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ÖNSÖZ 

 

 

Firmaların yönetim tarzını, paylaĢılan değerlerini ifade etmekle beraber her kademede 

ve karar alma sürecinde etkisini hissettiren organizasyonel kültüre dair farklı bir bakıĢ 

açısı kazanmamı sağlayan ve yüksek lisans tezimi hazırlamaya baĢladığım ilk andan 

tamamladığım son ana kadar bilgisiyle bana yol gösteren ve yardımlarını hiçbir zaman 

esirgemeyen danıĢman hocam Sayın Dilek YILMAZ BÖREKÇĠ ’ye teĢekkürü bir borç 

bilirim. 

 

Ayrıca çalıĢmam süresince tüm zorlukları benimle sabırla yaĢayan ve aĢmamda 

yardımcı olan eĢime çok teĢekkür ederim. 
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ÖZET 

 

Üçüncü Parti Lojistik Servis Sağlayıcı (3PL) seçimi çok kriterli bir karar verme 

uygulamasıdır. Bu uygulama sırasında karar vericilerin kriter seçimi, önceliklendirme 

ve ağırlıklandırma yaparken organizasyonel kültürün etkisi altında kaldıkları 

düĢünülmektedir. Bu çalıĢmada 3PL seçiminde organizasyonel kültür etkisinin varlığına 

cevap aranmıĢtır.   

 

ÇalıĢma için veri toplama yöntemi olarak internet üzerinde anket hizmeti veren ticari bir 

sitede anket hazırlanmıĢ ve bu anket bağlantısı çoğunluğu Ġstanbul’da faaliyet gösteren 

firmalardaki ilgili personele elektronik posta vasıtası ile gönderilmiĢtir. Bu çalıĢmada, 

organizasyonel kültür ölçümünde GLOBE (Global Leadership and Organizational 

Effectiveness) çalıĢmasının (House ve diğ., 2004) üretim ve servis yönetimine 

adaptasyonu (Naor ve diğ., 2010) kullanılmıĢtır. GLOBE çalıĢmasının kültür 

boyutlarına ilave olarak Türk kültüründe kendini gösteren paternalizm kültür boyutu da 

Aycan’dan (2001) üretim ve hizmet yönetimine adapte edilerek ölçülmüĢtür. 3PL seçim 

kriterleri ise Bottani ve Rizzi (2006) ve Jharkharia ve Shankar’dan (2007) adapte 

edilmiĢtir.  

 

Kültür boyutlarıyla, kriterlere ait önem seviyeleri ve öncelik sıraları arasındaki iliĢki 

düzeylerini belirlemek üzere sırasıyla t-testi ve Wilcoxon sıra toplam testleri 

yapılmıĢtır.  

 

OluĢturulan hipotezlerin test edilmesi ile benzer kültürel boyutlara sahip firmaların 3PL 

firmalarını tercih ederken hangi kriterlere önem verdikleri ortaya çıkarılmıĢtır. Elde 

edilen sonuçların büyük bir pazara sahip olan 3PL sektörü için müĢterileri ile 

kuracakları iĢbirliği ve geleceğe yönelik ne tür yönetimsel adımlar atmaları gerektiği 

konusunda fayda sağlayacağı değerlendirilmektedir. 
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SUMMARY 

 

Influence of Organizational Culture on Development and Prioritisation of 

Logistics Service Provider Selection Criteria 

 

Third Party Logistics Service Provider (3PL) selection is a multi-criteria decision 

making process. During this process it has been thought that decision makers are 

affected by their organizational culture when they are developing, prioritizing and 

weighting the selection criteria.  

 

In this study, whether the firms having different cultural orientations differ in terms of 

the importance and the weights they give to the 3PL selection criteria is investigated. 

Moreover, the findings of this study are considered to be a guide for the 3PL firms in 

terms of their future cooperation with their customers and what executive steps to take 

for their future plans.  

 

For data collection, a survey was posted in a commercial survey site and links were sent 

to the companies mostly operating in Istanbul via e-mail. To measure organizational 

culture, an adaptation of the GLOBE cultural scale (House et al., 2004) to operations 

management by Naor et al. (2010) is used. Since paternalism is a cultural dimension 

observed in Turkish culture (Aycan, 2001), it is included in our culture scale besides 

Globe dimensions and measured by adapting Aycan (2001)’s paternalism scale to 

operations management. 3PL selection criteria measurement is done by adapting items 

from Bottani and Rizzi (2006) and Jharkharia and Shankar (2007). 

 

T-test was conducted to find the relation between cultural dimensions and selection 

criterion importance levels. Moreover, with the help of a ranking question added in the 

survey, non-parametric tests were conducted to analyze the relationship between the 

cultural dimensions and the prioritization levels of the selection criteria.  

 

With the completion of the study, expectations of the firms having similar cultural 

dimensions from the 3PL firms have been revealed. These results are valuable for 3PL 

and 4PL sector having a huge market, in terms of future cooperation with their 

customers and what executive steps to take for future plans.                 .      
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1. GĠRĠġ 

 

Günümüzde firmalar ana faaliyet alanlarına odaklanabilmek için kendi uzmanlık 

alanlarına girmeyen ve yan faaliyet olarak gördükleri bazı iĢlemleri uzmanlaĢmıĢ 

firmalara devretme kararı alabilmektedir. DıĢ kaynak kullanımı olarak tanımlanan bu 

strateji sayesinde iĢletmeler, enerjilerini ve kaynaklarını en etkin Ģekilde 

kullanabilecekleri alanlar üzerinde yoğunlaĢtırabilmektedir. 

 

Lojistik alanında dıĢ kaynak kullanımı “Üçüncü Parti Lojistik” (3PL) kavramı ile, bu 

hizmeti sunan firma ise Üçüncü Parti Lojistik Servis Sağlayıcı olarak 

nitelendirilmektedir.  

 

Lojistik faaliyetlerini uzman bir hizmet sağlayıcı firmaya devretmek isteyen iĢletmeleri, 

birlikte çalıĢacakları 3PL firmasının seçimi konusunda önemli bir karar verme süreci 

beklemektedir. Bu iĢletmeler Ģüphesiz birçok kriteri göz önünde bulundurarak karar 

vermekte ve seçimlerini yapmaktadır. 

 

Firmalarca belirlenen kriterlerin değerlendirilmesi aĢamasında ise karar vericilerin 

firmalarının organizasyonel kültüründen etkilenmeleri kaçınılmazdır.  

 

Bu çalıĢmada 3PL seçim kriterlerinin geliĢtirilmesinde ve önceliklendirilmesinde 

organizasyonel kültür etkisinin varlığına cevap aranmak istenmiĢtir.  Bu kapsamda 62 

toplumun toplumsal kültürünü ve bu toplumlarda yer alan örgütlerin kültürlerini ortaya 

çıkarmasıyla literatürde önemli bir yer arz eden GLOBE (House ve diğ., 2004) 

çalıĢmasında kullanılan 7 kültürel boyut ve doğu toplumlarına özgü paternalizm kültür 

boyutu çalıĢmada temel alınacaktır. 

 

ÇalıĢmanın ilk bölümünde 3PL kavramı, seçim yöntemleri ve kriterleri ile örgüt kültürü, 

GLOBE çalıĢması ve kullandığı kültürel boyutlar hakkında bilgi verilmiĢtir. Ġkinci 

bölümde çalıĢmaya esas teĢkil eden Türkiye’de farklı sektörlerde faaliyet gösteren 58 

firmaya yapılan anket çalıĢması, anket sonuçlarının analizi,  3PL seçiminde kriterleri 

belirlerken ve önceliklendirme yaparken organizasyonel kültürün etkisini ortaya koyan 
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hipotezler geliĢtirilmesi sunulacaktır. Sonraki bölümde t-testi ve Wilcoxon testleri ile 

oluĢturulan hipotezler test edilecektir. ÇalıĢmanın son bölümünde ise tartıĢma ve sonuç 

ile gelecekte yapılacak çalıĢmalara öneriler bulunmaktadır. 
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2. GENEL KISIMLAR 

2.1. Lojistik Kavramı 

Lojistiğin çok geniĢ bir uygulama sahasının oluĢu ve bu kavrama farklı açılardan 

bakılabilmesi nedeniyle çeĢitli kuruluĢlar ve yazarlar tarafından yapılmıĢ birçok tanımı 

bulunmaktadır. Örneğin, Tedarik Zinciri Yönetimi Profesyonelleri Konseyi (The 

Council of Supply Chain Management Professionals, CSCMP) tarafından: ihtiyaçlarını 

karĢılamak üzere her türlü ürün, yarı mamul, hammadde, hizmet ve bilgi akıĢının, 

baĢlangıç noktasından tüketildiği son noktaya kadar, tedarik zinciri içindeki hareketinin 

etkili ve verimli bir Ģekilde planlanması ile bu planlamaya uygun olarak uygulanması, 

taĢınması, depolanması ve kontrol altında tutulması ile ilgili faaliyetlerin bütünü olarak 

tanımlamıĢtır. 

 

Lojistik Mühendisleri Birliği’nin (Society of Logistics Engineers, SOLE) tanımına göre 

ise; lojistik elemanlarının uygun Ģekilde göz önünde bulundurulması suretiyle, 

kaynakların etkin ve verimli bir Ģekilde kullanılmasını sağlamak, ürün hayat çevriminin 

tüm safhaları boyunca kaynak girdilerinin etkin bir yaklaĢımla sisteme etkisini 

zamanında güvence altına almak için oluĢturulan, ürün veya sistemin tüm hayatı 

boyunca kullanılan yönetim destek alanıdır (Baki, 2004).  

 

En genel Ģekliyle ise lojistik; bir ürünü kaynağından (tedarikçilerden), nihai tüketicisine 

(müĢterilere) ulaĢtırmak için gerekli tüm faaliyetler olarak tanımlanabilir (Orhan, 2003). 

 

2.2. Üçüncü Parti Lojistik (3PL) 

 

Birinci parti lojistik (1PL), firmaların kendi lojistik hizmetlerini tümüyle kendilerinin 

yerine getirmesi olarak kullanılmaktadır. Firmaların coğrafi alanları geniĢledikçe lojistik 

hizmetlerini tümüyle kendilerinin yerine getirmesi zorlaĢmaya baĢlamıĢtır. Ġkinci parti 

lojistik (2PL) kavramı bu zorlukların giderilmesi için ortaya çıkmıĢ ve 2PL firmaları 

tedarik zincirinde tekil fonksiyonlar almaya baĢlamıĢlardır. Artan ihtiyaçlar stok 

yönetimi ve teslimat performansında iyileĢtirmeler sunan üçüncü parti lojistiğin (3PL) 

oluĢmasına imkan tanımıĢtır. 
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Özel bir sözleĢmeli iliĢki içinde, üçüncü parti hizmet sağlayıcının,  iĢletmenin lojistik 

operasyonlarının tümünün ya da bir kısmının yönetimi için kullanılmasına lojistiğin dıĢ 

kaynaklı kullanımı denmektedir. Literatürde bu kavramın tanımı ile ilgili farklı terimler 

de kullanılmaktadır. Bu terimlerden bazıları; sözleĢmeli lojistik, lojistikte operasyonel 

ittifaklar, sözleĢmeli dağıtım ve üçüncü parti lojistik’tir. Ancak günümüzde, üçüncü 

parti lojistik (3PL, Third PartyLogistics) terimi daha yaygın olarak kullanılır hale 

gelmiĢtir (Sohail ve diğ., 2004). 

 

3PL’ye dair tanım yapan kiĢilerin kavramı farklı açılardan ele alarak incelemesinden 

dolayı ise literatürde bu tanıma ait çok farklı tanımlar rastlanabilmektedir. 3PL’yibenzer 

Ģekilde Dapiran ve diğ. (1996) ile Lieb ve Randall (1996) geleneksel olarak 

organizasyon içinde yürütülmekte olan lojistik faaliyetler için dıĢ iĢletmelerin 

kullanılması olarak tanımlamıĢlardır. (Dapiran ve diğ., 1996, Lieb ve Randall, 1996) 

 

Rabinovich ve diğ. (1999) ise özellikle bir iĢletmenin materyal yönetimi ve ürün 

dağıtım fonksiyonlarının hepsinin veya bir kısmının gerçekleĢtirilmesi için dıĢarıdan bir 

iĢletmenin kullanılmasını 3PL olarak tanımlamıĢlardır. Daha genel bir tanımlama 

Bhatnagar ve diğ. (1999) tarafından dıĢarıdan bir firmanın, müĢteri firmanın lojistik 

faaliyetlerinin bir kısmını ya da tümünü yerine getirmesi olarak yapılmıĢtır. 

 

Laarhoven ve diğ. (2000) 3PL için en azından lojistik servis sağlayıcısı tarafından 

depolama ve nakliyenin uygulanması ile bunların yönetiminin yerine getirilmesini 

gerekli Ģart olarak öne sürmüĢlerdir. Farklı bir tarif Leenders ve diğ. (2002) tarafından 

3PL’nin ticari ortaklar arasında malı taĢıtan taraf gibi hareket eden aracılar olduğu 

vurgulanarak yapılmıĢtır. En genel tariflerden birinde ise 3PL; bir firmanın lojistik 

faaliyetlerini baĢka firmaları kullanarak yerine getirmesi olarak tanımlanmıĢtır (Waters, 

2003). 

 

3PL’nin kapsamını anlamamız açısından firmaların özellikle hangi lojistik fonksiyonları 

için dıĢ kaynak kullanımına gittiklerinin görülmesi faydalı olacaktır. Bu kapsamda 

çoğunluğu Kuzey Amerika, Avrupa, Asya Pasifik ve Latin Amerika’da yer alan 1568 
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adet üst düzey tedarik zinciri ve lojistik yöneticisinin katıldığı, 2007 yılına ait internet 

tabanlı anket çalıĢmasına göre, firmalarının dıĢ kaynak kullandığı lojistik aktiviteleri 

Tablo 2.1’de sunulmuĢtur (Langley, 2007). 

 

Tablo 2.1   DıĢ kaynak kullanımına gidilen lojistik aktiviteleri 

DıĢ kaynak kullanımına gidilen 

lojistik aktiviteleri 

Tüm 

Bölgeler 

Kuzey 

Amerika 

Avrupa Asya 

Pasifik  

Latin 

Amerika 

Ülke içi taĢımacılık %83 %77 %91 %85 %79 

Uluslar arası taĢımacılık %79 %68 %87 %89 %71 

Depolama %69 %71 %68 %73 %60 

Gümrük müĢavirliği ve komisyonculuk %67 %65 %58 %78 %64 

Sevkiyat %51 %51 %51 %60 %38 

Sevkiyat Konsolidasyonu %43 %44 %44 %45 %37 

Ürün etiketleme ve paketleme %34 %31 %33 %34 %41 

TaĢımacılık yönetimi %32 %33 %41 %27 %24 

Ters lojistik %31 %32 %33 %29 %29 

Cross-docking %31 %36 %35 %26 %25 

Nakliye senetlerinin denetlenmesi ve 

ödenmesi 

%25 %51 %18 %14 %10 

Filo yönetimi %15 %11 %21 %12 %13 

Tedarik zinciri danıĢmanlığı %14 %18 %11 %11 %17 

SipariĢ giriĢi, iĢlenmesi ve yerine 

getirilmesi 

%14 %13 %7 %15 %28 

MüĢteri hizmetleri %13 %10 %10 %17 %18 

LLP ve 4PL servisleri %11 %13 %11 %10 %10 

 

2.2.1. Üçüncü Parti Lojistik Hizmeti Kullanımının Sağladığı Avantajlar 

 

1980’lerin sonlarından bu yana firmalar, lojistik hizmetlerin dıĢ kaynak kullanımı 

yoluyla temin edilmesinin rekabet avantajı ve dağıtım maliyetlerini azaltmada stratejik 

bir silah olduğunun farkına varmaya baĢlamıĢlardır (Chen ve diğ., 2001). Günümüzde 

firmalar, ihtiyaç duydukları lojistik hizmetleri giderek artan bir Ģekilde, dıĢ kaynak 

kullandıran firmalardan temin etme yoluna baĢvurmaktadırlar. Firmaların ihtiyaç 
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duydukları lojistik hizmetleri kendi bünyelerinde gerçekleĢtirmesini öngören geleneksel 

lojistik anlayıĢına karĢılık, değiĢen ve geliĢen koĢullar firmaları dıĢ kaynak kullanımına 

ve söz konusu lojistik hizmetleri 3PL hizmet ağlayıcıları vasıtasıyla temin etmeye 

zorlamaktadır. 

 

KüreselleĢme ile ülkeler arasındaki sınırları kalkmıĢ, aynı zamanda bölgesel boyuttaki 

ticaret daha küresel bir kimliğe bürünmüĢtür. Ticaretin küresel bir boyut kazanması ile 

firmalar yeni pazarlara açılmıĢ ve yeni müĢteriler kazanmıĢtır. Bu kazanımlar firmaların 

yeni yatırımlar yapmasını ve sahip oldukları yeteneklere yeni birtakım yetenekler 

eklemelerini zorunlu hale getirmiĢtir. 

 

Lojistik sektöründe; 

 Söz konusu yatırımların özellikle de alt yapı ve sabit varlık yatırımlarının büyük 

miktarlarda sermayeye gereksinim duyması,  

 Artan bilgi teknolojileri kullanımının uzman kiĢilere olan ihtiyacı artırması,  

 Ortaya çıkan yeni pazarlar hakkında firmaların yeterli bilgiye sahip olmaması,  

 Bu yeni pazarların beraberinde yüksek riskler getirmesi,  

 

firmaları, tüm bu ve benzeri konularda uzman, tek baĢlarına üstesinden gelemeyecekleri 

sorunları aĢabilecek yeterliliğe sahip olan lojistik hizmet sağlayıcıları kullanmaya 

yöneltmiĢtir. 

 

Bunlara ilave olarak, firmaları dıĢ kaynak kullanmaya iten nedenler olarak; firmanın 

esas faaliyet konusuna odaklanma isteği, maliyet tasarrufu, firmanın yeniden 

yapılandırılması, tedarik zinciri iliĢkilerinin geliĢtirilmesi, firmaların sözleĢmeli lojistiği 

kullanmadaki baĢarıları, küreselleĢme, hizmetlerin ve faaliyetlerin geliĢtirilmesi olarak 

sıralanabilir (Jharkharia ve Shankar, 2007). 

 

Firmaların karĢılaĢtıkları tüm bu sorunlar ve dıĢ kaynak kullanmanın sağlayabileceği 

avantajlar, firmaları 3PL kullanımına yöneltmiĢ, bu yönelim ise 3PL hizmet 

sağlayıcıların geliĢmesine büyük oranda katkı olmuĢtur. 3PL hizmetlerin firmalara 

sağladığı avantajlar sıralanacak olunursa;  
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a. Ölçek ve alan ekonomilerinin geliĢimi, 

b. Pazarlık gücü, 

c. Hizmetlerin çeĢidi, 

d. Daha hızlı öğrenme, 

e. ÇeĢitli konularda bilgi, 

f. Yeni sistemlerin hızlı adaptasyonu ya da uygulanması, 

g. Tedarik zincirinin yeniden yapılandırılması, 

h. Yatırım yapılması gereken kısımların azalması, 

i. Etkili faaliyetler, 

j. Sorunsuz bir üretim, Ģeklinde ifade edilebilir (Hertz ve Alfredson, 2003). 

 

Firmaların 3PL hizmetlerden faydalanmalarının baĢlıca nedenleri olarak; bu hizmetlerin 

sağladığı maliyet tasarrufu, geliĢmiĢ uzmanlık deneyimi ve söz konusu hizmetleri 

kullanan firmaların ihtiyaç duydukları sermaye gereksinimindeki azalma olarak da ifade 

edilmektedir (Dapiran ve diğ., 1996). 

 

AraĢtırmacılar, çalıĢmalarında 3PL hizmetlerinin kullanıcı firmaların maliyetler, sistem 

performansı ve müĢteri memnuniyeti üzerinde güçlü olumlu bir etkisi olduğunu tespit 

etmiĢlerdir. Ayrıca 3PL hizmet kullanımı ile faaliyetlerinin dengelediği ve bu sayede, 

uyum ve esnekliklerinin sağlandığını ifade etmektedirler. AraĢtırmadan elde edilen 

sonuçlardan bir diğeri de 3PL hizmetlerinin kullanımının, firmaların çalıĢanları üzerinde 

genel olarak olumlu bir etkiye sahip olduğudur (Dapiran ve diğ., 1996). 

 

Lieb ve Randall (1999) ise çalıĢmalarında 3PL hizmetlerin, kullanıcı firmaların 

katlandıkları maliyetler üzerinde genel olarak çok olumlu bir etkiye sahip olduğunu 

belirtilmektedir. Ayrıca; söz konusu hizmetlerin müĢteri memnuniyeti, firma içi sistem 

performansı, hizmetlerin ve sistemlerin geliĢtirilmesi faaliyetleri üzerinde olumlu bir 

etkiye sahip olduğu, fakat iĢbirliği yapan firmanın iĢgücü morali üzerinde 

izlenemediğini de belirtilmektedir (Lieb ve Randall, 1996). 

 

Türkiye’deki dıĢ kaynak kullanım durumunun belirlenmesi için yapılan bir çalıĢmada, 

3PL hizmetlerinin; firmalara dâhili departmanlarının elde edemeyecekleri bir güç 
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sunduğunu ifade etmektedirler. Bu güç, firmalara daha yüksek bir esneklik imkânı 

yaratırken yeni malların, yeni teknolojilerin ve karmaĢık sistemlerin parçalarının elde 

edilmesinde büyük bir kolaylık sağlamaktadır (AktaĢ ve Ülengin, 2005). 

 

3PL hizmetler, aynı zamanda maliyetlerin azaltılarak firmanın net değerinin 

yükselmesini beraberinde getirmektedir. Bunlara ek olarak 3PL hizmetlerin kullanımı; 

firmanın sermaye yatırım ihtiyacını düĢürürken, firmaya finansal risklerden kaçınma 

imkânı da sunmaktadır (AktaĢ ve Ülengin, 2005). 3PL hizmetlerin firmalara sağladığı 

faydalar, bir baĢka çalıĢmada; maliyetlerde yaratacağı düĢüĢ, hizmet geliĢimine imkân 

sağlaması, stratejik esneklik, esas faaliyet konusuna odaklanabilme olanağı tanıması, 

kaynaklarının daha etkin kullanımı, daha iyi teslimat, daha hızlı ve güvenilir hizmetler 

ve harici firmalardan bilgi sistemleri teknolojilerinin elde edilmesi ve uygulamadaki 

değiĢiklikler olarak ifade edilmektedir (Sohal ve diğ., 2002). 

 

3PL hizmetlerinin, firmalara sağladığı faydalar konusunda araĢtırmacıların ortak bir 

görüĢe sahip oldukları görülmektedir. Bu kapsamda firmaları, 3PL hizmetleri 

kullanmaya yönelten baĢlıca avantajlar; maliyet, zaman tasarrufu, firmaların esas 

faaliyet konularına odaklanabilmeleri, sermaye yatırımlarındaki düĢüĢ, bilgi 

teknolojilerinin daha etkin kullanımı, ileri teknolojik sistemlere ulaĢmada sağlanan 

kolaylık, daha geliĢmiĢ müĢteri hizmetleri, söz konusu hizmetlerin kullanımının firmaya 

sağladığı esneklik Ģeklinde ifade edilebilir. 

 

2.2.2. Üçüncü Parti Lojistik Hizmet Kullanımının Neden Olabileceği Dezavantajlar 

3PL hizmetler konusunda yapılmıĢ çalıĢmalar incelendiğinde, 3PL hizmetlerin neden 

olduğu dezavantajlar genelde birkaç baĢlık altında toplanmaktadır. Sohal ve diğ., (2002) 

tarafından 3PL hizmetleri kullanmada karĢılaĢılan zorluklar ya da karar aĢamasında 

yöneticilerin duydukları endiĢeler: 

 

a. Hizmet performansının ölçülmesi,  

b. Kullanıcı firmanın politikaların ve gereksinimlerinin 3PL hizmet sağlayıcı 

tarafından anlaĢılması, 



9 
 

 

 

c.  Kullanıcı firma ve hizmet sağlayıcı arasında bütünleĢik bilgi sistemlerinin 

gerekliliği, 

d. DıĢ kaynak kullanımının maliyeti,  

e. Kullanıcı firmanın kontrolü kaybetme endiĢesi,  

f. Firma içindeki kabiliyetlerin yitirilmesi, 

g.  Lojistikte stratejik planlama yeteneklerinin kaybedilmesi,  

h. Var olan iĢçi ve sendika anlaĢmaları, olarak dile getirilmektedir. 

 

Lieb ve Randall (1999) ile Lieb ve Bentz (2005) çalıĢmalarında, 3PL hizmetlerin 

uygulanmasında karĢılaĢılan sorunları; (Lieb ve diğ., 2005) 

a. Bilgi sistemlerinin entegrasyonu ve iletiĢimde yaĢanılan sorunlar,  

b. Taraflar arasındaki ortaklık iliĢkisinin yetersiz olması,  

c. Kullanıcı firmanın çalıĢanlarının değiĢikliğe karĢı gösterdikleri direnç  

d. Tarafların birbirlerine karĢı sorumluluklarını açık Ģekilde gösterecek 

sözleĢmelerin eksikliği, olarak belirtmektedirler.  

 

Üçüncü parti lojistik hizmetlerden faydalanacak olan firmalar açısından hem karar 

verme aĢamasında hem de uygulama aĢamasında karĢılaĢılan sorunlar ya da karar 

vericiler için kaygı uyandıran noktalar firmalara sağladığı faydalar konusunda olduğu 

gibi genel olarak birbirine benzemektedir. Özetlenecek olursa, kullanıcı firmaların en 

sık karĢılaĢtıkları sorunlar; dıĢ kaynak kullanımının ya da 3PL hizmet kullanımının 

maliyetinin yüksek olması, hizmet sağlayıcı ile müĢteri firma arasında bütünleĢik 

sistemlerin oluĢturulmasında yaĢanılan güçlükler, sistemlerin birbirine uyumu 

konusundaki sorunlar kullanıcı firma çalıĢanlarının 3PL hizmet kullanımına karĢı 

göstermiĢ oldukları direnç, 3PL hizmet sağlayıcının müĢterisinin gereksinimlerini ve 

politikalarını iyi anlayamaması, lojistik hizmet sağlayıcının sunduğu hizmetlerin kalitesi 

hakkındaki belirsizlikler olarak sıralanabilir. 
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2.2.3. Türkiye’de Lojistik Sektör 

 

1980 sonrası Türkiye’sinde ihracat odaklı geliĢim ile artan ticaret ve uluslararası 

piyasalarda yaĢanan değiĢim rüzgarları Türk lojistik sektörünün önemli ölçüde 

ilerlemesini sağlamıĢtır. Dünyadaki benzer uygulamalara paralel biçimde hizmetlerini 

çeĢitlendiren ve uzmanlaĢtıran Türkiye‟de yerleĢik lojistik sektörü, 2000 yılının baĢına 

gelindiğinde, emekleme devresini geride bırakarak, yerli ve uluslararası Ģirketlerde 

iĢbirliğine giden, yurtdıĢı bürolar açan hizmetlerinin kalitesini sürekli artıran, dinamik 

bir sektör haline gelmiĢtir (Babacan, 2012). 

 

1996 yılında yürürlüğe giren Türkiye ile AB arasındaki Gümrük Birliği anlaĢması ve 

Türkiye’nin olası AB üyeliği sektörde yeni yatırımları teĢvik edecek önemli fırsatlardır. 

TaĢımacılık hâlihazırda Türkiye’nin AB’ye uyum süreci gündeminde yer alan beĢ 

önemli baĢlık arasındadır. AB’ye uyum süreci altyapı, araçlar ve çevre standartları ile 

uyumu, lojistik ağın geliĢtirilmesini ve dıĢ ticaret politikalarının iyileĢtirilmesini 

kapsamaktadır (Deloitte, 2010). 

 

Quattro Business Consulting tarafından gerçekleĢtirilen 2008 yılı Türkiye Lojistik 

Sektörü AraĢtırması’nın (TLSA 2008) sonuçlarına göre Türkiye lojistik hizmetleri 

pazarının büyüklüğü 59 milyar dolara, hizmet sağlayıcı pazarının büyüklüğü ise 22 

milyar dolara ulaĢmıĢtır. Ġlki 2002 yılında yapılan araĢtırmaya göre Türkiye’deki lojistik 

harcamaları son 5 yılda 3 kat artmıĢ ve lojistik hizmetlerinde dıĢ kaynak kullanımının 

payı % 5 oranında yükselmiĢtir. Katılımcı firmaların Türkiye lojistik sektörü pazar 

büyüklüğüne iliĢkin değerlendirmelerine göre, pazar hacminin %37’si hizmet 

sağlayıcılardan, %63’ü ise hizmet alanların lojistik özkaynak kullanımından 

oluĢmaktadır. 2002 yılı ile mukayese edildiğinde sektörün 3 kat büyüdüğü, hizmet 

sağlayıcıların da toplam lojistik pazarından aldığı payın %5 oranında arttığı 

görülmektedir (Deloitte, 2010).  

 

Ülkemizde, lojistik sektöründeki yaĢanan bu geliĢmelere rağmen kural ve standartların 

tam olarak netleĢtiğini söylenemez. Ülkemizde lojistik sektörü heterojen bir yapı 

göstermekte olup, sermaye, karlılık ve ciro büyüklüğü, anlayıĢ, çalıĢma prensipleri, 

değerleri ve örgüt kültürleri açısından birbirinden farklı yapıda olan firmalar mevcut 
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bulunmaktadır. Bu firmalar basit bir sınıflandırma tabi tutulacak olursa (Babacan, 

2003): 

 

 Daha çok spot isler yapan küçük firmalar, geleneksel biçimde çalıĢmakta ve 

modern is anlayıĢından uzak, anlık ve günlük islerle varlıklarını sürdürebilmektedirler. 

Bu firmaların ilk amacı ciro ve karlılıktır. Kalıcı politikaları, ilkeleri ve pazarlama 

stratejileri yoktur. 

 

 Yerli sermaye ile kurulmuĢ, kökeni taĢımacılık sektörüne dayanan, piyasa 

koĢullarını bilen, bir yandan geleneksel bir yandan küresel olmaya çalıĢan kobiler. Bu 

firmalarda örgütsel anlayıĢ geleneksel, ticari anlayıĢ büyümeye yöneliktir. Köklü 

deneyimleri vardır ve büyümek için pazarın büyümesi için çalıĢan firmalardır. 

 

 Bir holding bünyesinde olan, büyüme ve geliĢme sansına sahip, uluslar arası 

boyutta is yapabilme yeteneğinde olan ve küresel partneri olan veya olmayan büyük 

firmalar. Bu firmalar örgütsel yapı olarak daha modern ilkelerle çalıĢan, sektörde marka 

olmaya çalıĢan, is etiğine ve yaratacakları katma değere önem veren firmalardır. 

 

 Yabancı firmaların Türkiye ġubeleri. Uluslararası marka olma avantajını 

kullanarak güven sağlayan ve kendi standartlarında hizmet vererek pazarın hizmet 

düzeyine katkı sağlayacağına inanan, aynı zamanda yerel avantajlardan yararlanmayı 

amaçlayan firmalardır. 

 

 Kurulusu kargo Ģirketi statüsünde olan ve daha sonra aynı isimle bir lojistik 

firması kuran ve daha önce varolan kargo taĢıma ağından yararlanan firmalardır.  

 

2010 yılı “TaĢımacılık ve lojistik sektörü raporu”’na göre ise Türkiye’de yer alan farklı 

yapıdaki bu bu firmaların taĢımacılık ve lojistik sektöründeki baĢlıca güncel eğilimleri 

aĢağıdaki gibidir (Deloitte, 2010): 

E-ticaret Ģirketlerinin yayılması: Büyüyen e-ticaret sektörü ticaret hacimlerini 

artırmaktadır. Bunun yanı sıra e-ticaret Ģirketlerinin büyük bölümü tedarik zinciri 

operasyonlarında dıĢ kaynak kullanmaktadır.  



12 
 

 

 

Kombine taĢımacılık:  Kombine taĢımacılığın geliĢimi için lojistik Ģirketlerini bir araya 

getiren lojistik merkezleri kurulmaya baĢlamıĢtır. 

 

Uzun dönemli iliĢkiler: ġirketler az sayıda lojistik firmasıyla çalıĢmak ve geçiĢ 

maliyetlerini azaltmak üzere uzun dönemli iliĢkiler kurmak eğilimindedir.  

 

Fiyata dayanan rekabet: Rekabet hizmet kalitesinden çok fiyatlandırmaya 

dayanmaktadır. FarklılaĢmıĢ hizmetler sunabilen Ģirketler sektör lideri olacaktır. 

 

Türkiye’deki lojistik sektörüne yönelik, yine aynı çalıĢmada yer alan, SWOT analizine 

göre lojistik sektörün güçlü ve zayıf yönleri ile onları bekleyen fırsat ve tehditler Tablo 

2.2’de sunulmuĢtur (Deloitte, 2010): 

 

Tablo 2.2   SWOT Analizi 

Güçlü Noktalar 
 

Fırsatlar 

1. Jeostratejik önem – Türkiye geliĢmekte olan Orta 

Doğu ve Türki cumhuriyetlerden Avrupa’ya 

uzanan yol üzerinde bir merkez konumundadır. 

 

1. Demir yollarının yeniden yapılandırılması 

verimliliği artıracaktır   

2. Çok uluslu lojistik Ģirketlerinin ülkedeki varlığı 

yerel Ģirketlere bu çok uluslu Ģirketlerin teknik 

bilgi birikimlerinden faydalanma imkânı 

sunmaktadır  

2. Sektörün boyutu AB ülkelerine kıyasla önemli 

ölçüde küçüktür ve pazar henüz doymamıĢtır  

3. Türkiye’de Avrupa’nın en büyük kamyon 

filolarından biri ve geliĢmiĢ bir karayolu 

taĢımacılık sektörü bulunmaktadır  

3. Artan uluslararası ticaret  

 

 4. Türkiye’nin olası AB üyeliği ticaret hacimlerinin 

daha da artmasını sağlayacaktır  

 Yeni limanların inĢa edilmesine uygun topografya 

Zayıf Noktalar Tehditler 

1. Fiyat odaklı rekabet yüksek kalitede hizmet sunan 

firmaları zorlamakta ve özellikle kamyon 

taĢımacılığındaki kâr marjlarını olumsuz 

etkilemektedir  

1. Kamyon taĢımacılığındaki kotalar, vize 

sınırlamaları ve gümrük belgesi yükümlülükleri  

Sektörde kayıt dıĢı Ģirketlerin bulunması 2. Yunanistan gibi komĢu ülkelerle rekabet  

2. Özellikle demir yolu ve deniz yolu altyapısında 

modernizasyon gereksinimi  

3. Yüksek derecede yatırım gereksinimi  

 

Bu analize göre Türkiye’nin jeostratejik bir konumda bulunuyor olması, güçlü bir 

karayolu taĢımacılığının varlığı ve pazarının henüz doymamıĢ olması lojistik sektörünü 
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çekici kılmakla beraber kayıt dıĢı Ģirketler, fiyat odaklı rekabet ve yüksek derecede 

yatırım gereksinimi sektörünün önündeki riskler olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

 

Türkiye’de lojistik hizmet sağlayıcılarının müĢteri ile 2001 ve 2007 de gerçekleĢtirilen 

iki anket çalıĢmasının sonuçlarına göre firmaların özellikle hangi lojistik fonksiyonları 

için dıĢ kaynak kullanımına gittikleri Tablo 2.3’de sunulmuĢtur (Ülengin ve diğ., 2010).  

Özellikle depolama faaliyetlerindeki artıĢ memnuniyet vericidir. 

 

Tablo 2.3   Türkiye’de en sık kullanılan lojistik hizmetleri 

 2001 2007 Trend 

Yurtiçi kara taĢımacılığı (komple)  56.0%  75.9%   

Uluslar arası kara taĢımacılığı (komple)  56.0%  72.4%   

Yurtiçi kara taĢımacılığı (parsiyel)  60.0%  69.0%   

Uluslar arası kara taĢımacılığı (parsiyel)  52.0%  62.1%   

Gümrükleme  40.0%  51.7%   

Gümrüklü depo  28.0%  51.7%   

Son tüketiciye dağıtım  44.0%  48.3%   

Hava taĢımacılığı  36.0%  44.8%   

Depo  16.0%  41.4%   

Ters lojistik  16.0%  24.1%   

Ġthalat ihracat operasyonları  20.0%  20.7%   

Konteynır taĢımacılığı  56.0%  55.2%   

MüĢteri deposuna dağıtım  60.0%  48.3%   

Deniz taĢımacılığı  40.0%  31.0%   

Dağıtım merkezi  24.0%  13.8%   

2.2.3. 3PL Seçimi 

Lojistik literatüründe 3PL servis sağlayıcısı seçimi ile ilgili olarak farklı yazarlar 

tarafından önerilen çeĢitli prosedürler mevcuttur. Örneğin lojistik servis alıcısı ve 

sağlayıcısı arasında uzun dönemli ortaklık kurulmasına dair konseptsel bir prosedürSink 

ve Langley (1997) tarafından 5 aĢama olarak formüle edilmiĢ ve ġekil 2.1’de 

sunulmuĢtur.  
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ġekil 2.1   3PL alım süreci 

Bu beĢ aĢama sırasıyla Ģu Ģekildedir: 

 

a. Lojistikte dıĢ kaynak kullanımı ihtiyacının belirlenmesi, 

b. Potansiyel alternatiflerin belirlenmesi, 

c. Bu alternatiflerin değerlendirilmesi ve bir servis sağlayıcısının seçilmesi, 

d. Ġlgili lojistik aktivitelerinin seçilen servis sağlayıcısı tarafından 

gerçekleĢtirilmeye baĢlanması, 

e. Servisin sürekli olarak değerlendirilmesi.  

Lojistikte dıĢ kaynak kullanımı ihtiyacının 

belirlenmesi 
 Problem ve fırsatların belirlenmesi 

 Üst yönetimin onayının alınması 

 Alım takımının oluĢturulması 

 Yatay yönetim ile birliktelik 

 

Potansiyel alternatiflerin belirlenmesi  

 Ġç uzmanlık/bilgi/deneyim kullanılması 

 DıĢ uzmandan faydalanılması 

 

Değerlendirme ve seçim 

 Kriter belirleme 

 Gerekli datanın elde edilmesi 

 Alternatiflerin değerlendirme 

 Servis sağlayıcının seçimi 

 

Hizmetin yerleĢtirilmesi 

 DeğiĢimin planlanması 

 DeğiĢikliklere yönelik eğitim verilmesi 

 Alım takımının oluĢturulması 

 AĢamalı olarak uygulamaya geçiĢ 

 

Hizmetin sürekli değerlendirilmesi 

 Kalitatif ve kantitatif ölçüm 

 Performans ve sürekli geliĢimin kontrolü 

 ĠliĢkileri artırma veya servis sağlayıcıyı değiĢtirme 
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Sink ve Langley’in yanı sıra Andersson ve Norrman (2002) da lojistik servislerinin satın 

alınması ile ilgili olarak sekiz aĢamadan oluĢan bir süreç önermiĢlerdir. Bu aĢamalar 

sırasıyla:(Andersson ve Norrman, 2002) 

 

a. Ġhtiyaç duyulan servisin tanımlanması ve açıkça belirtilmesi, 

b. Satın alınacak olan servis miktarının belirlenmesi, 

c. BasitleĢtirme ve standartlaĢtırma, 

d. Pazar araĢtırması, 

e. Bilgi isteği duyurusu (request for information), 

f. Çağrı Önerisi (request for proposal), 

g. Pazarlık yapılması, 

h. 3PL sağlayıcısı ile sözleĢme imzalanmasıdır. 

 

Seçim aĢamalarından alternatiflerin değerlendirilmesi sırasında çok farklı metodlar 

kullanılmaktadır. Bunlardan literatürde geçenleri Tablo 2.4’de verilmiĢtir. 

 

 
Tablo 2.4   3PL seçim metodları 

 

 

Metodlar Yazarlar 

Diskriminant Analizi ve Veri Zarflama Analizi (Liu ve diğ., 2000) 

Kural tabanlı ve model tabanlı uzman sistem (Sarkis ve Sundarraj, 2000) 

Analitik HiyerarĢi Yöntemi (Handfisld ve diğ., 2002, Ghodsypour ve O'Brien, 

1998, Barbarosoglu ve Yazgac, 1997) 

Temel BileĢenler Analizi ve Faktör Analizi (Carr ve Pearson, 2002) 

Puanlama Yöntemi ve Bulanık Uzman Sistem (Kwong ve diğ., 2002) 

Durum tabanlı çıkarsama (Yan ve diğ., 2003) 

Kontrol listesi ve görüĢme yöntemi (Vaidyanathan, 2005) 

Bulanık TOPSĠS Yöntemi (Chen ve diğ., 2006) (Bottani and Rizzi, 2006) 

Hibrid Karar Destek Sistemi (IĢıklar ve diğ., 2007) 

Analitik Network Yöntemi (Jharkharia ve Shankar, 2007) 
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Bu metodlar aĢağıda yer alan 4 kategori halinde sınıflandırılabilir (Aguezzoul ve Ladet, 

2006): 

1-Doğrusal ağırlıklandırma modelleri 

2-Yapay zeka 

3-Ġstatistiksel/olasılıksal yaklaĢımlar ve 

4- Matematiksel programlama metodları.  

 

Bunlardan en fazla kullanılan yaklaĢım ise doğrusal ağırlıklandırma modelleri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu modellerde her bir kritere bir ağırlık verilmekte ve 3PL’in 

toplam puanı her bir kriter için aldıkları puanlar ile bu kriterlerin ağırlıklarının 

çarpılarak toplanmasıyla elde edilir. Bu metodlara örnek olarak AHP, ANP ve TOPSĠS 

verilebilir. Bu metodlar uygulanırken kriterler ağırlıklarının belirsizliklerinin 

giderilmesi ve doğruluğunun artırılması için bulanık küme teorisinden de 

faydalanılabilmektedir. 

 

Yapay zeka insan tecrübesi ve öznel faktörleri seçim sürecine dahil etmeyi 

hedeflemektedir. Yapay zekayı karakterize eden 2 ana sistem; uzman sistemler ve 

durum tabanlı çıkarsama (case-based reasoning) metodlarıdır. Uzman sistemlerde 

3PL’lerde tecrübe sahibi profesyonellerin bilgilerinden ve literatürde yer alan 3PL 

seçim sürecine dair formulasyon, kriter ve benzerlerinden yararlanır. 2’nci metodda ise 

yeni problemlerin çözümü geçmiĢ benzer problemlerin çözümüne dayandırılır. 

 

Ġstatistiksel/olasılıksal yaklaĢımlarda: kullanılan istatistiksel yöntemler geçmiĢ deneysel 

çalıĢmalarda elde edilen ortalama ve standart sapma verileridir. 

 

Son kategori olan matematiksel programlama metodları ise genel olarak optimize 

edilmesi hedeflenen bir amaç fonksiyonu ve karar verici tarafından belirlenecek 

kısıtlardan oluĢmaktadır. Literatürde 2 veya daha fazla metodun entegre edildiği 

çalıĢmalarda yer almaktadır. Örneğin IĢıklar ve diğ. (2007) hibrid karar destek sistemi 

öne sürmüĢlerdir. ÇalıĢmalarında durum tabanlı çıkarsama, kural tabanlı çıkarsama (rule 

based reasoning) ve uyum programlaması (compromise programming) tekniklerini 

bulanık mantık ortamında bir araya getirmiĢlerdir. 
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Bahsedilen bu metodların hepsi değerlendirme için seçim kriterlerine ihtiyaç 

duymaktadır. Kullanılan kriterlerin çoğu ortak olmakla beraber bir kısmı karar 

vericilerin zihinlerinde oluĢturdukları özel ihtiyaçlara göre oluĢturulmuĢtur (Bagchi ve 

Virum, 1998). Karar vericilerin zihinlerinde oluĢturulan bu özel ihtiyaçların ise 

organizasyonel kültürden etkilendiği varsayımıyla bu çalıĢmada servis sağlayıcısının 

seçilmesinde belirleyici rol oynayan kriterlerin belirlenmesine odaklanılacaktır. 

 

2.2.4. 3PL Seçim Kriterleri  

3PL firmalarının değerlendirilmesinde öncelikle seçim kriterlerinin belirlenmesi 

gerekmektedir. Literatürde 3PL seçiminde kullanılan birçok kriter bulunmaktadır. 

Bunların birçoğu ortak olmakla beraber farklı gruplandırma baĢlıkları altında karĢımıza 

çıkabilmektedir. Bu çalıĢmada kullanılan seçim kriterlerin Bottani ve Rizzi (2006) ile 

Jharkharia ve Shankar (2007)’dan adapte edilmiĢtir. Ayrıca literatürde yer almayıp 

çalıĢmanın amacı olan organizasyonel kültürün 3PL seçimine olası etkilerinden bir 

tanesi olan bağlantılılığı belirlemek üzere bağlantılılık kriteri seçim kriterlerine dahil 

edilmiĢtir.  

 

Literatürde kriterler farklı gruplandırmalara tabi tutulmuĢlardır.  Jharkharia (2007) 3PL 

seçim kriterlerini 3 seviye olarak sınıflandırmak için ANP metodunu kullanmıĢtır. 

Birinci seviye stratejik kriterleri içermekte olup “belirleyici faktörler” olarak 

adlandırılmıĢ ve uyumluluk, maliyet, kalite ve firmanın ününü içermektedir. Ġkinci 

seviyedeki kriterler, bir üst seviyedekileri destekleyen boyut tabiriyle belirtilen 

kriterlerdir. Bunlar uzun süreli iliĢkiler, operasyonel performans, finansal performans ve 

risk yönetimidir. Üçüncü seviyedekileri kriterler ise ikinci seviyedekileri destekleyen ve 

onların altında gruplanan kriterlerdir. 

 

IĢıklar (2007)’da 3PL seçim kriterlerini üç grup olarak sınıflandırmıĢtır. Birinci grup 

stratejik bakıĢ açısı içerenlere odaklanmıĢ ve bunları; finansal güç, büyüklük, 

karĢılaĢtırılabilir kültür, benzer değer ve hedefler ile sürdürülebilir iĢbirliği olarak 

gruplamıĢtır. Ġkinci grup olarak lojistik servis spesifikasyonları ve duruma dayalı istekte 
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bulunulan özelliklerdir. Üçüncü grup değerlendirme kriterleri ise servis sağlayıcının 

firmasını beĢ ana baĢlıkta (Vaidyanathan, 2005) ölçmeyi hedefleyen bilgi teknolojileri, 

performans, kalite, maliyet ve servislerdir.    

 

Bu çalıĢmada da kriterler lojistik sektöründe çalıĢan uzman bir danıĢman ile stratejik 

veya operasyonel olarak tasnif edilmiĢtir. Stratejik kriterlerin ağırlıkları belirlenirken 

firmadaki üst düzey yöneticilerin söz sahibi olduğu, diğerleri için ise daha alt düzeydeki 

yöneticilerin kriterlere ağırlık verebildiği düĢünülmüĢtür. ÇalıĢmada kullanılan kriterler 

stratejik veya operasyonel olmalarına göre Tablo 2.5’de sunulmuĢ olup, sırasıyla 

açıklanmıĢtır.  

 

Tablo 2.5   Stratejik ve Operasyonel Seçim Kriterleri 

Sratejik Seçim Kriterleri Operasyonel Seçim Kriterleri 

Verilen hizmetlerin çeşitliliği  Teslimat performansı 

Güçlü odaklanmış hizmetler  Fiyat 

Hizmet deneyimi  Bilgi sistemleri 

Sunulan hizmetin türü  Kalite 

Uyumluluk  Sabit kıymetlerin büyüklüğü ve kalitesi 

Finansal güç Coğrafi erişim  

Hizmet sunumunda esneklik   

Stratejik tutum   

Güven  

Bağlantılılık  

Pazar payı  

Risk yönetimi  

Çalışanlarla ilişkiler  

Yönetim kalitesi  

Performans yönetimi  

Müşteri hizmetleri  

Firmanın ünü  

Uzun dönemli ilişkiler  
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2.2.4.1. Verilen hizmetlerin çeşitliliği 

Tekil aktivitelerin yerine bir bütün olarak lojistik aktivitelerin stratejik dıĢ kaynak 

kullanımıyla yerine getirilmesi olarak tanımlanan 3PL de potansiyel adayları birbirinden 

ayırmada ilk göze çarpan özellik verilen hizmetlerin çeĢitliliğidir. Hizmetlerin çeĢitliliği 

taĢımacılıktan dağıtıma, depolamadan envanter yönetimine, vb. lojistik faaliyetlerden ne 

kadarını 3PL Servis sağlayıcısının karĢılayabildiğini belirtmektedir. Lojistik süreçlere 

dair Tablo 2.6’da detaylı bir genel bakıĢ sunulmuĢtur (Sink ve diğ., 1996). 

 

Firmaların ana faaliyetlerine yönelme eğilimi onları hizmet sürecinin tümünün tek bir 

tedarikçi tarafınca üstlenilmesini tercih etmeye yöneltmektedir.  Bu tür firmalara 

entegre lojistik hizmet sağlayıcısı da denmektedir (Bottani ve Rizzi, 2006). 

 

Tablo 2.6   Lojistik süreçler 

Lojistik Süreçler Aktiviteler 

 

 

TaĢıma Kara yolu, tren, hava, deniz 

 Nakliye 
 Sevkiyat 

 Ekspres taĢıma 
 Gümrük komisyonu 

 Konsolidasyon/dekonsolidasyon 

 Dayanıksız ve zararlı ürün yönetimi 
Navlun fatura ödemesi/denetlemesi   

Dağıtım SipariĢ iĢleme ve yerine getirme 
 Toplama 

 Ayırma 

 Yollama 
 Üretim sonrası konfigrasyon 

 MüĢteri tesisine yükleme 
Depolama Stoklama 

 Alma 
 Çapraz yükleme 

 Konsolidasyon/dekonsolidasyon 

 Dayanıksız ve zararlı ürün  
Stok Yönetimi Tahmin 

 YerleĢim dizaynı 
 Güzergah analizi 

 Tesellüm/sevk yönetimi 

Paketleme Dizayn 
 Etiketleme 

 Monte etme ve paketleme 
 Paletleme 

Ters Lojistik Palet akıĢ yönetimi 

 Geri dönüĢüm, yeniden kullanım 
 Tamir, test 

 Geri dönüĢ taĢıma yönetimi 
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2.2.4.2. Güçlü odaklanmış hizmetler 

Ana hizmet alanı dıĢındaki faaliyetlerde dıĢ kaynak kullanımına gitmek firmaların ana 

faaliyet alanlarına odaklanmalarına imkan tanırken, 3PL firmaları da sahip oldukları 

güçlü odaklanmıĢ hizmetleri müĢterilerinden daha etkin Ģekilde yerine 

getireceklerdir(Saen, 2011). Sink ve diğ. (1996) ise çalıĢmalarında güçlü odaklanılmıĢ 

hizmetleri 3PL seçiminde en önemli seçim kriteri olarak bulmuĢlardır. 

 

2.2.4.3. Hizmet deneyimi 

Lojistik servis temininde firmaların belirlenmesinde deneyim en önemli faktörlerden 

biri olarak değerlendirilmektedir (Harrington, 1994).  

 

Ġdeal servis sağlayıcının hizmet deneyimini aĢağıdaki maddeler karakterize etmektedir 

(Bottani ve Rizzi, 2006): 

a. Verilen hizmetin iyi oturaklaĢmıĢ olması ve tercihan ilgili sektörde deneyim 

sahibi olmak 

b. Kaliteli yönetim ve iĢ gücünün firmayı tanımlaması ve, 

c. Diğer müĢteriler tarafından da tercih edilmesi. 

2.2.4.4.  Sunulan hizmetin türü 

Lojistik servis sağlayıcının lojistik hizmet sunumunda kullanılan depo, araç vb. 

varlıkların (çoğunun) sahibi olması, gümrük vb. idari hizmetler sunması, tedarik zinciri 

danıĢmanlık hizmeti veya gerektikçe baĢka servis sağlayıcılarla sözleĢmeli olarak 

çalıĢabilmesi gibi sunulan hizmetin türünü belirtmektedir. 

Hizmetin türü firmanın ihtiyaçlarına uygun olmalı ve firma içerisindeki hizmetleri 

tamamlamalıdır (Bottani ve Rizzi, 2006).  

2.2.4.5. İş Anlayışı Uyumluluğu 

Birçok yazar uyumluluğun olası adayları belirlerken önemli bir faktör olduğu üzerinde 

durmaktadırlar. Uyumluluk firmalar arası kültürel değerler, iĢ anlayıĢı, vb. yakınlığı 

belirtmektedir.  

 



21 
 

 

 

Kültür ve değerlerin uyumluluğu baĢarılı bir birlikteliğin temel anahtarlarından birisi 

olarak görülmektedir (Bowersox ve Daughtery, 1990). Dolayısıyla çalıĢılacak firmanın 

felsefe, bağlılık ve kültürel değerleri derinlemesine araĢtırılmalıdır (Bottani ve Rizzi, 

2006). 

 

Operasyonel bakıĢ açısıyla değerlendirilebilecek bilgi ve iletiĢim sistemlerinin 

uyumluluğu bilgi sistemleri kriteri altında değerlendirilmektedir. 

2.2.4.6. Finansal güç 

Lojistik ortak seçiminde finansal güç baĢlıca  zorunluluk olarak üzerinde durulmaktadır 

(Sink ve Langley, 1997). Menon ve diğ. (1998) çalıĢmalarında lojistik servis sağlayıcı 

ile iĢbirliği yapan 163 firmanın finansal güce vermiĢ oldukları değer 5’lik skalada 4,268 

olarak bulmuĢ ve finansal gücün değerlendirme iĢleminde ne kadar önemli bir nitelik 

olduğunu vurgulamıĢtır (Bottani ve Rizzi, 2006). (Menon ve diğ., 1998). 

2.2.4.7. Hizmet sunumunda esneklik 

Lojistik servis sağlayıcının, servis alıcı firmanın artan ihtiyaçlarına karĢılık verebilecek 

esneklikte ve onu teĢvik edecek yeterlilikte olmasını ifade eder. ĠĢ ortamı ve pazarın 

sürekli dönüĢüm içerisinde olması firmanın ihtiyaçlarınında zaman içerisinde değiĢiklik 

göstermesine sebep olmaktadır. Dolayısıyla lojistik servis sağlayıcı bu ihtiyaçlara 

karĢılık verebilecek kabiliyette olmalıdır. Esneklik beraberinde yapılan anlaĢmalarında 

yenilenebilmesini getirmektedir. Para cezasının kontratta bulunduğu durumlarda 

iĢbirliğinin baĢarısızlıkla sonuçlanma olasılığı artmaktadır. Tarafların daha baĢlangıçta 

kontrat yenilemeye olumlu bakmaları baĢarıya pozitif katkı sağlayacaktır (Bottani ve 

Rizzi, 2006). 

2.2.4.8. Stratejik tutum 

Lojistik servis sağlayıcı kullanımı iĢlemsel bir alım faaliyetinden ziyade, stratejik bir 

iĢbirliğini gerektirmektedir. Buradan hareketle, lojistik servis sağlayıcının sadece 

günlük faaliyetlerini yerine getirmesi yerine; standartlarını yükseltmesi, performans ve 

müĢteri memnuniyeti için sürekli geliĢime, stratejik niyet ve bağlılık içinde bulunması 

gereklidir (Bottani ve Rizzi, 2006). 
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2.2.4.9. Güven 

Güven uzun dönemli bir iĢbirliğinin en önemli bileĢenlerinden biridir (Tate, 1996). 

Güven eksikliği ise uzun dönemli iĢbirliğinin baĢarısızlığa uğramasındaki en önemli 

faktörlerdendir (Bowersox ve Daughtery, 1990). Ayrıca zamanında ve etkin bilgi 

paylaĢımına güvenin oluĢması ve devamında önemli payı bulunmaktadır (Bottani ve 

Rizzi, 2006). 

2.2.4.10. Bağlantılılık 

Literatürden farklı olarak ortaya konan bu kriter ile hemĢehrilik, akrabalık ve akademik 

yakınlık gibi genellikle doğu kültürlerinde önemsenen bağlantı örneklerinin (Kabasakal 

ve Bodur, 2002) servis sağlayıcı seçimine etkisi belirtilmektedir. 

2.2.4.11. Pazar payı 

Üçüncü parti lojistik sağlayıcısının pazar payı ekonomik performansı, firma imajı ve 

müĢteri memnuniyetinin bir belirleyicisidir (Jharkharia ve Shankar, 2007). ġunu 

belirtmek gerekir ki; bir üçüncü parti lojistik sağlayıcısının pazar payını 

değerlendirirken, sadece mevcut pazar payını göz önüne almak yerine pazar payının 

zaman içindeki değiĢiminin de dikkate alınması daha iyi olacaktır. 

2.2.4.12. Risk yönetimi 

Boyson ve diğ. (1999) göre risk yönetimi 3PL servis sağlayıcısının ihtimal dâhilindeki 

risk ve problemleri öngörerek bunlarla ilgili tedbir alabilme kabiliyeti olup, hizmetin 

devamlılığının sağlanması açısından çok önemlidir (Jharkharia ve Shankar, 2007).  

2.2.4.13. Çalışanlarla ilişkiler 

Tatminsiz çalıĢanlar grev ve çeĢitli direniĢlerle sağlayıcının operasyonel performansını 

ciddi ölçüde düĢürebileceğinden, tatmin seviyesi operasyonel performansı etkileyen 

önemli bir kriter olarak karĢımıza çıkmaktadır (Jharkharia ve Shankar, 2007). 

Tatmin seviyesi, çalıĢanlara yapılan görüĢmelerle ve sağlayıcısının geçmiĢini grev ve 

çeĢitli direniĢler açısından incelemekle gözlenebilir (Boyson ve diğ., 1999). 

2.2.4.14. Yönetim kalitesi 

Anderson ve Norrman, (2002) ile Boyson ve diğ. (1999) göre 3PL Servis sağlayıcısının 

yönetim kadrosunun etik ve ehliyet bakımından belirli bir kalitede olması kullanıcı 
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firma ile 3PL servis sağlayıcısı arasındaki iliĢkinin uzun süreli olması için çok önemli 

bir ön koĢuldur.(Andersson ve Norrman, 2002) 

2.2.4.15. Performans yönetimi 

Üçüncü parti lojistik servis sağlayıcısının verdiği hizmetlere dair performans 

ölçümlerini sunabiliyor olmasıolası problemlerin belirlenmesi ve bu problemlere çözüm 

yollarının bulunmasına yönelik olarak önem arz etmektedir.Performans ölçütleri olarak 

zamanında teslim edilen teslimatların oranı, envanter doğruluğu, taĢımaya dair hataların 

oranı, müĢteri Ģikayetlerinin sayısı, maliyet tasarrufları, vb.  kullanılabilir(Jharkharia ve 

Shankar, 2007). 

2.2.4.16. Müşteri hizmetleri 

MüĢteri hizmetleri  lojistiğin bir alt açılımı olarak nitelendirilmektedir. Hızla artan bir 

oranda müĢteri hizmetleri o ürünün lojistik hizmetlerini veren 3PL kuruluĢlar tarafından 

karĢılanmaktadır. Bu olgunun arkasında yatan ihtiyaç Ģu Ģekilde 

açıklanmaktadır(Yıldıztekin, 2006); 

  

 Dünya üzerinde teknoloji hızla değiĢmektedir ve artık küresel pazara çıkabilen 

ürünler belli bir üretim kalitesine ulaĢmıĢlardır. Ürünü kullanan müĢterinin ürünün 

üretim kalitesinden Ģikayeti yok denecek kadar azdır. 

 

 Ürünlerden gelen Ģikayetlerin büyük çoğunluğu taĢıma, depolama, son kontrol, 

raf ömrünü doldurma ve müĢteriye teslim sırasında ortaya çıkan sorunlarla ilgilidir. Bu 

sorunların muhatabı üretici değildir. 3PL lojistik Ģirketidir. 

 

 MüĢterilerin Ģikayetleri için üretici firmayı aramaları sorunun çözümün 

geciktirmekte, üretici kuruluĢ 3PL lojistik kuruluĢunu aramakta, lojistik kuruluĢ 

araĢtırma için zaman kaybetmekte, üreticiye geri dönmekte, üretici ise çok basit bir 

çözümü olabilecek sorun için müĢterisi ile görüĢmekte, karar verilen çözüm yine aynı 

yolardan geri dönülerek 3PL lojistik firmasına iletilmektedir. Bu kadar büyük zaman 

kaybına sabrı olmayan müĢteride memnuniyetsizlik yaratılmaktadır. 
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 Üretici firma sorunların çözüm noktası olmadığı için sadece muhatabı olmakta 

ve üretici-3PL firma arasındaki stratejik iĢ birliği zarar görmektedir. 

 

 Servis ve yedek parça talebi ile ilgili hizmetlerde, ürünün müĢteriden servise 

taĢınması, yedek parçaların temin edilmesi, tamiri biten ürünün yeniden müĢteriye 

ulaĢtırılması da 3PL lojistik Ģirketlerin iĢ alanları içine girmektedir. 

 

2.2.4.17. Firmanın ünü 

Üçüncü parti lojistik servis sağlayıcısının firma imajı, mevcut ya da muhtemel 

kullanıcılarının, üçüncü parti lojistik servis sağlayıcının kullanıcının ihtiyaçlarını tatmin 

etmede ne kadar baĢarılı olduğu ile alakalı görüĢlerine atıfta bulunmaktadır (Boyson ve 

diğ., 1999);.  

 

Güveni oluĢturan temel faktörlerden bir tanesi firmanın ünüdür (Plank ve diğ., 1999). 

Firmanın ününün iyi olması ise müĢteri tarafından karĢlıklı iĢbirliği niyetlerini 

artırmakta beklenen servis kalitesini yükseltmekte, güven ve sadakati artırmaktadır 

(Jeng, 2008).  

 

Firma ünü özellikle ön seçim sürecinde olmak üzere bütün seçim sürecinde çok önemli 

bir yer teĢkil eder  (Jharkharia ve Shankar, 2007).  

2.2.4.18. Uzun dönemli ilişkiler 

Servis sağlayıcının riskleri ve ödülleri paylaĢması ile kısa dönemli hedeflerine 

odaklanmamasını ifade etmektedir. Ayrıca uzun dönemli iliĢkiler servis sağlayıcının 

faydacı davranıĢlarının kontrol altında tutulmasına yardım etmektedir (Jharkharia ve 

Shankar, 2007).  

2.2.4.19. Teslimat performansı 

Lojistik servis sağlayıcının zamanında, hızlı hasarsız ve doğru teslimat yapmasını ifade 

eder. Performans anlamlı ve ölçülebilir olmalıdır (Bottani ve Rizzi, 2006). Bazı firmalar 

baĢta açık olmayan veya ölçülmesi zor performans kriterleri belirledikleri için 

ortaklıkları baĢarısızlığa uğramaktadır (Bowersox ve Daughtery, 1990). 
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Amerikada bayi seçiminde performans üzerine yapılan bir araĢtırmaya göre zamanında 

teslimat, ürün doğruluğu, hizmet hızı, esneklik ve sipariĢ süresi azalan önem seviyesine 

göre sıralanmıĢtır (Spencer ve diğ., 1994). 

2.2.4.20. Fiyat 

Maliyeti düĢürme dıĢ kaynak kullanımının temel gerekçelerinden biri olarak ortaya 

çıkmaktadır. DıĢ kaynak kullanımı ile ortak maliyetler ayrılmıĢ, ürün hareketleri 

görünür hale gelmiĢ, iĢçilik, tesis ve ekipman maliyetleri düĢmüĢ olacaktır. 

Fiyatı birincil ve en önemli faktör olarak ele almamakla beraber ihmal etmemizde 

mümkün değildir (Bottani and Rizzi, 2006). 

2.2.4.21. Bilgi sistemleri 

Servis sağlayıcının yazılım ve donanım kullanımı ile bunların iĢ yaptığı firmalarla 

uyumunu göstermektedir. Bilgi sistemleri yazılım (ERP, simulasyon yazılımı, araç 

rotalama paketleri, araç yükleme optimizasyonu, vb.) ve donanımları (sunucu, 

internet/intranet bağlantısı, GPS vb) içermektedir (Bottani ve Rizzi, 2006). 

2.2.4.22. Kalite 

Açıkça ifade edilmiĢ kalite programı veya ISO 9001 standartları ideal lojistik ortağı 

karakterize etmektedir (Bottani ve Rizzi, 2006). Toplam kalite yönetimi performans ve 

operasyonların ölçümünü teĢvik etmekte, ahenkli ve efektif ölçüm sistemlerinin 

adaptasyonunu desteklemektedir. Ayrıca kalite lojistik servis sağlayıcının zamanında 

teslimat, müĢterilerin Ģikayetlerine tepki süresi, sürekli geliĢime bağlılık gibi farklı 

yönleri de içermektedir (Jharkharia ve Shankar, 2007).  

2.2.4.23. Sabit kıymetlerin büyüklüğü ve kalitesi 

DüĢük emisyonlu araçlar, teknolojik büyük depolar gibi sabit varlıklara sahip olmak 

operasyonel performansı pozitif yönde etkilemektedir (Jharkharia ve Shankar, 2007). 

2.2.4.24. Coğrafi erişim 

3PL servis sağlayıcısının faaliyet alanının coğrafi ve de ürün ve hizmet karması 

açısından geniĢliği ve perakendecilere hızlı bir Ģekilde ulaĢabilmesi o Ģirketin ekonomik 

performansını olumlu bir Ģekilde etkileyecektir (Jharkharia ve Shankar, 2007). 

 



26 
 

 

 

2.2.5. Dördüncü Parti Lojistik (4PL) 

 

4PL, dıĢ kaynak kullanımında, yeni bir yaklaĢım olup; tedarikçileri, kapsamlı tedarik 

zinciri çözümleri sunmak için kendi organizasyonlarının kaynaklarını,  yeteneklerini ve 

teknolojisini, tamamlayıcı hizmet sağlayıcılarla (3PL) bir araya getiren ve yöneten 

tedarik zinciri bütünleĢtiricileri Ģeklinde tanımlanabilir  (Koban ve Keser, 2007). 

 

1990'lı yılların sonlarında ortaya çıkan 4PL kavramı, 3PL’yi bir adım daha ileri 

götürerek iĢ süreçlerinin de dıĢ kaynak yardımıyla organize edilmesi esasına dayanır. 

ġekil 2.2 3PL ve 4PL arasındaki iliĢkiyi dıĢ kaynak kullanımına göre göstermektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.2   3PL-4PL iliĢkisi(Koban ve Keser, 2007). 

 

3PL ve 4PL hizmet sağlayıcılarının önemli özellikleri ise Tablo 2.7’de yer almaktadır 

(Gattorna ve diğ., 2003).   
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Tablo 2.7   3PL ve 4PL Hizmet Sağlayıcıların Önemli Özellikleri 

DıĢ Kaynak Kullanımı Önemli Özellikler 

3PL 

Depolama ve dağıtımın entegrasyonu 

Bilgi teknolojileri tedarik ve desteği  

Lokal veri takibi  

Kaynak sahibi ve alıcısı 

Depo yönetim sistemi  

4PL 

Tedarik zinciri vizyonu 

Tedarik zinciri planlaması ve optimizasyon 

AnlaĢma yapan ve Ģekillendiren  

Tedarik zincirinin yeniden yapılandırılması 

Proje Yönetimi  

Hizmet, sistem ve bilgi entegrasyonu 

Sürekli yenilik 

 

2.3. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

 

Kültür, çeĢitli toplulukları birbirinden farklılaĢtıran ve bir topluluk içinde paylaĢılan 

değerler, tutumlar ve davranıĢ biçimleridir (Kabasakal ve Bodur, 2002). 

 

Organizasyonel kültür ise; bir kimlik ve farklı özgün bir kabiliyet kaynağı olarak 

organizasyonu bir arada tutan bağdır. Bir kuĢaktan diğer bir kuĢağa paylaĢılan ve 

öğrenilen bir davranıĢ kalıbıdır (Masood ve diğ., 2006). 

 

Organizasyonel kültür ilk kez 1939 yılında Lewin, Lipit ve White tarafından liderlik 

tarzları ve örgüt iklimi iliskisinin arastırılması ile ele alınmıs; sonraları örgütsel iklim 

kavramı ile kendisine yer bulmuĢtur (Blake ve Mouton, 1964). Daha sonra ise kurumsal 

kültür adı altında tekrar ortaya çıkmıĢtır (Silverzweig ve Allen, 1976). Bu yeni kavram 

Deal ve Kennedy’nin (1982) ve Peters ve Waterman’ın (1982) “Mükemmeli ArayıĢ” 

kitapları ile popülerliğini artırmıĢtır. Pettigrew de, 1979 yılında yayınlanan makalesinde 

örgütsel kültür kavramının literatürdeki önemini ortaya koymuĢtur.  
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Schein’a göre, örgüt kültürü, bir grubun dıĢa uyum sağlama ve iç bütünleĢme 

sorunlarını çözmek için oluĢturduğu ve geliĢtirdiği belirli düzendeki temel 

varsayımlardır. Yine Schein örgüt kültürünü farklı olarak su Ģekilde tanımlamıĢtır: 

“Örgüt içinde çalıĢan grupların keĢfettiği, geliĢtirdiği temel fikirler ve düĢüncelerdir.” 

(Güney, 2000). 

 

Örgüt kültürünün bazı temel fonksiyonlarını Ģöyle sıralayabiliriz  (Güney, 2000): 

 

 Örgütü diğer örgütlerden ayıran bir rolü vardır, 

 ÇalıĢanlar için bir kimlik oluĢturur, 

 ÇalıĢanların örgüte daha çok bağlanmalarını sağlar, 

 ÇalıĢanlar arasında dayanıĢmayı sağlar, 

 ÇalıĢanlar arasında bir kontrol mekanizmasıdır. 

 

Örgüt kültürünün baĢlıca özellikleri (Eren, 2000); 

 

 Örgüt kültürü öğrenilmiĢ ve sonradan kazanılmıĢ bir olgudur, 

 Örgütsel kültür grup üyeleri arasında paylaĢılır olmalıdır, 

 Örgüt kültürü yazılı bir metin halinde değildir. Örgüt üyelerinin düĢünce 

yapılarında, bilinç ve belleklerinde inanç ve değerler olarak yer alır, 

 Örgüt kültürü düzenli bir Ģekilde tekrarlanan veya ortaya çıkarılan kalıplar 

Ģeklindedir. 

2.3.1. Örgüt Kültürü Boyutları 

Literatürde örgütsel kültürün tespitinde kullanılan kültürel boyutlar sayı ve içerik olarak 

değiĢkenlik gösterebilmektedir. Schein’e (1992) göre örgütsel kültür doğa ile olan 

iliĢkiler, gerçek – doğrunun doğası, insan doğası, insan aktivitesinin doğası, insan 

iliĢkilerinin doğası olarak beĢ boyutta kategorileĢtirilmektedir. Hoftsede ve diğ. (1993) 

ise organizasyonel kültür boyutlarını sürece – sonuca yönelim, çalıĢana – iĢe yönelim, 

dar bakıĢ açısı – profesyonellik, açık – kapalı sistem, sıkı – gevĢek denetim, pragmatik – 

normatif müĢteri yaklaĢımı olarak altı farklı Ģekilde ortaya koymuĢlardır. Örneğin 

sürece ve sonuca odaklı yönetim stili örgütün neye odaklanmayı önemsediğini 

göstermekte olup örgütler için farklı yaklaĢımları beraberinde getirmektedir. Benzer 
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farklılıklar çalıĢan ve iĢ odaklılığı açısından da vardır. ĠĢ odaklılıkta iĢin bitmesini en 

önemli amaç iken, zıttında çalıĢanlar odak noktasıdır. ĠĢ odaklılıkta zaman tablolarına 

bağlı kalınmakta ve yöneticilerin dediğinin dıĢına çıkılmamakta; çalıĢan odaklılıkta ise 

kiĢilerin ellerinden gelenin en iyisini yaptıkları öngörülmektedir. Triandis (1982) ise 

örgütsel kültürün farklı araĢtırmacılar tarafından ortaya atılan otuza yakın boyutunu 

özetlemiĢtir. (Triandis, 1982, Hofstede ve diğ., 1993) 

 

Ulusal kültür ile örgüt kültürü arasındaki iliĢkiye birçok çalıĢmada yer verilmiĢtir. 

Örneğin Hofstede ve diğ. (1990) örgütsel düzeyde ortaya çıkardıkları altı kültürel 

boyutun ulusal kültürlerin toplulukçuluk – bireycilik boyutları ile iliĢkili olduğunu 

ortaya koymuĢlardır. Meschi ve Roger (1994) çalıĢmalarında ulusal kültür ve örgütsel 

kültür arasında güçlü doğrusal bir iliĢkiyi ortaya çıkarmıĢlardır. GLOBE çalıĢmasına 

göre de (House ve diğ., 2004) çalıĢmanın yapıldığı tüm örgütsel kültürel boyutlar ile 

uluslar arası farklılıklar arasında benzer yapılar bulunmaktadır. Tablo 2.8’de ulusal 

kültürün örgütsel kültür üzerindeki etkileri gösterilmiĢtir (Brodbeck ve diğ., 2004). 

(Hofstede ve diğ., 1990, Meschi ve Roger, 1994) 
Tablo 2.8   GLOBE örgütsel kültür uygulamalarının varyans analizi sonuçları 

Örgütsel kültür uygulamaları  Ulusal farklılıklara göre değiĢmektedir 

Boyut  Anlamlı mı? 

Atılganlık  Evet 

Kurumsal toplulukçuluk  Evet 

Grup içi toplulukçuluk  Evet 

Geleceğe yönelik olma  Evet 

Cinsiyetler arası eĢitlik  Evet 

Ġnsani yaklaĢım  Evet 

Performansa yönelik olma  Evet 

Güç mesafesi  Evet 

Belirsizlikten kaçınma  Evet 

 

Bundan sonraki bölümde GLOBE çalıĢması ve bu çalıĢmada kullanılan kültürel 

boyutlar açıklanılmaya çalıĢılmıĢtır 
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2.3.2. GLOBE ÇalıĢması 

GLOBE 170 araĢtırmacının katkıları ile liderlik, örgüt kültürü ve toplum kültürü üzerine 

62 farklı toplumda, 951 örgütte, 17.300 katılımcı ile yapılan çok uluslu bir araĢtırma 

projesidir. Üç farklı sektörden, 1994 – 97 yılları arasında toplanan veriye dayalı olan bu 

çalıĢma Hofstede’nin (1980) çalıĢmasına örgüt ve liderlik boyutlarını eklemiĢtir. 

 

Diğer çalıĢmalardan farklı olarak GLOBE çalıĢmasının en büyük avantajı kültür 

kavramını somut ve soyut olarak iki bileĢene bölmesidir. Kültür kavramı iki tür kültürel 

manifestonun yansıması ile tanımlanmaktadır (House ve diğ., 2004). Bunlar, grup 

üyeleri arasındaki psikolojik tavırlarda oluĢan uzlaĢı ile aynı grup üyelerinde 

gözlemlenen ve raporlanan ortak uygulamalardır. Fark edileceği üzere kültür görünen 

ve görünmeyen değerler ve uygulama bileĢenlerinden oluĢmaktadır. Bu iki çekirdek 

bileĢenden değerler; örgütün veya toplumun nasıl olması gerektiği ile ilgili 

arzulananlardır. Uygulamalar ise örgütün ve toplumun “nasıl olduğu” ile 

ilgilenmektedir.  

 

Geleneksel kültür kavramında (Hofstede, 1980) ise değerler uygulamaları 

etkilemektedir. Bu görüĢe göre toplumun değerlerinin ölçülmesi, o toplumun kültürünün 

tespitinde tek baĢına yeterli olduğu varsayılmaktadır. Örneğin bir kültürde insani 

yaklaĢım arzulanmakta ise, o kültürün bireyleri arasında gerçekten yardımlaĢma, 

dostluk, cömertlik oluĢmuĢ demektir. Bunun kabul edildiği durumda ve bir toplumdaki 

değerlerden yola çıkarak kültürün bulunabileceğini varsayarsak, kültür kelimesini 

kullanmamıza da gerek yoktur, sadece değerler kümesi denilmesi yeterli olacaktır. Fakat 

kültürü sadece değerler topluluğu değil aynı zamanda insan tarafından yaratılan çevre 

olarak da görmek gerekmektedir (Herskovitz, 1948). GLOBE çalıĢması ise uygulamalar 

ve değerler arasında negatif korelasyon olduğunu, bir baĢka ifade ile “iĢleri yapma 

yolu” ile “iĢlerin ideal yapılma yolu” arasında fark olduğunu deneysel olarak göstererek 

geleneksel kültür kavramındaki eksiklikleri gidermiĢtir (House ve diğ., 2004). 

 

GLOBE çalıĢmasında diğer çalıĢmalardan farklı olarak kültür boyutlarının ölçülmesinde 

bireylerin ortalamaları kullanılmamıĢtır. Bireyler kültür hakkında bilgi veren 

cevaplayıcılar olarak değerlendirilmiĢtir. Katılımcıların birinci ve üçüncü Ģahıs olarak 
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kullanılması GLOBE ve Hofstede’nin IBM çalıĢması arasındaki önemli farklılıklardan 

birisidir. GLOBE çalıĢmasında bireylere örgüt ve toplum hakkında sorular sorulmuĢ, 

bireyler toplum hakkında bilgi edinmek amacı ile kullanılmıĢtır. Hofstede’nin 

araĢtırmasında ise bireylerin cevaplandırdığı “kendileri için ne önemlidir” sorusunun 

kümülatif değerlendirmesi kullanılmıĢtır. 

 

Bizler dıĢarıyı, kendimizi gözlemlediğimizden daha iyi gözlemleriz. Bu ankete göre de 

baĢkalarını gözlemlememiz aynı zamanda kendimiz hakkında da bazı ipuçları ortaya 

çıkarmaktadır. Bu nedenle kağıt ve kalem ile yapılan algılar birinci Ģahıslara 

dayandırılmak yerine üçüncü Ģahıslara dayandırılırsa daha geçerli olur (Hofstede, 2001). 

 

Ġki bakıĢ açısı arasındaki fark bir kültürel boyut ile gösterilecek olunursa örgütlerde güç 

mesafesine bakıldığında meslek, eğitim gibi sınıf farklılıklarının güç mesafesi 

puanlarında değiĢime neden olduğu görülmektedir. Hofstede ve Hofstede (2005) IBM 

çalıĢmasında kalifiye olmayan çalıĢanlar, memurlar, teknisyenler, bu pozisyonların 

yöneticileri, profesyonel çalıĢanlar ve bunların yöneticileri arasında güç mesafesi 

endeksinde sürekli ve sıralı bir azalıĢ söz konusu olduğunu bu nedenle de çalıĢmalarını 

benzer orta düzey yöneticiler üzerinde yaparak ulusal kültürel farklılıkları bulduklarını 

dile getirmiĢlerdir (Hofstede ve Hofstede, 2004). Buna karĢılık GLOBE çalıĢması, 

kiĢilerin kendi değerlerini sormadığı için sınıf ve eğitim farkı olmaksızın toplumun 

genelini yansıtmaktadır (Dickson ve diğ., 2004). 

 

2.3.3. GLOBE Değerlendirme Boyutları 

GLOBE kültürel boyutlarından ilk altı kültürel boyut Hofstede’nin (1980) 

çalıĢmasından etkilenilerek alınmıĢtır. Bunlardan belirsizlikten kaçınma ve güç mesafesi 

değiĢtirilmemiĢ, bireycilik – toplulukçuluk boyutu grup içi ve kurumsal toplulukçuluk 

olarak ikiye bölünmüĢtür. Daha önceki araĢtırmalarda değinilmeyen kurumsal 

toplulukçuluk kanunlar, sosyal programlar ve toplumsal davranıĢı teĢvik eden toplumsal 

uygulamalardan oluĢmaktadır.  
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Cinsiyetler arası eĢitlik ve atılganlık boyutları için Hofstede’nin erillik boyutundan 

faydalanılmıĢtır. Geleceğe yönelik olma boyutu, toplumun geçmiĢ, Ģimdiki ve gelecek 

zaman yönelimlerine göre ĢekillenmiĢtir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961). Performansa 

yönelik olma kültürel boyutu için McClelland’ın (1961) baĢarı ihtiyacı çalıĢmasından 

faydalanılmıĢtır. Kluckhohn ve Strodtbeck’in (1961) insan doğası iyi – insan doğası 

kötü baĢlıklı boyutu, insani yaklaĢım boyutunu etkilemiĢtir. Belirsizlikten kaçınma ise 

ilk olarak Cyert ve March’ın (1963) çalıĢmalarında yer alan örgütsel bir davranıĢ 

boyutudur. Mulder’ın (1971) astlar ve üstler arasında gözlemlediği güç farkından ise 

güç mesafesi kavramı oluĢturulmuĢtur. (McClelland, 1961, Cyert ve March., 1963, 

Mulder, 1971) 

Bu boyutlardan güç mesafesi ve belirsizlikten kaçınma örgütün kendisi ile diğerleri 

örgütlerdeki insanların düĢünüĢleri ve davranıĢları ile ilgilidir (Hofstede ve Hofstede, 

2004). 

 

2.3.3.1. Güç Mesafesi 

 

Toplumun otoriteyi, statü önceliklerini ve güç mesafesini ne kadar kabul ettiğinin 

derecesini gösteren bu boyut toplumdaki pekçok çeĢit olay ve davranıĢla da doğrudan 

alakalıdır (Hofstede, 1980). Literatürde güç mesafesi kavramı, aynı toplumsal grup 

içinde güç sahibi olan A ile güç sahibi olmayan B arasındaki güç eĢitsizliği olarak 

tanımlanmıĢtır  (Mulder, 1971). Bu tanıma göre güç mesafesi, toplumdaki en güçlü 

bireyin gücü ile en zayıf bireyin gücü arasındaki farka eĢittir. 

 

Örgütler incelendiğinde toplumlarınkine benzer bir Ģekilde güç mesafelerinin bulunduğu 

görülebilecektir. Güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda etki ve kontrol belirli 

kimselerin elindedir ve iliĢkilerde hiyerarĢiye uyulması beklenir. Çünkü bu kültürlerde 

ast ve üst birbirlerini varoluĢtan beri eĢit görmemekte, hiyerarĢik sistem de bu eĢitsizliği 

sağlayacak Ģekilde kurulmaktadır. Güç mesafesinin yüksek olduğu örgütlerde güç 

olabildiğince merkezde az kiĢinin elinde toplanmaya çalıĢılmakta, bu örgütün üyesi olan 

astlardan kendilerine söyleneni yapmaları beklenmektedir (Hofstede ve Hofstede, 

2004). Bu kültürlerdeki örgütlerde birçok denetleyici pozisyon ve raporlaĢmanın fazla 

olduğu yüksek örgütsel hiyerarĢiler bulunmaktadır. Bu tür örgütlerde aynı zamanda  
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ast – üst iliĢkisi duygusal olduğundan iyi bir yönetici en çok saygı duyulan ve baba 

figürü çizebilen kiĢidir (Hofstede ve Hofstede, 2004).  

 

DüĢük güç mesafesinin olduğu örgütlerde ise ast – üst birbirlerini eĢit olarak görmekte, 

kiĢiler arası eĢitlik pozisyonların her an değiĢebileceği ve oynanan rollerin 

kaybolabileceği üzerine kurulmaktadır. Bu tür örgütlerde az sayıda denetçi olup yatay 

piramitlerde taban – tavan ücret aralığı da düĢük olmaktadır. Yüksek güç mesafesinin 

olduğu örgütlerden farklı olarak en düĢük iĢ, emeğe dayalı iĢçilik değil, düĢük 

pozisyonlu ofis iĢleridir. Bu örgütlerde önceliklerin olmayıp, örneğin park yerleri ve 

kafeteryaların  kullanımı herkese açıktır. 

 

2.3.3.2. Belirsizlikten Kaçınma 

 

Belirsizlik sadece kiĢiler tarafından hissedilmeyip, aynı zamanda toplumdaki diğer 

kiĢiler tarafından da paylaĢıldığında bu kavram; bir kültürün insanlarının belirsiz ve 

bilinmeyen durumlardan duyduğu tehlike hissi olarak tanımlanabilir (Hofstede, 1984). 

Tahmin edilebilirlik ise bu belirsizlik hissini ortadan kaldırmanın yoludur. Toplumlar 

ise belirsizliği azaltma amacıyla teknoloji, kurallar ve dinleri temel enstrümanları olarak 

kullanmaktadır (Bradac, 2001). 

 

Bu kavram örgüt çalıĢmalarına Cyert ve March (1963) tarafından dahil edilmiĢtir. 

Ortaya attıkları bu kavram ile gelecekteki olayları tahmin edebilme ihtiyacı karĢısında 

oluĢturulan yöntemler örgütsel davranıĢ boyutunda açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Kurallar, 

politikalar ve ritüeller örgütler tarafından bireylerin hareketlerini daha tahmin edilebilir 

kılmak için kullanılmaktadır. Örgütlerde kullanılan bu kurallar ikiye ayrılmaktadır. Ġyi 

kurallar (Hofstede, 2001) insanların değerleri ile uyuĢan değerlerin desteklenmesini, 

kötü kurallar ise kuralları yapanlar ile kurallara uymak zorunda olanlar arasındaki 

değersel farkın azaltılmasını hedeflemektedir. Belirsizlikten kaçınan örgütler resmi 

mevzuata daha çok önem vermekte ve çalıĢanların görevlerini ve sorumluluklarını yazılı 

tutarak hareketlerini kontrol altında tutmaktadırlar. ĠĢ süreçleri için kullanılan içsel 

düzenlemelerin sayıları da belirsizlikten kaçınma düzeyine bağlı olarak yüksektir. 

Toplantılar, muhasebe sistemleri, bilgi iĢlem sistemleri ve geleceğin yöneticilerden 
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beklentilerini anlatan yönetim eğitim sistemleri gibi birçok uygulamada örgütlerde 

belirsizliği azaltmak için kullanılmaktadır. Örgütlerde karĢılaĢılan evraklar, raporlar, 

kontrol ve planlama sistemleri, bilgisayar destekli programlar belirsizlikleri azaltmayı 

amaçlayan yöntemlerdir. Yapılanların yazılı kayıtlar altına alınması, sözlü toplantıların 

dahi daha sonra kayıt altına alınması da yine belirsizliği azaltmayı amaçlamaktadır  (De 

Luquei ve Javidan, 2004).  

 

Ġnsan kaynakları uygulamaları üzerinde de belirsizlikten kaçınma kültürel boyutunun 

yansımalarına rastlanmaktadır. ĠĢe alınmalarda tanıdıklara öncelik verilmesi, terfilerde 

örgüt içi çalıĢanların seçilmesi, stajyerlikten sonra iĢe alım ve iĢe alım sürecindeki 

kararverme teknikleri ve süresi toplumdaki belirsizlikten kaçınma sonucu ile iliĢkili 

olabilmektedir. Yapılan bir araĢtırmada Almanların gerek mavi yakalı gerekse beyaz 

yakalı açık pozisyonlarda örgüt içi terfileri daha çok tercih ettiği ve stajyerlikten iĢe 

alıma daha çok önem vermelerinde bir tutarlılık olduğu görülmüĢtür (Jeanquart-Barone 

ve Peluchette, 1999). Örgütlerdeki uzman sayısı da belirsizlikten kaçınma boyutu ile 

ilgili olabilmektedir. Çünkü belirsizlikten kaçınma düzeyi yüksek örgütler üretim 

tesislerinde çok güçlü deneyim olması gerektiğine inanmakta ve bu nedenle uzman 

sayıları da fazla olmaktadır (Hofstede ve Hofstede, 2005). Benzer bir Ģekilde 

belirsizlikten kaçınma örgütlerin yenilik yapmalarını da negatif yönde etkilemektedir. 

Geleneksel örgütlerde yenilik yapmak geçmiĢteki duruma karĢı memnuniyetten ötürü 

zorlaĢmaktadır. AraĢtırma geliĢtirme ile ilgili yapılan araĢtırmalarda ise belirsizlikten 

kaçınan toplumların geliĢimde yavaĢ oldukları ve ticari marka ve patent sayılarının az 

olduğu sonucuyla karĢılaĢılmıĢtır (Shane, 1993). 

2.3.3.3.  Toplumsal Toplulukçuluk 

 

Toplumsal toplulukçuluk boyutu toplumsal alanda ve kurumsal uygulamalarda takım 

çalıĢmasının ne kadar yaygın olduğunu ve ödüllerin toplu olarak dağıtımının ne kadar 

kabul gördüğünü belirtmektedir. Bu kültürlerde eğitim fırsatları, iyi fiziksel çalıĢma 

ortamı, iĢte becerilerin kullanabilmesi iĢ amaçları olarak sıralanabilir.  

 

Toplumsal toplulukçuluk departmanlar arasındaki bariyerleri kırmakta ve çalıĢanların 

organizasyona katılımını arttrmaktadır. ĠĢbirlikçi iliĢkileri ve çapraz fonksiyonel 
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takımları oluĢturabilen takımlar daha düĢük maliyet, daha az fire ve daha fazla 

verimliliğe ulaĢmaktadırlar. ÇalıĢanlar arasındaki uyum yanlĢ anlamaları önlemekte ve 

teslimat zamanlarını düĢürmektedir (Naor ve diğ., 2010). 

 

Bireyci toplumlarda ise iĢ amaçları; bireyin kendisi ve ailesi için yeterli zaman, iĢte 

özgürlük ve rekabetçi iĢtir (Gelfand ve diğ., 2004). Bireyci örgütlerde örgüt üyesi 

kendisini örgütten bağımsız varsaymakta, kendi özel yetenekleri ve becerileri sayesinde 

iĢe alındığını düĢünmektedir. Bu tür toplumlarda bireyler örgütleri ihtiyaç duyduklarını 

kendisine veren olarak görmekte, bu nedenle de eski örgütünü kendisine daha çok fayda 

sağlayan yeni bir örgüt bulduğu zaman terk edebilmektedir. 

2.3.3.4. Grup İçi Toplulukçuluk 

 

Kurumsal toplulukçuluk kurumun hangi seviyeye kadar otonomiyi toplulukçuluğa tercih 

ettiğini gösterirken, grup içi toplulukçuluk boyutu ise küçük gruplara aidiyeti örneğin 

aile ve arkadaĢ çevresi ile çalıĢtıkları kurumlara aidiyeti ifade etmektedir (Javidan ve 

House, 2001).  

 

Bu boyuttaki farklılıklar bireylerin örgüte olan sadakatlerini de doğru orantılı olarak 

etkilemektedir. Grup içi toplulukçuluk çalıĢanların kendi iĢlerinden ve 

organizasyonlarının baĢarılarndangurur duymalarını sağlamaktadır. Bu da beraberinde 

bağlılık ve sadakat getirmektedir (Naor ve diğ., 2010). 

 

Grup içi toplulukçu örgütlerde bireyinlerin örgüt ile kurduğu iliĢki rasyonel olmayıp 

sadakate dayalı olduğundan gerekirse örgüt çıkarı için kendi faydalarından 

vazgeçebilmektedirler. Sadakatlerine karĢılık olarak da örgütlerinden zor ekonomik 

koĢullarda dahi iĢ güvenliği beklemektedirler (Öz, 2009).  

2.3.3.5. Cinsiyetler Arası Eşitlik 

 

Cinsiyetler arası eĢitlik kültürler arasında çok farklı değerler alabilmektedir. Kadınların 

kendilerini erkeklerle eĢit gördüğü ve toplumsal değerlerin de bu doğrultuda değiĢmekte 

olduğu ABD ve Batı Avrupa dıĢında dünyanın birçok yerinde kadının erkeğe karĢı fırsat 

eĢitliği bulunmamaktadır. Örneğin Japon toplumunun tüm boyutlarında kadının sınırları 
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çizilmiĢtir. Toplumlar arasındaki bu farklılığı etkileyen nedenler arasında toplumların 

kültürleri baĢ aktördür. Buna örnek olarak Hofstede (1980) çalıĢmasında Ġskandinav 

toplumlarının diĢil boyutta kalmasının ardında Vikingler olabileceğini savunmuĢtur.  

 

Bu değer farklılıkları gündelik hayatta olduğu gibi iĢ hayatında da karĢımıza 

çıkmaktadır. Birçok batılı çok uluslu örgütte kadın yöneticilerin yurtdıĢında düĢük 

statüye sahip olmaları nedeniyle bu tür görevlere daha az gönderilmeleriyle 

karĢılaĢılmaktadır. Fakat bazı sektörlerde eril – diĢil boyutları beklenen sonuçları 

vermemektedir. 19 ülkede erkek pilotlar üzerinde yapılan bir araĢtırma Hofstede’nin  

eril – diĢil boyutunu tekrar etmekte baĢarısız olmuĢtur (Merritt, 2000). Bunun ardında 

sektörün özel sebepleri olabileceği ihtimali göz alınmalıdır.  

 

2.3.3.6. Atılganlık 

 

Atılganlık kavramı psikolojide kiĢinin isteklerini talep etmesi, istemediklerini 

reddetmesi ve bunlar ile ilgili etrafındakilere olumlu ve olumsuz mesajlar vermesi 

olarak tanımlanmaktadır (Booream ve Flowers, 1978). ĠletiĢimde ise bunu kiĢinin 

isteklerini sesli olarak dile getirmesi, kabul etmediklerini inkar etmesi ve “ben” ile 

baĢlayan cümleler kurması ile görmekteyiz (Crawford, 1995). Atılganlığın zıttı olan 

pasif davranıĢ ise kimi bireylerin kendi düĢünce ve duygularını istedikleri gibi 

seslendirememeleri, diğerlerinin taleplerini istemedikleri halde kabul etmeleri Ģeklinde 

karĢımıza çıkmaktadır. 

 

Hofstede’nin (1980) çalıĢmasında erillik – diĢillik boyutu altında gösterilen atılganlık 

boyutu, endüstriyel problemlerin çözümlenmesinde rol oynamaktadır. Eril kültürlerde 

çatıĢmalar sıklıkla görülen kavga ile giderilebilmektedir. Hollanda, Ġsveç ve Danimarka 

gibi diĢil kültürlerde ise çatıĢmalar uzlaĢma ile çözülmeye çalıĢılmaktadır. Fransız ast ve 

üstler ise uzlaĢma sağlayamamalarına rağmen karĢılıklı çalıĢmaya devam 

edebilmektedirler. Eril kültürler ise sonuç üzerinde baskı kurmakta, eĢitliğe değer 

vermeden performansına göre ödüllendirmeye çalıĢmaktadır. Ticaret hayatında da 

ölümüne rekabet, agresif pazarlama stratejileri gibi atılganlık kavramları batı iĢ 

dünyasında karĢımıza çıkmaktadır. 
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ĠĢ amaçları açısından da iki tür toplum arasında farklılık bulunmaktadır. Eril iĢ amaçları 

kazanç, tanınma, terfi, mücadele iken diĢil iĢ amaçları üstle olan iyi iliĢkiler, iĢbirliği, 

arzu edilen yaĢama alanına kavuĢma ve iĢ güvenliği olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

 

Örgüt kültürü literatürüne bakıldığında atılganlığın örgüt tanımlamalarında önemli bir 

yere sahip olduğu görülmektedir. Örgüt kültürünün sert adam maço kültürü, çok çalıĢ 

çok eğlen kültürü, kendi Ģirketine oyna ve süreç kültürü olarak dört farklı sınıfa 

ayırıldığı bir çalıĢmada (Deal ve Kennedy, 1982) sert adam maço kültürünün 

atılganlığın örgütsel kültürde önem verildiği durumlardan bir tanesini temsil etmektedir.  

 

2.3.3.7. Geleceğe Yönelik Olma 

 

Geleceğe yönelik olma kavramı ise literatürde daha genel bir konu olan zaman 

yöneliminin parçası olarak yerini almıĢtır. GLOBE çalıĢmasına göre geleceğe yönelik 

olma toplumun veya örgütün üyelerinin Ģimdiki zamanda alacakları aksiyonların 

geleceğe etkisi olacağına, geleceklerine yatırım ve plan yapmaya ve geleceğin önemine 

inanmalarıdır. Zamanın öznel değerlendirmesi olan bu kavram tüm kültürlerin değer 

eğilimlerinde kendini farklı bir Ģekilde göstermektedir (Kluckhohn ve Strodtbeck,  

1961). Zaman eğilimleri Ģimdi, geçmiĢ ve gelecek olmak üzere üç farklı boyutta 

yaĢanabilmektedir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961). 

 

Geleceğe yönelik olma örgütsel hayatı da toplumsal hayatı etkilediği kadar 

etkilemektedir. Schriber ve Gutek (1987) çalıĢmalarında örgütlerde zamana olan bakıĢın 

görev ve kiĢilerin koordinasyonundan gelecek stratejilerine kadar çeĢitli konularda 

değiĢikliklere neden olabileceğini ortaya koymuĢtur. Örneğin Ģimdiki performanslarını 

olumsuz yönde etkilese bile araĢtırma – geliĢtirme çalıĢmalarını hızlandırma arasında 

seçim yapmaları gerekebilir mi? Veya tezgah parklarını yenilemeli, yoksa onararak 

kullanmaya devam mı etmeliler? Tüm bu durumlarda örgütler var olan karlarını en 

yüksekte tutmak ile bu karlardan vazgeçerek uzun dönemde kendilerine kar getirecek 

kesin olmayan yatırımlar yapmak arasında kalmaktadır (Ashkanasy ve diğ., 2002) 
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Amerika BirleĢik Devletleri’ndeki üretim firmaları üzerinde yapılan bir araĢtırmaya 

göre örgütlerin geleceğe yönelimi arttıkça örgütsel performansları da yükselmektedir 

(Lim ve Seers, 1993). (Schriber ve Gutek, 1987) 

 

2.3.3.8. Performansa Yönelik Olma 

 

Performansa yönelik olma bir toplumun veya kurumun, bireylerinin performanslarını 

arttırmayı ve mükemmelliğe yaklaĢmayı ne derece teĢvik ettiğini belirlemektedir. 

Hofstede’nin (1980) çalıĢmasında değinmediği, kültürler arası çalıĢmalarda fazla 

dikkate alınmayan bu kavram bağımsız bir kültürel boyut olarak ölçülmemiĢ ve 

kavramsallaĢtırılmamıĢtır. Laurent’in (1986) çalıĢmasında ülkeler iĢsel baĢarıyı ve 

kariyeri farklı tanımlamaktadır demesi ve McClelland’ın (1987) baĢarma ihtiyacı 

konusunu ortaya atması ile bu kültür boyutunun kavramsal altyapısı oluĢmaya 

baĢlamıĢtır. (Laurent, 1986) 

 

Performansa yönelik olma eğiliminde örgütler arasında da toplumlar arasında olduğu 

gibi farklılıklar görülmektedir. Hofstede ve diğ. (1990) çalıĢmasında da performansa 

yönelik olma sonucu, süreç ve çalıĢana odaklılık baĢlığı altında incelenmiĢ ve toplumlar 

arasında farklılık olduğu gösterilmiĢtir. 

 

Rusya, Ġtalya ve Arjantin gibi bu kültür boyutunda en düĢük skora sahip ülkelerde 

sadakat ve bağlılık, geri beslemeyi rahatsız edici bulma, gelenekseli vurgulama, bir 

kimsenin ailesi ve geçmiĢine değer verme, performanstan daha fazla öneme sahiptir 

(Javidan ve House, 2001).  

 

Performansa yönelik olmayla alakalı bir uç örnek olarak bazı Ortadoğu ülkelerinde iyi 

eğitimli kiĢilerin bu ülkelerdeki üretim bandında meydana gelen hatalarla dahi 

ilgilenmemeleri verilebilir (Fatehi, 1996). 
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2.3.3.9. İnsani Yaklaşım 

 

Ġnsani yaklaĢım bir toplumun veya kurumun, bireyleri arasında ne ölçüde yardımlaĢma, 

dostluk, cömertlik gibi kavramları desteklediğini ve teĢvik ettiğini belirten boyuttur. 

GLOBE araĢtırması insani yaklaĢımı örgüt veya toplumun, bireyi diğerlerine karĢı 

kibar, adil ve arkadaĢça olması yönünde ödüllendirme ve cesaretlendirme derecesi 

olarak kavramsallaĢtırmıĢtır (Kabasakal ve Bodur, 2004). Hofstede (1980) ise 

çalıĢmasında insani yaklaĢım kültürel boyutunu eril – diĢil boyutu altnda 

değerlendirmiĢtir. Kültürlerin cinsiyetler arası eĢitlik endeksindeki yeri ile insani 

yaklaĢım derecesi arasında negatif korelasyon bulunmaktadır. Bir baĢka çalıĢmada 

insani yaklaĢım için; kiĢisel üstünlük ve kiĢisel geliĢim kutupları arasındaki tutum, 

kiĢinin insani yaklaĢım ve görev ilgisi arasındaki yerini belirttiği vurgulanmaktadır 

(Schwartz, 1992). 

 

Malezya, Ġrlanda ve Filipinler insani yaklaĢım açısından en yüksek puan sahibi 

ülkelerdir. Bu ülkelerde insan iliĢkileri, sempati ve diğerlerine destek olmanın (zayıf ve 

savunmasız) büyük değeri bulunmaktadır. Bağlılık ve sempati özelikle çok önem arz 

etmektedir. Bireylerin diğerlerinin iyiliği ve mutluluğunu sürekli  göz önünde 

bulundurması beklenmektedir.  Babacanlık ve hamilik değer görmektedir. Ġnsanlar 

genellikle arkadaĢ canlısı, hassas, toleranslı ve uyuma önem vermektedir. Ailelerden 

çocuklarını yakından izlemesi ve çocuklarında itaatkar olması beklenmektedir (Javidan 

ve House, 2001). 

 

Buna karĢılık, Almanya, Fransa ve Singapur bu kültür boyutunda en düĢük puanları 

almıĢlardır. Bu toplumlarda güç ve maddeye sahip olma insanları motive emektedir. 

Kendini geliĢtirme en baskın değerlerdendir ve atılgan sitilde problem çözme tercih 

edilmektedir. Ġnsanların problemlerini kendilerinin çözmesi ve çocukların bağımsız 

olması beklenmektedir  (Javidan ve House, 2001). 

 

Ġnsani yaklaĢım kültürel boyutunun örgütler üzerinde de etkisi bulunmaktadır . Kanungo 

ve Aycan’nın (1997) paternalizm dahil dört sosyokültürel boyutunun incelendiği 

araĢtırmalarında ideal amirin aileden birisi gibi veya çalıĢanların ailenin çocukları gibi 
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görüldüğü kültürlerin insani yaklaĢımın yüksek olduğu Doğu kültürleri olduğunu 

göstermiĢtir. Kabasakal ve Bodur’da (2004) üretim politikalarının örgüt kültürünün 

insani yaklaĢım boyutu ile yakından ilgisi olduğunu ortay koymuĢlardır. (Kanungo ve 

Aycan, 1997) 

AraĢtırmada kullanılan kültürel boyutlar hakkında detaylı bilgi verildikten sonra aĢağıda 

Tablo 2.9’da bu boyutlar özetlenmiĢtir (Bodur ve Kabasakal, 2002).  

 

 

Tablo 2.9   GLOBE Kültür boyutları 

Güç mesafesi:  Bir toplumun veya kurumun üyelerinin, otorite ve gücün ne kadar eĢit bir 

biçimde dağıtılmasını bekledikleri veya eĢitsizliğin kabul görme boyutu.  

Belirsizlikten kaçınma:  Bir toplum veya kurumun üyelerinin belirsizliği azaltmak amacıyla ne 

ölçüde gelenekler, töreler veya bürokratik uygulamalara dayandıkları ile 

ilgili boyut  

Ġnsani yaklaĢım:  Bir toplumun veya kurumun, bireyleri arasında ne ölçüde yardımlaĢma, 

dostluk, cömertlik gibi kavramları desteklediğini ve teĢvik ettiğini belirten 

boyut  

Toplumsal toplulukçuluk:  Toplumsal alanda ve kurumsal uygulamalarda takım çalıĢmasının ne kadar 

yaygın olduğunu ve ödüllerin toplu olarak dağıtımının ne kadar kabul 

gördüğünü belirten boyut  

Grup içi toplulukçuluk:  Aile üyeleri veya yakın çalıĢma arkadaĢları arasında bağlılık, aidiyet ve 

gururun ne ölçüde bulunduğunu gösteren boyut  

Atılganlık:  Bir toplumda veya kurumdaki bireylerin kendi bakıĢ açılarını ön plana 

çıkarmada ne ölçüde ısrarcı, çatıĢmacı veya saldırgan davrandıklarını 

gösteren boyut  

Cinsiyetler arası eĢitlik:  Bir toplum veya kurumun cinsiyetler arası rol farklılaĢmasını ve 

ayrımcılığını ne derece azalttığını belirten boyut.  

Geleceğe yönelik olma:  Bir toplumun veya kurumun üyelerinin planlama ve geleceğe yatırım 

yapma gibi uzun vadeli bakıĢ açısına ne derecede sahip olduklarını gösteren 

boyut  

Performansa yönelik 

olma:  

Bir toplumun veya kurumun, bireylerinin performanslarını arttırmayı ve 

mükemmelliğe yaklaĢmayı ne derece teĢvik ettiğini belirleyen boyut  
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2.3.4. Babacanlık (Paternalizm) Kültür Boyutu 

 

Son yıllarda önem kazanmaya baĢlamıĢ diğer bir kültür boyutu ise paternalizm yani 

babacanlık boyutudur. Özellikle batı dıĢındaki toplumlarda gözlenen önemli kültürel 

özelliktir. Paternalist toplumlarda üst ile ast arasındaki iliĢki ebeveyn ile evlat arasındaki 

iliĢkiye benzer. Bu iliĢkide, üstün görevi astı korumak, yönlendirmek, yol göstermek ve 

onun iyiliğine olacağına inandığı kararlan onun adına vermektir. Bunun karĢılığında da 

asttan beklenen, üstüne kayıtsız Ģartsız itaat etmesi ve bağlılık göstermesidir. 

Paternalizmin temelleri, aile ve devlet yapısındaki ataerkil düzene dayanmaktadır. 

Zamanla, aile ve devlet içinde yer alan bu iliĢkilerin iĢyerlerine de yansıdığı 

gözlenmiĢtir.  

 

Üst-ast arasındaki paternalist iliĢki, Kuzey Amerika ve Batı Avrupa kültürel ortamında 

yaygın olmayan ve benimsenmeyen bir iliĢki tarzıdır. Bunun yanı sıra, geleneksel doğu 

kültürlerinde, yetki sahibi kiĢilerin bir baba veya ağabey gibi (kadın ise anne veya abla 

gibi) davranması kendilerinden beklenir. Paternalist bir amire, yalnızca iĢle ilgili değil 

aileleriyle ilgili konularda da danıĢılır. Örneğin, amirler, çalıĢanların veya çocuklarının 

düğünlerine katılırlar, onların ailevi veya maddi problemlerini çözmelerine yardımcı 

olurlar, aile üyelerinin eğitim ve sağlık masraflarına katkıda bulunurlar ve bunun gibi 

pek çok konuda onları yönlendirir ve destek olurlar. Batı toplumlarında ise bu tür 

giriĢimler, bireyin özgürlüğünü kısıtlayıcı ve hayatına müdahale edici hareketler olarak 

düĢünülür. Paternalizm, kültürleri birbirinden ayıran en belirgin özelliklerden biridir ve 

iĢ hayatını pek çok yönden etkiler (Aycan, 2000).  

 

2.3.4.1. Batı ve Doğu Toplum Kültürlerinde Paternalizm 

 

Bireyci Batı toplumlarında paternalizm, kiĢilerin hak ve özgürlüklerini kısıtlayıcı bir 

olgu olarak algılandığı için, Batı literatüründe olumsuz bir anlam ifade etmekte ve 

otoriterlikle eĢ değer olarak ele alınmaktadır (Aycan, 2001).  

 

Paternalist liderlik, Asya, Orta Doğu ve Latin Amerika örgütsel çevrelerinde iĢ ortamını 

uygarlaĢtırmak ve maneviyatını geliĢtirmek amacıyla geliĢtirilmiĢtir (Erben ve GüneĢer, 
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2008). Buna karĢılık Batı yönetim literatürü paternalizmi, yardımsever diktatörlük veya 

ayrımcılığın gizli ve sinsi bir formu olarak tanımlamaktadır (Pellegrini ve Scandura, 

2008).  

 

Paternalizm, Konfiçyus öğretisinin temel ilkelerinden olan yol göstericilik, otoriteye 

sadakat ve itaati zorunlu kılmaktadır (Aycan, 2001). Özellikle Çin kültürünün önemli 

bir yüzü olarak örgütlerdeki Konfiçyus politikaları, yönetici ile izleyici arasındaki dikey 

iliĢkinin merkezine ıĢık tutmaktadır (Niu ve diğ., 2009). 

 

Paternalizm, tatlı-sert ve babacan otorite tanımlarıyla iki zıt eğilime iĢaret etmektedir 

(Erben, 2004). Paternalizm olgusunda çalıĢanların yöneticilerine karĢı duydukları sevgi 

ve korku ikilemi, yöneticilerin ise tatlı ve sert olmaları Batılı bilim insanları tarafından 

anlaĢılması güç bir ikilemdir. Paternalizm olgusunda aile metaforu örgütlere taĢındığı 

için, bunun kökenlerini ailedeki iliĢkilerde aramak doğru olur. Ailede ebeveyn kontrol 

ve ilgi/bakım olmak üzere ikili bir görevi üstlenmektedir. Bu roller, Batı literatüründe 

birbirine karĢıt olarak ele alınmaktadır (Aycan, 2001).  

 

Paternalizm iliĢkisinde üste bağımlı olma ve boyun eğme gönüllü bazda 

gerçekleĢmektedir; bağımlılık ve boyun eğmenin gönüllü olabileceğini Batı kültürleri 

anlayamamakta ve kabul edememektedirler (Aycan, 2001). Paternalizm, bu bağlamda, 

kültürleri birbirinden ayıran en belirgin özelliklerden biridir (Aycan ve diğ., 1999).  

 

Örgütlerde paternalizm, Batı literatüründe ve kültürlerarası çalıĢmalarda fazla ele 

alınmamıĢ olmakla birlikte, toplulukçu ve hiyerarĢik kültürlerde sıklıkla rastlanan bir 

olgudur. Boyun eğmenin, baĢkaları adına sorumluluk almanın ve birbirine bağlı olmanın 

çok övüldüğü toplulukçu kültürlerde, paternalizme karĢı olumlu tutum sergilenmektedir. 

Buna karĢılık, özerklik, kendine yetme ve kendi kendine karar vermenin önemli olduğu 

bireyci kültürlerde paternalizm onaylanmayan bir olgudur. Toplulukçu kültürle 

karĢılaĢtırıldığında, babacan bir kiĢinin çalıĢanın kiĢisel ve ailesini ilgilendiren konulara 

karıĢması mahremiyete saygısızlık olarak algılanmaktadır (Aycan, 2001).  
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Pellegrini’nin (2010) paternalizmin iĢ tatmini üzerine bireyci ve dar güç mesafesi sahip 

Amerika ile kollektivist ve güç mesafesi yüksek bir toplum olan Hindistan’ı 

karĢılaĢtırdığı çalıĢmasında; paternalizmin Hindistan’da iĢ tatmini üzerinde önemli bir 

pozitif etkiye sahipken, Amerika’da paternalizmin iĢ tatmini ile iliĢkisinin önemli 

olmadığını ortaya koymuĢtur. 

(Cheng ve diğ., 2004) ise sergilenen çalıĢan davranıĢları bakımından paternalist liderlik 

ile Batının karizmatik liderliğinin kıyaslanması durumunda, örgütsel bağlılık 

boyutlarından duygusal bağlılığın Batı liderlik tarzı tarafından, normatif bağlılığın ise 

paternalist liderlik tarzı tarafından daha fazla etkilendiğini öne sürmektedirler 

 

2.3.4.2. Türk Toplum Kültüründe Paternalizmin Yeri 

 

Türk toplumsal kültür örüntüsünün temel varsayımlarının paternalizm özellikleriyle 

uyumlu olduğunu söylemek mümkündür (Erben, 2004). Türk liderler astlarına karĢı 

paternalist tutumlara sahiptirler. Öyle ki, Türk yönetici ve liderleri, astlarına karĢı 

ebeveyn ilgisi göstermektedirler (PaĢa, 2000).  

 

PaĢa ve diğ. (2001) çalıĢmalarında paternalist düĢünce davranıĢı ile kollektivizm 

arasında önemli pozitif bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Türk toplumsal 

kültürünün kollektivist bir yapıya sahip olduğu ve toplumsal kültürün örgüt kültürü 

üzerinde önemli bir etkisi olduğu düĢünüldüğünde (Aycan ve diğ., 1999), örgüt 

kültürünün etkisinde kalan liderlerin astlarına karĢı paternalist eğilimler içerisinde 

olması doğal bir sonuçtur. Bu açıklamalar ıĢığında Türk Kültürü, toplulukçu, güç 

mesafesi yüksek ve paternalizm eğilimleri yüksek bir kültür olarak nitelendirilebilir 

(Aycan ve Kanungo, 2000).  

 

Aycan ve Kanungo (2000), yaptıkları araĢtırmada, değerlendirdikleri on ülke arasında, 

Türkiye’nin paternalizm ve topluluğa bağlılık boyutlarında ikinci sırada yer aldığını 

göstermiĢlerdir. AraĢtırma sonuçlarına göre çalıĢanlar, yönetici veya liderin çalıĢanların 

çıkarlarını kollayan, onların sorunlarına ve sevinçlerine ortak olan, katılımcı, açık, iĢ 

dıĢındaki sorunlarla da ilgilenen, mesleki geliĢime önem veren ve örgütte bir aile ortamı 

yaratan paternalist yöneticiler olmalarını tercih etmektedir.   
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Ġstanbul’da farklı sektörlerde çalıĢan 142 kiĢi üzerinde yapılan bir baĢka çalıĢmada, 

yardımsever paternalist liderliğin duygusal bağlılık üzerinde orta derecede bir etkisi 

olduğu ve devam bağlılığı üzerinde ise güçlü bir etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır 

(Erben ve GüneĢer, 2008). Ayrıca bu çalıĢmada paternalist liderliğin, etikle ilgili 

örgütsel iklim algısı üzerinde bir etkisi olduğu sonucuna da ulaĢılmıĢtır. Buna göre, 

otoriter paternalizm ile etikle ilgili örgütsel iklim arasında negatif yönlü bir iliĢki 

bulunmaktadır (Erben ve GüneĢer, 2008).  

 

Paternalizmin yüksek kalite lider-üye değiĢim iliĢkileriyle beraber çalıĢanın iĢ tatminini 

etkilediği ise Pellegrini ve Scandura’nın (2006) çalıĢmalarında yer almaktadır. 

 

Aycan ve PaĢa’nın (2003) bölgesel bazda tercih edilen liderlik tipini araĢtırdıkları 

çalıĢmanın bulgularına göre, paternalizmin en çok tercih edildiği bölgelerimiz Doğu 

Anadolu ve Karadeniz bölgeleri, en az tercih edildiği bölgelerimiz ise Ġç Anadolu, 

Güneydoğu Anadolu ve Ege bölgeleridir (Erben, 2004). (Aycan ve PaĢa, 2003) 

 

2.3.4.3. Paternalizmin İşletme Yönetim ve Fonksiyonlarına Etkisi 

 

Öz ve Kılıç (2010) çalıĢmalarında paternalist liderliğin çalıĢanların iĢ tutumlarına 

etkisini araĢtırmıĢlardır. ĠĢ tutumları olarak iki değiĢken incelemiĢlerdir. Bunlar, 

çalıĢanların yaĢadıkları duygusal çeliĢki ve kurumlarına karĢı duydukları içten 

bağlılıktır. AraĢtırma sonuçlarına göre, iyi niyetli paternalizmin örgüte duygusal bağlılık 

ile olumlu iliĢki içerisinde olduğu saptanmıĢtır. Bu bulgu literatürdeki bulgularla da 

paralellik göstermektedir. Yöneticinin iyi niyetli paternalist yaklaĢımı, çalıĢanların 

kurumlarına karĢı da olumlu tutum geliĢtirmesine katkıda bulunmaktadır. Yine 

araĢtırma sonuçlarına göre, paternalist liderlik boyutlarından biri olan iyi niyetli 

paternalizmin çalıĢanın yaĢadığı duygusal çeliĢki ile olumsuz iliĢki içerisinde olduğu 

bulunmuĢtur. Bu sonuca göre, liderler iyi niyetli paternalizm davranıĢları sergiledikçe, 

çalıĢanlar hissettikleri ve sergiledikleri duyguları arasında bir fark yaĢamayarak 

duygusal çeliĢki hissetmemektedirler. (Öz ve Kılıç, 2010) 
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Paternalizm toplumsal kültürün önemli özelliklerinden biridir. Aycan ve Kanungo 

(2000) araĢtırmalarında, toplumların kültürel özelliklerinin kurum yapılarına ve 

uygulamalarına etkisini açıklıkla ortaya koymuĢlardır. Bu nedenle, örneğin Kuzey 

Amerika’da geliĢtirilmiĢ insan kaynakları uygulamalarının Türkiye’de sorgulanmaksızın 

uygulanmasının sakıncalı olduğuna dikkat çekmiĢlerdir.  

 

Günümüz Amerikan iĢ dünyasında, küçülme (downsizing) ve dıĢ kaynaklardan 

yararlanma (outsourcing) gibi yaklaĢımların uygulanmasıyla, devamlı statüde çalıĢanlar 

yerine yapılan geçici sözleĢmeler sonucu, iĢyerindeki çalıĢma motivasyonu düĢmüĢ ve 

örgütlere karĢı daha az sadakat gösterilmesine neden olmuĢtur. Bu tarz iĢyerlerinde 

paternalist yönetim, gayri-Ģahsi ve rekabetçi iĢ dünyasında etkili olabilecek insanların 

karĢılıklı etkileĢimine vurgu yapmaktadır. Günümüz bilgi ekonomisinde, yetenek ve 

bilgiyi elde tutmanın artan önemi dolayısıyla, özellikle örgütsel bağlılık üzerinde etkili 

liderlik yaklaĢımlarına açık olmak yöneticiler için büyük öneme sahiptir (Pellegrini ve 

diğ., 2010). 

 

Aycan ve Kanungo’nun (2000) on ülkede (Türkiye, Çin, ABD, Kanada, Hindistan, 

Pakistan, Almanya, Romanya, Ġsrail, Rusya) yapmıĢ olduğu çalıĢma, yöneticilerin 

çalıĢanlar hakkındaki inanç ve varsayımlarının insan kaynakları uygulamaları 

üzerindeki etkisini ortaya koymaya yöneliktir. Yöneticilerin çalıĢanlar hakkındaki inanç 

ve varsayımları sosyal kültürden etkilenmektedir. Bu doğrultuda yöneticilerin sosyal 

kültürü paternalist olarak algılaması çalıĢanların proaktif (iĢlerini bağımsız ve inisiyatif 

alarak yapma) oldukları yönündeki düĢüncelerini olumsuz etkilemektedir. AraĢtırma 

bulguları proaktivite ile paternalizm arasında negatif bir iliĢki olduğunu ortaya 

koymaktadır. Yine aynı araĢtırmanın bulgularına göre paternalizmle katılımcılık 

arasında olumlu bir iliĢki vardır. Paternalist toplumlarda katılım, fikir alma ve amaç 

oluĢturma aĢamasında gerçekleĢmekle beraber, alınan fikirlerin uygulamaya 

yansımasını gerekli kılmamaktadır. Söz konusu araĢtırmada katılımcılıktan kastedilen, 

yöneticilerin uygulama değil, fikir alma aĢamasında çalıĢanlarla iĢbirliği içerisinde 

olmasıdır (Aycan ve diğ., 1999). 
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Paternalizm, insan kaynakları yönetimi için de geçerli olan bir kavramdır. Paternalist 

insan kaynakları yönetimi, yöneticinin çalıĢanın haklarını ve hislerini gözettiği ve 

ilgilendiği karĢılıklı ve iĢbirlikçi bir yönetim tarzıdır (Lee, 2001). Temel olarak 

paternalist insan kaynakları yönetimi liderliği, karĢılıklılık, ilgi ve karĢılıklı saygı 

değerlerine dayanmaktadır. Paternalist insan kaynakları yönetimi, karĢılıklılık ve 

kollektivizm prensiplerinin temeli olan güven, sadakat, uyum ve iĢbirliği konularına 

odaklanmaktadır. Ayrıca paternalist insan kaynakları yönetimi, iĢ transferi, çalıĢma 

saatleri ve ücret düzenleme konularında esnektir. Diğer taraftan, paternalist insan 

kaynakları yönetimini benimseyen bir örgütün krize girmesi durumunda, çalıĢanlar 

iĢbirliği içerisinde örgütün içinde bulunduğu kötü durumdan bir an önce çıkması için 

çaba sarf edebilmektedirler. ÇalıĢanlar böyle bir durumda, ücret almama, ikramiyelerini 

iade etme ve tatil haklarından feragat etme konularında hemfikirdirler. Böylece örgüt 

riskini de paylaĢabilmektedirler (Lee, 2001). 
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3.  3PL SEÇĠMĠ ve ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ĠLĠġKĠSĠ 

 

Örgüt kültürü önceki kısımlarda da belirtilmiĢ olduğu üzere bir firmanın yönetim 

tarzını, paylaĢılan değerlerini ifade etmekle beraber her kademede ve karar alma 

sürecinde etkisini hissettirmektedir.  

 

Naor ve diğ. (2010) çalıĢmalarında organizasyonel kültürün üretim performansına olan 

etkisini incelemiĢ ve firmaların üretim performanslarını tahmin etmede içinde bulunulan 

kültürden ziyade organizasyonel kültürlerinin daha etkili olduğunu ortaya koymuĢlardır. 

ÇalıĢmalarının sonuçlarına göre düĢük güç mesafesi ve atılganlık ile yüksek toplumsal 

toplulukçuluk, grup içi toplulukçuluk, geleceğe yönelik olma, belirsizlikten kaçınma ve 

insani yaklaĢımın üretim performansına olumlu etki yapmaktadır.  

 

McKeon’a (1991) göre firmaların birbirlerinin kültürünü ve organizasyonel yapısını 

anlamaları, lojistik stratejisini bilmeleri, baĢarılı bir lojistik dıĢ kaynak kullanımının en 

önemli faktörleridir. Bowersox ve Daughtery’de (1990) baĢarılı bir iĢbirliğinin anahtarı 

olarak kültürel uyumluluğu  göstermekte ve iĢ yapılacak ortağın kültürel değerlerinin 

derinlemesine incelenmesi gerektiğini vurgulamaktadır. (McKeon, 1991) 

 

Sarkis ve Sundarraj’da (2000) herhangi bir stratejik sistemin değerlendirilmesinde 

kültürün çok önemli bir rol oynadığını belirtmiĢlerdir. Bu kapsamda firmaların önemli 

karar alma süreçlerinden biri olan 3PL seçiminde örgüt kültürünün sürece büyük 

etkisinin olması kaçınılmazdır. (Sarkis ve Sundarraj, 2000) 

 

Marasco’ya (2008) göre ise organizasyonel kültür 3PL birlikteliklerinin 

oluĢturulmasında ve devam ettirilmesinde anlamlı rol oynamaktadır. Organizasyonel 

kültürün bu etkisi tartıĢmasız olmakla beraber organizasyonel kültürün 3PL 

birlikteliklerinin oluĢturulması ve yönetilmesine dair henüz yeterli bir giriĢimde 

bulunulmamıĢtır  (Marasco, 2008). Bu nedenle Marasco (2008) organizasyonel kültürün 

3PL birlikteliklerinin oluĢturulması ve devam ettirilmesindeki rolünü potansiyel 

araĢtırma alanı olarak iĢaret etmiĢtir. 
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Bu kapsamda çalıĢmanın ilerleyen bölümünde örgüt kültürünün 3PL seçimine etkisine 

dair hipotezler oluĢturulacak, firmalara yapılan anket ve elde edilen dataların analizi ile 

hipotezler test edilecektir. 
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4.  YÖNTEM 

 

Bu bölümde, araĢtırmanın konusu ve kapsamı, yöntemi, kaynaklarının belirlenmesi, 

sınırları, modeli ve değiĢkenleri, veri analizinde kullanılacak teknikler ve yapılan saha 

çalıĢmasının bulguları sunulmuĢtur.  

4.1. AraĢtırmanın Amacı Ve Kapsamı 

 

Üçüncü Parti Lojistik Servis Sağlayıcı (3PL) seçimi çok kriterli bir karar verme 

uygulamasıdır. Bu uygulama sırasında karar vericilerin kriter seçimi, önceliklendirme 

ve ağırlıklandırma yaparken organizasyonel kültürün etkisi altında kaldıkları 

düĢünülmektedir. Bu çalıĢmada 3PL seçiminde organizasyonel kültür etkisinin varlığına 

cevap aranmıĢtır.   

4.2. AraĢtırmanın Sınırlamaları 

 

Bulguların istatistiksel olarak daha güvenilir ve anlamlı olabilmesi için örneklem hacmi 

artırılabilir. Bu konuda karĢılaĢılan bir kısıt örneklem seçiminde ana kütleyi temsil 

edecek nitelikte bir rassal örnekleme yapılamamıĢ olmasıdır. Ana kütlenin tümüne 

ulaĢabileceğimiz bir liste mevcut olmadığından ve benzeri bir listeye uzun dönemli 

yoğun sektör çalıĢmaları ile ulaĢılabileceğinden bu çalıĢmada örneklem belirlerken ana 

kütleyi veren bir listeden yararlanılamamıĢtır. Elde edilen geri dönüĢ oranının da 

örneklem hacmine bağlı olabileceği göz önünde bulundurulduğunda mevcut örneklem 

hacmini ve ulaĢılan geri dönüĢ oranını araĢtırmanın kısıtları olarak yorumlamak 

mümkündür.  

 

Anket çalıĢması ile ilgili bir diğer kısıt anket formlarının hedef kitleye ulaĢtırılması ile 

ilgili yaĢanmıĢtır. Anket internet üzerinde profesyonel anket hizmeti veren ticari bir 

sitede hazırlanmıĢ ve veri toplama yöntemi olarak sadece e-posta yöntemi 

kullanılmıĢtır. Anketin gönderileceği firmaların belirlenmesinde ve gönderilen anket ve 

çalıĢma hakkında bilgi verme hususunda lojistik sektöründe danıĢmanlık hizmeti veren 
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bir uzmanın değerli katkıları olmuĢtur. Anketler farklı sektör ve büyüklükteki 850 

firmadan 1461 e-posta adresine gönderilmiĢtir. 58 firmadan geri dönüĢü sağlanmıĢtır. 

Ankete katılım sağlayan firmanın  sektörleri Tablo 4.10 da verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.10   Ankete katılım sağlayan firmaların sektörleri 

Sektör Firma 

Sayısı 

Ambalaj 1 

Ayakkabı, Deri Ürünleri 4 

Basın, yayın, matbaa 2 

Beyaz eĢya, elektrikli ev aletleri 6 

DıĢ Ticaret 1 

Elektrik, elektronik, bilgisayar, yazılım, haberleĢme teknolojileri 11 

Gıda 7 

Hizmet 2 

Holding, Grup ġirketleri 1 

ĠnĢaat, yapı ürünleri 2 

Kimya, kozmetik 5 

Metal, demir çelik 2 

Otomotiv 2 

Pazarlama, perakende 3 

Sağlık 2 

TaĢımacılık, Nakliye, Lojistik 3 

Tekstil 4 

Genel Toplam 58 

 

4.3. AraĢtırma Yöntemi 

 

Bu çalıĢmada, organizasyonel kültür ölçümünde GLOBE çalıĢmasının (House vd., 

2004) üretim ve servis yönetimine adaptasyonu (Naor vd., 2010) kullanılmıĢtır. 

Firmaların kültürel boyutları, ortalamalarının 5’li likert ölçeğine göre 3’ün üzerinde 

olmasına göre belirlenmiĢtir. Türk kültüründe kendini gösteren ancak GLOBE 

çalıĢmasının kapsamadığı paternalizm de ek bir organizasyonel kültürel boyutu olarak 

Aycan (2001)’den üretim ve hizmet yönetimine adapte edilerek ölçülmüĢtür. GLOBE 

kültür boyutlarından insani yaklaĢım ve cinsiyetler arası eĢitliğin firmalar arası iliĢkilere 

belirgin bir etkisi olmayacağı düĢünüldüğünden kapsam dıĢı bırakılmıĢtır. 3PL seçim 

kriterleri Bottani ve Rizzi (2006) ve Jharkharia ve Shankar (2007)’den adapte edilmiĢtir. 

Kültür boyutları ve seçim kriterlerinin gruplanabilir olup olmadığını değerlendirmek 
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için faktör analizi uygulanmıĢtır. Kültür boyutlarıyla kriter değerlerinin iliĢki 

düzeylerini belirlemek üzere t-testi ve Wilcoxon sıra toplam testi yapılmıĢtır. 

 

4.3.1. AraĢtırmanın Hipotezleri 

 

AraĢtırmanın hipotezleri, 3PL seçim kriterleriyle iliĢkisi olduğu değerlendirilen GLOBE 

kültür boyutlarından belirsizlikten kaçınma, geleceğe yönelik olma, performansa 

yönelik olma ve grup içi toplulukçuluk ile paternalizm kültür boyutları ilgili 3PL seçim 

kriterleriyle iliĢkilendirilerek oluĢturulmuĢtur.  

 

4.3.1.1. Belirsizlikten Kaçınma 

 

Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu, açık olmayan veya tahmin edilemeyen durumlar 

için gösterilen tolerans ile insanların sıkı davranıĢsal kodlar adapte ederek, resmi 

kurallar oluĢturarak ve aykırı düĢünceleri geri çevirerek belirsizliği hafifletme 

düzeylerini göstermektedir (Singh, 1990).   

  

Belirsizlikten kaçınma seviyesi düĢük kültürler gelecekten korkmaz ve kolay risk alırlar 

(Doney ve diğ., 1998). Buna karĢılık belirsizlikten kaçınma seviyesi yüksek olan 

firmaların risk almaya karĢı daha dikkatli olacağı ve 3PL seçim kriterlerinden risk 

yönetimine verecekleri önem seviyesi belirsizlikten kaçınma seviyesi düĢük olan 

firmalardan farklılık gösterecektir. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının 

farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H1-1a: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden risk yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H1-1b: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden risk yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 
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Üçüncü parti lojistik sağlayıcısının firma ünü, mevcut ya da muhtemel kullanıcılarının, 

üçüncü parti lojistik sağlayıcının kullanıcının ihtiyaçlarını tatmin etmede ne kadar 

baĢarılı olduğu ile alakalı görüĢlerine atıfta bulunmaktadır. Firma ünü özellikle ön seçim 

sürecinde olmak üzere bütün seçim sürecinde çok önemli bir yer teĢkil eder (Boyson ve 

diğ., 1999). Buradan hareketle belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla 

olan firmaların 3PL seçim aĢamasında firma ününe verecekleri önem seviyesi 

belirsizlikten kaçınma seviyesi düĢük olan firmalardan farklılık gösterecektir. Bu 

kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan 

hipotezler: 

 

H1-2a: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden firmanın ününe verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H1-2b: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden firmanın ününe verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Belirsizlikten kaçınma seviyesi düĢük kültürler mevcut beraberlikleri sonlandırarak yeni 

ortaklarla çalıĢmaya eğilimlidirler (Kale ve Barnes, 1992). Buna karĢılık belirsizlikten 

kaçınma seviyesi yüksek kültürler uzun dönemli iliĢkilere önem verecek ve 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verecekleri önem seviyesi yüksek olacaktır. Bu 

kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan 

hipotezler: 

 

H1-3a: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H1-3b: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Flynn ve Saladin (2006)’in ortaya çıkarttıklarına göre kalite yönetimi uygulamaları olan 

enformasyon ve analiz, stratejik planlama ve proses yönetimi belirsizlikten kaçınma ile 

pozitif bağlantılıdır. Buradan hareketle belirsizlikten kaçınma seviyesi düĢük kültürler 
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uzun dönemli iliĢkilere önem verecek ve 3PL seçim kriterlerinden kaliteye verecekleri 

önem seviyesi yüksek olacaktır. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının 

farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

(Flynn ve Saladin, 2006) 

H1-4a: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden kaliteye verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H1-4b: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden kaliteye verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Yüksek seviyede bir belirsizlikten kaçınma, yönetimin karar verirken sezgi yerine 

bilgiye dayanması ile sağlanabilir. Bilimsel metotların kullanımı ve data, tahminin 

doğruluğunu artırmakta, fazla stokla bağlantılı üretim maliyetlerinin düĢmesine imkan 

sağlamakta ve daha iyi tam zamanında teslimata olanak sunmaktadır (Naor ve diğ., 

2010). Buradan hareketle belirsizlikten kaçınma seviyesi yüksek kültürler bilgi 

sistemlerine önem verecek ve 3PL seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verecekleri 

önem seviyesi yüksek olacaktır. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının 

farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H1-5a: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H1-5b: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

4.3.1.2. Geleceğe Yönelik Olma 

 

GLOBE çalıĢmasına göre geleceğe yönelik olma toplumun veya örgütün üyelerinin 

Ģimdiki zamanda alacakları aksiyonların geleceğe etkisi olacağına, geleceklerine yatırım 

ve plan yapmaya ve geleceğin önemine inanmalarıdır (Öz, 2009). 
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Uzun dönemli iliĢkiler servis sağlayıcının riskleri ve ödülleri paylaĢması ile kısa 

dönemli hedeflerine odaklanmamasına ifade etmektedir. Ayrıca uzun dönemli iliĢkiler 

servis sağlayıcının faydacı davranıĢlarını kontrol altında tutulmasına yardım etmektedir 

(Boyson ve diğ., 1999). Buradan hareketle geleceğe yönelik olma seviyesi yüksek 

kültürlerin 3PL seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verecekleri önem seviyesi yüksek 

olacaktır. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre 

oluĢturulan hipotezler: 

 

H2-1a: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

H2-1b: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Lojistik servis sağlayıcının sadece günlük faaliyetlerini yerine getirmesi yerine; 

standartlarını yükseltmesi, performans ve müĢteri memnuniyeti için sürekli geliĢime, 

stratejik niyet ve bağlılık içinde bulunması gereklidir (Bottani ve Rizzi, 2006). Buradan 

hareketle geleceğe yönelik olma seviyesi yüksek kültürlerin 3PL seçim kriterlerinden 

bilgi sistemlerine verecekleri önem seviyesi yüksek olacaktır. Bu kapsamda önem 

seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H2-2a: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H2-2b: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Bilgi sistemleri güncel ve doğru bilgiye ulaĢılmasına imkan vererek geleceğe yönelik 

yapılan tahminlerin tutarlılığını artırmaktadır. Bu kapsamda geleceğe yönelik olma 

kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmalar bilgi sistemlerine özel önem 

göstereceklerdir. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine 

göre oluĢturulan hipotezler: 
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H2-3a: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H2-3b: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Hizmet sunumunda esneklik lojistik servis sağlayıcının, servis alıcı firmanın artan 

ihtiyaçlarına karĢılık verebilecek esneklikte ve onu teĢvik edecek yeterlilikte olmasını 

ifade eder. ĠĢ ortamı ve pazarın sürekli dönüĢüm içerisinde olması firmanın 

ihtiyaçlarının da zaman içerisinde değiĢiklik göstermesine sebep olmaktadır. 

Dolayısıyla lojistik servis sağlayıcı bu ihtiyaçlara karĢılık verebilecek kabiliyette 

olmalıdır. Esneklik beraberinde yapılan anlaĢmalarında gelecekte yenilenebilmesini 

getirmektedir. Buradan hareketle geleceğe yönelik olma seviyesi yüksek kültürlerin 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verecekleri önem seviyesi 

diğerlerinden fazla olacaktır. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık 

göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H2-4a: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri önem seviyesi farklılık 

gösterir. 

 

H2-4b: Geleceğe yönelik olma kültürel boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri öncelik sırası farklılık 

gösterir. 

 

4.3.1.3. Performansa Yönelik Olma 

 

Performansa yönelik olma bir organizasyonun veya topluluğun grup üyelerini geliĢim 

ve en iyiye ulaĢma hususunda ne seviyede teĢvik ettiğini veya ödüllendirdiğini 

göstermektedir.  
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Performansa yönelik olma kültürel boyutu yüksek olan firmalar kendi ana faaliyetlerine 

odaklanmayı hedefleyeceklerinden lojistik servis sağlayıcıdan alacakları hizmetlerin 

çeĢitliliğine, bu hizmetlere güçlü Ģekilde odaklanılmıĢ olmasına ve hizmet deneyimine 

verecekleri önem seviyesi diğerlerinden fazla olacaktır. Bu kapsamda önem seviyesi ve 

öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H3-1a: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H3-1b: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H3-2a: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H3-2b: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H3-3a: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H3-3b: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Performansa yönelik olma kültürel boyutu yüksek olan firmaların lojistik servis 

sağlayıcılarının performans yönetimine ve özellikle teslimat performansına önem 

verecek olması beklenmektedir. Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının 

farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H3-4a: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden performans yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 
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H3-4b: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden performans yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H3-5a: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden teslimat performansına verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H3-5b: Performansa yönelik olma diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden teslimat performansına verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

4.3.1.4. Grup İçi Toplulukçuluk 

Kurumsal toplulukçuluk kurumun hangi seviyeye kadar otonomiyi toplulukçuluğa tercih 

ettiğini gösterirken, grup içi toplulukçuluk boyutu ise küçük gruplara aidiyeti örneğin 

aile ve arkadaĢ çevresi ile çalıĢtıkları kurumlara aidiyeti ifade etmektedir (Javidan ve 

House, 2001).  

 

Bu kapsamda grup içi toplulukçuluk kültür boyutu yüksek olan firmaların güven, iĢ 

anlayıĢı uyumluluğu ve uzun dönemli iliĢkiler seçim kriterlerine verecekleri önem 

seviyeleri diğer firmalardan farklılık göstermesi beklenmektedir. Bu kapsamda önem 

seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan hipotezler: 

 

H4-1a: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H4-1b: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H4-2a: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumluluğuna verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H4-2b: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumluluğuna verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 
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H4-3a: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H4-3b: Grup içi toplulukçuluğu diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

4.3.1.5. Paternalizm 

 

Üst ile ast arasındaki iliĢki ebeveyn ile evlat arasındaki iliĢkiye benzediği 

paternalizmde, üstün görevi astı korumak, yönlendirmek, yol göstermek ve onun 

iyiliğine olacağına inandığı kararlan onun adına vermektir. Bunun karĢılığında da asttan 

beklenen, üstüne kayıtsız Ģartsız itaat etmesi ve bağlılık göstermesidir (Aycan, 2000). 

Bu kapsamda önem seviyesi ve öncelik sırasının farklılık göstermesine göre oluĢturulan 

hipotezler: 

 

H5-1a: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri 

önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H5-1b: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri 

öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H5-2a: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa 

verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H5-2b: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa 

verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

H5-3a: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli 

iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

H5-3b: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli 

iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 
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4.3.2. Veri Toplama Aracı 

Firmalar üzerinde uygulama araĢtırması için birincil veri toplama yöntemi olan anket 

yöntemi uygulanmıĢtır. Anket soruları, uzman görüĢleri alınarak oluĢturulmuĢtur.  

 

Dört bölümden oluĢan anket son bölümde farklılaĢarak stratejik ve operasyonel seçim 

kriterlerini ayrı ayrı içerecek Ģekilde 2 farklı tip olarak hazırlanmıĢtır. Ek-1 da stratejik 

kriterlerin yer aldığı anket, Ek-2’de operasyonel kriterler için farklılaĢan anketin son 

bölümü sunulmuĢtur. Dolayısıyla her firmaya doldurmak üzere 2 anket gönderilmiĢtir. 

 

Anketin ilk kısmı 4 adet sorudan oluĢmakta olup firma hakkında genel bilgi edinmek 

amacıyla hazırlanmıĢtır. Firmanın adı, sektörü, lojistik servis sağlayıcısından faydalanıp 

faydalanmadığı gibi soruları içermektedir. 

 

Anketin 2. kısmı halihazırda lojistik servis sağlayıcısından faydalanıyor ise 

doldurulmaktadır. 2. kısmın amacı daha sonraki çalıĢmalara ıĢık tutmak üzere lojistik 

servis sağlayıcılara da kültür boyutlarına dair bir anket çalıĢması yapıldıktan sonra 

firmalar arasında baĢarılı bir birlikteliğin sağlanmasında kültür boyutlarının etkisini 

ortaya koymak içindir. 2. kısımda faydalanılan lojistik servis sağlayıcıdan hangi 

hizmetlerin alındığını ve memnuniyet düzeyini ortaya çıkaracak sorular içermektedir. 

 

3. Bölümde firmanın hangi kültür boyutunda yer aldığını tespit etmek üzere sorular 

sorulmuĢtur. 8 kültür boyutundan (Güç mesafesi, Belirsizlikten kaçınma, Ġnsani 

yaklaĢım, Toplumsal toplulukçuluk, Grup içi toplulukçuluk,  Atılganlık, Geleceğe 

yönelik olma, Performansa yönelik olma, Paternalizm)  her biri için 3 ile 6 arasında 

olmak üzere toplamda 37 soru sorulmuĢtur. 

 

4. Bölüm ise 2 ankette ayrılan kısım olmuĢtur. Stratejik kriterleri içeren ankette 18 

kriterin her biri için 2 ile 3 arasında olmak üzere toplamda 51 soru sorulmuĢtur. Ayrıca 

bu kriterler önem derecelerine göre kendi aralarında sıralanmaları istenmiĢtir. 

Operasyonel kriterleri içeren ankette ise 6 kriterin her biri için 2 ile 3 arasında olmak 
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üzere toplamda 16 soru sorulmuĢtur. Ayrıca ilave bir soru ile bu kriterlerin önem 

derecelerine göre kendi aralarında sıralanmaları istenmiĢtir.  

 

4.3.3. Verilerin Analizinde Kullanılacak Teknikler 

 

AraĢtırmamızda verilerin analizi için SPSS 11 istatistik paket programından 

yararlanılmıĢtır. Hipotezlerin analizinde kültür boyutlarına göre farklı gruplarda olan 

firmaların seçim kriterlerine verdikleri önem dereceleri arasında anlamlı farklılık olup 

olmadığını görmek için t-testi yapılmıĢtır. 

 

t-testi, hipotez testlerinde en yaygın olarak kullanılan yöntemdir. t-testi ile iki grubun 

ortalamaları karĢılaĢtırılarak, aradaki farkın rastlantısal mı, yoksa istatistiksel olarak 

anlamlı mı olduğuna karar verilir. Küçük örnekleme teorisi olarak da bilinen t-dağımı, 

küçük örneklemlerle de çalıĢmaya imkan verdiğinden, araĢtırmacılar için büyük 

kolaylık sağlamaktadır. t-testi örnek boyutunun küçük olduğu ve ana kütleye iliĢkin 

standart sapmaların bilinemediği durumlarda "t" dağılımından yararlanarak; 

 Ġncelenen bir değiĢken açısından bir gruba ait ortalama değerin önceden belirlenen 

değerden farklı olup olmadığının, 

 Ġncelenen bir değiĢken açısından bağımsız iki grup arasında fark olup olmadığının, 

 Ġncelenen bir değiĢken açısından herhangi bir grubun farklı koĢullar altındaki 

tepkilerinde farklılığın olup olmadığının incelenmesine yönelik hipotezleri test etmeye 

yönelik olarak geliĢtirilmiĢ bir analiz yöntemidir. Bu nedenle üç tür t-testi 

bulunmaktadır. Bunlar tek grup t-testi (one-sample t-test), bağımsız iki grup arası 

farkların t-testi (independent samples t-test) ve eĢleĢtirilmiĢ iki grup (paired-samples  

t-test) arasındaki farklılıkların incelenmesine yönelik t-testidir.  

 

Bu çalıĢmada belirli bir kültür boyutu diğer firmalardan yüksek olanlar ile (5’li likert 

skalasında kültür boyutu 3’ün üzeri) düĢük olanların 3PL seçim kriterlerine verdikleri 

önem seviyeleri arasında farklılık olup olmadığı araĢtırıldığından bağımsız iki grup arası 

farkların t-testi uygulanmıĢtır. 
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Kültür boyutlarına göre farklı gruplarda olan firmaların ile seçim kriterlerine verdikleri 

önem sıralarının arasında farklılık olup olmadığını  görmek için ise parametrik olmayan 

Wilcoxon sıra toplamı testi gerçekleĢtirilmiĢtir. Kriterlere verilen önem sıraları ordinal 

olduğundan, Wilcoxon sıra toplamı testi kullanılarak değerlere sıra dönüĢümü 

uygulanmakta ve bu testte bağımlı iki grubun ortalamaları değil, ortancaları (medyan) 

arasındaki farkın önemli olup olmadığı test edilmektedir. 
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5. BULGULAR 

5.1. Güvenilirlik Analizi 

Ölçekte yer alan soruların birbirleri ile yakınlıklarının derecesini ortaya koymak için 

güvenilirlik analizi yapılmıĢtır. 

Güvenilirlik analizi ile ölçülmek istenen “Ortak değeri”,  eĢit olarak paylaĢmayan 

değiĢkenlerin belirlenmesi ve bu değiĢkenlerin  “Analiz dıĢı” bırakılarak, ölçeğin “iç 

tutarlılığı” arttırılmasıdır. Güvenilirlik analizi için Cronbach alfa katsayısı (alfa 

yöntemi)’ndan faydalanılmıĢtır. 

 

Cronbach Alfa Katsayısı eğer; 

0.00 <a< 0.40 ise ölçek güvenilir değil, 

0.40 <a< 0.60 ise ölçek düĢük güvenilirlikte, 

0.60 <a< 0.80 ise ölçek oldukça güvenilir, 

0.80 <a< 1.00 ise ölçek yüksek güvenilirliktedir.  

Eğer bir soru ölçekten çıkarıldığında alpha yükseliyorsa o zaman o soru güvenilirliği 

azaltan bir sorudur. Eğer soru çıkarıdığında azalıyorsa o zaman o soru olmazsa olmaz 

bir sorudur. 

 

Anketteki kültürel boyut, stratejik kriter ve operasyonel krtiter soruları sırasıyla 

güvenilirlik analizine tabi tutulduğunda Tablo 5.11, 5.12 ve 5.13’de görüldüğü üzere 

Cronbach alfa değerleri 0,6’nın üzerinde çıkmıĢtır. Buradan ölçeğimizin tutarlı olduğu 

yargısına varılarak sonraki analizlere geçilmiĢtir. 

 

Tablo 5.11   Kültür boyutlarına ait sorular için Cronbach alfa katsayıları 

Kültürel Boyutlar Soru no Soru sayısı Cronbach alfa 

Belirsizlikten kaçınma  1-6 6 0,850 

Atılganlık 7-10 4 0,857 

Geleceğe yönelik olma 11-15 5 0,840 

Güç mesafesi 16-19 4 0,816 

Performansa yönelik olma 20-22 3 0,781 

Toplumsal toplulukçuluk 23-26 4 0,816 

Grup içi toplulukçuluk 27-31 5 0,830 

Paternalizm 32-37 6 0,870 
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Tablo 5.12   Stratejik kriterler için Cronbach alfa katsayıları 

 Stratejik Kriterler Soru no Soru sayısı Cronbach alfa 

Verilen hizmetlerin çeĢitliliği  1-2 2 0,761 

Güçlü odaklanmıĢ hizmetler  3-4 2 0,624 

Hizmet deneyimi  5-9 5 0,771 

Sunulan hizmetin türü  10-13 4 0,784 

ĠĢ anlayıĢı Uyumluluğu  14 ve 18 2 0,649 

Finansal güç 19-21 3 0,694 

Hizmet sunumunda esneklik  22-24 3 0,677 

Stratejik tutum  25-26 2 0,667 

Güven 27-28 2 0,738 

Bağlantılılık 29-32 ve 

15-17 
7 

0,763 

Pazar payı 33-34 2 0,762 

Risk yönetimi 35-36 2 0,626 

ÇalıĢanlarla iliĢkiler 37-39 3 0,747 

Yönetim kalitesi 40-41 2 0,733 

Performans yönetimi 42-43 2 0,696 

MüĢteri hizmetleri 44-46 3 0,621 

Firmanın ünü 47-48 2 0,690 

Uzun dönemli iliĢkiler  49-51 3 0,679 

 

 

Tablo 5.13   Operasyonel kriterler için Cronbach alfa katsayıları 

Operasyonel Kriterler Soru no Soru sayısı Cronbach alfa 

Teslimat performansı 1-4 4 0,749 

Fiyat 5-6 2 0,692 

Bilgi sistemleri 7-9 3 0,623 

Kalite 10-12 3 0,759 

Sabit kıymetlerin büyüklüğü ve kalitesi 13-14 2 0,762 

Coğrafi eriĢim  15-16 2 0,699 
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5.2. Normal Dağılıma Uygunluk Testi 

Bütün ölçek sorularına Tek Örneklem Kolmogorov Smirnov Testi uygulanmıĢtır. Yapılan 

test sonucunda 9 değiĢken normal dağılıma uygun bulunmamıĢtır. Ancak likert ölçeklerinin 

normal dağılıma uygun olduğu varsayılmıĢ ve daha sonra parametrik testler, parametrik 

olmayan testlerle desteklenmiĢtir. Normal dağılıma uygunluk test sonuçları Tablo 5.14, 

5,15, 5.16 ve 5.17’de sunulmuĢtur. 

Tablo 5.14   Kültür boyutları için normal dağılıma uygunluk testi 
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N 116 116 116 116 116 116 116 116 

Normal Parametreler (a,b) Ortalama 2,894 2,232 2,967 2,900 2,672 2,810 2,673 2,036 

Std.Sapma 0,700 0,896 0,768 0,840 0,783 0,735 0,724 0,715 

En büyük farklar Mutlak 0,082 0,130 0,136 0,107 0,113 0,067 0,087 0,099 

Pozitif 0,076 0,130 0,090 0,098 0,113 0,062 0,087 0,099 

Negatif -0,082 -0,094 -0,136 -0,107 -0,088 -0,067 -0,077 -0,074 

Kolmogorov-Smirnov Z 0,889 1,402 1,462 1,155 1,217 0,726 0,934 1,066 

Anlamlılık 0,409 0,039 0,028 0,139 0,103 0,668 0,347 0,206 

 

 

 

Tablo 5.15   Stratejik kriterler için normal dağılıma uygunluk testi (1) 
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N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Normal Parametreler (a,b) Ortalama 3,517 4,009 3,893 3,401 3,974 3,644 3,621 3,698 3,957 

Std.Sapma 0,917 0,722 0,650 0,893 0,678 0,797 0,671 0,688 0,644 

En büyük farklar Mutlak 0,166 0,219 0,186 0,118 0,174 0,134 0,114 0,182 0,163 

Pozitif 0,110 0,110 0,070 0,112 0,174 0,083 0,114 0,182 0,158 

Negatif -

0,166 

-

0,219 

-

0,186 

-

0,118 

-

0,170 

-

0,134 

-

0,093 

-

0,137 

-

0,163 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,265 1,671 1,416 0,895 1,329 1,022 0,869 1,389 1,238 

Anlamlılık 0,081 0,008 0,036 0,399 0,059 0,247 0,437 0,042 0,093 
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Tablo 5.16   Stratejik kriterler için normal dağılıma uygunluk testi (2) 
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N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Normal Parametreler (a,b) Ortalama 3,106 3,224 3,362 3,914 4,034 3,603 3,787 2,828 3,793 

Std.Sapma 0,596 0,801 0,794 0,751 0,569 0,935 0,759 1,015 0,714 

En büyük farklar Mutlak 0,154 0,148 0,210 0,166 0,190 0,164 0,109 0,155 0,139 

Pozitif 0,106 0,145 0,210 0,109 0,188 0,120 0,104 0,155 0,105 

Negatif -

0,154 

-

0,148 

-

0,152 

-

0,166 

-

0,190 

-

0,164 

-

0,109 

-

0,125 

-

0,139 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,170 1,131 1,602 1,267 1,447 1,250 0,829 1,177 1,060 

Anlamlılık 0,129 0,155 0,012 0,081 0,030 0,088 0,497 0,125 0,211 

 

Tablo 5.17   Operasyonel kriterler için normal dağılıma uygunluk testi 
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N 58 58 58 58 58 58 

Normal Parametreler (a,b) Ortalama 4,159 4,276 3,460 3,379 3,569 4,207 

Std.Sapma 0,571 0,441 0,787 0,882 0,975 0,459 

En büyük farklar Mutlak 0,149 0,269 0,126 0,119 0,153 0,221 

Pozitif 0,116 0,269 0,086 0,107 0,088 0,191 

Negatif -0,149 -0,180 -0,126 -0,119 -0,153 -0,221 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,136 2,046 0,958 0,906 1,169 1,684 

Anlamlılık 0,151 0,000 0,317 0,384 0,130 0,007 

 

5.3. Faktör Analizi 

3PL seçim kriterlerinin sayısının fazla olması nedeniyle anketin daha yalın ve kompakt 

bir hal alması sağlamak amacıyla mevcut kriterler faktör analizine tabi tutulmuĢtur. 

Faktör analizinde ilk basamak test örneklem yeterliliğini test eden Kaiser-Meyer-Olkin 

(KMO) ile faktör analizine giren değiĢkenlerin anlamlı bir Ģekilde birbirinden farklı 

olduğunu test eden Bartlett küresellik testleridir.  
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KMO testi, araĢtırma örnekleminin yeterliliği hakkında bilgi sağlayan testtir. Yapılan 

faktör analizi neticesinde tespit edilen KMO örneklem yeterlilik ölçüsü verilerin faktör 

analitik modeli ile modellenip modellenemeyeceğine iliĢkin bir ölçüt sunmaktadır. 

Kaiser’e göre KMO değerleri; 

 

Tablo 5.18   KMO değerlerinin açıklamaları 

Ölçüt Açıklama 

0,90 ≤ KMO ≤ 1,00 Mükemmel 

0,80 ≤ KMO < 0,90 Ġyi 

0,70 ≤ KMO < 0,80 Orta 

0,60 ≤ KMO < 0,70 DüĢük 

0,50 ≤ KMO < 0,60 Kötü 

KMO < 050 Kabul edilemez 

 

olarak yorumlanmaktadır (Gül ve diğ., 2003).  

 

Field (2000) benzer Ģekilde KMO için alt sınırın 0,50 olması gerektiğini, KMO ≤ 0,50 

için veri kümesinin faktörlenemeyeceğini ifade etmiĢtir.(Field, 2000) 

 

Faktör analizine devam edebilmek için KMO testiyle beraber Bartlett küresellik testinin 

de sonucunun istatistiksel olarak anlamlı olması gerekmektedir. Bartlett testinin 

anlamlılık düzeyinin 0,05’ten düĢük olması analize devam etmemize imkan 

sağlayacaktır. 

 

Toplam 24 kriterle yapılan faktör analizi neticesinde KMO değeri 0,416 ile yeterliliği 

“kabul edilemez” ; Bartlett testi sonucu istatistiksel olarak anlamlı düzeyde 

(0,000<0,05) çıkmıĢtır.  

  

 

Tablo 5.19   KMO ve Bartlett test sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Uygunluğu. ,416 

Bartlett Küresellik 

Testi 

Approx. Chi-Square 460,280 

df 276 

Anlamlılık ,000 
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KMO değerinin 0,5’in altında çıkmasına rağmen faktör analizine geçilmiĢtir. Hangi 

ifadenin hangi faktöre ait olduğunu gösteren ve faktör yapısının oluĢturulmasında kullanılan 

Tablo 5.20’deki  “DöndürülmüĢ BileĢenler Matrisi” incelendiğinde anlamlı bir gruplamaya 

imkan olmadığı değerlendirilmiĢtir. Faktör sayıları önceden belirlenerek farklı faktör 

sayılarına göre analiz tekrar edildiği durumda da anlamlı bir gruplamaya 

ulaĢılamamıĢtır. Dolayısıyla kriterler gruplamaya tabi tutulmadan analize devam 

edilecektir. 

 

Tablo 5.20   DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

 

BileĢen 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Verilen hizmetlerin çeĢitliliği 0,066 0,101 0,500 0,284 -0,238 0,366 0,152 -0,040 

Güçlü odaklanmıĢ hizmetler 0,059 -0,068 0,105 0,260 -0,207 0,130 0,691 0,033 

Hizmet deneyimi 0,068 -0,154 0,778 0,076 0,097 0,121 0,164 0,083 

Sunulan hizmetin türü 0,499 0,294 0,281 0,103 -0,111 0,106 0,006 0,518 

ĠĢ anlayıĢı Uyumu -0,197 0,181 -0,139 0,643 0,214 0,011 0,254 0,066 

Finansal güç 0,248 -0,283 0,268 0,734 0,128 0,103 -0,024 -0,011 

Hizmet sunumunda esneklik 0,707 -0,074 0,043 -0,054 0,061 0,109 -0,063 0,017 

Stratejik tutum 0,639 -0,096 0,336 0,199 0,054 0,015 -0,104 -0,091 

Güven 0,074 0,001 -0,371 0,077 0,730 0,164 -0,206 -0,030 

Bağlantılılık 0,626 0,209 -0,173 -0,082 0,056 -0,205 0,288 -0,110 

Pazar payı 0,702 0,056 0,060 0,173 -0,016 -0,061 0,212 0,145 

Risk yönetimi 0,112 0,344 0,135 -0,296 0,141 0,558 0,233 -0,039 

ÇalıĢanlarla iliĢkiler 0,177 -0,008 -0,028 0,165 0,383 0,130 0,729 0,009 

Yönetim kalitesi -0,179 -0,066 0,067 -0,051 -0,003 0,806 0,128 0,245 

Performans yönetimi 0,209 0,168 0,458 0,010 0,020 0,160 -0,176 0,560 

MüĢteri hizmetleri 0,084 0,867 0,104 -0,024 0,032 0,092 0,092 -0,173 

Firmanın ünü 0,030 0,358 0,208 0,207 0,365 0,329 -0,415 -0,124 

Uzun dönemli iliĢkiler 0,164 -0,018 0,111 0,661 -0,213 -0,008 0,192 0,103 

Teslimat performansı 0,117 0,034 -0,004 0,437 -0,029 0,626 -0,079 -0,071 

Fiyat 0,048 -0,772 0,067 0,044 0,098 -0,015 0,191 -0,147 

Bilgi sistemleri 0,129 0,304 0,613 0,005 -0,011 -0,063 -0,236 -0,128 

Kalite -0,023 0,453 0,378 0,416 0,421 -0,147 0,094 -0,043 

Sabit kıymetlerin büyüklüğü ve kalitesi 0,048 -0,066 0,219 -0,074 0,745 -0,098 0,165 0,092 

Coğrafi eriĢim 0,097 0,192 0,201 -0,069 -0,078 -0,026 -0,127 -0,796 
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5.4. Hipotezlerin Testi 

 

Kurulan hipotezler t-testi ile test edilmiĢ sonra da aynı hipotezler kriterlerin önem 

derecelerine göre sıralandıkları değerler ile parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam 

testine tabi tutulmuĢlardır.  

5.4.1. Belirsizlikten Kaçınma 

 

Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların risk yönetimi, 

firmanın ünü, uzun dönemli iliĢkiler, kalite ve bilgi sistemleri kriterlerine verdikleri 

önem seviyelerinin farklılık gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.21’de 

oluĢturulan hipotezler t-testi ile test edilmiĢtir.  

Tablo 5.21   Belirsizlikten Kaçınma Kültür boyutu için t-testi hipotezleri 

1 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden risk yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden risk yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

2 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden firmanın ününe verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden firmanın ününe verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

3 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

4 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden kaliteye verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden kaliteye verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

5 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 
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Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu ile 3PL seçim kriterlerinden risk yönetimi, 

firmanın ünü, uzun dönemli iliĢkiler, bilgi sistemleri ve kalite arasında kurulan 

hipotezlerin Tablo 5.22’deki t-testi sonuçlarına göre anlamlılık düzeyi 0,05’ten düĢük 

olan firmanın ünü ve bilgi sistemleri kriterleri için Ho reddedilir. Buna göre 

belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden firmanın ünü ve bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık 

göstermektedir. 

 

Kalite için levene testine göre kuyruk değeri 0,05’in altında olduğundan eĢit olmayan 

varyans varsayımını dikkate almak durumundayız. Bu durumda t testinin anlamlılık 

düzeyi 0,05’ten yüksek olduğundan H0 kabul edilir. 

 

Risk yönetimi ve uzun dönemli iliĢkiler için anlamlılık düzeyi 0,05’ten yüksek 

olduğundan HO kabul edilir. 

 

Tablo 5.22   Belirsizlikten Kaçınma Kültür boyutu için t-testi sonuçları 

  

Varyansların 

eĢitliği için 

Levene testi Ortalamaların eĢitliği için t-testi  

F Anlamlılık t df Anlamlılık 

Risk yönetimi EĢit varyans varsayımında 0,208 0,650 1,859 56 0,068 

EĢit olmayan varyans varsayımında     1,920 55,856 0,060 

Firmanın ünü EĢit varyans varsayımında 0,828 0,367 2,856 56 0,006 

EĢit olmayan varyans varsayımında     2,930 55,446 0,005 

Uzun dönemli iliĢkiler EĢit varyans varsayımında 0,634 0,429 1,055 56 0,296 

EĢit olmayan varyans varsayımında     1,027 45,830 0,310 

Kalite EĢit varyans varsayımında 5,893 0,018 2,011 56 0,049 

EĢit olmayan varyans varsayımında     1,902 39,169 0,064 

Bilgi sistemleri EĢit varyans varsayımında 0,186 0,668 2,399 56 0,020 

EĢit olmayan varyans varsayımında     2,431 54,116 0,018 

 

 

Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu için önem seviyesi farklılık gösteren kriterlerin 

ağırlık ortalamaları Tablo 5.23’de verilmiĢtir. Buna göre belirsizlikten kaçınma kültür 

boyutu diğerlerinden fazla olan firmalar, firmanın ünü ve bilgi sistemleri kriterlerine 

sırasıyla 3,24 ve 3,73 puan ortalamasıyla diğer firmalara göre daha fazla önem 

vermektedir.  
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Tablo 5.23  Kültür boyutlarına göre kriter ağırlıklarının ortalamaları 

 

Kültür Boyutları N Ortalama 

Firmanın ünü Diğer 33 2,515 

Belirsizlikten kaçınma 25 3,240 

Bilgi sistemleri Diğer 33 3,253 

Belirsizlikten kaçınma 25 3,733 

 

 

Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların risk yönetimi, 

firmanın ünü, uzun dönemli iliĢkiler, kalite ve bilgi sistemleri kriterlerine verdikleri 

öncelik sıralarının farklılık gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.24’de 

oluĢturulan hipotezler Wilcoxon sıra toplam testi ile test edilmiĢtir.  

 

Tablo 5.24   Belirsizlikten Kaçınma Kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi hipotezleri 

1 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden risk yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden risk yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

2 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden firmanın ününe verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden firmanın ününe verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

3 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

4 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden kaliteye verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden kaliteye verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

5 

H0: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 
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Kriterlerin önem önceliklerine göre sıralandırıldığı anket sonuçlarına göre hipotezler 

parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam testi metoduyla test edildiğinde ise Tablo 

5.25’deki risk yönetimi ve firmanın ününe ait anlamlılık düzeyleri 0,05’ten düĢük 

olduğu için H0 hipotezleri reddedilir. Bu durumda t testinden farklı olarak belirsizlikten 

kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim kriterlerinden  

risk yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermektedir. Bu farklılık kriterlere 

verilen öncelik sırasının diğer kültür boyutundaki firmalara oranla daha üst basamakta 

olması Ģeklindedir. 

 

Tablo 5.25   Belirsizlikten Kaçınma Kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi sonuçları 

 Risk yönetimi Firmanın ünü 

Uzun dönemli 

iliĢkiler Kalite Bilgi sistemleri 

Mann-Whitney U 257,500 238,000 330,000 403,000 339,000 

Wilcoxon W 582,500 563,000 655,000 964,000 900,000 

Z -2,443 -2,749 -1,304 -0,164 -1,254 

Anlamlılık 0,015 0,006 0,192 0,869 0,210 

 

Belirsizlikten kaçınma kültür boyutu için oluĢturulan hipotez sonuçlarını t-testi ve 

Wilcoxon sıra toplam testi sonuçlarına göre topluca değerlendirilecek olursa; 

MüĢterilerin ihtiyaçlarını gidermede ne kadar baĢarılı olduğunun bir göstergesi olan 

firmanın ünü, firmaların karar verirken sezgi yerine bilgiye dayanması ve bu kapsamda 

bilimsel metotların kullanımına olanak sağlayan bilgi sistemleri ile lojistik servis 

sağlayıcısının ihtimal dâhilindeki risk ve problemleri öngörerek bunlarla ilgili tedbir 

alabilme kabiliyeti olan risk yönetimi seçim kriteri için, belirsizlikten kaçınma kültür 

boyutu diğerlerinden yüksek olan firmaların bu kriterlere verdikleri önem seviyeleri ve 

öncelik sıralamaları pozitif yönde farklılık göstermektedir.  

5.4.2. Geleceğe Yönelik Olma 

 

Geleceğe yönelik olma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların hizmet 

sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım, uzun dönemli iliĢkiler ve bilgi sistemleri 

kriterlerine verdikleri önem seviyelerinin farklılık gösterip göstermediğini belirlemek 

üzere Tablo 5.26’da oluĢturulan hipotezler t-testi ile test edilmiĢtir.  
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Tablo 5.26   Geleceğe Yönelik Olma Kültür boyutu için t-testi hipotezleri 

1 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

2 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

3 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

4 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

 

Geleceğe yönelik olma kültür boyutu ile 3PL seçim kriterlerinden hizmet sunumunda 

esneklik, stratejik yaklaĢım, uzun dönemli iliĢkiler ve bilgi sistemleri arasında kurulan 

hipotezlerin Tablo 5.27’deki t-testi sonuçlarına göre anlamlılık düzeyi 0,05’ten düĢük 

olan hizmet sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım ve uzun dönemli iliĢkiler kriteri için 

Ho reddedilir. Buna göre belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan 

firmaların 3PL seçim kriterlerinden hizmet sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım ve 

uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık göstermektedir. 

 

Bilgi sistemleri için anlamlılık düzeyi 0,05’ten yüksek olduğundan HO kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 5.27   Geleceğe Yönelik Olma Kültür boyutu için t-testi hipotez sonuçları 

  

Varyansların 

eĢitliği için 

Levene testi 

Ortalamaların eĢitliği için t-

testi  

F Anlamlılık t df Anlamlılık 

Hizmet sunumunda esneklik EĢit varyans varsayımında 0,438 0,511 -2,347 56 0,022 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,327 52,370 0,024 

Stratejik tutum EĢit varyans varsayımında 0,016 0,901 -2,110 56 0,039 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,082 50,549 0,042 

Uzun dönemli iliĢkiler EĢit varyans varsayımında 0,069 0,794 -3,213 56 0,002 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -3,172 50,821 0,003 

Bilgi sistemleri EĢit varyans varsayımında 0,415 0,522 -1,729 56 0,089 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -1,718 53,114 0,092 

 

Geleceğe yönelik olma kültür boyutu için önem seviyesi farklılık gösteren kriterlerin 

ağırlık ortalamaları Tablo 5.28’de verilmiĢtir. Buna göre geleceğe yönelik kültür boyutu 

diğerlerinden fazla olan firmalar, Hizmet sunumunda esneklik, stratejik tutum ve  uzun 

dönemli iliĢkiler kriterlerine sırasıyla 3,80, 3,87 ve 4,05 puan ortalamasıyla diğer 

firmalara göre daha fazla önem vermektedir.  

 

Tablo 5.28  Kültür boyutlarına göre kriter ağırlıklarının ortalamaları 

Kriter Kültür Boyutları N Ortalama 

Hizmet sunumunda esneklik Diğer 27 3,407 

Geleceğe yönelik olma 31 3,806 

Stratejik tutum Diğer 27 3,500 

Geleceğe yönelik olma 31 3,871 

Uzun dönemli iliĢkiler Diğer 27 3,494 

Geleceğe yönelik olma 31 4,054 

 

 

Geleceğe yönelik olma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların hizmet 

sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım, uzun dönemli iliĢkiler ve bilgi sistemleri 

kriterlerine verdikleri öncelik sıralarının farklılık gösterip göstermediğini belirlemek 

üzere Tablo 5.29’da oluĢturulan hipotezler Wilcoxon sıra toplam testi ile test edilmiĢtir.  
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Tablo 5.29   Geleceğe Yönelik Olma Kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi hipotezleri 

1 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden hizmet sunumunda esnekliğe verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

2 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden stratejik yaklaĢıma verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

3 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

4 

H0: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Geleceğe yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden bilgi sistemlerine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Kriterlerin önem önceliklerine göre sıralandırıldığı anket sonuçlarına göre hipotezler 

parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam testi metoduyla test edildiğinde hizmet 

sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım ve uzun dönemli iliĢkilere ait anlamlılık 

düzeyleri 0,05’ten düĢük olduğu için H0 hipotezleri reddedilir. Bu durumda t testi ile 

paralel olarak belirsizlikten kaçınma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 

3PL seçim kriterlerinden hizmet sunumunda esneklik, stratejik yaklaĢım ve uzun 

dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık göstermektedir. Bu farklılık 

kriterlere verilen öncelik sırasının diğer kültür boyutundaki firmalara oranla daha üst 

basamakta olması Ģeklindedir. 

  

Tablo 5.30   Geleceğe   Yönelik Olma Kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi sonuçları 

 

Hizmet sunumunda  

esneklik Stratejik tutum Uzun dönemli iliĢkiler Bilgi sistemleri 

Mann-Whitney U 256,000 246,500 260,000 347,000 

Wilcoxon W 752,000 742,500 756,000 725,000 

Z -2,543 -2,690 -2,487 -1,211 

Anlamlılık 0,011 0,007 0,013 0,226 
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Geleceğe yönelik olma kültür boyutu için oluĢturulan hipotez sonuçlarını t-testi ve 

Wilcoxon sıra toplam testi sonuçlarına göre topluca değerlendirilecek olursa; 

Lojistik servis sağlayıcının, servis alıcı firmanın artan ihtiyaçlarına karĢılık verebilecek 

esneklikte ve onu teĢvik edecek yeterlilikte olmasını ifade eden hizmet sunumunda 

esneklik, müĢteri memnuniyeti için sürekli geliĢime, stratejik niyet ve bağlılık içinde 

bulunmasını gösteren stratejik tutum, servis sağlayıcının riskleri ve ödülleri paylaĢması 

ile kısa dönemli hedeflerine odaklanmamasını ifade eden uzun dönemli ilişkiler seçim 

kriterleri için, geleceğe yönelik olma kültür boyutu diğerlerinden yüksek olan firmaların 

bu kriterlere verdikleri önem seviyeleri ve öncelik sıralamaları pozitif yönde farklılık 

göstermektedir.  

 

5.4.3. Performansa Yönelik Olma 

 

Performansa yönelik olma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların verilen 

hizmetlerin çeĢitliliği, güçlü odaklanılmıĢ hizmetler, hizmet deneyimi, performans 

yönetimi ve teslimat performansı kriterlerine verdikleri önem seviyelerinin farklılık 

gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.31’de oluĢturulan hipotezler t-testi ile 

test edilmiĢtir.  

Tablo 5.31   Performansa Yönelik Olma kültür boyutu için t-testi hipotezleri 

1 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri önem seviyesi farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri önem seviyesi farklılık 

gösterir. 

2 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri önem seviyesi farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri önem seviyesi farklılık 

gösterir. 
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3 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

4 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden performans yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden performans yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

5 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden teslimat performansına verdikleri önem seviyesi farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden teslimat performansına verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

Performansa yönelik olma kültür boyutu ile 3PL seçim kriterlerinden verilen 

hizmetlerin çeĢitliliği, güçlü odaklanılmıĢ hizmetler, hizmet deneyimi, performans 

yönetimi ve teslimat performansı arasında kurulan hipotezlerin t-testi sonuçlarına göre 

anlamlılık düzeyi 0,05’ten düĢük olan verilen hizmetlerin çeĢitliliği ve performans 

yönetimi kriterleri için Ho reddedilir. Buna göre performansa yönelik olma kültürel 

değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim kriterlerinden verilen hizmetlerin 

çeĢitliliği ve performans yönetimine verdikleri önem seviyesi farklılık göstermektedir. 

 

Tablo 5.32   Performansa Yönelik Olma kültür boyutu için t-testi sonuçları 

  

Varyansların 

eĢitliği için 

Levene testi 

Ortalamaların eĢitliği için t-

testi  

F Anlamlılık t df Anlamlılık 

Verilen hizmetlerin 

çeĢitliliği 

EĢit varyans varsayımında 0,286 0,595 -2,228 56 0,030 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,304 42,519 0,026 

Güçlü odaklanmıĢ 

hizmetler 

EĢit varyans varsayımında 0,224 0,638 -1,280 56 0,206 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -1,335 43,595 0,189 

Hizmet deneyimi EĢit varyans varsayımında 0,857 0,358 -1,701 56 0,095 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -1,587 32,092 0,122 

Performans yönetimi EĢit varyans varsayımında 8,036 0,006 -2,273 56 0,027 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,607 54,011 0,012 

Teslimat performansı EĢit varyans varsayımında 1,186 0,281 -1,884 56 0,065 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,083 50,456 0,042 
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Performansa yönelik olma kültür boyutu için önem seviyesi farklılık gösteren kriterlerin 

ağırlık ortalamaları Tablo 5.33’de verilmiĢtir. Buna göre performansa yönelik olma 

kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmalar, verilen hizmetlerin çeĢitliliği ve 

performans yönetimi kriterlerine sırasıyla 3,87 ve 3,97 puan ortalamasıyla diğer 

firmalara göre daha fazla önem vermektedir.  

 

Tablo 5.33  Kültür boyutlarına göre kriter ağırlıklarının ortalamaları 

Kriter Kültür Boyutları N Ortalama 

Verilen hizmetlerin çeĢitliliği Diğer 38 3,329 

Performansa yönelik olma 20 3,875 

Performans yönetimi Diğer 38 3,408 

Performansa yönelik olma 20 3,975 

 

Performansa yönelik olma kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların verilen 

hizmetlerin çeĢitliliği, güçlü odaklanılmıĢ hizmetler, hizmet deneyimi, performans 

yönetimi ve teslimat performansı kriterlerine verdikleri öncelik sıralarının farklılık 

gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.34’de oluĢturulan hipotezler 

Wilcoxon sıra toplam testi ile test edilmiĢtir.  

 

Tablo 5.34   Performansa Yönelik Olma kültür boyutu Wilcoxon sıra toplam testi hipotezleri 

1 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri öncelik sırası farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden verilen hizmetlerin çeĢitliliğine verdikleri öncelik sırası farklılık 

gösterir. 

2 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri öncelik sırası farklılık 

göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden güçlü odaklanılmıĢ hizmetlere verdikleri öncelik sırası farklılık 

gösterir. 
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3 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden hizmet deneyimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

4 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden performans yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden performans yönetimine verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

5 

H0: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden teslimat performansına verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Performansa yönelik olma kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL 

seçim kriterlerinden teslimat performansına verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

 

Kriterlerin önem önceliklerine göre sıralandırıldığı anket sonuçlarına göre hipotezler 

parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam testi metoduyla test edildiğinde hizmet 

deneyimi ve performans yönetimine ait anlamlılık düzeyleri 0,05’ten düĢük olduğu için 

H0 hipotezleri reddedilir. Bu durumda t testinden farklı olarak performansa yönelik olma 

kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim kriterlerinden hizmet 

deneyimine verdikleri öncelik sırası farklılık göstermektedir. Bu farklılık kriterlere 

verilen öncelik sırasının diğer kültür boyutundaki firmalara oranla daha üst basamakta 

olması Ģeklindedir. 

 

Tablo 5.35   Performansa Yönelik Olma kültür boyutu Wilcoxon sıra toplam testi sonuçları 

 

Verilen hizmetlerin 

çeĢitliliği 

Güçlü odaklanmıĢ 

hizmetler 

Hizmet 

deneyimi 

Performans 

yönetimi 

Teslimat 

performansı 

Mann-

Whitney U 
270,500 303,500 197,000 220,000 369,500 

Wilcoxon W 480,500 513,500 407,000 430,000 1.110,500 

Z -1,798 -1,255 -3,007 -2,624 -0,191 

Anlamlılık 0,072 0,209 0,003 0,009 0,848 

 

 

Performansa yönelik olma kültür boyutu için oluĢturulan hipotez sonuçlarını t-testi ve 

Wilcoxon sıra toplam testi sonuçlarına göre topluca değerlendirilecek olursa; 

TaĢımacılıktan dağıtıma, depolamadan envanter yönetimine, vb. lojistik faaliyetlerden 

ne kadarını 3PL Servis sağlayıcısının karĢılayabildiğini belirten verilen hizmetlerin 

çeşitliliği, verilen hizmetin iyi oturaklaĢmıĢ olması ve tercihan ilgili sektörde deneyimi 
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gösteren hizmet deneyimi, performans izleme ve istatistiksel veri raporlama imkanı gibi 

kabiliyetleri içeren performans yönetimi kriterleri için, performansa yönelik olma kültür 

boyutu diğerlerinden yüksek olan firmaların bu kriterlere verdikleri önem seviyeleri ve 

öncelik sıralamaları pozitif yönde farklılık göstermektedir.  

 

5.4.4. Grup Ġçi Toplulukçuluk 

 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların güven, iĢ 

anlayıĢı uyumu ve uzun dönemli iliĢkiler kriterlerine verdikleri önem seviyelerinin 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.36’da oluĢturulan hipotezler 

t-testi ile test edilmiĢtir.  

 
Tablo 5.36   Grup Ġçi Toplulukçuluk kültür boyutu için t-testi hipotezleri 

1 

H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

2 

H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumuna verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumuna verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez.  

3 

H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu ile 3PL seçim kriterlerinden güven, iĢ anlayıĢı 

uyumu ve uzun dönemli iliĢkiler arasında kurulan hipotezlerin Tablo 5.37’deki t-testi 

sonuçlarına göre anlamlılık düzeyi 0,05’ten düĢük olan iĢ anlayıĢı uyumluluğu kriteri 

için Ho reddedilir. Buna göre grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla 

olan firmaların 3PL seçim kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumuna verdikleri önem seviyesi 

farklılık göstermektedir. 
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Tablo 5.37   Grup Ġçi Toplulukçuluk kültür boyutu için t-testi sonuçları 

  

Varyansların 

eĢitliği için 

Levene testi Ortalamaların eĢitliği için t-testi  

F Anlamlılık t df Anlamlılık 

Güven EĢit varyans varsayımında 0,000 0,990 -1,929 56 0,059 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -1,942 33,369 0,061 

ĠĢ anlayıĢı uyumu EĢit varyans varsayımında 0,636 0,429 -2,379 56 0,021 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -2,262 29,275 0,031 

Uzun dönemli iliĢkiler EĢit varyans varsayımında 0,081 0,776 -1,636 56 0,107 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -1,679 34,954 0,102 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu için önem seviyesi farklılık gösteren kriterlerin 

ağırlık ortalamaları Tablo 5.38’de verilmiĢtir. Buna göre grup içi toplulukçuluk kültür 

boyutu diğerlerinden fazla olan firmalar, iĢ anlayıĢı kültür boyutu kriterine 4,27 puan 

ortalamasıyla diğer firmalara göre daha fazla önem vermektedir.  

 

 
Tablo 5.38  Kültür boyutlarına göre kriter ağırlıklarının ortalamaları 

Kriter Kültür Boyutları N Ortalama 

ĠĢ anlayıĢı uyumu Diğer 40 3,838 

Grup içi toplulukçuluk 18 4,278 

 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların güven, iĢ 

anlayıĢı uyumu ve uzun dönemli iliĢkiler kriterlerine verdikleri öncelik sıralarının 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.39’da oluĢturulan hipotezler 

Wilcoxon sıra toplam testi ile test edilmiĢtir.  

 

Tablo 5.39   Grup Ġçi Toplulukçuluk kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi hipotezleri 

1 

H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden güvene verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

2 
H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumuna verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 



81 
 

 

 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden iĢ anlayıĢı uyumuna verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

3 

H0: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Grup içi toplulukçuluk kültürel değeri diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim 

kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Kriterlerin önem önceliklerine göre sıralandırıldığı anket sonuçlarına göre hipotezler 

parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam testi metoduyla test edildiğinde güven ve iĢ 

anlayıĢı uyumuna ait anlamlılık düzeyleri 0,05’ten düĢük olduğu için H0 hipotezleri 

reddedilir. Bu durumda t testinden farklı olarak grup içi toplulukçuluk kültürel değeri 

diğerlerinden fazla olan firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri öncelik 

sırası farklılık göstermektedir. Bu farklılık kriterlere verilen öncelik sırasının diğer 

kültür boyutundaki firmalara oranla daha üst basamakta olması Ģeklindedir. 

 

 

 

Tablo 5.40   Grup Ġçi Toplulukçuluk kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi sonuçları 

 ĠĢ anlayıĢı uyumu Güven Uzun dönemli iliĢkiler 

Mann-Whitney U 174,500 190,500 290,500 

Wilcoxon W 345,500 361,500 1.110,500 

Z -3,127 -2,857 -1,176 

Anlamlılık 0,002 0,004 0,240 

 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu için oluĢturulan hipotez sonuçlarını t-testi ve 

Wilcoxon sıra toplam testi sonuçlarına göre topluca değerlendirilecek olursa; 

Firmalar arası kültürel değerler ve iĢ anlayıĢının yakınlığını belirten iş anlayışı 

uyumluluğu, uzun dönemli bir iĢbirliğinin en önemli bileĢenlerinden biri olan güven 

kriterleri için, grup içi toplulukçuluk kültür boyutu diğerlerinden yüksek olan firmaların 

bu kriterlere verdikleri önem seviyeleri ve öncelik sıralamaları pozitif yönde farklılık 

göstermektedir.  
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5.4.5. Paternalizm 

 

Paternalizm kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların güven, bağlantılılık ve 

uzun dönemli iliĢkiler kriterlerine verdikleri önem seviyelerinin farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.41’de oluĢturulan hipotezler t-testi ile test 

edilmiĢtir.  

 

Tablo 5.41   Paternalizm kültür boyutu için t-testi hipotezleri 

1 

H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri önem 

seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri önem 

seviyesi farklılık gösterir. 

2 

H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa verdikleri 

önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa verdikleri 

önem seviyesi farklılık gösterir. 

3 

H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere 

verdikleri önem seviyesi farklılık göstermez. 

H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere 

verdikleri önem seviyesi farklılık gösterir. 

 

 

Paternalizm kültür boyutu ile 3PL seçim kriterlerinden güven, bağlantılılık ve uzun 

dönemli iliĢkiler arasında kurulan hipotezlerin t testi sonuçlarına göre anlamlılık düzeyi 

0,05’ten düĢük olan güven ve bağlantılılık kriteri için Ho reddedilir. Buna göre 

paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güven ve bağlantılılığa 

verdikleri önem seviyesi farklılık göstermektedir. 
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Tablo 5.42   Paternalizm kültür boyutu için t-testi sonuçları 

  

Varyansların 

eĢitliği için 

Levene testi Ortalamaların eĢitliği için t-testi  

F Anlamlılık t df Anlamlılık 

Güven EĢit varyans varsayımında 4,114 0,047 -2,708 56 0,009 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -3,908 14,393 0,002 

Bağlantılılık EĢit varyans varsayımında 0,581 0,449 -3,146 56 0,003 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -4,113 12,326 0,001 

Uzun dönemli iliĢkiler EĢit varyans varsayımında 0,492 0,486 -0,702 56 0,486 

EĢit olmayan varyans varsayımında     -0,809 10,615 0,436 

 

Paternalizm kültür boyutu için önem seviyesi farklılık gösteren kriterlerin ağırlık 

ortalamaları Tablo 5.43’de verilmiĢtir. Buna göre paternalizm kültür boyutu 

diğerlerinden fazla olan firmalar, güven ve bağlantılılık kriterlerine sırasıyla 4,50 ve 

3,67 puan ortalamasıyla diğer firmalara göre daha fazla önem vermektedir.  

 

Tablo 5.43  Kültür boyutlarına göre kriter ağırlıklarının ortalamaları 

Kriter Kültür Boyutları N Ortalama 

Güven Diğer 50 3,870 

Paternalizm 8 4,500 

Bağlantılılık Diğer 50 3,014 

Paternalizm 8 3,679 

 

Paternalizm kültür boyutu diğerlerinden fazla olan firmaların güven, bağlantılılık ve 

uzun dönemli iliĢkiler kriterlerine verdikleri öncelik sıralarının farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek üzere Tablo 5.44’de oluĢturulan hipotezler Wilcoxon sıra 

toplam testi ile test edilmiĢtir.  

 

 
Tablo 5.44   Paternalizm kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi hipotezleri 

1 

H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri 

öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güvene verdikleri 

öncelik sırası farklılık gösterir. 

2 
H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa verdikleri 

öncelik sırası farklılık göstermez. 
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H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden bağlantılılığa verdikleri 

öncelik sırası farklılık gösterir. 

3 

H0: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere 

verdikleri öncelik sırası farklılık göstermez. 

H1: Paternalist kültüre sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden uzun dönemli iliĢkilere 

verdikleri öncelik sırası farklılık gösterir. 

 

Kriterlerin önem önceliklerine göre sıralandırıldığı anket sonuçlarına göre hipotezler 

parametrik olmayan Wilcoxon sıra toplam testi metoduyla test edildiğinde güven, 

bağlantılılık ve uzun dönemli iliĢkilere ait anlamlılık düzeyleri 0,05’ten düĢük olduğu 

için H0 hipotezleri reddedilir. Bu durumda t testi ile paralel olarak paternalist kültüre 

sahip firmaların 3PL seçim kriterlerinden güven ve bağlantılılığa verdikleri öncelik 

sırası farklılık göstermektedir. Bu farklılık kriterlere verilen öncelik sırasının diğer 

kültür boyutundaki firmalara oranla daha üst basamakta olması Ģeklindedir. 

 

Tablo 5.45   Paternalizm kültür boyutu için Wilcoxon sıra toplam testi sonuçları 

 Güven Bağlantılılık 

Uzun dönemli 

iliĢkiler 

Mann-Whitney U 67,000 81,500 96,500 

Wilcoxon W 103,000 117,500 1.371,500 

Z -3,007 -2,707 -2,349 

Anlamlılık 0,003 0,007 0,019 

 

 

Grup içi toplulukçuluk kültür boyutu için oluĢturulan hipotez sonuçlarını t-testi ve 

Wilcoxon sıra toplam testi sonuçlarına göre topluca değerlendirilecek olursa; 

Güven ve uzun dönemli ilişkiler ile hemĢerilik, akrabalık vb. yakınlıkları ifade eden 

bağlantılılık kriterleri için, paternalist kültür boyutu diğerlerinden yüksek olan 

firmaların bu kriterlere verdikleri önem seviyeleri ve öncelik sıralamaları pozitif yönde 

farklılık göstermektedir.  
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6. TARTIġMA VE SONUÇ 

Uzun dönemli stratejik bir süreç olan lojistik dıĢ kaynak kullanımı, hizmeti satın alan ve 

sunan firma arasında yakın iliĢkileri gerektirmektedir. Doğru tedarikçiyi seçebilmek ise 

firma için zamandan ve maliyetten büyük oranda tasarruf sağlamasına imkan 

vermektedir.   

 

Bu kapsamda lojistik faaliyetlerini uzman bir hizmet sağlayıcı firmaya devretmek 

isteyen iĢletmeleri, birlikte çalıĢacakları 3PL firmasının seçimi konusunda önemli bir 

karar verme süreci beklemektedir. Bu iĢletmeler Ģüphesiz birçok kriteri göz önünde 

bulundurarak karar vermekte ve seçimlerini yapmaktadır. Fakat firmalarca belirlenen 

kriterlerin değerlendirilmesi aĢamasında ise karar vericilerin firmalarının 

organizasyonel kültüründen etkilenmeleri kaçınılmazdır.  

 

Bu çalıĢmada 3PL seçim kriterlerini ağırlıklandırırken veya önceliklendirirken 

firmaların organizasyonel kültürlerine bağlı olarak farklı değerlendirmelerde bulunup 

bulunmadıkları araĢtırılmıĢtır. 

 

Test edilen hipotezlerin sonucunda örgüt kültürüne göre 3PL seçim kriterlerinin 

ağırlıklandırılması veya önceliklendirilmesinde farklılıklar bulunduğu tespit edilmiĢtir. 

Rastlanılan farklılıkların istatistiksel olarak anlamlı olup olmadığı Tablo 6.46’da 

özetlenmiĢ olup, farklılığın anlamlı olduğu durumda ilgili kültür boyutunda kriterlere 

verilen önem seviyesi ve öncelik sıralamaları Bölüm 5.4’de (Hipotezlerin testi) yer 

aldığı üzere diğer kültür boyutundaki firmalara göre daha yüksek düzeydedir. Bu 

kapsamda özellikle hem t-testi hem de Wilcoxon sıra toplam testinde farklılıkların 

istatistiksel olarak anlamlı bulunduğu seçim kriterleri, organizasyonel kültürleri farklı 

firmaların 3PL seçim aĢamasında ayrıĢtıkları noktalardır.  
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Tablo 6.46   Organizasyonel kültüre göre ağırlığı veya önceliği farklılık gösteren 3PL seçim 

kriterleri 

 

 

Organizasyonel 

Kültür Boyutları 
3PL Seçim Kriterleri 

Organizasyonel kültür boyutlarına göre 

3PL seçim kriterlerine verilen önem 

düzeylerinin farklılıkları anlamlı mıdır? 

t-testi 
Wilcoxon sıra 

toplam testi 

Belirsizlikten 

kaçınma 

 Firmanın ünü 

 Bilgi sitemleri 

 Risk yönetimi 

 Evet 

 Evet 

 Hayır 

 Evet 

 Hayır 

 Evet 

Geleceğe yönelik 

olma 

 Hizmet sunumunda esneklik 

 Stratejik tutum 

 Uzun dönemli iliĢkiler    
 

 Evet 

 Evet 

 Evet 

 Evet 

 Evet 

 Evet 

Performansa 

yönelik olma 

 Verilen hizmetlerin çeĢitliliği 

 Performans yönetimi 

 Hizmet deneyimi 

 Evet 

 Evet 

 Hayır 

 Hayır 

 Evet 

 Evet 

Grup içi 

toplulukçuluk 

 ĠĢ anlayıĢı uyumu 

 Güven 

 Evet 

 Hayır  

 Evet 

 Evet 

Paternalizm 

 Güven 

 Bağlantılılık 

 Uzun dönemli iliĢkiler 

 Evet 

 Evet 

 Hayır 

 Evet 

 Evet 

 Evet 

 

Ġstanbul genelinde ilk 500 firmayla yapılan anket neticesinde lojistik servis sağlayıcıdan 

faydalanmayan iĢletmelerden %57’sinin gelecek yıllarda 3PL hizmeti alacağı 

öngörülmektedir (Aktas ve diğ., 2011). Böyle bir talebin bulunduğu bir ortamda 

organizasyonel kültür farklılıklarına göre müstakbel müĢterilerinin önem verdiği bu 

kriterlerin biliniyor olması 3PL firmalarının verecekleri hizmetleri geliĢtirebilmeleri ve 

uzun dönemli baĢarılı birliktelikler oluĢturabilmeleri açısından önem arz etmektedir.  

 

Ayrıca 3PL hizmet sağlayıcılarının seçimi ve organizasyonunu gerçekleĢtiren, toplam 

tedarik zincirinin yöneticisi durumunda bulunan 4PL firmaları için,  müĢterilerine 

uygun 3PL firmalarının belirlenmesinde ve baĢarılı iĢbirlikleri kurabilmesinde lojistik 

servis tedarik edecek müĢterilerinin hangi organizasyonel kültür boyutuna sahip olduğu 

ve önem vermiĢ olduğu muhtemel seçim kriterlerinin biliniyor olması büyük yarar 

sağlayacaktır. 

 

Buradan hareketle gelecekte yapılacak çalıĢmalarda, lojistik servis sağlayıcıların da 

kültür boyutlarının araĢtırılması ve kendilerini seçmek için oluĢturulan kriterlerden 

hangilerini firmaları adına geliĢtirmeye önem verdiklerinin belirlenmesi,  
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organizasyonel kültürün lojistik sektöre etkisinin bütüncül olarak görülebilmesine 

imkân sağlayacaktır.  
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