisizlik veya dikkatsizlik, bilgilendirmede farkinda olmadan atlamalara sebep
olabilir, kisinin psikolojik a¢idan ise adaptasyonunda sikinti yaratabilir, siirekli
tekrarlanan bir durumsa egitimlerin yetersizliginden kaynaklanabilir veya tek bir kisi
tarafindan yapiliyorsa kisisel bir dikkatsizlik sorunu olabilir. Yanlhs kisiyle bilgi
paylasiminda bulunma problemi, c¢alisanin ise gereken Onemi vermemesinden

kaynaklanmaktadir.

Isletme igi kararlarin ve operasyonel degisikliklerin kars1 tarafa ge¢ bildirilmesi
veya hi¢ bildirilmemesi ile ilgili problemin dikkatsizlikten kaynaklandigi
anlagilmaktadir. Taraflarin iliskilerinde gerekli hassasiyeti gostermemesi temelinde
unutma, kendi iglerinde yaptiklar1 degisikliklerin karsi tarafi ilgilendirmedigini
diistinmeleri, giincel operasyonu tesadiifi mail ve konusmalardan o6grendikleri gibi

nedenler bulunmaktadir.

12. Farkh ofis ortamlarimin degerlendirmesi: Ikinci soru olan, ydneticilerin
zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi ile ilgili olarak, farkli ofis ortamlarinda
bulunulmasi nedeniyle bilgilendirme yapilacak kisiyi goriip hatirlama imkanmmn

olmayist neden olarak gosterilebilir.

13. Is ciddiyetsizliginin degerlendirmesi Ikinci soru olan, yoneticilerin
zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi problemi, yoneticilerin ¢alisanlarina karsi
takindiklar1 umursamaz tavir ve is ciddiyetinin hiyerarsik diizenin alt kademelerinde

bulunan calisanlara kars1 olugmamasindan kaynaklandigi sylenebilir.

Ugiincii soru olan, bilgi paylasiminda hiyerarsik siranin atlanmas ile ilgili is

ciddiyetsizligini temel nedenlerini sdyle siralayabiliriz: Isi asil yapan personelin gerekli
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hassasiyeti gostermemesi, tecrilbbe sahibi elemanlarla isin daha kolay ve hizhi
yiiriitiilebileceginin diistinmesi sonucu hiyerarsik siranin atlanabilmesi, yonetici islerin
bir an dnce yapilmasi ve isini daha ¢abuk halledebilecegini diisiindiigli i¢in hiyerarsik
siray1 atlayabilmesi, yonetici tarafindan bilingli olarakta bu problemin yaratilmasinin

s6zkonusu olabilecegidir.

14. 1s yiikiiniin degerlendirmesi: ikinci soru olan, yoneticilerin zamaninda
bilgi paylasiminda bulunmamasi konusunda yoneticilerin is yiiklerinin fazlaligi, birden

fazla lokasyonu yonetmeleri ve yardimcilarinin olmayisi nedenler olarak gosterilebilir.

15. Umursamazhgmn degerlendirmesi: Ikinci soruda ve sekizinci soruda
deginilen umursamazlik, taraflar arasi iletisim probleminde bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Ikinci soru olan, ydneticilerin zamaninda bilgi paylasimimda bulunmamas:
probelminin ¢dziimii i¢in sunlar Onerilebilir: Yonetici isi bir sekilde halledebilecegini
disiinmeli, c¢alisanlarin  zor durumda kalabileceginin disiiniilmeli, ydneticiler,
sorumluluklarinin farkinda olarak calisanlarina dogru zamanda bilgilendirme yapmali,
islerin daha az zamanda ve daha diisiik maliyetle halledilmesi bilincine sahip
olunmalidir. Sekizinci soru olan operasyonel uygulamalarda karsi tarafin fikrinin
alimmamasinda deginilen umursamazlik etkeni, iletisim kaynakli problem nedeniyle
olusan sorun karsisinda karsilikli olarak yoneticilerin bir durum degerlendirmesi
yapmasini, mekan ve zamanla ilgili incelemelerin bizzat yerlerinde ve sartlarinda

yapilmasini gerekli kilmaktadir.

16. Yoneticinin yetersizliginin degerlendirmesi: Ikinci soru olan, yoneticilerin
zamaninda bilgi paylasiminda bulunmamasi ile ilgili problemin nedenlerinin sunlar
oldugu tespit edilmistir: Yoneticinin kendini yetersiz hissetmesi, yoneticinin kendi eksik
oldugu noktalarin agiga ¢ikmamasi icin karsi tarafi bilgilendirmemesi, yoneticinin isine
hakim olamayis1, yoneticinin is delegasyonu konusundaki zayifligi, liderlik vasiflarina

sahip olmamasi ve planlama zafiyeti.

Yukarida bahsedilen bulgular, bilgi paylasimi boyutunda taraflar arasinda
iletisim probleminin sikintiya girmesine neden olacagindan, ¢oziim olarak soruna sebep
olan yonetici ile bu durumun konusulmasi, gerekirse uyarilmasi ve taraflarin yoneticileri
arasinda durum degerlendirmesi yapilmasi, gerekirse yoneticinin isine son verilmesi

¢Ozlim olabilir.
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17. Farkinda olmadan atlamanin degerlendirmesi: Ugiincii soruya ait veriler
incelendiginde, dikkatsizlik etkeninin, “farkinda olmadan atlama” bashg: altinda
toplanmis oldugu anlasilmaktadir. Bu problem, bilingli veya bilingsiz hareketler, art
niyetlilik, anlik gereklilik kaynakli, aceleyle verilen karar, planlama hatasi, is

yogunlugunun fazlalig: gibi etkenlerden kaynaklanmis olabilir.

18. Gorev tammmum bilmemenin degerlendirmesi: Bilgi paylasiminda
hiyerarsik siranin atlanmasi problemi, taraflarin ¢alisanlarinin karsi taraf calisanlarinin
gorev tanimlarin1 bilmemelerinden kaynaklanmaktadir. Ciinkii bu durumda iletisim
problemi ortaya ¢ikmaktadir. Calisanin daha rahat iletisim kurdugu insanlarla ¢alismak
istemesi, gorev tanimi disindaki kisilerle irtibata gegerek islerini halledebileceklerini
diisiinmeleri ve taraflarin yoneticilerinin bir organizasyona karar verdiklerinde ise temas
eden sorumlu personelin ve departmanlarinin gorevleri, sorumluluklari, yetkileri

konusunda sozlii ve yazili bilgilendirme yapmamalari problemi derinlestirmektedir.

19. Personel segiciliginin degerlendirmesi: Calisanin daha rahat iletisim
kurdugu insanlarla calismak istemesi bir¢ok problemin ¢dziimiine yardimci olur.
Personele hiyerarsik sira daima 6gretilmeli ve bu siranin atlanmasinin sonugta nelerin

aksamasina sebep olacagi konusunda egitim verilmelidir.

20. Kisinin uyum (adaptasyon) sorununun degerlendirmesi: Kisinin
psikolojik agidan ise uyumunda problemleri vardir. Bilgilendirmede, farkinda olmadan,
atlama yapilmasi. Bu durum, calisanin isine uyumu ile ilgili bir probleminin oldugunu

akla getirmektedir.

21. Deneyimsizligin degerlendirmesi: Besinci soru olan yanlis kisiyle bilgi
paylasimi probleminin kaynaklar1 sunlar olabilir: Calisanin yeterli deneyime sahip
olmamas1 ya da kisiler hakkinda yanlis bilgiye sahip olmasi, yanligligin sehven yapilmis
olabilecegi, nadiren de olsa dalginlikla bu problemin yasanabilecegi ve ise gereken

Onemin verilmemesi.

22. Konuya hakimiyetsizligin degerlendirmesi: Yanlis kisi ile bilgi
paylasiminin ele alindigi besinci soruda karsimiza ¢ikan konuya hakimiyetsizlik
probleminin nedenleri arasinda ¢alisanin organizasyona hakim olmamasi ve yapilan isin
ve muhattap kisilerin tam olarak kavranamamasi sayilabilir. Coziim i¢in ¢alisanin

motivasyonunun bozulmayacagi sekilde hatasinin kendisiyle paylagilmasi ve
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oOlusabilecek riskli durumlar konusunda kendisini uyarmak gerektigi ve Empati
yapmasinin saglanmasi onerilebilir. Baska ¢oziim onerileri sunlardir: Ise ilk giriste,
yapilan isle ilgili daha etkin egitimler diizenlenebilir. Her iki taraf i¢in de kars1 tarafin
caligma ortami ve ¢alisma arkadaslarin1 tanimasina olanak saglanabilir. Bu egitimler
diizenli araliklarla tekrarlanarak eksik veya yanlis yapilan seylerin diizenlenmesi

saglanabilir.

Dokuzuncu soru olan, bir tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel
uygulamay1 yeterince kavrayamamis olmasi probleminin kaynagi; kisiye egitim
verilmemesi, ayrintili goriisiilmemesi, karsilikli isin dnemsenmemesi, yapilan isin
kavranamamasi nedenleriyle konuya hakimiyetsizligin onemli bir iletisim problemi

yaratmasidir.

23. Taraflarin gorev tammmlarim bilmemesinin degerlendirmesi: Besinci soru
olan yanlis kisiyle bilgi paylasimi problemi taraflarin birbirlerinin organizasyon yapisini
ve gorev tanimlarint  bilmeden iletisime geg¢mesi veya gecememesinden

kaynaklanmaktadir.

Her ne kadar taraflarin c¢alisanlar1 zamanla birbirlerinin goérev tanimlarim
Ogrenecek olsa da, 0grenme siireleri verilecek egitimlerle hizlandirilabilir. Ancak
burada asil 6nemli olan taraflardan birinde olabilecek gorev degisiminde, karsi tarafin
hizli bir sekilde bilgilendirilmesidir. Ilag lojistik sektdriinde sik sik karsilasilan gorev
degisim durumu, ekonomik ve psikolojik anlamda karsi taraf ¢alisanlarini olumsuz

yonde etkilemektedir.

24. Egitim Eksikliginin Degerlendirmesi: Bilgi boyutunda alti kez, egitim
boyutunda bes kez, kiiltiir boyutunda bir kez, teknoloji boyutunda iki kez olmak tizere
toplamda ondort kez tekrar alan egitim eksikligi, ilag¢ lojistik sektoriinde taraflar
arasinda iletisim problemlerinin biiyiik Olclide egitim eksikliginden kaynaklandigina
dair ipuglar1 vermektedir.

Yedinci soru olan isletme sirlarini paylasmanin getirdigi risk ile ilgili olarak
egitim eksikligine deginilmis ve yiiksek oranda katilimci bu etkene dikkat ¢ekmistir.
Bilgi gizliligi sirketler i¢in hassas konulardir. Egitim eksikligi kisilerin bu konuda
egitimli olmamast ya da bilgilendirilmemis olmasi, personelin tecriibesizligi, sirket

kurallarimi1  6grenmemis olmasi, entegre olamamak, kisisel bir hata, kisinin
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profesyonellikten uzaklagmasi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir. C6ziim onerileri
ise, calisanlara bilgi gizliligi hakkinda bilgi verilmeli ve gerekirse imzali taahhiit
saglanmasi, is ahlaki ve etik egitimi verilmesi, taraflarin birbirlerine giivenmelerini
saglayict uygulamalara egitim vs. bagvurulabilir.

Dokuzuncu soru olan, bir tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel
uygulamay1 yeterince kavrayamamis olmasi probleminde bes katilimcidan gelen
verilere gore, problemin nedenleri, ayrintili  goriistilmemesi, karsilikli  isin
Onemsenmemesi, personelin deneyimsiz olmasi, personele dogru bir sekilde uyum
egitiminin verilmemesi, taraflarin birbirlerinin ¢alisma kosullarini tam olarak bilmemesi
ya da bu etkenin iizerinde durmamasi, konuyla ilgili olarak gerekli bilgi birikimi ve
tecriibeye sahip olunmamasidir. Oneriler ise her iki tarafin da kars: tarafi ilgilendiren
operasyonel prosediirlerinde ya da is akislarinda degisiklik olmasi durumunda

aksamadan bilgi verilmesinin gerekli oldugu yoniindedir.

Onuncu soru olan bir tarafin diger taraftaki oOrgiitiin kiiltiiriinii yeterince
kavrayamamis olmasi probleminin nedeni egitim eksikligidir denebilir. Sik yapilacak
ziyaret ve toplantilar ile bu sorunun asilabilir. Onikinci soru olan degisen iletisim
teknolojisi nedeniyle, gereken uyumun saglanamamasi probleminin nedeni, donanimli
personel yetersizligi ve hizmet saglayicinin kullandigr hali hazirdaki programin

kapsamli bir egitimin verilmemesidir.

25. Endisenin degerlendirmesi: Yedinci soru olan isletme sirlarin1 paylasmanin
getirdigi risk probleminin nedenleri; karsi taraf ile tam biitiinlesememe nedeniyle
¢cekinme durumlari, isinden olma korkusu, hangi bilginin paylasilip hangi bilginin
paylasilmamasi gerektigi konusunda yasanan tereddiitler, verilmemesi gereken bilginin

verilmesi gibi durumlarda endise etkeninin 6n plana ¢ikmasi vb. konulardir.

26. Is disiplini ve ahlakinin degerlendirmesi: Yedinci soru olan isletme
sirlarii paylasmanin getirdigi risk probleminin nedenleri; ¢alisanin egitim almamis
olmast hatta bu egitimin uyum egitimlerinde verilmemis olmasi, isletme sirlarinin

paylasilmas1 durumunda sorunun boyutunun tahmin edilememesidir.

27. Orgiit kiiltiiriinii kavrayamamanin degerlendirmesi: Yedinci soru olan
isletme sirlarin1  paylagsmanin  getirdigi risk problemin nedenleri; bireylerin

onemsedikleri veya Onemsemedikleri durumlarin is hayatinin  gercekleriyle
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ortiismemesi, kisinin gerekli egitimi almamis olmasi, sirket kurallarini 6grenmemis

olmasi, verilmemesi gereken bilginin karsi tarafa verilmesidir.

Bilgi koruma, oOrgiit igerisinde mevcut olan bilgiyi yasal olmayan ve uygun
goriilmeyen kullanimdan ve taklitten korumayi amaglamaktadir. Orgiitler agisindan
rekabet avantaji yaratabilmek ve siirdiirebilmek ic¢in bilginin korunmasi oldukca
onemlidir. Fakat bilginin korunmasi dogasi geregi zordur. Bu noktada tesvikler,
calisanlara yonelik davranis kurallari, is tasarimlar1 gibi uygulamalarla bilgiyi korumak
icin adimlar atilmaktadir. Bununla birlikte orgiitte gizli bilgiye ulagsmay1 sinirlayan
teknolojiler de gelistirilmektedir. Orgiit kullandigi, elde ettigi ya da kullanmaya
hazirlandig1 bilgiyi korumalidir. Aksi halde 6rgiit hem rekabet avantajini kaybeder, hem
de bilgi yonetimi ic¢in gelistirilen kiiltiirel ve yapisal unsurlar etkin bilgi yonetiminin
olusumunu saglamakta yetersiz kalir (Gold vd., 2001: 185-214).

28. Asir1 samimiyetin degerlendirmesi: Sekizinci soru olan operasyonel
uygulamalarda kars1 tarafin fikrinin alinmamasi, is iliskisinde kaynasmaya varildiginda
zamanla bu konu atlanabilmektedir. Asir1 samimiyete dayali karsi taraf calisanina
duyulan giiven nedeniyle, operasyonel uygulamalarda karsi taraf c¢alisaninin fikri

alinmadan uygulamaya gec¢ilmesi taraflar arasi iletisim problemine neden olmaktadir.

29. Isleyisi bilmemenin degerlendirmesi: Operasyon icinde olan kisiler sadece
kendi islerine odaklanmalarindan kaynakli olarak, karsi tarafin operasyonundan
haberdar olamamalari, prosediirlerde ve sozlesmelerde gorev dagiliminin tam olarak
belirlenmemesi ve bu nedenle bazi konularin ortada, yoruma acik kalmasi, firma
caliganinin, standart proses uygulamalarinin digina ¢ikmak istenmemesi nedeniyle
taraflar arasinda iletisim problemleri yasanmaktadir. Taraflarin kendi operasyonel
prosediirleri vardir ve buna bagli olarak anlagsma saglanir veya saglanmaz. Sirketin
kendi i¢ islerini kendi yonetme hakki vardir. Zaman zaman bir degisiklik yapildiktan
sonra gerekli bilgilendirmeler yapilip buna bagl goriisiilebilmektedir. Ancak diger
taraftan bakildiginda yapilan isin bir bakima ortak yapiliyor olmasi ve ortak yapilan isin

kalitesini etkileyecek kararlarin da bir yere kadar ortak alinmasi1 gerekmektedir.

30. Kendi ¢ikarimi diisiinmenin degerlendirmesi: Operasyonel uygulamalarda
karsi tarafin fikrinin alinmamasi probleminin nedeni; hizmet veren tarafla hizmet alan

tarafin kendi ¢ikarlarini diisiindiikleri i¢in ortak karar almamayi tercih edebilmeleridir.
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Bu durumda kars1 tarafin fikrinin alinmasinin getirdigi ekonomik faydanin ispatlanmasi

ve kars1 tarafin ikna edilmesi faydali olacaktir.

31. Bilgi akisindaki aksamanin degerlendirmesi: Bir tarafin diger taraftaki
operasyonel akisi ve prosediirel uygulamayr yeterince kavrayamamis olmasi taraflar
arasi iletisim probleminde egitimin énemli bir unsur oldugunu gostermistir. Problem;
personelin deneyimsiz olmasi, zamaninda ve dogru bilginin verilmemesi durumunda
taraflar arasinda bilgi eksikligi kaynakli aksamalar yasanabilecegi, bilgi akisinin dogru
ve zamaninda yapilmasinin her iki tarafin da lehine is yiiklerini azaltabileceginin
farkinda olunmayisi, taraflarin birbirlerinin ¢alisma kosullarini tam olarak bilmemesi ya

da bu etkenin tizerinde durmamasi gibi durumlardan kaynaklanmaktadir.

32. Esgiidiimsiizliigiin degerlendirmesi: Bir tarafin diger taraftaki operasyonel
akist ve prosediirel uygulamayr yeterince kavrayamamis olmasi, taraflar arasi
iletisimdeki esgiidiimsiizliik nedeniyle, aralarinda fikir ve uygulama ¢atismalarina neden
olabilir. Gergeklestirilen egitimler sadece sirket i¢i uygulamalar1 degil caligilan

firmalarin kendilerini ilgilendiren uygulamalarini da i¢cermelidir.

33. Sorumsuzlugun degerlendirmesi: Dokuzuncu soru olan egitim boyutlu, bir
tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel uygulamayi yeterince
kavrayamamis olmasi ile ilgili iki katilimer verisi sorumsuzluk etkeni agisindan
degerlendirilmeye alindiginda, kisiye egitim verilmemesi, operasyonel akis konusunda
calisanin bilgi sahibi olmayisi, karsilikli olarak isin ayrintili goriisiilmemesinden

kaynaklandig1 yoniinde bilgiler alinmistir.

34. Ziyaret eksikliginin degerlendirmesi: Taraflar veya en azindan Kritik
personelin ziyaretlerde ¢ok az bulunmasi, operasyonel uygulamalarda tek tarafin karari
dogrultusunda hareket edilmesi, taraflardan birinde personel agiginin ortaya ¢ikmasi
nedeniyle ¢alisanlarin is yiiklerinin de artmasi gibi durumlar g¢alisanlari ofislerine

mahkim edecektir.

35. Orgiitler aras: Kiiltiirel deger farklihginin degerlendirmesi: Bir tarafin
diger taraftaki orgiitiin kiiltiiriinii yeterince kavrayamamis olmasi problemi, orgiitler
arasi kiiltiirel deger farkliligindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii (hizmet alan ya da veren
firma) her firma, diger firmadan kendi kiiltiirel degerleri cercevesinde 6diin vermeden

calisilmasini bekler. Kiiltiirel degerlerdeki farklilik ve bunlara uyum saglanamamasi
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durumunda sorunlar meydana gelebilir. Ozellikle kiiresel (global) sirketlerde farkli dil
ve kiiltiirdeki calisanlar farkli sirket kiiltiirlerini benimsenmislerdir. Bu da sektorler
arasindaki is verimini olumsuz etkileyebilmektedir.

fletisim en 6nemli sosyal siirectir. Iletisim stil ve modelleri bir kiiltiir i¢inde
gelisir. Bu nedenle, ger¢eklik hakkindaki yargi, bilginin niteligi ve gecerliligi kiiltiirel
kriterlere bagli olmaktadir. Orgiitlerin ve bireylerin iletisim tarzlari kiiltiirel
deneyimlerle dogrudan ilgilidir. Iletisim modellerinin icinde rekabet, is birligi,
bireycilik, saldirganlik, yardimseverlik gibi kiiltiirel fenomenler (olaylar, olgular)
vardir. Kiiltiirel tutumlarla, tarihle ve degerlerle tutarli olan iletisim, kiiltlirii yansitir

(Ellis ve Maoz, 2003: 255-272).

36. Acil eylem plam eksikliginin degerlendirmesi: Onbirinci soru olan ¢evre
boyutlu, taraflarin 6ngdriilemeyen degisen ¢evre kosullari nedeniyle, gereken esnekligi
gosterememesi probleminin kaynagi, Orgiitiin acil eylem plani bulunmamasi veya
eksikligidir. Problemin bir baska nedeni, kurumlarin degisen kosullar karsisinda ne tiir
aksiyon ya da onlem almasi gerektigini kestirememesi ve sonuglarini tiim hatlariyla
degerlendirememesidir. Halbuki olasi aksamalari 6ngérmek adina risk degerlendirmesi
yaparak, Orgiitiin degisen kosullara hizla adaptasyonu saglayabilecek bir acil eylem

planina daima ihtiyag¢ vardir.

37. Bilgi paylasiminda gecikmenin degerlendirmesi Taraflarin 6ngoriilemeyen
degisen cevre kosullar1 nedeniyle, gereken esnekligi gdsterememesi probleminin
nedeni, giinliikk yapilan islerde hizmet alan taraftan gelmesi gereken bilgilerin bir
sebeple gelmemesi veya ge¢ gelmesi yahut gelip baska bir sebeple isleme alinamamasi
sonucu hizmet veren tarafin yapmasi gereken islerde aksakliklara sebep olmasidir. Bilgi
yonetimi isletmede karar verme siireglerini kolaylastirmaktadir. Hizla degisen ¢evrede
cogu sirketin rekabet ¢abasi bilgi gelistirme ve kullanma konusuna odaklanmaktadir
(Carneiro, 2000: 87-98). Bu nedenle, taraflar arasi bilgi paylasiminin geciktirilmeden
gerceklestirilmesi taraflar arasi iletisim problemlerinin giderilmesinde 6zel bir 6nem

tagimaktadir.

38. Degisime uyum probleminin degerlendirmesi: Taraflarin Ongdriillemeyen
degisen c¢evre kosullari nedeniyle, gereken esnekligi gdsterememesi probleminin

nedeni; karsi tarafga, siireglerin kisa zaman igerisinde yiiriirlige girmesinin istenmesi
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karsisinda, degisime nasil ayak uydurulacagi konusunda bilgi sahibi olunmamasidir.
Ciinkii genel anlamda, degisen c¢evre kosullarinda esneklik gostermekte zorlanan hizmet

saglayicilar iletisim problemiyle karsilasabilirler.

39. Yetersiz bilgi paylasiminin degerlendirmesi: Taraflarin 6ngoriillemeyen
degisen ¢evre kosullart nedeniyle, gereken esnekligi gosterememesi probleminin nedeni
yetersiz bilgi paylagimidir.

40. Algi, donanimh personel ve teknolojik adaptasyon eksikliginin
degerlendirmesi: Degisen iletisim teknolojisi nedeniyle, gereken uyumun
saglanamamasi problemin nedeni algi, donanimli personel eksikligi, teknolojik uyum ve
teknolojik yatirim eksikligidir. Nitekim teknolojiye ayak uydurma gerekliliginin kisiler
tarafindan kavranamamasi 6nemli bir sorundur. Taraflardan birinin degisen ve gelisen
teknolojiye uyum saglamada yavas kalmasi ve taraflarin ayni1 teknolojiye sahip

olmamasi karmasik problemlere yol agabilmektedir.
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GENEL DEGERLENDIRME, SONUC ve ONERILER

Arastirmanin i¢ gegerliligi baglaminda, gozlemledigimiz olayla ya da
anladigimiz olgular agisindan sorgulanmasi yapildiginda, taraflar arasi iletisim
problemine sebep olan etkenler gercek durumu yansitmaktadir. Arastirma sonuglari ilag
lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminda taraflar arasi iletisim problemlerinin,
taraflarin is yogunluklar1 nedeniyle iletisime gereken 6zeni gostermedikleri yoniindedir.
Bir diger etken, taraflarin ¢alisanlarinin kisilik problemleridir. Isin yapilis sekli goz
oniinde bulunduruldugunda taraflarin ¢alisanlart karsi taraf calisanlarinin Onceki
tecriibelerden olumsuz etkilendiklerini ve dolayisiyla, algilarinin ge¢mis deneyimlerin

etkisinde kaldig1 seklindedir.

Bilgi paylasimindaki isteksizlikler taraflar arasi eksik bilgi paylasimina sebep
olabilmektedir. Dikkat eksikligi de iletisim problemlerinin kaynagini olusturmaktadir.
Konsantrasyon problemi olarak gorebilecegimiz dikkat eksikligi planli ve programl

calismamanin da bir sonucudur.

Katilimcilar 6zellikle is ciddiyetsizligine vurgu yapmislardir. Calisanlarin is
yiiklerinin fazla olusu, karsi tarafi bilgilendirmede aksamalara sebep olmaktadir.

Katilimcilar, iletisim eksikligini is yiiklerinin fazla olusuna baglamislardir.

Bilgi ve egitim boyutlarinda karsimiza g¢ikan, konuya hakimiyetsizlik etkeni,
taraflar arasinda iletisim problemlerine neden olmaktadir. Bilgi, egitim, kiiltiir ve
teknoloji boyutlarinda karsimiza ¢ikan egitim etkeni, taraflarin egitim anlaminda tam bir
donanima sahip olabilme geregini ortaya koymaktadir. Taraflar arasi ziyaretlerle
operasyonel uygulamalar hakkinda calisanlar giincel bilgilere sahip olabilecegi gibi,
ziyaretlerin artirllmasi ile taraflarin kiiltiir baglaminda birbirlerini tanima firsati
yaratacaktir. Taraflar arasi egitime yoOnelme, isleyisi bilmeme ve Orgiit kiiltiiriinii

kavrayamama gibi etkenlerin de zaman i¢inde ortadan kalkmasini saglayacaktir.

Orgiitler aras1 deger farklilig1 etkeni, taraflar arasi iletisim probleminin nedenleri
arasindadir. Arastirmada, degisime adaptasyon problemi, katilimcilar tarafindan
oldukga sik tekrar edilen bir sdylem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum, karekod

uygulamalarinda, diinyada ilk 6rnegi olan ilag takip sistemine gecen Tiirkiye’nin 2. Faz
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uygulamalari nedeniyle, taraflarin c¢alisanlarinin olduk¢a esnek bir ortamda

caligmalarini zorunlu kildigin1 gostermektedir.

Arastirma, ilag lojistik sektdriinde, nitel bir arastirmayr kapsamaktadir. Ilag
lojistik sektoriinde depolama, lojistik ve ellecleme hizmetlerinde dis kaynak kullanan
isletmeler ile dis kaynak hizmeti alan isletme ofis calisanlar1 arasinda iletisim
problemlerinin neler oldugu ile ilgili ileride yapilacak olan nicel bir arastirma, bu

arastirmayi1 destekleyecektir.

D1s kaynak kullannminda, taraflar arasinda yapilan sozlesme metinlerinde,
taraflar ongoriilii davranarak hareket etmek zorundadirlar. Taraflarin anlagsma evresinde,
Ongoriilii hareket etmemeleri, calisma doneminde bir takim sikintilara neden olmaktadir.
Ozellikle enformasyon alaninda paylagimlarin sekteye ugramasi, entegrasyonun sekteye
ugramasina neden olmaktadir. Bu nedenle, taraflar arasinda yapilacak s6zlesmede, her
bir uygulamanin, formel bir biiyiiklilk olan zaman, reel bir biiyliklik olan mekan ve
kaynaklar agisindan degerlendirilmesi derinlemesine yapilmalidir. Zamanda degisim

(zaman baskis1) reel unsurlar olan mekan ve kaynaklari etkilemektedir.

Yerel otoritenin talepleri, sayet taraflardan biri uluslararasi bir firma ise
yurtdisindan gelen ilgili firma talepleri, teknolojik yapi, bilgi sistemlerindeki degisim,
iletisim teknolojisindeki ilerlemeler, dagitim sistemindeki degisimler gibi unsurlar
zaman boyutunun degisimini zorunlu kilmaktadir. Zaman boyutunda meydana gelen bu

degisimler mekén ve kaynak boyutunda da ayni etkiyi gostermektedir.

Dis kaynak hizmeti alan isletmeler, dis kaynak hizmeti veren firmadan bilgi ve
iletisim sistemleri agisindan kendilerine uyumu beklemektedirler. Ancak beklentileri bu
sekilde olmasina ragmen, bilgi paylasimi ve iletisim teknolojisini tam olarak
kullanamamaktadirlar. Zira hizmet veren firmalar kendi organizasyonlarinda dahi
iletisim ile ilgili sorunlar1 tam olarak asabilmis degildirler. Dis kaynak hizmeti veren
firmalarin beklentileri ise ag¢ik ve nettir. Bunlar; zamaninda ve operasyonlari
yonetebilecekleri yeterli diizeyde bilginin kendilerine ulasmasi, dagitim ile ilgili
konularda siirekli bilgi akist ve entegrasyon, nihayet sozlesmede zaman icinde
olusabilecek taleplerin maliyetlerinin hesaplanarak, hizmet alan firmaya fatura

edilebilmesidir.
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Arastirma sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, dis kaynak kullaniminda
taraflar arasi iletisim problemlerinin hizli bir sekilde ¢6ziime kavusturulmasi her iki
taraf i¢in de biiyiikk onem tasimaktadir. Arastirma sonuglarina gore belirlenen 6nemli

konulardaki sorunlarin asilabilmesi i¢in topluca asagidaki ¢6ziimleri onerebiliriz:

. Sirket kiiltiirleri ve bakis acilarinin c¢alisanlar1 iizerinde etkileri olmaktadir.
Coziim Onerisi ise, karsilikli diyalog ve taraflarin benzer pozisyon c¢alisanlari

arasinda toplantilar diizenlemesidir.

« Calisanin, kars1 taraf ¢alisani ile ilgili iiclincii kisilerden bilgi almak yerine,
kendi yargilar ile hareket etmesi ve dogrudan ilgili ¢aligan ile irtibata ge¢cmesi

uygun bir davranis olacaktir.

. Firma Kkiltiirleri bazinda farklilasmalar taraflarin ¢alisanlarinin birbirlerine
onyargili yaklasmalarinda etkili olabilmektedir. Bu sorunu asabilmek igin,
karsilikli diyalog ve is siirecleri hakkinda toplantilar yapilmali, firma ziyaretleri

diizenlenmelidir.

- Bilgi paylasimindaki isteksizlik sorunun ¢oziimii i¢in operasyonel degisikliklerin
kars1 tarafa ge¢ bildirilmesi veya hi¢ bildirilmemesi durumunda ortaya ¢ikan
zaman kayiplari, kaynak kayiplart vs 'nin maliyetinin diger tarafa bildirilerek

tekrarinin Oniine gegilmesi saglanabilir.

« Dikkat eksikligi problemini ¢6zmek i¢in, isleyis semasinin ¢alisanin siirekli gz

oniinde bulunacagi bir yere asilmas1 uygun olacaktir.

« Is yiikiiniin yogunlugundan kaynaklanan problemin ¢dziimii igin, y®dneticiyi
uyarict bir mekanizma gelistirilmesi ve iletisimde kullanilan bilgisayarlarda bir

ara yliz program desteginin saglanmasi uygun olacaktir.

o Operasyonel uygulamalarda kars1 tarafin fikrinin alinmamasi probleminde,
¢Oziim olarak, isle ilgili olan kisiyle bu durumun konusulmasi, gerekirse

uyarilmasi ve yoneticiler arasinda durum degerlendirmesi yapilmasi dnerilebilir.

« Farkinda olmadan atlamanin yaratacagi problemlerin ¢oziimii i¢in, sorunlarin
kaynaklar1 ortadan kaldirilabilir. Ayrica, hiyerarsik siranin atlanmasinin sonugta

nelerin aksamasina sebep olacagi konusunda calisana egitim verilebilir.
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Gorev tanimini bilmemenin yaratacagli problemin ¢0ziimii i¢in su Oneri
yapilabilir: Taraflarin ¢aliganlart yilin belli donemleri karsilikli bir araya
gelmeli, birbirlerinin organizasyon yapisimi bilmeli, o organizasyonda kisiler
degisse bile yerine gelen kisinin bu birimlere tanitilip oryantasyona tabi
tutulmas: gerekmektedir. Tiim bilgiler kisilere gore degil bir sisteme bagh

caligmalidir. Bireyler gerekli egitimden sonra sistemden beslenmelidir.

Deneyimsizligin neden olacagi problemleri ortadan kaldirmak igin, soruna
sebep olan c¢alisanin uyarilmasi, taraflarin c¢alisanlariin goérev tanimlari

konusunda bilgilendirilmeleri uygun olacaktir.

Calisilan konuya hakimiyetsizlik énemli bir iletisim problemi yaratir. Coziim
Onerisi ise daha Once yapilan operasyonlarla ilgili 6rneklerin ve uygulamalarin

paylasilmasi seklinde olabilir.

Taraflarin goérev tanimlarini bilmemesinden kaynaklanan problemleri ¢dzmek
icin taraflar organizasyon yapisini ve semasini agik hale getirip, gorev tanimlari
ve sorumluluklari ¢alisanlara yazili olarak bildirilmeli. Bu sema icerisinde gorev
yapis1 veya gorevli kisilerin degisimi durumu ile ilgili tim birimlere bilgi

paylasimi yapilmalidir.

Egitim eksikliginin giderilmesi i¢in taraflar arasindaki teknolojik diizey
farkliliklarin azaltilmaya g¢alisilmasi ve yetersiz egitim desteginin yeterli hale
getirilmesi, gerekirse hizmet alan firmadan bu tiir egitim desteginin talep

edilmesi gerekir.

Firmalarin karsilikli endiselerinin giderilmesi igin, verilen sirket i¢i e8itimlerin
daha etkili verilmesi, sirketin her seyinin 6gretilmeye dayali bir sistem kurulmal
veya isletme sirlarina erisim konusunda etkili bir smirlama sistemi

gelistirilmelidir.

Is disiplini ve ahlaki konusunda, firma gizlilik politikalarinin gesitli egitimlerle
calisanlara Ggretilmesi, bodyle bir durum olusursa, sonucunda nelerin
olabileceginin orneklerle bir toplantida anlatilmas1 ya da yoneticilerin bireysel
olarak calisan1 1ile ilgilenip, risklerden bahsedip bu durumun olusmasini

onlemesi gerekir.
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Isleyisi bilmemenin yaratacagi problemleri en aza indirmek igin firmay
ilgilendiren her konudan en az bir ilgili firma ¢alisan1 haberdar edilmeli, gerekli

durumlarda yapilacak islem i¢in onay alinmalidir.

Bilgi akisindaki aksamalar sonu ortaya ¢ikan ciddi problemleri asmak igin,
yoneticiler tarafindan kars1 tarafin sartlar1 incelenmeli ve anlasilmaya
calisilmalidir. Gerekirse yoneticiler olmasa bile ekipleri tarafindan, bu is yiikiine
sahip elemanlarla goristliip, sartlara gore firmalarin kendi sartlarini
belirlemeleri uygun olacaktir. Isin ilerleyisinin takip edilip bu sorunu
yaratabilecek eksiklerin kapatilmasi i¢in gerekli goriismeler yapilmalidir.
Ayrica, bilgi paylasiminda taraflar arasi aksamalarin dnlenmesi, hatasiz, dogru
ve zamaninda bilgi paylasiminda bulunmanin zaman, mekadn ve kaynak
boyutlarinda getirecegi faydalarin ¢alisanlara benimsetilmesi ile saglanabilir.
Sayet bilgi akisinda aksama gergeklesmis ise, bu problemin dogurdugu hata

maliyetinin hataya sebep olan ¢alisana anlatilmas1 gerekecektir.

Esglidiimsiizliik probleminin ¢6zliimii i¢in, karsilikli diyalog ve is siirecleri

hakkinda toplantilar yapilmali. Firma ziyaretleri diizenlenmelidir.

Orgiitler arasi kiiltiirel deger farklilig1, ancak taraflarin birbirlerinin rgiit kiiltiir
iklimini tanimasiyla azaltilabilir. Taraflar arasinda sik gidis gelisler ve

toplantilar sorunu ¢ozecektir.

Orgiit’iin 6ngoriilemeyen cevre kosullar1 da dahil olmak iizere tiim cevresel
degisikliklere hizli uyum saglamasi i¢in acil eylem planmi1 hazirlayabilecek bir

sorun yonetim ekibi olusturulmas1 uygun olacaktir.

Bilgi paylasiminda gecikmenin olmamasi i¢in hizmet veren tarafin acil durum
eylem planlarinin giincel ve her an uygulanabilir olmas1 ve bu eylem planinin

konu kapsaminin genisletilmesi gerekir.

Degisime uyum probleminin olmamasi i¢in, olas1 aksamalart 6ngérmek adina
risk degerlendirmesi yapilmali ve degisen kosullari hizlica degerlendirebilmek

i¢in bir sorun yonetim ekibinin kurulmasi onerilebilir.

Algi, donaniml1 personel ve teknolojik adaptasyon eksikliginin giderilmesi igin,

taraflarin gelisen ve degisen teknolojilere uyumu konusunda yeterince bilgi

110



paylasgiminin saglanmasi gerekmektedir. Firmalar genellikle yazili iletigimi
tercih ederler. Taraflar arasi teknoloji farkliliklarinin bir an 6nce giderilmesi
gerekir. Maliyet ve zaman Kkayiplarinin yasanmamasi adina teknoloji siki takip

edilmelidir.
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EK.1. Katihmciya Agiklama ve Soru Listeleri

Degerli Katilimei,

Avrasya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dalia baglh
olarak yiiriitiillen “Isletmelerde, Dis Kaynak Kullamiminda Taraflar Arasi Iletisim
Problemleri; Tiirkiye’de Ila¢ Lojistik Sektériinde, Nitel Bir Arastirma” konulu doktora

calismasinda kullanilmak tlizere goriisleriniz gerekmektedir.

Dis kaynak hizmeti alan veya dis kaynak hizmeti veren bir firmada
caligmaktasiniz. Sizden uygulamada yasanan taraflar arasi iletisim problemlerine dair
fikirleriniz istenmektedir. Kimliginiz ve ¢alistiginiz kuruma ait bilgiler tamamen sakli

tutulacaktir.

Aragtirma, nitel verilerin analizine dayanmaktadir. Isletme bilimine yapmis

oldugunuz degerli katkinizdan dolayi sizi tebrik eder, ¢alismalarinizda basarilar dilerim.

Mehmet Mustafa OZKAN
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EK.1. (devam)

1. Béliim: Katihmeilara Sorulan, Demografik Ozelliklere Ait Gériisme Sorulan
( Liitfen size uygun olan segenegi (X) garpi koyarak isaretleyiniz!)

1. Cinsiyetiniz?

a( ) Erkek b ( )Kadn

2. Yasiniz?

a( )18-25 b( )26-35 c( )36-45 d( )46-55 e( )56 ve iisti

3. Egitim Durumunuz?

a () ilkokul d( ) Yiiksekokul
b ( ) Ortaokul e () Universite
c( )Lise f( ) Yiiksek Lisans

4. Tlag Lojistik Sektoriinde Dagitim ve Depolama dis kaynak hizmeti alan firmada mi

calismaktasiniz yoksa dis kaynak hizmeti veren bir firmada m1 ¢calismaktasiniz?

a () Dis kaynak hizmeti alan b () Dis kaynak hizmeti veren

5. D1s kaynak hizmeti alan veya veren su an ¢alistiginiz firmadaki hizmet siireniz?

a( )0-5yi1 b( )6-10y1i1l c( )11-15wil d ( ) 16 y1l ve daha fazlasi

6. D1s kaynak hizmeti alan veya veren su an ¢alistiginiz firmadaki hizmet siireniz dahil

gecmisteki toplam hizmet siireniz (is hayatinda ¢alisma siireniz)?

a( )05yl d( )16-20 yil
b( )6-10yil e( )21-25yl
c( )11-15yil f( )26-30y1l

7. Isyerindeki kadro iinvaniniz?

a( ) Mudir, Yonetici b( )Sef c¢( )Uzman d( )Sorumlu e( )Eleman
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2. Boliim: Yiizyiize Goriismede Katimcilara Sorulan Sorular

1. Taraflarin c¢alisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile algi boyutlu,
calisanlarin ge¢mis deneyimlerin etkisinde kalarak oOnyargili davranmasi durumu
arasinda anlamli bir etki var midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler

olabilir? C6zlim Oneriniz nedir?

2. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylagim
boyutlu, yoneticilerin zamaninda bilgi paylasimimnda bulunmamasi durumu arasinda
anlamli1 bir etki var midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir?

Cozim Oneriniz nedir?

3. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylasim
boyutlu, bilgi paylasiminda hiyerarsik siranin atlanmasi durumu arasinda anlamli bir
etki var midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim

Oneriniz nedir?

4. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylasim
boyutlu, bilgi paylasiminda farkinda olmadan atlama durumu arasinda anlamli bir etki
var midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? C6ziim Oneriniz

nedir?

5. Taraflarin ¢alisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylasim
boyutlu, yanlis kisi ile bilgi paylasim durumu arasinda anlamli bir etki var midir? Etki

var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim 6neriniz nedir?

6. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylagim
boyutlu, isletme i¢i kararlarin veya operasyonel degisikliklerin karsi tarafa gec
bildirilmesi veya hi¢ bildirilmemesi durumu arasinda anlamli bir etki var midir? Etki

var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim 6neriniz nedir?

7. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylasim
boyutlu, isletme sirlarini paylasmanin getirdigi risk durumu arasinda anlamli bir etki var
midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim Oneriniz

nedir?
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8. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile bilgi paylagim
boyutlu, operasyonel uygulamalarda karsi tarafin fikrinin alinmamasi durumu arasinda
anlamli1 bir etki var midir? Etki var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir?

Cozlim 6neriniz nedir?

9. Taraflarin ¢alisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile Egitim boyutlu, bir
tarafin diger taraftaki operasyonel akisi ve prosediirel uygulamayr yeterince
kavrayamamis olmasi durumu arasinda anlamli bir iliski var mudir? Iliski var ise,

nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim 6neriniz nedir?

10. Taraflarin ¢alisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile kiiltiir boyutlu, bir
tarafin diger taraftaki Orgiit’iin kiiltlirlinii yeterince kavrayamamis olmasi durumu
arasinda anlamli bir iliski var nudir? iliski var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler

neler olabilir? Coziim Oneriniz nedir?

11. Taraflarin calisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile cevre boyutlu,
taraflarin  Ongoriilemeyen degisen c¢evre kosullart nedeniyle, gereken esnekligi
gosterememesi durumu arasinda anlamli bir iliski var nudir? iliski var ise, nedenleri

nelerdir? Kok nedenler neler olabilir? Coziim Oneriniz nedir?

12. Taraflarin ¢alisanlar1 arasindaki iletisim kaynakli problem ile teknoloji boyutlu,
degisen iletisim teknolojisi nedeniyle, gereken adaptasyonun saglanamamasi durumu
arasinda anlamli bir iliski var midir? Iliski var ise, nedenleri nelerdir? Kok nedenler neler

olabilir? Coziim 6neriniz nedir?
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