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OZET

Doktora Tezi
Liman Yoneticilerinin Limanin Siirdiiriilebilirlik Performansi A¢isindan

Oncelikli Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi

Ozgiur TEZCAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittsu
Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dal

Denizcilikte Emniyet, Glivenlik ve Cevre Yonetimi Programi

Isletmelerde siirdiiriilebilirlik, ekonomik, cevresel ve sosyal boyutuyla
giderek onem kazanan bir kavramdir. Isletmeler, pazardaki rekabet
kosullarinda ayakta kalabilmek ve avantaj saglayabilmek icin siirdiiriilebilirlik
performansimi yiiksek tutmahdir. Siirdiiriilebilirligin diger boyutlarinin
yaninda, cevre i¢in olusturdugu tehditler ve toplam strdurdlebilirlik hedefleri
nedeniyle liman isletmeleri cevresel siirdiiriilebilirlik performansina 6nem
gostermek zorundadir. Liman isletmelerinin c¢evresel etkilesimi s6z konusu
oldugunda operasyonel islemler 6n plana ¢cikmakta ve bu islemlerin sorumlusu
olan liman operasyon miduruniin yetkinligi daha da 6nem kazanmaktadir.

Bu calismanmin amaci, konteyner tasimacihig ozelinde liman operasyon
miidiirlerinin limanin cevresel siirdiiriilebilirlik performansi acisindan oncelikli
yetkinlik kriterlerinin degerlendirilmesidir. Bu amag c¢ercevesinde dort asamah
bir yontem siireci izlenmistir. Ilk asamada, yonetici yetkinlikleri ile ilgili nitel
icerik analizleri gerceklestirilmis, ikinci asamada ulasilan yetkinlik kriterlerinin
azaltilmasi icin yapilandirilmis gériismelerden (n=5) faydalamlmistir. Uclincii
asamada, belirlenen kriterlerin gevresel sirduruilebilirlik performansi acisindan
oncelikli olanlarim belirlemek icin ii¢ asamah bir Delfi siireci yiiriitiilmiis ve son
asamada Analitik Ag Siireci (ANP) (n=6) ile yetkinlik Kkriterlerinin Oncelik

diizeyleri elde edilmistir.



Cahisma neticesinde, cevresel surdurulebilirlik performansi agisindan 15
liman operasyon mudurd oncelikli yetkinlik kriteri belirlenmis ve “yonetim
becerisi” yetkinliginin en oncelikli kriter oldugu sonucuna ulasilmstir.
Yetkinlik simflandirmas1 ¢ercevesinde teknik yetkinlikler kimesindeki
yetkinliklerinin oncelik degerleri digerlerine (is, bilgi yonetimi ve liderlik
yetkinlikleri) gore yiksek bulunmustur. Limana 6zgii yetkinliklerin bulundugu
bu kimenin yiiksek oncelikli ¢ikmasi yetkinliklerde sektorel farkhiliklara ve
temel alinan Viitala’nin (2005) yonetsel yetkinliklerin hiyerarsik modeli ile
uyusmaya dikkat cekmektedir. Bu ¢calisma, isletmenin cevresel strdarilebilirlik
performansi icin liman operasyon miidiiri yetkinliklerinin
belirlenmesi/degerlendirilmesi ~ acisindan  6zgiin  niteliktedir.  Diger
sirdiiriilebilirlik performans1 boyutlari, farkh tip yiik ellecleyen liman
isletmeleri ve farkh seviyedeki yoneticiler iizerine gerceklestirilecek ¢alismalar,
literatiirdeki  eksikligin  giderilmesi ve bu c¢alismanin  sonuc¢larinin

karsilagtirilmasi bakimindan 6nemli goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yonetici Yetkinlikleri,
Cevresel Siirdiiriilebilirlik Performansi, Liman Operasyon Mudurd, Analitik

Ag Siireci.



ABSTRACT

Doctoral Thesis
Doctor of Philosophy (PhD)
Evaluating Port Managers’ Primary Competencies in Terms of Port’s
Sustainability Performance
Ozglur TEZCAN

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Marine Transportation Engineering

Maritime Safety, Security and Environmental Management Program

Sustainability in business enterprises is an increasingly important
concept with its economic, environmental and social dimensions. These
enterprises have to push up sustainability performances to overcome the
competition conditions and to get an advantage in the market. Besides other
dimensions of sustainability performance, port enterprises have to pay attention
to the environmental dimension due to environmental threats and total
sustainability objectives. Considering the environmental interaction of the port
enterprises, the operational activities become important and as responsible for
these activities the port operations manager’s competencies become more
important.

This study aims to evaluate the port operations manager’s primary
competency criterias in terms of the environmental sustainability performance
of ports engaged in container transport. A four-phased methodology process
was followed in this context. First, qualitative content analyses were carried out
regarding manager competencies, and in second stage these competency criteria
were diminished via structured interviews (n=5). At third stage, a three-phased
Delphi process has been carried out to find out the competencies related to the

environmental sustainability performance, and finally priority levels of those

Vi



competency criteria obtained through the Analytic Network Process (ANP)
(n=6).

According to the findings, 15 primary competency criterias of port
operations manager were identified in terms of port environmental
sustainability performance and “management skill” appeared as the top
primary one. According to the competency classification; the priority levels of
competencies belong to the technical competencies cluster were found higher
than competencies in other clusters (business, information management and
leadership competencies). As the technical competencies cluster contains mostly
the port-related competencies, this finding points out the differences of
competencies among different sectors and the consensus with the Viitala’s
(2005) hierarchical model of management competencies that this study based
on. This is an original study in aspect of determining/evaluating port operations
manager’s competencies in terms of environmental sustainability performance.
Studies on other dimensions of sustainability performance, ports handling other
types of cargoes and different level of managers can be useful to eliminate the

lack of literature and comparing the results with this study.
Keywords: Human Resource Management, Manager Competencies,

Environmental Sustainability Performance, Port Operations Manager, Analytic

Network Process.
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GIRIS

Sturdiiriilebilirlik, varligin devam ettirilmesi ile ilgili bir kavramdir. Bu
climlede varligin devam ettirilmesi ile kastedilen, mikro diizeyde bir hane icerisinde
yasayanlarin kaynak ve tiikketim dengesi ile ilgili olabilecegi gibi; orta diizeyde bir
kentin yasanabilir olmasiyla da ilgilidir. Makro diizeyde bakildiginda ise bu kavram,;
lizerinde yasadigimiz yerkiirenin kaynaklarinin ekonomik olarak etkin ve verimli
kullanilmasini, sosyal-toplumsal yasam kalitesini ve sikca duydugumuz “kiiresel
1sinma” ve “iklim degisikligi” deyimiyle de ilgili olarak yasanilabilir bir ¢evrenin
varligmin korunmasin1 kapsamaktadir. Bu c¢ergevede siirdiiriilebilirlik kavrami,
yasayan her bir bireyden baslamak {izere insan topluluklarinin; farkli niifus ve
blyuklikteki yerel yonetimlerin; devletlerin ve hatta devletlerin olusturdugu
uluslararasi topluluklarin giindeminde yer almaktadir. Bu sayilanlara ek olarak;
kiigiik, orta ve biiyiikk 6l¢ekli isletmeler de bu cergevede siirdiiriilebilirligin birer
paydasidir. Bu paydaslik, ekonomik, sosyal ve ¢evresel agidan yasanilabilir bir diinya
kapsaminda bir paydaslik oldugu kadar, isletmelerin kendi varliklarini
koruyabilmeleri ile de dogrudan ilgilidir.

Isletmelerin temel amaglarindan biri “kar” elde etmektir. Baska bir deyisle
isletmeler varliklarii  devam ettirebilmek igin ké&r saglamalidir. Dolayisiyla
stirdiiriilebilir isletmeler ekonomik olarak kérliliklarini devam ettiren isletmelerdir.
Ancak isletmelerin siirdiiriilebilir olmasi i¢in yalniz ekonomik bir bakis yeterli
degildir. i¢inde bulunulan cevreye uyumlu olmak ve etkilesim icinde bulundugu
sosyal kitle ile dogru iliskiler i¢inde olmak da “siirdiiriilebilir isletme” hedefine
ulagsmak i¢in gerekli goriilmektedir. Dolayisiyla; ekonomik, g¢evresel ve sosyal
acilardan  gerceklestirilen etkinliklerin  biitiinii  isletmenin  stirdrdlebilirlik
performansini yansitir. Giiniimiizde isletmeler, icinde bulunduklari rekabet ortaminda
var olabilmek, yarigin icerisinde kalabilmek ve hatta digerlerinin 6niine gecebilmek
icin ekonomik, cevresel ve sosyal surdurulebilirlik performanslarini yiiksek tutmak
zorundadir. Bu ¢ergevede isletmeler, surdurilebilirlik konusuna giderek daha fazla
Onem goOstermekte ve belirli araliklarla siirdiiriilebilirlik raporlari yayinlayarak

pazardaki yerlerini korumay1 ve saglamlastirmay1 hedeflemektedir.



Isletmelerin siirdiiriilebilirlik kavramina bakis agilari, isletme y&netiminin
konuya yaklagimi ile ilgilidir. Bagka bir deyisle; siirdiiriilebilirlik kavraminin ele
alinisi, bununla ilgili planlamalarin yapilmasi, yapilan planlarin uygulamaya
gecirilmesi, bunlarin takibi ve raporlanmasi ile ilgili karar ve uygulamalar isletme
yoneticilerinin ~ sorumlulugundadir. Bu durum, isletmenin siirdiirtilebilirlik
performansinin dogrudan ydneticiler ile ilgili oldugu anlamina gelir. Bir yoneticinin
isletmedeki etkinlikler tizerindeki etkisi; sahip oldugu meziyetler, yetenekler,
davranis bigimleri gibi ozelliklerle iliskilidir. Isletme yoneticisinin bu ozellikleri
onun “yetkinlikleri”dir. Bir yoneticinin yetkinliklerinin, isletmede alinan kararlar ve
gerceklestirilen uygulamalara dogrudan etki edecegi gibi, isletmenin siirdiiriilebilirlik
performansinda da etkili olacag diistiniilmektedir.

Liman isletmeleri, ticari etkinliklerin yogun yasandigi merkezlerdir.
Limanlar, ekonomik olarak hem bdlge hem ulusal hem de kiiresel dlgekte katkida
bulunurken bir yandan da i¢inde bulunduklar1 dogal g¢evre ve toplum ile etkilesim
icindedir. Liman igletmeleri gemi, ara¢ ve ekipman hareketliligi ile enerji tiiketimi
yiiksek ve giiriiltii kirliligine neden olan, bununla birlikte kat1, siv1 ve gaz kirleticiler
ile cevresel sorunlara neden olabilecek yapilanmalardir. Bu tlrden gevresel sorunlara
yol agmanin Oniine gecmek icin liman isletmelerinin olumlu bir c¢evresel
stirdiiriilebilirlik performansi gostermesi gerekmektedir. Strdurulebilirlik hassasiyeti
konusunda liman yonetimlerinin yaklagimi giin gegtikge 6nem kazanmaktadir. Liman
isletmelerinin stirdiiriilebilirlik performansinin yiiksek tutulmasi ve dolayisiyla
varliklarim1 devam ettirebilmeleri, liman ydnetiminde bulunan yoneticilerin bu
dogrultudaki yetkinliklere sahip olmasi ile olanakli goriilmektedir.

Liman yonetici secimi ya da Oncelikli yonetici yetkinlik Kriterlerinin
belirlenmesi amaci bir karar probleminin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu tip karar
problemlerinin ¢ozimlenmesi i¢in Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) yontemleri
kullanilmaktadir. Bu asamada, bu yontemlerden dogru olanin segilmesi kritik
Onemdedir. Bu arastirmadaki karar problemine iligkin ¢6ziimiin, kriterler arasindaki
karmasik etkilesim nedeniyle Analitik Ag Sireci (ANP) ile saglanabilecegi
kararlastirilmistir.

Yapilan literatiir taramasinda, siirdiiriilebilirlik ile yonetici yetkinliklerinin

iliskilendirildigi ve liman yoneticilerinin yetkinliklerine iligskin kisith sayida ¢alisma



oldugu gorulmektedir. Yoneticilerin, isletmelerin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine
yonelik kararlarindaki etkisi diistiniildiigiinde, yetkinlikler ve siirdiiriilebilirlik
performans1 arasindaki etkilesimin tanimlanmasin1 destekleyecek ¢alismalara
gereksinim oldugu aciktir. Bu ¢alismanin amaci, limanin fiziksel ve biyolojik ¢evresi
ile ilgili islerde etkisi yiiksek oldugu diisiiniilen liman operasyon miidiirlerinin liman
cevresel stirdiiriilebilirlik performansi agisindan oncelikli yetkinlikleri hakkinda bir
degerlendirme sunmaktir. Konteyner limanlar1 kapsaminda gerceklestirilen bu
¢alismanin amaglar1 dogrultusunda, siirdiiriilebilirlik performansi bakimindan liman
yoneticisi se¢im Kriterlerinin belirlenmesine ve liman siirdiiriilebilirligi ile genel
stirdiiriilebilirlik konularina katkida bulunulmasi hedeflenmistir.

Ug béliimden olusan bu galismanin birinci boliimiinde kavramsal cerceve
basligiyla, yetkinlik kavrami tanimlanmis ve bu kavramin kullanim alanlar1 detaylh
olarak incelenmistir. Yani sira, stirdiiriilebilirlik kavrami tanimlanarak isletmelerdeki
onemine deginilmis ve isletmelerde siirdiiriilebilirlik performansi boyutlariyla
irdelenmistir.  Bolim  sonunda, liman isletmelerindeki  siirdiiriilebilirlik
performansinin liman yénetici yetkinlikleri ile iliskisi analiz edilmistir. Ikinci
bolimde, arastirmanin amaci, kapsami ve asamalart anlatilmistir. Yontem asamalari
olan nitel igerik analizi, yapilandirilmis goriismeler ve Delfi siireci detayli bigimde
aciklanmistir. Son asamada CKKV yoOntemlerinden bahsedilmis ve bu yoOntemler
arasindan ANP’nin secimi gerekcelendirilerek bunun asamalar1 irdelenmistir.
Calismanin son boliimiinde ise nitel icerik analizi, yapilandirilmig goriismeler ve
Delfi siirecine iligkin bulgulara yer verilmistir. Ayrica, bu asamalar neticesinde elde
edilen yetkinliklerin  6nceliklerinin degerlendirilmesine yonelik ag yapisinin

olusturulmas: ve yiiriitiilen analitik ag siirecine iliskin bulgular paylasilmistir.



BiRiINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.  YETKINLIK KAVRAMININ TANIMI, KAPSAMI VE ONEMI

Gelisen diinya ekonomisi, artan niifus ve tiiketim oranlarina bagli olarak
ylkselen liretim ihtiyaci ve talepler, isletmecilik alanin1 da dogrudan etkilemektedir.
Artan taleplere yetisebilmek ve rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin isletmeler,
verimliliklerini en iist diizeyde tutmak durumundadir. Verimlilik denilince; arag
gerec, hammadde ve enerji verimliligi konularinin yani sira ve bir o kadar da énemli
olmak iizere calisanlarin verimliligi konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Isletmeler, mesgul
olduklar1 is kolundaki hedeflerine ulagabilmek i¢in dogru calisanlarla ilerlemek
zorundadir. Dogru calisan; ilgili is i¢in gerekli bilgi birikimine, beceri ile yeteneklere
ve kisisel ozelliklere sahip nitelikte olmalidir. Bu nitelikteki ¢alisanlar, isletmenin
amaclarina ulagmasina iistiin performans: ile hizmet edecektir. Bu asamada
isletmelere diisen gorev, s6z konusu is i¢in calisanin tasimasi gereken nitelikleri
dogru belirlemek ve bu niteliklere sahip dogru kisiyi segmek olmalidir. Yalnizca
se¢im asamasi degil; insan kaynaklari yOnetiminin “egitim”, ‘“performans
degerlendirme” ve “kariyer yonetimi” gibi diger fonksiyonlar1 da biiyilk dnem arz
etmektedir. Dolaysiyla bir ¢alisanin isletmenin hedeflerine ulasmasindaki etkisini

belirlemeye ve artirmaya yonelik ¢aligsmalar artmaktadir.

1.1.1. Yetkinlik Kavraminin Tarihgesi

Yetkinlik, ¢ok eski tarihlerde izlerine rastlanan bir olgudur. Calisma hayati
var oldugundan bu yana igverenler, verilecek isi en dogru ve en hizli yerine getirecek
calisanlara ihtiya¢ duymustur. Ornegin Romalilar, imparatorlugun ilk dénemlerinde
“iyi bir Romali asker”de bulunmasi gereken nitelikleri betimleyen bir yetkinlik
profili gelistirmistir (Draganidis ve Mentzas, 2006: 52). Bu denli eski tarihlerde
izlerine rastlanan yetkinlik olgusunun kavramsallagmasi ise ¢cok daha yakin tarihlerde

olmustur. Yetkinligin kavram olarak literatiire girisi, White‘mn (1959) “motivation



reconsidered: the concept of competence — (motivasyon yeniden gozden gecirildi:
yetkinlik kavrami)” baslikli ¢aligmasi ile gergeklesmistir (White, 1959).

Her ne kadar ortaya ¢ikis1 1960’11 yillara rastlasa da uygulamada kullanilmas1
¢ok daha yakin tarihlere dayanmaktadir (Budak, 2013: 45). Yetkinlik kavraminin
tarihi ve kokleri incelendiginde, yetkinlik tanimlar1 ve yaklagimlarinin daha yakindan
anlasilmas1 kolaylasacaktir. Pek ¢ok farkli bigimde tanimlanmis ve farkli alanlara
yayillmis olarak goriinse de yetkinlik ile ilgili kavramsal ¢esitliligin iki ana akimda
yogunlasmakta oldugu sdylenebilir. Bu ¢esitlilik, “isletmecilik alaninda yetkinlik” ve
“egitim alaminda yetkinlik” olmak tizere iki farkli hareketin olugmasina yol agmigtir
(Stoof ve digerleri, 2002: 349).

Isletmecilik alaninda yetkinliklerin gelisimi son yillarda gittikge hiz
kazanmistir. Ozellikle ise alimlarda ve calisan seciminde 6nemi giinden giine
artmaktadir (Stoof ve digerleri, 2002: 349). Isletmecilik alaninda yetkinlik kavrami
ilk olarak, “ayirt edici yetkinlik” kapsaminda 1957 yilinda Selznick tarafindan
kurumun kilit basar1 etkenlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmis ancak evrensel
diizeyde kabul gérmemistir (Gugel, 2007: 26). Kavramin beseri bilimler alaninda asil
yerini almast ise McClelland’in (1973) gerceklestirdigi oncii nitelikteki caligmasi
olan “Testing for competence rather than for intelligence— (zekd yerine yetkinligin
test edilmesi)” ile olmustur. Bu ¢alismasinda McClelland; sinav ile 6grenci alan
okullarin 6grenci se¢iminde ve isletmelerin personel se¢imlerinde yalniz zeka ve
yetenek Ol¢iimiiniin dogru se¢im i¢in yeterli olmadigindan bahseder. “Kimin iyi bir
polis olacagini test etmek istiyorsaniz; bir polis memurunun ne yaptigini 6grenin.
Onu takip edip yaptiklarimin bir listesini ¢ikartin ve adaylar arasindan seg¢im
yaparken bu listeyi kullanmin” (McClelland, 1973: 7). Bu yaklasima gore, zeka ve
yetenek Ozellikleri disindaki kisisel o6zelliklerin de is performansi iizerinde etkili
oldugu goriisii ortaya ¢ikmaya baglamistir.

McClelland’in ¢aligma arkadaslarinda olan Boyatzis’in (1982) yayinladigi
“The Competent Manager — (Yetkin YOnetici)” baslikli kitabi, McClelland’in
goriislerini destekleyen ve yetkinlik kavraminin literatiirde gittikge yayginlagmasina
onculik eden bir eserdir. Boyatzis (1982) bu kitabinda, yetkinlik kavramini detayl
bicimde tanimlarken, yetkinlik ile ilgili bir model ortaya koyar ve bir yOneticide

olmas1 gereken yetkinlik 6zelliklerinden bahseder. 1980°1i yillarin sonlarina dogru



basi ceken Ingiliz ve Amerikan sirketleri, yetkinlik analizlerini tamamlayarak bu
kavrami1 insan kaynaklar1 yOnetimi ile biitiinlestirmenin yollari1 aramaya
baslamuslardir (Elatas, 2010: 20). ingiltere’de yetkinlik temelli sisteme gecilmesi igin
meslek standartlar1 belirlenmis ve akreditasyon sistemi kurularak calisanlar igin
aldiklar1 egitim karsiliginda ulusal diizeyde belge alabilecekleri bir altyap:
olusturulmustur (Kogyigit, 2018: 5).

Spencer ve Spencer, 1993 yilinda yayinlanan “Competence at Work: Models
for Superior Performance (Is Yetkinligi: Ustiin Performans Icin Modeller)” baslhkli
kitabiyla McClelland’in ¢alismasin1 detaylandirir. Bu gelismelerin  yani sira,
isletmelerin tiretim ve hizmet yeteneklerini ifade eden “core competence (temel
yetkinlikler)” kavrami Prahalad ve Hamel tarafindan ortaya atilmistir (Stoof ve
digerleri, 2002: 350).

Egitim alaninda da yetkinlik kavramina biiylik 6nem atfedildigi sOylenebilir
ancak kavramin kaynagi ve gelisimi bu alanda isletme alaninda oldugu kadar net
degildir. Burke (1989: 11); “yetkinlik temelli egitim” in ABD’de 1960’11 yillarin
sonunda ortaya c¢ikmaya basladigindan s6z eder. Nitekim Houston (1974);
“Exploring Competency Based Education” — (Yetkinlik Temelli Egitimi Kesfetmek)”
baslikli kitabiyla bu alandaki 6ncii caligmalardan birini gergeklestirmistir.

Isletmecilik ve egitim alanlarinda yogun sekilde incelenen yetkinlik kavramu,
pek ¢ok farkli disiplinde yapilan galismalara konu olagelmistir. Ozden (2006);
yetkinlik kavramini konu edinen disiplinleri asagidaki sekilde siralamistir (aktaran
Kogyigit, 2018: 6):

- Bireysel farklihiklar: Kisilik, zeka, degerler, fiziksel ve duygusal

farkliliklar gibi konular aragtirmalara konu olmaktadir.

- Egitim psikolojisi: Bireysel farkliliklarin, performans ve basariy1 ortaya

cikaran davranislar tizerindeki etkisini konu edinir.

- Liderlik arastirmalari: Liderlerin 06zellikleri, organizasyon basarisina

etkileri, lider se¢cimi konulari ele alinir.

- Is analizi arastirmalari: Isin gereklilikleri ve {istiin performans igin

calisanlarda bulunmasi istenen Ozelliklerin belirlenmesine yonelik

calismalari igerir.



- Degerlendirme merkezleri: Calisanlar ya da yeni adaylar arasinda liderlik
ozelliklerini tasiyanlarin degerlendirildigi merkezlerdir.

- Coklu zekd kavrami: 1Q’nun (Intelligence quotient — Zeka katsayisi) ve is
yasamina etkilerinin belirlenmesi ile duygusal zeka ve ruhsal zeka gibi

farkl1 zeka turlerinin yetkinliklere etkilerini inceler.

1.1.2. Yetkinlik ile Tlgili Tanimlamalar

Burgoyne (1993); “The competence movement: Issues, stakeholders and
prospects — (Yetkinlik hareketi: Sorunlar, paydaslar ve beklentiler)” baglikli
calismasinda; yetkinlik kavramini kullanan paydaslarin ¢esitliliginin, kavram ile ilgili
farkli glindemlerin olusmasina neden oldugundan bahseder (aktaran Hoffmann,
1999: 275):

- Psikologlar, kavrami bir yetenek oOl¢iisii olarak kabul ederek bireyin
gbzlemlenebilir performansinin, kisisel 6zelliklerini ve kabiliyetini temsil
edip etmedigi ile ilgilenmistir.

- Egitimciler, ise hazirlik ve meslegi tanima agamalarinda kavrami yaygin
egitim ile iligkilendirmeye calismistir.

- Politikacilar, kavrami isgiicli piyasasin gelistirmek amaci ile kullanmistir.

- Yonetim teorisyenleri, bireysel performansin isletme performansi
iizerindeki etkilerini sorgulamistir.

- Insan kaynaklar1 yoneticileri 1se kavrami; ise alim, yerlestirme,
degerlendirme, yilikselme, dOdiillendirme ve personel planlamasi
stratejilerinde kullanilacak teknik bir donanim olarak degerlendirmistir.

Yukarida 6zetlendigi gibi, yetkinlik kavramu ¢esitli disiplinler ve paydaslarca
degisik amacglara hizmet etmesi amaciyla kullanilmistir. Her disiplin bu kavrami
kendi bakis acgisiyla incelemektedir. Farkli bakis acilari, yetkinlik kavrami ile ilgili
farkli tanimlamalar olusmasina ve bir kavram karmasasina yol agmistir. Yetkinlik
kavramini tam olarak anlayabilmek ve bununla ilgili genel bir tanim olusturabilmek
i¢cin kavramin literatiirde ele alinis1 asagida incelenmistir.

Yetkinlik kelimesi Ingilizcedeki “competency” kelimesinin karsiligi olarak

dilimize yerlesmistir. Bu kelime, “gerekli olgunluga erismis, kamil, miikemmel”


https://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/EUM0000000000812
https://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/EUM0000000000812

anlamina gelen “yetkin” sifatindan tiiretilmistir. S6zIliik anlamina bakildiginda, TUrk
Dil Kurumu (TDK) Tiirkge Sozliikte yetkinlik; “yetkin olma durumu, olgunluk,
kemal, milkemmeliyet” olarak tanmimlanmaktadir (TDK, 2019a). Ingilizcedeki
kullanimina bakildiginda, Cambridge Dictionary’e gore “competency (yetkinlik)”;
“bir igi yapabilmek i¢cin onemli olan bir beceri” seklinde ifade edilmektedir (CD,
2019a).

Literatiirde yetkinlik kavrama ile ilgili pek ¢ok tanim mevcuttur. Bu kavram;
psikoloji, egitim, yonetim ve politika gibi farkli bakis a¢ilariyla incelenmistir (Gller,
2010: 3). Literatiir incelendiginde, farkli bakis agilari olsa da kavramin tanimlamasi
ile ilgili ti¢ ana durus oldugu sdylenebilir (Hoffmann, 1999: 276):

- Gozlemlenebilir performans: Bu durus, gézlemlenebilir performans ya da

o0grenme siireglerinin ¢iktilarin1  tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
Bireysel performansa bu sekildeki bir yaklasim; bireyin ilgili alanda
tanimlanmis standart 6zellikleri saglayacak bi¢cimde yetkin olup olmadigi
ile ilgilenmektedir.

- Kisisel performansin sonucunun standardi veya kalitesi: Bu tanimlama,
isyerinde tiretkenlik ve verimlilik saglamak i¢in verilen ugraslar i¢in
kullanilabilir.

- Kisinin temel 6zellikleri: Bu sekilde bir tanimlama; ¢alisanlarin yetkin
performans (retmelerini saglamak ic¢in gerekli olan Ozelliklerine
odaklanmaktadir.

Bagka bir bakis agisiyla yetkinlik kavrami; “bireysel karakter”, “drgutsel
karakter” ve “isgiicii piyasasi ile egitim alanlart arasinda bir iletisim” olarak (g
farkli bigimde tanimlanmistir (Garavan ve McGuire, 2001: 147-149):

Yetkinliklere “bireysel karakter” olarak bakis agisi; yetkinliklerin aslinda
bireylerin karakterleri ile ilgili oldugunu savunur ve farkliliklar iizerinde durur.
Burada vurgulanan en onemli farklilik, yetkin olmak icin gerekli olan bireysel
ozelliklerin dogustan gelen ya da sonradan 6grenilebilir 6zellikler olmasi ile ilgilidir.
Bu konudaki yaygin goriis; yetkinliklerin egitilebilir oldugu ve isyeri etkinliklerinin
yetkinliklere katkida bulundugu yoniindedir. Daha geleneksel bir goriis ise

yetkinliklerin bahsedilmis oldugunu savunur.



“Orgutsel karakter” agisindan yetkinlikler bakis agis1 ise, insani yetkinliklerin
orgiitlerin mevcut kaynaklarindan biri oldugu fikrine dayanmaktadir. Bu asamada
Hamel ve Prahalad’in (1990) ortaya koydugu ‘“temel yetkinlikler” 6n plana
cikmaktadir. Bu goriise gore temel yetkinlikler, orgiitiin rekabet¢i olmasina katki
saglayacak “insan sermayesi” gibi kendine has bazi faktorlerden olusmaktadir.

Yetkinlikleri egitim ile isgilicii piyasast arasinda bir iletisim araci olarak
degerlendiren goriis ise yetkinliklerin tam olarak hangileri oldugunu belirlemekle
ilgilenmez. Bunun yerine, yetkinlikleri egitim ve isglicii arasindaki iliskiyi
diizenleyen bir yap1 olarak tanimlar. Bu kapsamda, geleneksel egitim tekniklerinin
yerine ¢alisma ortaminda 6grenme etkinliklerinin 6nemi vurgulanmaistir.

Shippmann ve digerleri (2000: 706); calismasinda gergeklestirdigi
gorlismelerde, katilimcilardan yetkinligin tanimini yapmalarini istemis ve su
yanitlarla karsilagsmustir:

- Bilgi, beceri ve yetenekler ile isin performans gerekliliklerinin birlesimi;

- Bir rol veya is icin gerekli olan temel sorumluluklar1 yerine getirebilmek

icin onemli olan gézlemlenebilir ve davranigsal yetenekler;

- Bilgi ve beceri diizeyinin belirlenmesine yardimei olan bir yapi;

- Geleneksel olarak tanimlanmig olan bilgi, beceri, yetenek ve diger kisisel

ozelliklerden temel olarak ¢ok farkli degildir;

- Ustiin performans gosterenleri ortalama performans gosterenlerden ayiran

bilgi, beceri ve tutum 6zellikleri.

Yetkinlik kavramu ile ile ilgili tanimlamalar Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. Yetkinlik Kavranu ile lgili Diger Tanimlar

Yazar Tamm
Boyatzis (1982: 23) Etkili is performanst igin gerekli olan 6lgiilebilir birey yetenekleridir
Woodruffe (1991) Bir kisinin bir isin gorev ve fonksiyonlarini en iyi sekilde yerine getirebilmesi igin

gostermesi gereken davranislar biitiiniidiir.

Spencer ve Spencer (1993) Bir bireyin, bir is bagvurusunda gereksinim duyacagi ya da yiiksek performans igin
gerek duyulan bireysel dzellikleridir.

Peterson ve digerleri (1995: Bilgi, beceri, yetenek, isteklendirme, inanis, degerler ve ilgi duymanin karigimidir.
553)




Tablo 1’in devamiu...

Mirabile (1997: 75)

UK National Vocational
Council (1997)

Dubois (1998)

Marelli (1998)

Leboterf (1998)

Green (1999)

Lucia ve Lepsinger (1999)

Treasury Board of Canada
Secretariat (1999)

Perrenaud (2000)
Selby ve digerleri (2000)

Intagliata ve digerleri
(2000)

Jackson ve Schuler (2003)

Boyatzis (2008: 6)

HR-XML (www.hr-
xml.org)

PeopleSoft

Gartnergroup

Bir isteki yiiksek performans ile ilgili olan; problem ¢dzme, analitik diisiinme veya
liderlik gibi bilgi, beceri, yetenek veya kisisel 6zelliklerdir.

Performans standartlaridir. Is sartlarinin gerektirdigi rolleri ve gorevleri yerine
getirebilme yetenegidir.

Tek basina ya da birlikte kullanilan ve basarili performans saglayan; bilgi, beceri,
diisiince yapisi, diisiince kalib1 vb. 6zelliklerdir.

Etkin is performansi talepleri igin gerekli olan 6lgiilebilir insan kabiliyetleridir.

Yetkinlikler, nasil davranilacagi, ne yapilacaginin bilinmesi veya tutumlar
anlamindaki kaynaklar degildir. Yetkinlikler kaynaklari harekete gegirir, birlestirir
ve yonetir. Kaynaklarin kullanimi her durum igin farklilik gésterir.

Is hedeflerine ulasmak igin kullanilan ¢alisma aliskanliklari ile kisisel becerilerin
yazili agiklamasidir.

Bir calisanin isinin biiyiik bolimiinii etkileyen ve is performansi ile ilgili olan;
Ol¢iilebilir ve egitim ile gelistirilebilir bilgi, beceri ve tutumdan olugsan kiimedir.

Calisanlari, isletmenin stratejileri ile iligkili sonuglara ulagmasi dogrultusunda
harekete gegiren ve ¢alisanlarin isini yaparken kullandig1 bilgi, beceri, yetenek ve
davranis 6zellikleridir.

Belirli bir durumu gergeklestirmek icin, farkli bilissel kaynaklar1 seferber etme
kabiliyetidir.

Davranislarla ifade edilen yeteneklerdir.

Temel olarak, yetkinlikler kuruluglara, kurumun arzu ettigi sonuglari tiretmek i¢in
liderlerinin ne yapmalar1 gerektigini davranigsal terimlerle tanimlamalart ve bu
yonde bir kurum kiiltiirli olusturmalari i¢in bir yol saglar. Sinerji yaratmak ve daha
anlamli ve tutarli sonuglar iiretmek igin her seviyedeki liderin izleyecegi yolu
gostermek igin bir "Kuzey Yildiz1" saglamalidir.

Bir igin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli olan beceri, bilgi, yetenek ve diger
ozelliklerdir.

Kabiliyet ya da yetenek olarak ifade edilebilecek olan yetkinlikler, kisinin olaya
yaklasimini belirleyen ¢esitli davranis bigimleridir

Bir i alaninda gergeklestirilen bir performans i¢in gerekli olan ve insan kaynaginin
sahip olmasi gereken; kendine 6zgii, tanimlanabilir, ayirt edilebilir ve dlgiilebilir
nitelikteki bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerdir.

Bir ig veya pozisyonda basartya katkida bulunan Olgiilebilir ve gézlemlenebilir
bilgi, beceri ve davraniglardir.

Olumlu performansa neden olan veya dngdren; beceri, bilgi ve tutumlari igeren bir
grup ozelliktir.

Kaynak: Draganidis ve Mentzas (2006: 58) temel alinarak yazar tarafindan genisletilmistir.

Tirkge kaynaklarda, yetkinlik kavramimin taniminin uluslararasi: kullanimla

paralellik gosterdigi goriilmektedir Tablo 2’de yetkinlik kavramu ile ilgili Tiirkce

kaynaklarda yer alan tanimlamalar verilmistir:
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Tablo 2. Yetkinlik Kavramina {liskin Tiirkce Tanimlamalar

Yazar Tamm

Biger ve Diztepe (2003: 14) Orgiitiin hedefleri ile uyumlu olan, kurumun ve bireyin performansi icin
o6nemli davranislardir.

Sagir (2006: 4) Bir organizasyon i¢in rekabet avantaji yaratan, gézlemlenebilen ve davranislara
doniisebilen; bilgi, beceri ve kisilik dzelliklerinin biitiiniidiir.

Cetinkaya (2009: 222) Miikemmel performansin elde edilmesinde belirleyici olan bilgi, beceri ve
tutumlar: kapsayan gozlemlenebilir davranislardir.

Guler (2010: 4) Istenilen sonuglarmn elde edilebilmesi icin sergilenmesi gereken davraniglardir.

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

1.1.3. Yetkinlik Kavraminin Benzer Kavramlardan Ayrilmasi

Literatiirde  yetkinlik kavraminin  kullaniminda  farklhiliklar  oldugu
gbzlemlenmistir. Kimi zaman yetkinlik yerine farkli kavramlar kullanilirken kimi
zamansa yetkinligin baskaca kavramlarla birlikte kullanildig1 anlagilmaktadir.

Tirkge yazilmig kimi calismalarda, yetkinlik terimi yerine “yeterlilik,
yetkinlik/yeterlilik” ve “liyakat” terimlerinin kullanildig1 goriilmektedir (Cetinkaya,
2009: 5). Yetkinlik yerine veya onunla birlikte kullanilan diger terimlerin sozlikk
anlamlari ise su sekildedir (TDK, 2019c):

- Yeterlilik: Yeterli olma durumu, yeterlik.

- Yeterlik: Bir is i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olma durumu, ehliyet.

- Liyakat: Bir kimsenin, kendisine is verilmeye uygunluk, yarasirlik

durumu, degim.

- Yetenek: Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, istidat,

kabiliyet, kudret.

Tanimlar incelendiginde, “yeterlilik, yeterlik, liyakat” ve “yetenek”
terimlerinin belirli bir igin gergeklestirilmesi i¢in sahip olunmasi gereken o ise 6zgii
ozellikleri ifade ettigi anlasilmaktadir. S6zliik anlamlar1 bu terimleri kendi aralarinda
veya yetkinlik kavrami ile ayristirmak i¢in yeterli degildir. Bu nedenle, birbirleri
yerine kullanilmalar1 karsilagilan bir durumdur. Ozellikle “yetkinlik” ve “yeterlilik”
terimlerinin sikca birbirinin yerine ya da benzer anlamda kullamildiklar

gorulmektedir.
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Ingilizce dilinde yazilmis metinlerde de “competency (yetkinlik)” ve
“competence (yeterlilik)” kavramlarinin birlikte ya da birbirinin yerine kullanildigina
rastlanmaktadir (David ve digerleri, 2002). Ancak arastirmacilarin genelinin, son
zamanlarda oldukca populer olan bu iki terimi farkli anlamlarda kullandiklari
gortlmektedir (Lucia ve Lepsinger, 1999). Son yillarda bu iki kavram ile ilgili pek
cok calisma yapilmistir; kimileri bu kavramlart ve ortaya c¢ikardiklari durumlar
birbirine karistirir (Teodorescu, 2006). Bu durum, “competency” ve “competence”
kavramlarmin kullannominda net bir goriis olmadigini, kavramlarin birbiri ile
karistirlldigt ve anlamlarinin netlestirilmesi gerektigini diislindiirmektedir. Bu
kavramlarmin her ikisi de bireylerin cesitli konularda veya durumlarda olumlu
ciktilar elde edebilmesi i¢in kullandiklar1 beceri ve ozellikler ile ilgilidir. Sozliik
anlamlarina bakildiginda competency; “an important skill that is needed to do a job —
(bir isi yapabilmek icin gerekli olan o6nemli bir beceri)” olarak ifade edilirken;
competence; “the ability to do something well — (bir seyi iyi yapabilme yetenegi)”
olarak tanimlanmustir (CD, 2019b).

Literatirde bu kavramlarin kullanimmdaki degiskenlik g6z Oniinde
bulunduruldugunda kavramlar arasindaki farkliligi vurgulamak gerekirse; Trotter ve
Ellison’a (1997) gore competence (yeterlilik) “niteligi belirli olan bir igi yapmak igin
gerekli olan yetenek” anlaminda kullanilirken, competency (yetkinlik) “bir kisinin
cesitli durumlarda olumlu performans gosterebilmesi i¢in alti Gizilmesi gereken
oOzellikleri” ile ilgilidir (Trotter ve Ellison, 1997: 36). “Competence” aslinda, yetenek
ile kabiliyete ve bunlar1 olusturan 6zelliklere odaklanir (Hager ve Gonczi, 1996).
“Competency” ise, yeterliligin tersine; yetkin performansin olusabilmesinin altinda
yatan davranis boyutlarini kasteder (David ve digerleri, 2002: 315-316). Yetkinlik
daha ¢ok performansa yonelik bir kavramdir ve sahip olunmasi gereken bireysel
ozelliklerin birlikte kullanilmasini gerektirir. Bir gorev tanimini degil, o gorevde
iistlin basar1 gosterilmesini saglayacak mitkemmel davranis bi¢imini betimler. Sanghi
(2016); yeterlilik ile yetkinlik arasindaki farklari bir sekille gostermistir (Sanghi,
2016: 10) (bkz. Sekil 1).

Sozlik anlamlart incelendiginde de; yeterliligin belirlenmis bir eylemi
gerceklestirme yetenegi; yetkinligin ise biitlinciil bir gorevi yerine getirmek igin

kullanilan kisisel 6zellikler oldugu anlagilmaktadir. Bu iki kavrami birer kelime ile
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ifade etmek miimkiin olsa idi; yetkinligi “davranislar”, yeterliligi “6zellikler” olarak
nitelemek c¢ok yanlis olmazdi. Bu bakis agisiyla yetkinlik kavraminin yeterlilik,
yeterlik, liyakat ve yetenek kavramlarini kapsayan, daha genel bir kavram oldugu

sOylenebilir.

Sekil 1. Yeterlilik ve yetkinlik arasindaki farklar

Yeterlilik Yetkinlik
Beceri odakli — Davranig odakli
Is 6zellikleri < > Bireyin 6zellikleri
Is merkezli «— Sonug merkezli
Ulasilan standart ¢ N Davranig bi¢imi
Nasil yapilir? ¢ > Basariya nasil ulagilir?

Kaynak: Sanghi (2016: 10)’dan uyarlanmustir.

Yetkinlik ve yeterlilik kavramlarma ABD ile ingiltere kaynakli galismalarin
bakis agilar1 arasinda da farklilik vardir. Ingiliz yaklasimi daha ¢ok yeterlilik iizerine
yogunlasarak bir isi gerceklestirmek i¢in standartlar belirlerken; Amerikan yaklasimi
ise daha ¢ok ¢alisanlarin performansini gelistirmeye odaklanmistir (Elatas, 2010: 20).
Tablo 3’te Ingiliz ve Amerikan yaklasimlari karsilastirilmistir.

Hem Ingilizce ve Tiirk¢e kaynaklarda goriilen bu tanimlama farkliliklari ile
yaklagimsal farkliliklar nedeniyle olusabilecek kavram karmasasini ortadan
kaldirmak ve benzer terimlerle “yetkinlik” terimini ayirmak amaciyla bu kavramin
net olarak tanimlanmasi1 gerekmektedir. Literatiir incelemesinden elde edilen
tanimlar ve yine literatiirdeki kullanim1 géz Oniinde bulunduruldugunda yetkinlik
kavrami i¢in: “bir érgiitiin hedeflerine ulagmast dogrultusunda gerekli olan iistiin
performansin saglanmast igin c¢alisanlarin sahip olmast beklenen; élgiilebilir
nitelikteki bilgi, beceri, yetenek, tutum ve davranis ozelliklerinin biitiiniidiir.”

seklinde bir tanimlama yapilabilir.
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Tablo 3. Yetkinlik Kavramina Amerikan ve Ingiliz Yaklasimlar:

Farkhhk Ingiliz yaklasimi Amerikan yaklasimi

Amag Calisanlarin degerlendirilmesi ve Performansin yiikseltilmesi i¢in
belgelendirilmesi yetkinliklerin geligtirilmesi

Odak Is/birey ozellikleri ve beceri Bireysel davranis ve tutumlar
birikimi

Gelistirilecek Is fonksiyonlar1 ve meslekler i¢in Mikemmel davranig ve 6zellikler

yontem performans standartlari iiretmek icin standartlar belirlemek

Orgiitsel sartlar

Is/birey kavrami

Yontem

Kapsam

Olgiim

Degerlendiricinin
roli

Savunulan 6grenme
bakis1 agis1

Sartlar, mesleki alan ya da 6zel is
fonksiyonlar1 kadar belirgin
degildir.

Cikis noktasi isin nitelikleridir.

Cok yontemli ve niceliksel

Yetkinlikler, meslek ve is
fonksiyonlarina 6zeldir.

Is aktiviteleri ve deneyimlerin
kayitlari, yetkinlik igin delil
olusturur.

Seviyenin belirlenmesi i¢in harici
bir degerlendirici gerekir.

Yapilandirmaci 6grenme bakis
agist

amaciyla tanimlamalar gelistirme

Sartlar gerekli davranis ve kisisel
ozellikleri tanimlar.

Ozel gorevler yerine davranislara
daha ¢ok vurgu yapilir.

Akilc1 ve pozitif
Yetkinlikler kurulusa 6zeldir.

Is performansi ve dzelliklerin
varlig1 arasindaki iliskinin nicel
olarak 6l¢iimii ve tanimlanmasi

Performansin iist yonetici
tarafindan degerlendirilmesi

Biligsel 6grenme bakis agis1

Kaynak: Garavan ve McGuire (2001: 150).

1.1.4. Yetkinligin Bilesenleri

Yetkinlik ile ilgili tanimlarda oldugu gibi, yetkinligi olusturan bilesenler

hakkinda da farkli goriisler mevcuttur. Schoonover (2003), yetkinlikleri bilesenlerine
ayirarak bunlarin cesitli 6zelliklerine dikkat ¢ekmis ve bir yetkinlikte bulunmasi
gereken Ozellikleri tanimlamigtir (aktaran Gugel, 2007: 11) (bkz. Sekil 2).
Yetkinlikler, {stiin performansa ulasilabilmesi icin sergilenmesi gereken
davraniglardir. Bu davranislarin gelistirilmesinde bilgi ve becerinin rolii 6énemlidir

(Schoonover, 2019).
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Sekil 2. Yetkinlik bilesenleri

Yeni {riin sunma Pazarn fiyatlandirma
projesini olusturur ‘ dinamiklerini bilir.

Yetkinlik: Yeni bir Grund,
sektorde farklilik yaratacak

Yetkinlik: Pazardaki fiyatlandirma
dinamiklerini anlayarak,

sekilde hayata gegcirir. S
fiyatlandirma modelleri gelistirir.
Yetkinlik: Tim
taal_lhiitler.in'i zamaninda Guddler, Bir isi mikemmel
yerine getirir. tutumlar, yapma arzusu.
mizag

Kaynak: Giicel (2007: 12).

Genel bakis acis1 goz onlinde bulunduruldugunda; yetkinlik modellerinin,
ilgili is dalinda etkili performans i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve diger
ozelliklere atif yaptigi goriilmektedir (Campion ve digerleri, 2011: 226). Bazi
caligmalarda farkli bilesenlerin kullanildigi da anlasilmaktadir. Yetkin (2003); farkli
calismalarin ele aldig1 yetkinlik bilesenlerini “gdzlemlenebilir davraniglar” ve “bilgi,
beceri ve tutumlar” olarak gruplandirmistir (Yetkin, 2003: 5). Kimi ¢alismalarda ise
yetkinliklerin bilegenleri bir “yetkinlik buzdagi” modeli ile betimlenmistir (Trotter ve
Ellison, 1997; Palan, 2007; Salleh ve digerleri, 2015). Bu modele gére buzdaginin
suyun tlizerindeki kismi yetkinliklerin “degistirilmesi kolay” olan bilesenlerini
icerirken; buzdaginin sualtindaki kismi ise yetkinliklerin “degistirilmesi zor” olan
bilesenlerini icermektedir (bkz. Sekil 3).

Bu modele gore bireyin bilgi ve becerisi, goriinen ve degistirilmesi kolay
yetkinlik bilesenlerini olusturmaktadir. Sosyal rol, benlik algisi, kisisel 6zellikler ve
giidii ise degistirilmesi zor olan birey oOzelliklerinden meydana gelmektedir.
Bireylerin bu 6zellikleri, “tutum ve davraniglar” olarak daha genel bir tabirle de ifade
edilebilir. Yetkinlik i¢in olusturulan tanim ve bu tanimin kaynagini olusturan diger
tanimlar g6z oniinde bulunduruldugunda, yetkinlik kavrami “bilgi, beceri, tutum ve
davraniglar” bilesenlerinden olusur (Ebreo, 2018). Bu bilesenlerin bir arada ve dogru
kullanilmasi ile yetkinliklerin bir baska bileseni olan “iistiin performans” bilesenine

ulagilir. Yetkinlik kavramina iligkin bilesenler asagida agiklanmistir:
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Sekil 3. Yetkinlik Buzdag:

4 . : l T - - A -
Degistirilmesi BiLGi { Belirli bir alanda edinilen bilgi |
Kolay _
4—[Ogrenilen yeteneklerin gésterilmesi]
BECERI
SOSYAL ROL 4—[ Bagkalarina yansitilan tutum ve degerler]
Degistirilmesi BENLIiK ALGISI 4—[ Kisinin kimlik ve deger duygusu ]
Zor

KiSiSEL OZELLIiKLER

Nasil davraniyoruz, neden
bdyle davraniyoruz?

. Bagari, gli¢ ve etki igin
Gubu bizi yonlendiren sey

Kaynak: Ebreo (2018)’den yararlanilarak hazirlanmistir.

Bilgi: Bir konuda yetkin olabilmek i¢in 6ncelikle o konu hakkinda bilgi
sahibi olmak gerekir. Bilgi, biligsel 6grenmenin bir yoludur ve bireylerin
neleri bilmesi gerektigi ile ilgilidir (Armstrong, 2006). Bir soforiin
mesleginde ilerleyebilmesi i¢in “arac¢ kullanma” ile ilgili bilgisinin olmast
gerekir. Buckingham ve Coffman (2014) bilgiyi; “farkinda oldugumuz
seyler” olarak ifade eder ve iki tiirli bilgiden bahseder: “olgusal —
bildigimiz seyler ve deneyimsel — yol boyunca kazandiginiz anlayislar”
(Buckingham ve Coffman, 2014: 88). Bu tanimdan anlasilacagi iizere
bilgi hem egitim hem de deneyim yolu ile kazanilabilir.

Beceri: “Elinden is gelme durumu, ustalik, maharet” anlaminda
kullanilmaktadir (TDK, 2019b). Beceriler genellikle resmi bir 6grenme
stirecinde 0grenilir ve sektorler ile isler arasinda oldukga farklilik gosterir
(Baehler, 2003: 28). Buckingham ve Coffman (2014) beceriyi; “kisiler
arasinda aktarilabilen yetenekler” olarak nitelendirir (Buckingham ve
Coffman, 2014: 88). Beceri sahibi olmak igin, yapilacak is hakkinda
belirli bir diizeyde bilgi sahibi olmak gerekir. Ancak tek basma bilgi

yeterli olmaz. Beceri, yetkinligin dogal olarak edinilmis ya da deneyim
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yolu ile kazanilmig yetenek boyutudur (Ar1, 2006: 13). Dolayistyla beceri
sahibi olmak igin bilginin yanma yetenegin de eklenmesi gerekir. Ornegin
“sorun ¢dzme” bir beceridir. Isler normal seyrinde giderken ¢ogu ¢alisan
bilgisiyle isin gereklerini yerine getirebilir, ancak sira dis1 bir durumla
karsilasildiginda ¢oziim {iretmek “sorun ¢dzme” becerisine sahip
calisanlar ile miimkiin olur.

Tutum ve davranis: Tutumlar ve davranislar, bireylerin olaylar
karsisindaki genel diislince yapisim ve degerlerini olaymn sonuglarina
yansitmasidir. Ornegin; bir calisanin fark ettigi bir sorunu erteleme yoluna
gitmesi veya acilen ¢ozmeye odaklanmasi arasindaki fark tutum ve
davranislar ile ifade edilebilir. Tutum ve davranislar gilinliik hayatta
birbirine yakin anlamlarda kullanilsalar da farkli kavramlar1 ifade eden
terimlerdir. Simsek ve digerlerine (2014) goére tutum, “bireyin kendi
diinyasi ile ilgili olarak belirli deger yargilarina ve inanglarina bagh
olarak ortaya ¢ikan tamima siire¢leridir” (Simsek ve digerlerine 2014:
57). Inanglar ve deger yargilar1 tutumlari olusturur. Davranis ise bireyin
olaylardan etkilenigini ve verdikleri tepkileri kapsayan bir kavramdir.
Bireyin bir obje veya duruma kendine 6zgii yanit verme bi¢imini bireyin
davraniglar1 olarak nitelendirebiliriz (Deniz, 1999: 27). Bu tanimlara
bakildiginda davranislar; tutumlar1 da iceren bireysel 6zellikler olarak
ifade edilebilir.

Ustin performans: Sahip olunan yetkinlik 6zelliklerinin =~ dogru
kullanilmast ile olaylara yansitilan davramiglar basarinin artmasina yol
acacaktir. Artan basar1 ise ortalama performansin iizerinde bir

performansin ortaya konulmasini saglayacaktir.

Yetkinlik bilesenlerinin ve bunlarla ilgili temel 06zelliklerin birbiri ile

etkilesimi Sekil 4’teki gibi agiklanmistir. Sekilde goriildiigii tizere yetkinlikler; bilgi,

beceri, tutum ve kisilik 6zellikleri bilesenleri ile etkilesim halindedir. Bu bilesenler

ile ortaya c¢ikan yetkinlik Ozellikleri, bireyin davranig bi¢imini olusturmaktadir.

Dogru yetkinlik ozellikleri ile harmanlanmis davraniglar, daha basarili sonuglar

ortaya c¢ikararak performansin artmasina yol agmaktadir.
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Sekil 4. Yetkinlik ve Ozelliklerinin Etkilesimi

KISILIK
OZELLIKLERI

[ BILGI ]4—» YETKINLIK > BECERI

\ 4

TUTUM

DAVRANISLAR

v
USTUN

L PERFORMANS
Kaynak: Budak (2013: 57)’den yararlanilarak hazirlanmistir.

1.1.5. Yetkinlik Alaninda Yapilmis Arastirmalar

Yetkinlik ile yapilan calismalar, 20. yilizyillin sonlarina dogru oldukca
hizlanmaya baslamistir. Ozellikle yonetim ve insan kaynaklar1 alaninda yogunlasan
caligmalara egitim alanindaki c¢alismalar da eklenmistir. Asagida bu alandaki
caligmalarin onciilerinden olan McClelland (1973), Boyatzis (1982), Spencer ve

Spencer (1993) ile bunlara ek olarak 6ne ¢ikan bazi ¢aligmalardan bahsedilmistir.

1.1.5.1. McClelland’1in Arastirmalari

Harvard Universitesi'nde profesér olarak gérev yapmis olan David C.
McClelland, 1970’11 yillarin basinda bagsar1 ve motivasyon konulariyla ilgili
calismalariyla dikkat ¢ekmektedir. Daha once de bahsedildigi gibi, 1973 yilindaki
“Testing for Competence Rather Than for Intelligence — (Zeka Yerine Yetkinliklerin
Test Edilmesi)” baslikli caligmasi ise yetkinlik kavrami literatiirdeki yerini almaya
baslamistir.

McClelland (1973) bu c¢alismasinda, bir d6grencinin veya ¢alisanin kalifiye
olup olmadigim1 6lgmek icin kullanilan zekd ve yetenek testlerinin dogru kisiyi

se¢mek igin yeterli olmadigindan s6z eder. Calismasinda, okullarda ve is yerlerinde
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uygulanan geleneksel basar1 ve yetenek testlerinin asagidaki 6zellikleri gosterdigini
vurgulamistir (Spencer ve Spencer, 1993: 4):

- Bu testler, ger¢ek hayatta basariy1 6lgmeye yoneliktir.

- Geleneksel degerlendirme sistemi azinlik durumundakileri, diisiik sosyo-
ekonomik diizeydekileri ve kadinlar1 koruma kaygisi icermektedir.

McClelland’a gore; dogru kisiyi segmeye yonelik hazirlanmis testlerin bireyin

“okuma, yazma, hesaplama” gibi “geleneksel becerileri”’nin yani sira, “iletisim
becerileri, sabir, makul hedefler belirleme, benlik gelistirme” gibi “kisilik
ozellikleri”ni de kapsamalidir (McClelland, 1973: 10-11). Bu bulgulara gore egitim
ve isletmecilik alaninda dogru Kkisileri segecek testlerin, kiginin sosyo-ekonomik ve
ik, cinsiyet gibi Ozelliklerinden bagimsiz bi¢imde o6l¢iim yapabilecek nitelikler
tagimasi gerekmektedir. Bu testler hazirlanirken dikkate alinmasi gereken ilkeler su
sekildedir (McClelland, 1973: 7-13):

- En iyi test yontemi olcit 6rnekleme yontemidir: “Olgiit érnekleme”;
bir alanda basarili olmus kisilerin, basartya ulasmalar1 ile ilgili olan
ozelliklerinin belirlenmesini gerektirir. “Nasil iyi bir polis memuru
olunacagmi test etmek istiyorsaniz, gidip bir polis memurunun neler
yaptigini ortaya ¢ikarin” (McClelland, 1973: 7). Basar1 ile iliskili goriilen
ozellikler ile o iste daha az basar1 gostermis kisilerin 0Ozellikleri
kiyaslanarak da dogru 6l¢iitlerin ortaya ¢ikmasi saglanabilir.

- Testler bireyin oOgrendiklerindeki degisimi yansitacak bicimde
tasarlanmahdir: Bir bireyin kisisel ozellikleri, egitim ve deneyimle
stirekli olarak degisim gosterir. Geleneksel zekd testleri ise,
uyarlanamayan yan degisim gdstermeyen bir zihinsel yap1 aradigindan bu
degisimi gbéz ardi eder. Dolayisiyla, kisilik Ozelliklerindeki degisimi
yansitacak yeni bir test gelistirmekte 1srar etmek gerekir.

- Test edilecek ozelligin nasil gelistirilecegi netlestirilmelidir: Bir alana
Ozgii Ozelligin gelismesi i¢in ne yapilmasi gerektiginin bilinmesi
onemlidir. Yapilmas: gereken, mutlaka ayni alanda gergeklestirilecek bir
etkinlik olmayabilir. Ornegin; ugak simiilatdrii kullanmadaki basarinin

piyano c¢alabilen bireylerde cesitli nedenlerle daha geliskin olmasi
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beklenebilir. Oyleyse iyi bir pilot olmak igin piyano calma alistirmalar
yapmanin fayda saglayacagi agiktir (McClelland, 1973: 9).

Testler, yasamin ¢iktilan ile iliskili olan yetkinlikleri de 6l¢cmelidir:
“Olgiit drnekleme” ydntemini benimseyen bir test benimsedigimizde, bu
test yalniz 6lgmek istedigimiz is alanina 6zgii 6zelliklere yogunlasacaktir.
Ancak, bir isteki basar1 yalniz o alana 6zgii 6zelliklerle gelmeyebilir.
Uygulayacagimiz testlerin ayn1 zamanda, yasamsal ¢iktilar olan liderlik,
kisileraras1 iligkiler, vb. sosyal yetkinlikleri de Olgebiliyor olmasi
beklenir.

Testler yamitlamaya yonelik oldugu kadar katkida bulunmaya izin
vermelidir: Eski tip testlerde, katilimcidan sorulan sorulara belirli
kaliplar icerisinde yanit vermesi beklenir, fazla secenek taninmaz. Bu
durum, bireyin kisisel oOzelliklerinin belirmesine engel olmaktadir.
Yetkinlik Olcen testlerin daha az yapilandirilmis olmasi ve bireyin
fikirlerini ve 6zelliklerini beyan etmeye olanak tanimasi istenir.

Testler, cesitli eylemlerin ciktilarim genelleyebilmek icin bireylerin
diisiince yapilarim1 orneklemelidir: Mesleki testlerde davranigsal
hedefleri belirleme yoniindeki girisimler karsimiza is koluna 6zgiil pek
cok beceri tanimi ¢ikarir, ancak genel ongoriiye dair pek az diislincenin
olusmasina izin verir. Bunu bertaraf etmenin yolu diisiince kodlari
tanimlanmasindan gecer. Diislince kodlar1 ya da kaliplari, bir olay
karsisinda bireyin sergiledigi davranigi tanimlar. Cok sayida katilimcidan
alman goriislerden elde edilen diisiince kodlarindan yola ¢ikilarak, cesitli

eylemlerin ¢iktilara yonelik genel tanimlamalar olusturulabilir.

McClelland’m  bu  yaklagimi, birey performansinin Olglilmesi  ve

ongoriilebilmesi i¢in zekd ve kisisel Ozelliklerin derecelendirildigi yaklagima

alternatif bir yaklagim olarak goze carpmaktadir. Cetinkaya’ya (2009) gore yetkinlik

yaklasimi, egitimsel basar1 ve ise doniikk uygulamalar alaninda kullanilmaya

baglanmistir (Cetinkaya, 2009: 41). Bu yaklagimin dikkat ¢ekmesi ve kullanilmaya

baslanmasina neden olan baslica 6nermeler su sekildedir (McClelland, 1973: 1-14):

Yetkinlikler, dogustan gelen yeteneklerin aksine, Ogrenilmesi ve

gelistirilmesi miimkiin olan 6zelliklerdir.
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- Performans seviyesini artirmak icin, gerekli olan yetkinlikler
kesfedilebilir ve bireyin bu alanda gelismesi saglanabilir.

- Olgiilmek istenilen yetkinlik acisindan  bireyin  uygulamalar
incelendiginde en uygun sekilde performans degerlendirmesi yapilabilir.

- Birey performansi ol¢gmenin en iyi yolu; birey Ozellikleri ya da
becerilerini tespit eden testler yerine, insanlarin gergekte neleri iyi
yaptiklarina odaklanmaktir.

- Yetkinlikler, bireylerin yasam miicadelesinin bir {riiniidiir; her bireyin
sahip oldugu bilgi ve birikim, olaylar karsisinda verecegi yanit1 farkli
kilar.

McClelland, bu ¢alismasiyla yetkinlik ¢alismalarinin 6niinii agmistir. Birlikte

calistig1 Boyatzis ve Spencer’lar, McClelland’in ¢aligmalarinin gériiniir ve anlagilir
olmasini saglarken, kendi ¢alismalart ile yetkinlik kavramina iligkin daha net bir

bakis agist kazandirmustir (Gugel, 2007: 33).

1.1.5.2. Boyatzis’in Arastirmalari

McClelland’in birlikte galistigi arastirmacilardan olan Richard E. Boyatzis,
1982 yilinda yaymladigi “The Competent Manager: A Model for Effective
Performance - (Yetkin Yénetici: Etkin Performans Icin Bir Model)” baslikl kitabr ile
bir Orgiitte yonetici pozisyonunda bulunan caliganlarin etkin performans igin sahip
olmast gereken yetkinlik o6zelliklerini sorgulamistir. Boyatzis bu ¢alismasinda
olusturdugu “Yonetim Yetkinlik Modeli”ni kullanarak inceledigi performans
testlerinin sonuglarini ortaya koymustur (Boyatzis, 1982: 9).

Boyatzis’e (1982) gore yetkinlikler; is ortaminda kendisinden beklenen
davraniglarin sergilenmesine olanak saglayan bireysel 6zelliklerdir (Boyatzis, 1982:
12). Bu bireysel 6zellikler is performansinin artmasini saglayan etmenlerdir. Kimi
islerde performans kolaylikla degerlendirilebilir ve artirilabilir. Ornegin; bir kargo
firmasinda ¢alisan dagiticinin  giinlitk paket dagitim miktar1 calisanin i
performansin1 dogrudan gosteren bir veridir. Etkin is performansi i¢in calisanin
dagitim sayisini artiracak yonde diizenlemeler yapilmasi gerekir. Ancak, bazi islerde

etkin performans yakalanmasi igin bireysel ozellikler yeterli olmaz. Ozellikle

21



yonetimsel isler; bireyin degil, yonetim etkinliginin gergeklestirildigi birimin
performans: ile ilgilidir (Cetinkaya, 2009: 43). Isletmenin sundugu iiriin ve
hizmetlerin aylik verileri ve isletmenin diger ¢iktilari, isletme yoOneticisinin o aylik
performans: ile ilgili bir fikir verecektir. Isletme performansi olusmasinda ise,
yonetici performansinin yani sira bagka etkenler de vardir. Bir is ortaminda
performansin artmasi i¢in yalniz yetkinlikler degil, ayn1 zamanda o isin bireyden
beklentileri ve isin gerceklestirildigi orgiitsel ¢evre de rol oynar (Gligel, 2007: 47).
Boyatzis, bir iste etkin performans icin gerekli olan temel bilesenleri bir sekil ile

betimlemistir (bkz. Sekil 5):

Sekil 5. Etkin i Performansi Modeli

Isin
Gerekleri

Bireysel
Yetkinlikler

Etkin Ozel
Eylemler ya da
Performanslar

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Boyatzis (1982: 13).

Bu modelde Boyatzis; etkin performans i¢in gerekli olan {i¢ kritik bilesenden
bahseder. Ustiin ve etkin performans bu ii¢ bilesenin birlikte etkisiyle miimkiindiir.
Modelde bahsedilen “isin gerekleri” bileseni, bir iste calisan bireyin yapmasi
gerekenleri ifade etmektedir. “Orgiitsel ¢evre” ise yoneticilik gorevlerindeki
bireylerin yapmasi gerekenlere isaret eder. “Bireysel yetkinlikler” ise, bireyin neleri
yapabilecegi ile ilgilidir (Boyatzis, 1982: 16).

Bireysel yetkinlikler; giidii, kisisel 6zellikler, beceri, benlik ve sosyal roller
bilesenlerinden olusur (Boyatzis, 1982: 33-36). Bu bilesenler, gergeklestirilen igin
performansi lizerinde etkilidir, ancak bu etki degiskendir. Kimi durumlarda bu etki

iyilestirici ve diizeltici yonde olurken; kimi durumlarda ise uyarma ve tetikleme
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etkisi yapabilir. Bireysel yetkinliklerin bilesenlerinin birbiri ile etkilesimi Sekil 6’da

verilmigtir.

Sekil 6. Is Performansi ve Yetkinlik Bilesenlerinin Etkilesimi

Beceriler

Ozellikler

Sosyal roller

Kaynak: Boyatzis (1982: 35).

1.1.5.3. Spencer ve Spencer’in Arastirmalari

Boyatzis’in (1982) ¢aligmalarinda tanimlamis oldugu yetkinlik kavramini ele

alan Spencer ve Spencer, bu kavrami ayrintili bir bi¢imde agiklama yoluna gitmistir.

Spencer ve Spencer’e (1993) gore yetkinlik; kisinin bir iste gosterdigi Ustiin

performans ile ilgili olan temel 6zellikleridir (Spencer ve Spencer, 1993: 9). Tanimda

bahsedilen temel 6zellikler; bireyin farkli kosul ve pozisyonlarda nasil davranacagini

ongormeye yarayan kisilik bilesenleridir. Bu tanimdan yola c¢ikan Spencer ve

Spencer, yetkinligin bes temel 6zelligi oldugunu saptamistir (Cetinkaya, 2009: 47):

Guddler,

Temel dzellikler,
Benlik kavrama,
Bilgi,

Beceri.
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Yetkinligin tiiri ve bulundugu diizey, insan kaynaklari uygulamalarinda

3

kullanilan unsurlardir. Daha 6nce bahsedilen “yetkinlik buzdagi” modelinde de
goriildiigi tizere bilgi ve beceri, degisim ve gelisime uygun ve daha goriiniir
ozellikler iken, benlik kavrami, giidiiler ve temel Ozellikler kisinin daha
derinliklerinde sakli olan ve degisime oldukca kapali kavramlardir. Orgitler
cogunlukla, bireyin goriinen Ozellikleri olan bilgi ve becerinin gelisimi ilizerinde
durur. Gizli kalan diger 6zellikler ise ise alim sirasinda belirlendigi takdirde dogru
bir insan kaynaklar1 siireci uygulanmis olur. Degistirilemeyen oOzellikleri isin
yapisina uygun olmayan bir c¢alisan segilerek, bilgi ve beceri diizeyini isin
gereklerine uygun hale getirmeye ¢alismaktansa, buzdaginin altinda kalan 6zellikleri
is i¢in daha uygun olan calisanin ise alim siirecinde belirlenmesi, stiin performans
elde etmek i¢in ¢ok daha uygun bir secenek olacaktir.

Bununla birlikte, yetkinliklerin bilesenleri arasinda nedensel bir iligki
bulunmaktadir. Kisinin igerisinde daha gizli kalmis temel ozellikler, glidiler ve
benlik kavrami; becerinin ortaya c¢ikmasina yol agan Ozelliklerdir. Beceri aym
zamanda bilgi ile de desteklenir. Bir isin gereklerinin yerine getirilebilmesi icin
yetkinlik bilesenlerinin dogru bigimde kullanilmasim1 gerekir. Sekil 7°de

Spencer’larin yetkinlikler arasi1 nedensel iliskiyi gosteren modeli verilmistir:

Sekil 7. Yetkinlik Nedensel Akis Modeli

Amag Eylem Sonug
[ Kisisel ozellikler ] E— [ Davranig ] — > [ Is performansi ]
Gudu Beceri

Temel 6zellikler
Benlik kavrami
Bilgi

Ornek olay: Bagar1 Motivasyonu

4 ) (
[ Basar1 motivasyonu ] —_> Hedef belirleme —> Siirekli gelisim ]
Kisisel sorumluluk \
Geribildirim kullanma

Kalite, Uretkenlik,

“Daha iyisini yapma” \ 4 k
Milkemmellik standartlart p . satis, kar.
ile .rekabet > Hesaplanmig riskleri — Yenilik
Essiz basari goze alma

Kaynak: Spencer ve Spencer (1993: 13).
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1.1.5.4. Diger Calismalar

Prahalad ve Hamel’e (1994) gore temel yetkinlikler; “6zellikle gesitli {iretim
becerilerinin nasil koordine edilecegi ve ¢oklu teknolojilerin nasil birlestirilecegine
yonelik orgiitsel toplu 6grenme” olarak tanimlamistir (aktaran Le Deist ve Winterton,
2005: 27). Temel yetkinlikler, orgutte sistemlerin, bilginin ve tekniklerin etkili
kullanilmasma olanak saglar ve bu sekilde oOrgiitiin basarisina katkida bulunur
(Guigel, 2007: 27).

Aragtirmacilar temel yetkinlik kavramimi genel olarak “kolektif 6grenme”
bigiminde tanimlarken; yetkinlik, temel yetkinlik ve kabiliyet kavramlarini esanlaml
olarak kullanmaktadir. Bu terimler iiretim becerilerini ve teknolojilerini ifade etse de
bu tanimlamalar olduk¢a dar ve netlestirilmeye muhtagtir. Sekil 8, temel

yetkinliklerin olusumunu gostermektedir.

Sekil 8. Yetkinlik Hiyerarsisi

Kaynaklar
v
Kabiliyet
Deger Zorluklar
v
Yetkinlikler
v v v
Temel yetkinlikler
yetkantt Artis

Kaynak: Javidan (1998)’den yararlanilarak hazirlanmistir.

Hiyerarsinin ilk basamaginda orgiitiin sahip oldugu kaynaklar yer almaktadir.
Her orgiitiin belirli kaynaklar1 vardir ancak her orgiitiin kaynaklarimi kullanma
kabiliyeti farklilik gosterir. Hiyerarsinin ikinci basamagindaki kabiliyet bu konu ile
ilgilidir. Yetkinlikler ise kabiliyetlerin birlesimi ve koordinasyonundan olusan ve
bilgi ile beceri igeren Ozelliklerdir. Temel yetkinlikler ise isletmenin farklh

birimlerindeki yetkinliklerin etkilesiminden kaynaklanir (Javidan, 1998: 62).
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Birgok aragtirmaci, Orgiitiin siirekli gelisimi ve yiikselisinde temel
yetkinliklerin rolii oldugunu tartismaktadir (Hafeez ve digerleri, 2002: 31). Bu da
orgiitiin daha basarili sonuglara ulagsmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Prahalad ve Hamel (1994), firmalar1 agaglara benzetirken, temel yetkinlikleri
de agacin kokleri olarak niteler. Dolayisiyla firmalar temel yetkinlikleri ile biiyiir,
geligir ve tirtin/hizmet sunar. Prahalad ve Hamel temel yetkinliklerin ii¢ belirleyici
ozelliginden bahseder (aktaran Gucel, 2007: 28):

- Isletmenin genis pazarlara ulasmasini saglayacak bir potansiyele sahiptir.

- Uriiniin miisteri yararinn algilanmasina katki saglar.

- Rakip isletmelerce kopyalanmasi giictiir.

Bir orgiit, birbirinden farkli, genis ve gesitlilik iceren etkinlikler, beceriler ve
disiplinler igerir. “Birincil kabiliyetler” olarak nitelendirilen bu unsurlar temel
yetkinliklerin yapi taslaridir (Gallon ve digerleri, 1995: 21).

Bu tanimlamalar gz ontinde bulunduruldugunda temel yetkinlikler; firmanin
biiyliylip gelismesi i¢in vazgecilmez olan ve firmaya 6zgii nitelikler olarak ifade
edilebilir. Temel yetkinliklerin, firmanin daha kendine has ve somut 6zelliklerden
olugmasi ve belirtilen isin gerceklesmesinde kritik olmasi nedeniyle “yeterlilik”

yaklasimi kapsaminda degerlendirilmesi daha dogru bir bakis agis1 olabilir.

1.1.6. Yetkinlik Turleri

Onceki calismalara bakildiginda yetkinliklerin, modellerde kullanimma ve
ozelliklerine gore farkl: tiirlere ayrildig1 goriilmektedir. Palan (2007); yetkinlikleri iki
smifa aymrmistir: “temel yetkinlikler” ve “rol yetkinlikleri”’. Buna gore temel
yetkinlikler; orgiite rekabet avantaji saglayan bir grup beceri ve teknolojiden olusan
orgiitsel 6zelliklerdir. Bu 6zellikler su ti¢ konuya fayda saglamalidir:

- Miisteri degeri: Miisteriye belirli oranda bir deger sagliyor mu?

- Rekabetci farklilik: Orgiite rekabetgi bir yaklasim sagliyor mu?

- Genigletilebilirlik: Orgiitiin gelecekteki basarilarma ulasmasinda fayda

sagliyor mu?
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Rol yetkinlikleri ise bir takim c¢aligmasina katkida bulunan, takim liderleri,

uyeleri ve belki de yonetici ve denetgileri de kapsayan roller ile ilgilidir. Rol

yetkinlikler asagidaki alanlarda etkilidir:

Insanlar1 yénetmek
Kaynaklar1 yonetmek
Bilgiyi yonetmek
Etkinlikleri yonetmek

Exforsys (2015) ise yetkinlikleri alt1 tiirde degerlendirmistir. Buna gore;

Bireysel yetkinlikler: Kisinin etkin performans gostermesine katki yapan
ve diger kisiler ile iligkilerini etkileyen bilgi, beceri ile tutum ve
davraniglardir.

Is yetkinlikleri: Belirli bir is ya da sektor icin gerekli olan bilgi ve
beceriden olusur.

Yonetsel yetkinlikler: Denetim ve yonetim diizeyinde, genellikle goérev
odakli olan roller i¢in gecgerli olan bir grup yetkinliktir.

Liderlik yetkinlikleri: Bir takimin liderligi rolii gibi roller i¢in gerekli olan
yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler, bireyin bir grubun lideri olarak etkin
olmasini saglar.

Islevsel yetkinlikler: Bu yetkinlikler belirli bir ise 6zgiidiir. Ornegin; bir
bilgi islem uzmani; bilgisayarlar, programlar ve yazilimlar hakkinda
bilgili ve beceri sahibi olmalidir.

Temel yetkinlikler: bir érgite 6zgii olan genel yetkinliklerdir. Orgitiin ve

iiyelerinin ¢alisma bigimini ifade eder.

Bu ayrim yapildiktan sonra, buna ek olarak ayrica “anahtar yetkinlikler”

kavramindan bahsedilmektedir. Exforsys’e (2015) gore anahtar yetkinlikler; 6rgitin

ya da bireyin amaglarina ulasmasinda 6nemli ve islevsel yetkinliklerdir. Anahtar

yetkinlikleri tanimlamak i¢in bireyin istenilen kisisel ozellikleri ya da biligsel

yetenegi degil kurulusun gereksinimleri ve 6ncelikleri dikkate alinmalidir.

Spencer ve Spencer (1993) ise yetkinlikleri daha farkli bir bakis agisi ile

tiirlere ayirarak “esik yetkinlikler” ve “aywt edici yetkinlikler” olarak ifade etmistir

(Spencer ve Spencer, 1993: 15). Bu ayrimda bireyin ¢alisma performansi goz ontinde

bulundurularak yapilmaistir:
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- Esik yetkinlikler: Bir isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan en alt diizeyin
saglanabilmesi i¢in gerekli olan yetkinliklerdir. Esik yetkinliklerin iistiin
performansa katkis1 yoktu; yalnizca igin gerektirdigi en diisiik bilgi veya
beceriye sahip olmaya karsilik gelen yetkinlikleri icerir. Ornegin; bir
isletmenin muhasebe boliimiinde gorevli bir kisi i¢in ‘hesap yapabilme’
bir esik yetkinliktir.

Esik yetkinler kavramini literatiire kazandiran Boyatzis’in bakis acisi ise
sOyledir: esik yetkinliklerin is performansi ile ilgisi yoktur; onlar isin yerine
getirilebilmesi i¢in bireyde bulunmasi gereken ve olmazsa olmaz nitelikteki bilgi,
beceri ve kisisel Ozelliklerdir Boyatzis (1982). Yetkinligin taniminda stiin is
performansina atif yapildigindan, esik yetkinlikleri aslinda birer yetkinlik olarak
tanimlamak dogru bir yaklasim olmayabilir.

- Ayt edici yetkinlikler: Bir c¢alisanin isinde stiin performans
gOstermesini  saglayacak olan yetkinliklerdir. Bu yetkinliklerin var
olabilmesi i¢in Oncelikle bireyin esik yetkinlikleri barindiriyor olmast
gerekir. Isletmenin muhasebe béliimiinde c¢alisan kisinin  hesap
yapabilmenin yani1 sira, isletmenin mali durumu ile ilgili planlar
hazirlayabilmesi ve isletme ic¢in yiiksek hedefler belirleyebilmesi, ayirt
edici yetkinliklere sahip oldugunu gosterir. Ayirt edici yetkinlikler
dogrudan iistiin performans ile ilgili oldugundan {izerinde durulmasi
gereken yetkinlikler bu tiirdeki yetkinliklerdir.

Yetkinlik tiirlerine iliskin bir baska bakis acis1 ise, diinyaca tlinlii sirketler
lizerinde yapilan bir arastirma ile ortaya ¢ikmistir. En varlikli 500 sirket arasindaki
60 sirketin calisanlarindan 5000 kisi ile goriisiilerek gerceklestirilen calismada,
“basaritli is hayati yetkinlikleri” belirlenmistir (Budak, 2013: 65-66). Buna gore,
yetkinlikler su {i¢ ana grup atinda toplanmistir:

- Temel yetkinlikler: Eskiden yalnizca yoneticilerde bulunmasi istenilen
ancak giliniimiizde tiim seviyedeki calisanlardan beklenen; iletisim
becerileri, planlama, miisteri odaklilik vb. yetkinliklerdir.

- Liderlik vyetkinlikleri: Isletmelerde pek ¢ok seviyede yonetici
bulunmaktadir. Bu yoneticiler ve yonetici sifatin1 tagimasa bile belirli

grup ve takimlara liderlik eden kisilerin temel yetkinliklere ek olarak;
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ekip, insan, birim yonetimi konularinda dogru siirecler yiiriitmesini
saglayacak yetkinliklere sahip olmas1 gerekir.

- Islevsel yetkinlikler: Bu yetkinlikler is koluna o6zgii yetkinliklerdir.
Meslege yonelik okullarda ya da sirketlerin biinyesinde bu yetkinliklerin
kazanilmasina yonelik egitimler verilir. Her ise 6zgii islevsel yetkinlikler
birbirinden farkli 6gelerden olusur.

Goriildigi  tizere literatiirde yetkinlikler ile ilgili farkli nitelikte
gruplandirmalar ~ vardir. Bununla birlikte tanimlamalarda da farkliliklar
goriilmektedir. Yetkinlikleri hakkinda gruplandirma yapan ya da tiirlerine ayiran,
yukaridakiler gibi, daha pek cok caligsma eklenebilir. Ancak, 6z ve sade olarak ifade
etmek gerekirse; yetkinlikleri temel, yonetsel ve teknik yetkinlikler olmak lzere (¢

grupta incelemek dogru bir yaklasim olacaktir:

1.1.6.1. Temel yetkinlikler

Orgiitiin tiim seviyedeki calisanlarinin sahip olmasi beklenen yetkinliklerdir.
Bu yetkinlikler, 6rgltin amag ve hedefleri goz 6nlinde bulundurularak belirlenir. Bu
nedenle temel yetkinlikler, bir c¢alisanda bulunmasi gereken nitelikleri isaret
etmekten ¢ok Orglitiin tercihlerini yansitir.

“Temel yetkinlik” kavrami ilk olarak Prahalad ve Hamel’in (1990)
caligmalariyla ortaya ¢ikmistir. Prahalad ve Hamel (1990) temel yetkinlikleri; gesitli
tiretim becerilerinin nasil koordine edilecegi ve coklu teknoloji akislarinin nasil
birlestirilecegi gibi siireglere dair toplu 6grenme olarak niteler (Prahalad ve Hamel
1990: 4). Temel yetkinliklere odaklanmak, isletmeyi, rakiplerinin taklit edemeyecegi
sekilde farkli {irlin ortaya koyma ve teknolojiden faydalanma avantaji saglar. Bir
isletmenin tiim ¢alisanlarinda bulunmasini isteyecegi ortak yetkinlikler grubunda
asagidaki 6geler sayilabilir:

- letisim becerisi,

- Miisteri odaklilik,

- Basarma gidiisii,

- Liderlik,

- Takim galismasi,
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- Analitik diisiinme,

- Problem ¢ozme,

- Esneklik,

- Planlama ve organizasyon becerisi,

- Bagkalarin1 gelistirme,

- Yeni iligkiler kurabilme,

- Kurumsal farkindalik.

Bu yetkinlikler incelendiginde, tamaminin Orgiitin amag¢ ve hedeflerine
dogrudan katki saglayacak nitelik tasidigir goriilebilir. Bu yetkinlikler, o6zellikle
yonetim diizeyindeki bir ¢calisanin mutlaka tagimasi gereken yetkinlikler olsa da ayni
zamanda yoOnetim diizeyinde olmayan c¢alisanlarin bu yetkinliklere sahip olmasi

beklenmektedir.

1.1.6.2. Yonetsel Yetkinlikler

Bu yetkinlikler, bir isletmede yonetim diizeyinde gorev alan ¢alisanlarin sahip
olmasi gereken yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler alt, orta ve Ust diizey y0neticilerde
farklilik gosterir ve yonetim diizeyi yiikseldikce yetkinliklerin igerik ve sayisinda
artis meydana gelir. Yoneticiler, alt calisanlarin yetkinliklerine ek olarak baska
Ozellikler gosterir. Dolayistyla, bir yonetici i¢in ayirt edici olan yonetsel yetkinlikler,
temel yetkinliklere eklenmis ayirt edici yetkinliklerdir. Krajcovicova ve digerleri
(2012: 1221) yonetsel yetkinliklerin en dnemli olanlarini soyle siralar: orguti bilmek,
insanlart yonetmek ve onlara liderlik etmek, Kaynaklar: yonetmek, etkili iletisim
kurmak.

Bir isletmede yonetici pozisyonunda ¢aligmak veya bu pozisyona yiikselmek
isteyen bir kisi yukaridaki dort yonetsel yetkinlige sahip olmali, bu yetkinliklerin ne

anlama geldigini iyi bilmelidir.

1.1.6.3. Teknik yetkinlikler

Fonksiyonel, islevsel ya da ise 6zgii yetkinlikler olarak da adlandirilabilecek

olan bu yetkinlikler; herhangi bir is icin gerekli olan teknik bilgi, beceri ve
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davraniglardan olusur (Gucgel, 2007: 43). Ayn is kollarinda etkinlik goésteren
isletmelerdeki teknik yetkinlikler farklilik gosterecegi gibi, bir igletme bilinyesinin
farkli boliimlerdeki teknik yetkinlikler de degiskenlik gosterir. Teknik yetkinlikler,
isin igerdigi biitlin 6nemli gorevler ile isi etkili bir bi¢imde gergeklestirebilmek i¢in

gerekli olan bilgi ve beceri ile ilgilidir.

1.1.7. Yetkinliklerin Yoneticilik Alanindaki Onemi

Isletmeler, belirledikleri hedeflere ulasabilmek igin yoneticilerinden yiiksek
performans bekler. Bu nedenle etkin ve verimli yoOneticilere sahip olmak icin ¢aba
sarf ederler (Antonacopoulou ve FitzGerald, 1996: 28). Ciinki isletmelerin
performansi, isletme yoneticilerinin yonetim becerilerini belirleyen yetkinlikleri ile
ilgilidir (Cetinkaya, 2009: 60). Rekabet ortaminda ayakta kalmak igin fark yaratmak;
kaynaklarini verimli ve etkin bi¢imde kullanmak gibi hedefler isletmeleri bu gibi
stratejileri uygulayabilecek nitelikte insan arayisina yoneltmistir (Bicer ve DUlztepe,
2003). Giinlimiizde ¢ogu isletme artik “yetkinlik tabanli insan kaynaklar: yonetimi ni
benimsemistir (Boyatzis, 2008: 5).

Yetkinlikler ayn1 zamanda, yOneticinin isletme igerisinde nasil bir yonetim
etkinligi gergeklestirecegini belirleyen modeller olusturur. Boyatzis (1982: 2); her
yOneticinin bir yonetim modelinin var oldugu ve bu modelin orgiit isleyisi i¢in kritik
kararlar almaya yaradigindan bahseder. Yoneticilere iliskin yetkinlik modelleri
genellikle evrensel nitelikte kabul gormektedir. Ancak, sektorel ve bolgesel
farkliliklarin gozetildigi modeller de bulunmaktadir. Yonetici yetkinlik modelleri ve

yonetici yetkinlikleri ile ilgili literatiir agagida incelenmistir.

1.1.7.1. Yonetici Yetkinlik Modelleri

Isletmeler, etki gosterdikleri alanlar, amac¢ ve hedefler ile kendilerine
bictikleri misyon ve vizyon dogrultusunda hareket eder. Bu dogrultuda ilerleyislerini
saglayabilmek i¢in uygun nitelikte calisanlara sahip olmak isterler. Yetkinlik
modelleri iste bu asamada devreye girer. Yetkinliklerin, “se¢cme ve yerlestirme”,

“kariyer yonetimi ve performans degerlendirme”, “egitim ve gelistirme” gibi insan
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kaynaklar1 fonksiyonlarinda kullanimi yetkinlik modelleri ile olmaktadir (Seving,
2007:1).

Yetkinlik modelleri, aslinda yetkinliklerden olusan bir listedir. Bir isletmenin
calisanlarindan isteklerini belirginlestirmekte kullanilan araglardir. Lucia ve
Lepsinger (1999) yetkinlik modellerini; Ustin performans igin gerekli olan
yetkinlikler kiimesi olarak tanimlamistir (Lucia ve Lepsinger 1999: 1). Bahsedilen bu
yetkinlikler kiimesi, her isletme veya ¢alisan i¢in uygulanabilecek standart bir kalip
olamaz. Yetkinlik modelleri genelde isyerinde iistlenilecek bir rolii tanimlarken,
bunun yaninda 6zellikle isyerindeki bir pozisyonun gereklerini de ifade edebilir. Bu
nedenle literatiirde; farkli sektorlerde, farkli meslek gruplar, farkli seviyedeki
calisanlar ve bu calisanlarin iistlendikleri gorevleri tanimlamak i¢in birbirinden farkli
pek cok yetkinlik modeli olusturuldugu goriilmektedir.

Yetkinlik modellerinin olusturulma siireglerinde izlenen bazi yontemler
vardir. Isletmenin yetkinlikleri kullanma amaci ve kapsami, model hazirlanirken
izlenecek yontemin seciminde etkilidir. insan kaynaklari alanindaki calismasinda
yetkinlik modellerini “bir calisanin isinde verimli olabilmesi icin sahip olmasi
gereken beceri ve kisisel ozelliklerin davramslar kapsamindaki tanimi” olarak
niteleyen Mansfield’a (1996) gore; yetkinlik modelleri olusturulurken izlenen iki
temel yontem vardir (Mansfield, 1996: 9-10): (1) tek is yetkinlik modeli, (2) “tiimii
icin uygun’” yetkinlik modeli.

- Tek is yetkinlik modeli: 1k modeller bu ydntem esas almarak
gelistirilmistir. Belirlenmis bir i tanimini hedef alan bu modellerin
olusturulma siirecinde; ad1 gegen pozisyonun igverenleri veya yoneticileri
ile odak grup goriigmeleri gergeklestirilir. Veri toplama asamasinda
pozisyonun baglantili oldugu diger i¢ ve dis paydaslardan da
faydalanilabilinir. Elde edilen veri seti analiz edilerek sadelestirilir ve
tanimlart ile birlikte bir grup yetkinlik maddesine ulasilmis olunur. Bu
yontem, isletmedeki her pozisyon i¢in ayr1 isletilmesi gereken bir suregtir.
Bu nedenle; zaman, emek ve maliyet olarak dezavantajlari olan bir
yontemdir. Bu dezavantajlarina ragmen, is icin gerekli olan anahtar
ozellikleri ve 6zel davranis bigimlerini betimlemesi agisindan sagladigi

faydalar nedeniyle halen yogun bi¢cimde kullanilmaktadir.
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“Tiimii i¢in uygun” yetkinlik modeli: Genis, hizli ve tutarl bir yetkinlik
modelini hedefleyen ve genel is tanimlarimi kapsayan bir tanim
yapilmasmi amaglayan bir yéntemdir. Is kollarina ve isletme icerisinde
gorev aldiklar1 boliimlere bakilmaksizin tiim yoneticilerin yetkinliklerini
tanimlayacak bir model bu yontem ile elde edilebilecek iyi bir 6rnek
olabilir. Bu ydntemde, odak grup goriismeleri gerceklestirmek yerine
mevcut modeller derlenerek incelenir. Ornegin; yoneticilik ile ilgili genel
bir model olusturulmak isteniyorsa, isletmecilik, liderlik, yonetim ve
insan kaynaklar1 alanlarindaki modeller esas alinmalidir. Elde edilen bu
modeller analiz edilerek ve sadelestirilerek ortak bir yetkinlik modeli
olusturulur. Bu yolla elde edilmis bir modelin; farkli ve ¢ok sayida is
gruplarina uygulanma, is koluna gdre uyarlanabilme, emek, zaman ve
maliyet azlig1 gibi avantajlar1 bulunmaktadir. Bu yontemin en belirgin
dezavantaji ise, Ozgiil bir is i¢in gerekli olan nitelikleri detayli bigimde

tanimlamamasidir.

Yetkinlik modellerinin olusturulmasina alternatif bir bakis acis1 ise orgiitlerin

kullandig1 ii¢ ana yaklasimi One ¢ikarmaktadir: (1) arastirma merkezli yetkinlik

yaklasimi, (2) strateji merkezli yetkinlik yaklasimi ve (3) degerler merkezli yetkinlik

yaklasimi (Briscoe ve Hall, 1999: 39). Bu yontemler, Briscoe ve Hall’'un (1999)

ylrilittigli calismada, kimi diinyaca iinlii 31 firmanin incelenmesi ile elde edilen

veriler sonucunda ortaya ¢ikmustir (Briscoe ve Hall, 1999: 39-43).

Arastirma merkezli yetkinlik yaklasimi: Bu yaklasim, David McClelland
ve Hay/MacBer tarafindan iist diizey yoneticilere yonelik yapilan
uygulamalar ile popiilerlik kazanmis bir yontemdir. “Davranigsal olay
goriismesi” olarak adlandirilan bir silirece dayanan bu yontem ile orgut
icinde yiiksek performansa sahip oldugu diisiiniilen yoOneticilerden,
basarili olmalarima yardimci olan davranis ve olaylar1 6rneklemeleri
istenir. Elde edilen veriler sistematik olarak analiz edilir ve Ustin
performans gosterenler ile tutarli oldugu dogrulanir. Bu yaklagim, diger
iki yaklagima gore daha c¢ok kullanilan klasik bir yontemdir ve daha titiz

bir yol izledigi sdylenebilir.
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- Strateji merkezli yetkinlik yaklasimi: Bu yaklagim, orgiitiin hedefleri
dogrultusunda gerceklestirilmesi gereken bir yetkinlik modelinin;
gecmiste nasil basarili olundugu ile degil, gelecekte nasil basarili
olunacagi ile ilgili oldugu ilkesine dayanmaktadir. Bu nedenle yetkinlik
modelleri, isletmenin stratejik gelisiminin ve planlarmin gerektirdigi
kritik yetkinlikleri kapsamalidir. Bu bi¢imde bir model gelistirilirken, iist
diizey yoneticilerden isletmenin stratejik doniisiimiine ayak uydurabilecek
ve katki saglayabilecek yetkinlikleri belirlemeleri istenir. Bunun yaninda,
oOrgiitiin karsilagmas1 muhtemel siiregleri yasamis ya da yasamakta olan
baska orgiitlerin deneyimleri de bu yaklasim ile hazirlanacak bir modele
katki sunacaktir.

- Degerler merkezli yetkinlik yaklasimi: Geleneksel yaklagimlara alternatif
olarak ortaya ¢ikan bu yaklasim kullanilarak yetkinlikler ile ilgili bir yapi
olustururken; kendine 6zgii, normlara dayanan veya kiiltiirel degerler esas
almir. Bunun bir yolu, yetkinlik modeli olustururken yetkinlikleri
dogrudan orgiitiin resmi degerleri ile iligskilendirmektir. Bu yaklagim ile
model olusturmanin bagka bir yolu ise Orgiitin en st duzey
yoneticilerinin orgiite dair his ve tutumlarin1 dikkate almaktan gecer.

Arastirma, strateji ve degerler merkezli yetkinlik yaklagimlari, kullanim
alanlarina goére avantaj veya dezavantaj dogurabilir. Yetkinlik modeli olusturma
caligmalar1 amaciyla kullanilan bu yaklagimlarin dezavantajlarini ortadan kaldirmak
icin eszamanl kullanildiklar1 da goriilmektedir. Orgiit igin yetkinlik modeli
olusturulurken tercih edilen yaklasim, dogru modellerin ortaya ¢ikmasini iizerinde
etkin rol oynamaktadir. Bu ii¢ yaklasimin sagladigi avantajlar ve neden oldugu
dezavantajlar Tablo 4’te verilmistir (Briscoe ve Hall, 1999: 44).

Yetkinlik modellerinin olusturulmasi aslinda belirli bir slirecin izlenmesi ile
miimkiin olmaktadir. Model olusturma yaklasimlari ise bu silirecin bir pargasi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Literatlir incelendiginde, yetkinliklerin olusturulmasi
stirecinin farkli bigimlerde islendigi goriilmektedir (Marrelli ve digerleri, 2005;
Palan, 2007). Bu ¢alismalarda siiregler genellikle 5-8 arasinda basamaktan olusan ve
birbirini takip eden islemler biciminde degerlendirilmistir. Krajcovicova ve digerleri

(2012); yetkinlik modeli olusturma siirecini agagidaki bigimde 6zetlemistir:
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- Olusturulacak olan modelin amaci tanimlanir,

- Yetkinlik modelinin kapsam1 ve hedef grubu belirlenir,

- Model olusturulurken izlenecek yaklasim segilir,

- Model olusturulurken yardim alinacak ekip tiyeleri ve 6rneklem belirlenir,

- Yetkinlik modelinin hedefi olan pozisyon i¢in farkli performans seviyeleri
belirlenir,

- Veriler toplanir ve analiz edilir,

- Yetkinlik modeli dogrulanir,

- Genel kullanim i¢in bir model hazirlanir.

Tablo 4. Ana Yetkinlik Yaklasimlarinin Avantaj ve Dezavantajlari

Arastirma Merkezli Strateji Merkezli Degerler Merkezli
Yaklasim Yaklasim Yaklasim

Avantajlar Gergek davranisa dayanur. Yetkinlikler gegmis degil Yetkinlikler giiglu bir
Gegerliligi yiiksektir. gelecek odaklidir. glidiileme kaynagidir.
Yéneticileri goriisme ile Yoneticileri yeni beceriler ~ Degerler uzun vadede
isin icine yogun olarak t:).grenmeye odaklar. stratejik }(ararhhk ve
dahil eder. Orgiitsel degisimi hedef saglar.

destekleyebilir.

Dezavantajlar Gelecek degil gegmis Tahmin edilen gelecek Yanlis belirlenmis
yetkinliklere dayanir. dogru olmayabilir. degerler hatali
Soyut ve dlciillemeyen Yetkinlikler gercek yetkinliklerin ortaya
yetkinlikleri gz ard davranig yerine tahmine ¢ikmasina neden olabilir.
edebilir. dayaldir. Gergek davranisa
Fazlaca maddi, zamansal donistirilmesi zordur.
ve insani kaynak Yetkinlik geligtirme siireci
gerektirir. titiz olmayabilir.

Kaynak: Briscoe ve Hall (1999: 44).

Bu siirecteki maddeler icerisinde yer almasa da, model olusturma yaklasimi
ve Orneklem belirlendikten sonra verilerin toplanmasi ve analizi baz1 yontemler ile
miimkiindiir. Bu yontemler asagidaki gibi 6zetlenebilir (Mirabile, 1997; Armstrong,
2006): odak grup goriismeleri, gozlem, olay incelemeleri, anket teknigi, uzman
gortisti.

Yukarida bahsedilen yontem ve yaklasimlar kullanilarak ve model olusturma
stirecleri izlenerek pek ¢ok yonetici yetkinlik modeli ortaya ¢ikarilmistir. Ydnetici
yetkinlik modellerine ile ilgili yoneticilere yonelik literatiir incelendiginde ilk

karsilagilan modellerden birisi Boyatzis’in “etkin is modeli” olmaktadir. Boyatzis’in
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(1982) bu modeline gore yetkinlikler; (1) bireysel yetkinlikler; (2) isin
gereksinimleri; (3) is ortammin bulundugu 0rgutsel ¢evre olmak {izere ii¢ ana bilesen
altinda degerlendirilmelidir:

- Bireysel yetkinlikler: Vizyon, degerler, felsefi bakis; bilgi; yetkinlikler

veya kabiliyetler; kariyer agsamalart; tarz; ilgi alanlart.

- Isin gereksinimleri: Gorevler; islevler; roller.

- Is ortamimin bulundugu orgiitsel cevre: Kiiltiir ve iklim; yap1 ve sistemler;

orgilitiin stratejik pozisyonu; temel yetkinlikler; genis icerik.

Boyatzis (1982) galismasinda elde ettigi yetkinlik kiimelerini ve bu kiimeler
altinda dagilan yonetici yetkinliklerini yukarida bahsedilen etkin is modeli {izerine
insa etmistir.

Yonetici yetkinlik modellerine baska bir 6rnek ise “Roma koskii yetkinlik
cercevesi”dir. Palan’nin  (2007) c¢alismasinda bahsettigi bu ¢ergeve; “temel
yetkinlikler, rol yetkinlikler, davranigsal yetkinlikler” ve “islevsel yetkinlikler”den

olusan bir yap1 seklinde gosterilmistir (bkz. Sekil 9).

Sekil 9. Roma Koskii Yetkinlik Cercevesi

Temel Yetkinlikler

Rol Yetkinlikler

Davranigsal Yetkinlikler

Islevsel Yetkinlikler

Kaynak: Palan (2007).
Bu gerceveye gore;,

- Islevsel yetkinlikler; kdskiin ve dolayist ile yetkinlik cercevesinin tabanini

olusturan ve ise 6zgl olan bilgi ile beceri bilesenlerinden olusur.
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Davranisgsal yetkinlikler; etkin ve Ustiin bir performans ile dogrudan
iligkili olan 6zelliklerdir.
Rol yetkinlikler; bir takimin {iyesi veya lideri pozisyonunda olan ve ayni
zamanda yonetim diizeyindeki pozisyonlarda gorev yapan calisanlar i¢in
gerekli olan ozelliklerdir.
Temel yetkinlikler; yapinin catigint olusturmakla birlikte, drgiitiin tamami

ile iliskili goriilen ve orgiit i¢in essiz olan yetkinliklerden bahsetmektedir.

Ritkin ve digerleri (1999); teknik midiirler iizerine hazirladigi bir modelde

hiyerarsik bir yapidan bahseder. Bu yapi en alttan baglamak Uzere;

Kisisel ozellikler ile ilgili yetkinlikler,
Bilgi ve beceri yetkinlikleri,

Is etkinlikleri ile ilgili yetkinlikler,
Kritik yetkinlikler,

Rol yetkinlikleri

biciminde gerceklesmektedir.

Viitala (2005); yetkinlik modellerine iliskin 6nceki ¢alismalar1 da goz oniinde

bulundurarak yonetici yetkinliklerine iligkin piramit bigimli bir model olugturmustur.

Bu modelde, Sekil 3’teki “yetkinlik buzdagi” modelindeki kavramsal yapiyla Ortiigiir

bi¢imde bilgi ve beceri buzdaginin tepesini olustururken, daha az gérinir elemanlar
ise tabanda, yiizeyin altinda bulunur (Viitala, 2005: 439) (Sekil 10).

Hiyerarsik yetkinlik modeli, 6nemli ydneticilerin isyerindeki rolleri ile ilgili

olan ana yetkinlik kategorilerini gostermektedir. Piramidin zirvesine yaklastik¢a

yetkinlikler egitim ve 6zel is deneyimi ile daha yakin iligski igerisinde bulunurken;

tabana dogru indikce yetkinliklerin yoneticinin kisisel ve insani 0Ozelliklerine

yaklagsmaktadir. Bu yapiya gore belirlenmis olan yetkinlik siniflart ise su sekilde
tanimlanmustir (Viitala, 2005: 440):

Teknik Yetkinlikler. Bir yoneticinin sorumlu oldugu siire¢ veya gorevlerin
yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan; ara¢ ve donanim kullanimi, yontemsel
ve teknik beceriye dayali yetkinliklerdir. Genellikle, yoneticinin uzmani
oldugu alandaki beceri ve bilgiyi temsil eder.

Is Yetkinlikleri. Isletmedeki yonetim ile ilgili calismalarda isin dogas

geregi bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Stratejik algi, karar verme,
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kurul yonetimi, stratejik diisiinme ve yonetim ile; kurumun vizyon,
misyon ve odaklanmasina Onciilik etme bu yetkinlikler igerisindedir.
Planlama, butce izleme, gelir ve giderleri dngdérme, maliyetleri azaltma,
strateji olusturma, performans degerlemesi ve rapor diizenleme yaninda
miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in i¢ ve dis kaynaklarin kullanilmasi
da bu yetkinlik sinifina girer. Kisacasi, bu yetkinlikler bir yoneticiyi isleri
yonetebilecek hale getirir.

Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri. Bilgi yonetimi yetkinlikleri, yoneticilerin
giincel ve gelecekteki 6zel taleplerini yansitan ayri bir kiime olarak kabul
edilebilir. Bu kiumenin elemanlari, is ve liderlik yetkinlikleri ile de
paralellik gdosterir ve bilgi yonetimi yetkinlikleri, is ve liderlik
yetkinliklerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez. Bilgi arastirmasi, kavram
olusturma ve kavramsal esneklik, analitik diistinme, karmasik problemleri
cozme becerileri ile 6grenme, gelistirme ve iyilestirme anlayisi bilgi
yonetimi yetkinlikleri arasinda yer alir.

Liderlik Yetkinlikleri. Bu yetkinlikler bireylere ya da gruplara yon verme
ve yetki kullanim ile ilgilidir. Insanlar1 y&nlendirme, destekleme ve
insanlara yetki verme, katilma ile onlarin islerini kolaylastirma konularim
kapsar. Bununla birlikte, ortak amag¢ olusturma, cesitlilikleri yonetme,
yaraticiligr destekleme de bu yetkinlikler arasinda sayilabilir. Liderlik
yetkinlikleri, bilgi yOnetimi yetkinlikleri ve sosyal yetkinlikler ile Ortiigse
de; bilgi yonetimi yetkinliklerine gore daha insan odakli, sosyal
yetkinliklere gore ise daha ¢ok ast-iist iligkisine dayanan yetkinliklerdir.
Sosyal Yetkinlikler. Sosyal ya da bagka bir deyisle kisileraras: yetkinlikler
yOneticinin sosyal iligkilerine ve farkli paydaslar ile iligki kurup bu
iliskiyi yiiriitmesine odaklanmaktadir. Insanlar1 ve davranislarini anlamak,
sosyal muhakeme becerisi, bagkalariyla iletisim ve etkilesim, baskalarini
motive etme cgatisma yonetimi bu alandaki yetkinliklerdendir. Sosyal
yetkinlikler, liderlik yetkinlikleri ve icsel yetkinlikler ile c¢akisma
gosterebilir.

Igsel Yetkinlikler. Bu yetkinlikler yoneticinin kisiligine dayanir ve liderlik

ozelligine yaklagim ile yakindan iliskilidir. Ozgiiven, dnleyici davranis ve
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basar1 odaklilik, sosyal muhakeme becerisi, anlasmazlik ¢oziimii ve
belirsizliklere tahammiil ederek onlar1 yonetmek bu alandaki yetkinlikler
olarak siralanabilir. Igsel yetkinlikler temelde ii¢ ana bilesenden

olusmaktadir: 6zsaygi, otoriteye yonelik tutum ve 6z kontrol.

Sekil 10. Yonetsel Yetkinliklerin Hiyerarsik Modeli

Yetkinlikler

Is Yetkinlikleri

Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri

Liderlik Yetkinlikleri

Sosyal Yetkinlikler

Igsel Yetkinlikler

Kaynak: Viitala (2005: 439)

Yetkinlikler, genellikle bir ¢er¢eve ya da bir model igerisine yerlestirilmis
olarak gosterilmektedir. Her Orgiit ve orgiitiin her pozisyonu i¢in ayr1 yapilabilecegi
gibi, genel Ozellikleri yansitan ortak bir model de olabilir. Fuller ve Farrington
(1999) yetkinlik modellerini; yetkinliklerin Orgiitin amaglarina ulagsmaya hizmet
etmesi i¢in bir ara¢ olarak tanimlar. Bu modeller, personel se¢iminin yani sira,
performans degerleme; gézlemleme; problem tespiti ile egitim, kogluk ve destek gibi

amaglarla da kullanilmaktadir (Zwell, 2000: 286).

1.1.7.2. Yonetici Yetkinliklerine liskin Calismalar

Yonetici yetkinleri ile ilgili ¢aligmalar incelendiginde; hem genel yonetici
profili izerine gerceklestirilmis genis kapsamli ¢alismalar hem de yonetim diizeyi ve
sektorel farkliliklar1 gozeten calismalar oldugu goriilmektedir. Yonetici yetkinlikleri

ile ilgili ¢aligmalarin baginda Boyatzis’in (1982) “The Competent Manager — Yetkin
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YOnetici” baslikli ¢alismas1 gelmektedir. Bu ¢alismada, orgiitsel farliliklar ve isin
gereklerine bakilmaksizin genel anlamda etkin bir yoneticide bulunmasi gereken
yetkinliklere iliskin bir liste olusturulmustur. Liste olusturulurken iki unsur
cercevesindeki yetkinlikler hedeflenmistir; (1) bir iste etkin performans sagladig
istatistiksel farkhilik ile sabit olan ozellikler, (2) orgiitiin sagladigi servis veya
tirtinden bagimsiz ozellikler. Bu hedef dogrultusunda 21 adet yonetici yetkinligi elde
edilmistir: dogru oz degerlendirme, kavramsallastirma, yakin iliskilerle ilgilenme,
etki ile ilgilenme, digerlerini gelistirme, kavramlar: anlama, verimlilik oryantasyonu,
yenilikgilik, grup slrecini ydnetme, hafiza, algisal objektiflik, pozitif dikkat,
proaktiflik, ozgiiven, kendini kontrol etme, uzmanlik bilgisi, spontanelik, dayanma
gicii ve uyum yetenegi, sozlii sunum kullanimi, sosyallestirme giictiniin kullanimi, tek
tarafl giiciin kullanimi.

Genel yonetici yetkinliklerine iligkin bir baska ¢alismada Quinn ve digerleri
(1990); astun bir yonetici olmak icin sekiz temel yonetici rolii ve bunlara bagli
toplam 24 yetkinlikten bahseder (Quinn ve digerleri, 1990: 21) (bkz. Tablo 5).

Tablo 5. Yonetici Rolleri ve Bunlara Bagl Yetkinlikler

Roller Yetkinlikler Roller Yetkinlikler
Yonetici Inisiyatif almak Rehberlik Kendini ve bagkalarini
rolli roll anlama
Hedef belirleme Kisilerarast iletigim
Etkin yetkilendirme Astlart gelistirme
Uretici rolii  Kisisel verimlilik ve Kolaylastirict  Takim olusturma
motivasyon roli
Bagkalarini motive etmek Katilimer karar verme
Zaman Ve stres yonetimi Catisma yonetimi
Koordinatér ~ Planlama Yenilikci Degisimle yasamak
rolu . roli e
Organizasyon ve tasarim Degisimi yonetmek
Kontrol Yaratici diisiince
Gozlemci Bilgi yiklemesini azaltma Araci roli Anlasma ve vaatleri tartigmak
rold Elestirel diisiinme ile bilgi Bir gii¢ tabani olugturmak ve
analizi stirdirmek
Bilgi sunma Fikirler sunmak

Kaynak: Quinn ve digerleri (1990: 21).
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Cameron (1997); yonetici yetkinliklerinin belirlenmesine yonelik gelistirdigi
“Yonetim Gelistirme Anketi’nde bes ana yetkinlik kiimesi altinda 20 yetkinlik
Ozelligini sorgular: (1) degisimi yonetme: girisimcilik, visk alma, yenilikc¢ilik,
esneklik; (2) planlama ve organizasyon: analitik diisiinme, karar verme, planlama,
kalite odaklilik; (3) kisilerarast beceriler: iletisim, duyarlilik, iliskiler, takim
calismasi; (4) sonug¢ odaklilik: bagsari, miisteri odaklilik, is bilinci, ogrenme
odaklilik; (5) liderlik: otoriterlik, motive etme, kisileri gelistirme, direnclilik.

Yoneticilerin yetkinlikleri farkli tip organizasyonlar {lizerinde onemli role
sahiptir. Yetkinlikler ortalama ve miikemmel yoOnetici arasindaki farki belirler. Bu
baglamda yonetici yetkinlikleri; biitiin yoneticilerde bulunmasi gereken genel
yetkinlikler, belirli bir pozisyonda standart performans igin sahip olunmasi gercken
Ozel yetkinlikler ve calisanlarin performansini artirmak ve onlart gelistirmek igin
kullanilan anahtar yetkinlikler olarak gruplandirilabilir. Bir isletmedeki ydnetici
pozisyonuna secilecek kisinin yonetici yetkinliklerinin asagidaki dort temel unsuru
cercevesindeki Ozellikleri tagimasi beklenir (Krajcovicova ve digerlerine 2012:
1121):

- Orgiitii tamma: Orgit politika ve prosedirlerini bilerek, birimlerin
verimli bi¢imde ve oOrgiit hedefleri dogrultusunda g¢alismasini saglama
kapsamindaki yetkinliklerdir.

- Calisanlara liderlik etme ve onlar1 yonetme: Calisanlar i¢in geri bildirim
saglama ve yoneltme becerilerini igeren, isbirlik¢i bir ortamda ¢alisanlarin
girisimcilik ve problem ¢dzme yoniinde cesaretlendiren yetkinliklerdir.

- Kaynak yonetimi: Orgiit igerisindeki donanim ve calisanlarin dogru
planlanmasi, hammadde ve kaynaklarin dogru kullanimini iceren
yetkinliklerdir.

- Etkin iletisim: Calisanlar ve miisteriler ile diizgiin ve tatmin edici iligkiler
kurmay1 iceren yetkinliklerdir.

Sektorel farkliliklar g6z Oniinde bulunduruldugunda egitim, insaat, lojistik,
saglik gibi pek cok alanda yonetici yetkinliklerine iligskin caligmalarin oldugu
gorulmektedir.

Egitim yoneticilerinin, egitim sektoriinlin zorluklart ile miicadele edebilmek

icin liderlik ve yonetim yetkinliklerini birlikte tagimalar1 gerekir (Black, 2015: 56).
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Bu alanda, yiiksekogretim kurumlarimin yoneticilerine iligkin Hindistan’da
gerceklestirdigi ¢alisgmasinda Crosthwaite ve Erwee (2014); rol model olma,
kisilerarast beceriler, uzlasi ve etkileme becerileri, idarecilik, problem ¢ozme,
insanlart gelistirme ve organizasyon yetkinliklerine isaret eder. Benzer bigimde,
Tiirkiye’deki yiiksekogretim yoneticilerinin yetkinliklerine iliskin ¢aligmasinda
Balyer ve Ozcan (2017); yiiksekogretim yoneticilerinin kisilerarasi, bilgilendirme ve
karar rolleri ger¢evesinde 14 yetkinliginden bahseder.

Insaat projelerinde basar1 elde edilmesi yolunda iist diizey yéneticileri sahip
oldugu yetkinliklerin biyiik katkisi1 vardir. Edum-Fotwe ve McCaffer (2000); ingaat
sektoriindeki proje yoneticilerin iliskin ¢alismasinda; liderlik, yetkilendirme,
muzakere, karar verme, giidiileme ve yiikseltme, takim ¢alismasi, zaman yonetimi ve
tist yonetim iliskileri yetkinliklerini belirlemistir. Meng ve digerleri’ne (2015) gore
ise; kaynak yonetimi, takim yonetimi, etkili iletisim, gelistirme, yetki verme, hedeflere
ulagma ve yonetim deneyimi yetkinlikleri, insaat sektorii yoneticiliginde One
¢cikmaktadir.

Lojistik isletmeleri yoneticilerinin yetkinlikleri ile ilgili Murphy ve Poist’in
(1991; 2006) calismalar1 dikkat ¢ekmektedir. Bu calismalardan birinde iist diizey
lojistik yoOneticisinin yetkinlikleri is (33) , lojistik (18) ve yonetim (32) yetkinlikleri
bi¢iminde siniflandirilmistir (Murphy ve Poist, 1991). Buna gére 6nem diizeyi en
yiiksek yetkinlikler is yetkinlikleri i¢in; tasimacilik ve lojistik, genel isletme yonetimi
ve is ahlaky; lojistik yetkinlikleri igin; trafik / tasimacilik yéonetimi, miisteri
hizmetleri, stok kontrolii, depolama, malzeme kullamimi, tasimacilik kurallari ve
uretim planlama olarak bulunmustur. Yonetim yetkinliklerinden 25 tanesi ¢ok
yiiksek onemde bulunmus, bunlardan kisise! biitiinliik, motivasyon becerisi, planlama
becerisi ve organizasyon becerisi 6nde gelen yetkinlikler olmustur. Bir bagka
calismada {ist diizey lojistik yoneticileri ile giris diizeyi lojistik¢ilerin yetkinlikleri
kiyaslanmis ve giris diizeyi lojistikciler i¢in yetkinliklerin 6nem diizeylerinde diisiis
olsa da siralama agisindan {ist diizey yonetici yetkinlikleri ile benzerlik gosterdigi
goriilmiistiir (Murphy ve Poist, 2006). Bu calismada ayrica iist diizey yoneticilerin
yetkinliklerinin 6nceki calismaya gore Onem diizeyi ve siralamada farklilasmadigi

dikkat cekmektedir.
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Saglik yoneticileri yetkinliklerine iliskin bir baska ¢alismada Mohd-
Shamsudin ve Chuttipattana (2012); vizyoner liderlik; degerlendirme, planlama ve
Olgiim; saghgin gelistirilmesi ve hastaliklarin 6nlenmesi; bilgi yonetimi; ortaklik ve
isbirligi ve iletisim yetkinliklerini 6 kritik yonetici yetkinligi olarak tanimlamuistir.

Yonetici yetkinliklerine bir bagka bakis acisi ise yonetim diizeyi acisindan
olmustur. Bu yondeki ¢alismalar genelde, orta diizey yonetici yetkinlikleri (Xuejun
Qiao ve Wang, 2009; Fang ve digerleri, 2010) ve Ust dizey yonetici yetkinlikleri
(Kotter, 1982; Cetinkaya ve Ozutku, 2010; Jeou-Shyan ve digerleri, 2011) bigiminde
ayrigsmaktadir. Siu (1998); liderlik, iletisim, takim olusturma, takim yonetimi, sonug
odakhlik, kisisel giidii, planlama, verimlilik, ticari kaygi, karar verme ve miisteri
kaygis1 yetkinliklerini orta diizey yoneticiler bakimindan degerlendirmistir.
McCredie ve Shackleton (2000) genel miidiir yetkinliklerini arastirdigi ¢alismasinda;
basari, enerji, girisim, eylemsellik, analiz, iliski gelistirme, duygusal farkindalik,
kontrol, Ozglven ve bdtlnlik yetkinliklerini st diizey yoneticileri ayristiran
yetkinlikler olarak belirlemistir.

Literatlirde, yonetici yetkinliklerine yonelik CKKV yontemleri ile
gerceklestirilen c¢alismalar da bulunmaktadir. Saglik sektoriindeki orta dlzey
calisanlara iliskin caligmasinda Fang ve digerleri (2010); bes boyuttan olusan bir
yetkinlik modeli gelistirmistir (bkz. Sekil 11). Bu modele gore yiritilen CKKV
yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) ile yonetici yetkinliklerinin 6nem
siralamas1 su sekilde olmustur: girisimcilik, organizasyon, is becerisi, yonetim
becerisi, takim ¢alismasi, planlama, idarecilik, baskalarini gelistirme, 6z yonetim,
analiz...

AHP yo6ntemini kullanan bir baska ¢alismada Ozbek ve Selvi (2014), meslek
yiiksekokullar1 yoneticilerinin yetkinliklerini 6nem diizeyine gore sOyle siralamigtir:
sosyal iliskiler, iletisim becerisi, anlama ve anlatma yetenegi, diiriistliik, gorev
bilinci, karar verme yetenegi, takim bilinci, tarafsizlik, vizyon, giivenilirlik, risk
yvonetimi, analitik diistinme yetenegi, kisilik, goniilliiliik, ozgiiven.

Glinay (2018), AHP yontemini kullandig1 calismasinda, telekomiinikasyon
sektorli calisanlarinin bakis agisiyla yoneticilerin sahip olmasi gereken performans

yetkinliklerini agirliklarina goére su sekilde siralamastir: liderlik, degisimlere
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uyabilmek, iligkiler, personelin gelistirilmesi, isin yonetimi, iletisim, tiretim ve i

sonuclari, baskalarinin yetistirilmesi.

Sekil 11. Orta Diizey Yoneticiler I¢cin Yetkinlik Modeli

Girisimcilik
Olumlu tutum
Oz ydnetim

Kisilik

Baskalarini gelistirme
idarecilik
Liderlik
Esneklik

Yonetim

Organizasyon
Planlama
Analiz
Yenilikgilik

Orta Duzey
Yéneticiler I¢in Plan
Yetkinlik Modeli

Is becerisi
YOnetim becerisi
Icsel bilgi
Dissal bilgi

Profesyonel yetenek

Takim ¢alismasi

Kisilerarasi iligkiler
Miisteri odaklilik

Kisilerarasi yetenek

A

Kaynak: Fang ve digerleri (2010: 2850).

1.1.8. Yonetici Yetkinliklerinin Isletmenin Siirdiiriilebilirlik

Performansi Acisndan Onemi

Isletmelerin hedefleri vardir ve etkinliklerini bu hedefler dogrultusunda
siirdiirmek isterler. Belirli zaman igerisinde isletmenin hedeflerine ulasma derecesi
isletmenin performansini belirler (Karaman, 2009: 413). Bu hedeflere ulasirken
kaynaklarm etkin ve verimli kullanilmasi da isletme performansi iizerinde etkilidir
(Altuntas ve Donmez, 2010: 56). Peki, isletme performansini etkileyen degiskenler
arasinda isletme yoneticilerinin etkisi nedir?

Yoneticiler 0Orgutin hedeflerini, stratejilerini belirleyen ve secenekler
arasindan dogrusunu se¢mesi beklenilen, kisacasi; isletme ile ilgili kritik kararlari

alan kisilerdir (Sanyal ve Guvenli, 2004: 36). Ust diizey yonetim; baslica bir misyon
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ve vizyon yaratma, Orgilit kiltiirini sekillendirme gibi gorevlerin yaninda
calisanlarin bilgi, beceri ve kapasitelerini artirma gorevleri de bulunmaktadir
(Cetinkaya ve Ozutku, 2010: 3). Bu anlamda, yéneticilerin bu tur etkilerinin orgt
i¢cin kaldirag gorevi gordiigli ve orgiit performansi i¢in 6nemli diizeyde katki yaptig
sOylenebilir (Mackey, 2008: 1357). Mackey (2008), genel mudir seviyesindeki
yoneticilerin Orgiit performansi iizerindeki etkisini inceledigi nicel ¢aligmasinda;
oldukca dikkat cekici bir sonu¢ olarak, bu etkinin %29,2 oldugu saptamistir
(Mackey, 2008: 1358). Benzer bicimde, Ozgir (2008); kurumun performansini
olumsuz yonde etkileyen i¢ ve dig etmenlerin ortadan kaldirilmasinda yoneticilerin
onemli rolii oldugundan bahseder (Ozgir, 2008: 39).

Ote yandan y®neticilerin yetkinlikleri ise onlarin y&netim performansini
belirleyen unsurlar olarak isletme performansmi dogrudan etkilemektedir. “Is
orgiitlerinin basarist biiyiik olgiide yoneticilerinin kalibresi ile ilgilidir” (Sanyal ve
Guvenli, 2004: 34). Israil, Slovenya ve ABD 6lceginde gerceklestirdigi ¢alismasinda
Sanyal ve Givenli (2004); finansal basar1 ve calisan motivasyonu gibi Orgiit
performansini etkileyen faktorler agisindan yonetici yetkinliklerini karsilastirmis ve
farkli iilkelerde farkli sonuglar elde etmistir. Wickramasinghe ve De Zoyza (2009);
ustiin Orgutsel performans elde etmek ig¢in, biri isletmenin stratejik hedeflerine
ulagsmasi yolunda yoneticilerinin hangi yeterliliklere sahip oldugunun belirlenmesi
onemli olduguna deginmistir (Wickramasinghe ve De Zoyza 2009: 2984).
Telekomiinikasyon servis saglayicis1 bir firma {izerinde yapilan bu c¢alisma
neticesinde, Orgiit seviyesindeki yetkinlikleri ve dolayisiyla Orgiit performansim
etkileyen yonetici yetkinlikleri belirlenmistir (Wickramasinghe ve De Zoyza 2009:
2984) (bkz. Sekil 12).

Wallick ve Stager (2002); y0neticiler isyeri performansini artirmak igin,
islerinin dogasina gore bazi rolleri yerine getirmesi ve bu roller ¢ercevesinde bazi
yetkinliklere sahip olmasi gerektiginden bahseder. Wallick ve Stager (2002) bu
calismasinda ulastigi 51 yetkinlik maddesini alt1 ana baslik altinda toplar: analitik, is,
kisilerarasi, liderlik, teknik ve teknolojik yetkinlikler. Bu c¢alismalarin gosterdigi

izere yoOnetici yetkinliklerinin isletme performansi iizerindeki rolii anlasilmaktadir.
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Sekil 12. Yonetimsel ve Orgiitsel Yetkinlik Kiimeleri Arasindaki Iliski

Yénetim dizeyi Orgit diizeyi
Tegﬂiﬁﬁmler ‘ Duyarlilik planlamasi
Dontisim V;rg;zf:;ﬁ:(lk yonetimi # Piyasa duyarlilig:
Fonksiyonel verimlilik ‘ Teknik altyap1
Temel_ sistemler # Entegre tedarik zinciri
Teknik yazma ve firma performansi

Kaynak: Wickramasinghe ve De Zoyza (2009: 2996).

Bir sonraki boliimde etraflica deginilecek olan siirdiiriilebilirlik performansi
kavrami, igletmecilikte son yillarda iyiden iyiye kullanilir hale gelmistir. Cesitli
uygulamalar, ulusal ve uluslararasi diizeydeki yaptirimlar ve g¢evresel kaygilarin
artmas1 gibi baskilar isletmeleri artik daha sorumlu ve siirdiiriilebilir olmaya
itmektedir (Pagell ve Gobeli, 2009: 278). Bu nedenle isletmeler artik yalnizca
ekonomik deger yaratmak degil, ayni zamanda cevresel ve sosyal konular1 da
gozetmek zorundadir (Ozgelik, 2013: 4987). Bu baglamda, isletmelerin hedef ve
faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligin bu {i¢ boyutuna gore sekillenmesi gerekmektedir.
Kurumsal liderler, sirketlerini ekonomik sorumlulugun cok otesine gecen ve aymi
zamanda sosyal ve cevresel kaygilar1 birlestiren daha genis bir anlamda yetkilere
sahiptir (FUlop, 2012: 17). Bu nedenle, yoneticilerin yonetme bicimlerini belirleyen
yetkinlikleri de isletmenin ekonomik, sosyal ve g¢evresel siirdiiriilebilirlik
performansi iizerinde etkili goriilmektedir.

Fulop’a (2012) gore; ortak siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasilabilmesi igin
kurumsal kaynaklar yardimiyla bireylerin, toplum ve ¢evre yararina hizmetlerde
bulunmasint  desteklemek gerekir. Kurumsal siirdiiriilebilirlik  ve  yonetici
yetkinlikleri ¢ercevesinde hazirladigi bu caligmasinda Fiilop (2012); literatir
taramast yolu ile, kurumsal siirdiiriilebilirlige katkida bulunabilecek yonetici

yetkinliklerini derlemistir (Ftlop, 2012: 20) (bkz. Tablo 6).
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Tablo 6. Onceki Calismalarda Gegen, Kurumsal Siirdiiriilebilirlik I¢in Orgiit Icerisinde
Gelistirilebilecek Yonetici Yetkinlikleri.

Yonetici yetkinlikleri f

Sistemsel diigiinme 7

Ogrenme ve gelisim ile ilgili yetkinlikler
Ogrenmeyi 6grenmek ve eyleme déniistiirmek; gesitli etkilesimler i¢indeki paydaslarin deger, kani ve kiiltiirlerini

etkili bicimde ele almak; paydaslar ile yenilikei etkinlikleri basarili bir bi¢imde yiiriitmek 14
Is, sosyal ve gevresel problemleri, bakis acilarmi ve bilgiyi biitiinlestirmeye igin yetkinlikler

Farkli paydaslarin bakis agilarini ve bilgisini biitiinlestirmek 8
Geleneksel verimlilik kriterini eko- ve sosyo-verimlilik ile biitiinlestirmek 6
Radikal ve sistemli yenilikleri olanakli kilabilmek i¢in, daha sentetik, dinamik ve faydaci isletme yontem ve modelleri
gelistirmek i¢in yetkinlikler 4

Ag olusturma ve sosyal yetkinlikler
Bilgi toplam, deneyim aktarimi ve uzlasi igin 6rgiit i¢inden ve digindan iyi bilinmeyen aktorler ile sosyal iligkiler

kurmak 13
Belirsizliklerle bas edebilmek ve bilgi ve farkli yaklagimlar elde edebilmek igin aktorler ile genis, ¢esitli ve kapsayici

aglar olugturmak ve gelistirmek 10
Temel degerler tizerinde giiven, ortak vizyon ve uzlasi insa etmek 5
Yerel aktorleri ve girisimleri déhil etmek 6

Koalisyon ve isbirligi kurma yetkinlikleri
Farkli (yerel) paydaslarin ortak hareketlerini, agik bir yenilik ve adaptasyon siirecini, ortak bir vizyon olusturma,

isbirligini ve ortak sorun bulma siireglerini tesvik etmek 13
Bilgi isleme ve karar stillerindeki farkliliklarn biitiinlestirmek, odak genisligindeki ve istenen sonucu en st diizeye
cikarmaktaki farkliliklar ele almak 1

Kaynak: Fuldp (2012: 20).

Wesselink ve digerleri (2015); kurumsal siirdiiriilebilirlik alaninda
yoneticilerin bireysel yetkinliklerini incelemistir. Bu ¢aligmada, stirdiiriilebilirligi
gerceklestirebilmek i¢in gerekli dort gorevden bahsetmis ve 6nceden belirledigi yedi
yetkinlik maddesinin isletmenin siirdiiriilebilirligine katkisin1 sorgulamistir. Calisma
neticesinde bes yetkinligin isletme siirdiiriilebilirligine katkist oldugu sonucu ortaya
cikmustir (bkz. Tablo 7).

Tablo 7. Siirdiiriilebilirligi Ger¢eklestirmek I¢in Temel Gérevleri Destekleyen Yetkinlikler.

Yetkinlikler Oryantasyon Ortak hedefe Pilot projeler Sonuglari
ulasma yapma oturtmak

Sistemsel diisiinme yetkinligi X X

Cesitliligi ve disiplinlerarasiligi X X X X

benimseme yetkinligi

Kisileraras1 yetkinlik X

Eylem yetkinligi X X

Stratejik yonetim yetkinligi X X

Kaynak: Wesselink ve digerleri (2015: 502).
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Bu asamada, Pagell ve Gobeli’nin (2009) operasyonel performans
bakimindan yoneticilerin ¢evresel siirdiiriilebilirlige etkisini arastirdigi g¢aligmasi
dikkat cekmektedir. Pagell ve Gobeli (2009); yoneticiler ile yapilmis ¢alismalarda
cevresel olarak iyi performans gosteren isletmelerin operasyonel performansinin da
olumlu diizeyde etkilendigine isaret ettiginden bahseder. Bu calismada da paralel
olarak, isletme yoneticilerinin ve calisanlarinin ¢evresel siirdiiriilebilirlik unsurlar
konusunda duyarli olmasinin igletme performansini artirdigi sonucu elde edilmistir.
Bunun yaninda, yoneticilerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik yoniindeki tutumlarinin,

cevresel siirdiiriilebilirlik performansina katkida bulundugu belirlenmistir.

48



1.2. ISLETMELERDE SURDURULEBILIRLIK PERFORMANSI

1.2.1. Siirdiiriilebilirlik Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Stirdiirtilebilirlik, son zamanlarda sik¢a kulagimiza calinan bir kavramdir.
Tarihsel olarak ¢ikis noktasinin izini siirmek zor olsa da genel jargonda
stirdiiriilebilirlik; “uzun vadeli”, “surekli”, “saglikli” veya “sistematik” anlamlarinda
kullanilmaktadir (Leal Filho, 2000: 9). Bu kavramin popiiler hale gelisi ise 1987
yilinda, Birlesmis Milletler (BM) Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun (World
Commission on Environment and Development — WCED) yayimnladigi ve
Brundthland Raporu olarak bilinen rapora dayanir. Bu rapora gore siirdiiriilebilirlik
veya siirdiiriilebilir kalkinma “gelecek nesillerin kendi ihtiyaglarini karsilamalarina
engel olmadan, giiniimiiz ihtiyaglarimin karsilanmasi” bigiminde tanimlanmistir
(WCED, 1987). Bu tanmim olusturulurken iki tema iizerinde durulmustur:
ihtiyaglarimin karsitlanmasindaki oncelik, gereksinimleri ileri diizeyde olan diinya
voksullarindan baslamalidir; teknoloji ve orgiitlerin ¢evre iizerindeki kisitlamalart
glintimiiziin ve gelecegin ihtiyaglarini goz oniinde bulundurmalidir. 21. ylizyilm itici
giicii haline gelen stirdiirtilebilirlik kavrami artik yeryliziinde yasayan en kiigiik
bireyden itibaren insan topluluklarini, sivil toplum kuruluslarini, yerel yonetimleri,
kamu ve 6zel isletmeleri, farkli alanlarda arastirmalar yapan pek ¢ok akademisyeni,
hiikiimetleri ve hatta diinya capinda hiikiimetlerin katilimiyla olusturulmus
uluslararasi olusumlar1 mesgul etmektedir (Reid, 1995). Bu anlamda, surdirtlebilir
kalkinma bir toplumun, bir Orgiitin veya bir bireyin kendisini (kaynaklarini,
sermayesini vb.) koruma, gii¢clendirme ve gelistirme yetenegi olarak yorumlanabilir
(Ehnert ve digerleri, 2014: 8).

Brundthland Raporu’na gore siirdiiriilebilirlik s6z konusu oldugunda uzlasiya
varilmasi gereken kalkinma ve gevre endiseleri mevcuttur ki bu endiseler kaynaklara
kars1 ihtiyacglar veya kisa vadeli planlara karst uzun vadeli planlar olarak da
yorumlanabilir (Kuhlman ve Farrington, 2010: 3438). NRC (National Research
Council — Ulusal Arastirma Konseyi) (1999); kalkinma ve ¢evre endiselerini bir figlr
ile resmetmis ve siirdiiriilebilir kalkinmanin gergevesini olusturmustur (NRC, 1999:

24) (bkz. Sekil 13).
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Sekil 13. Siirdiiriilebilir Kalkinmanin Tanimlari

SURDURULEBILIRLIK NE KADAR SURECEK KALKINMA
25yl
Simdi ve gelecekte
Sonsuza kadar

DOGA INSANLAR
Dinya Cocuk yasami
Biyogesitlilik Yagam beklentisi
Ekosistemler Egitim
Esitlik
Esit sans
YASAM DESTEGI ILISKI EKONOMI
Ekosistem servisleri Yalniz Bolluk
Kaynaklar Cogunlukla Uretken sektor
Cevre Ama Tiiketim
Ve
Yada
TOPLULUK TOPLUM
Kltdrler Kurumlar
Gruplar Sosyal sermaye
Yerler Devletler
Bolgeler

Kaynak: NRC (1999: 24).

Sekil 13’te doga, yasam destegi ve topluluk basliklar siirdiiriilmesi gereken
varliklar olarak ifade edilmistir. /nsanlar, ekonomi ve toplum basliklar1 ise
kalkinmas1 gereken varliklardir. Strdiiriilmesi gereken varliklar ile kalkinmasi
gereken varliklar arasindaki iligki ¢esitli bicimlerde olabilmektedir. Bazi varliklar
birlikte var olabilirken, kimi zaman bir tanesi 6ne ¢ikmaktadir. Ornegin; “ekonomik
biiytime ve kalkinma gergeklestirilmesi gereken bir olgudur ama bu, ekolojik
surlarin izin verdigi dlgiide olmalidir”. Bu cercevede, sirdirilmesi gereken
varliklar ile kalkinmasi gereken varliklar arasindaki iligki “siirdiiriilebilir kalkinma”
kavramini olusturmaktadir NRC (1999: 25).

BM, “2030 Giindemi” ad1 verilen kiiresel anlasmanin bir pargasi olarak 2015
Eyliil ayindaki toplantisinda “Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri”ni belirlemistir
(bkz. Sekil 14). Bu hedefler yoksullugu sona erdirmeyi, gezegeni korumay1 ve herkes

icin refah iginde bir yasam saglamay1 hedeflemektedir.
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Sekil 14. Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri

i N (O N N N N N
1 2 3 4 5 6
Yoksulluk Sifir Saglk ve Kaliteli Cinsiyet Temiz su ve
yok aclik refah egitim esitligi hijyen
AU AR AR U AR U )
e - N (O 8 N 9 N (O 10 N 1 N (O 12 N
Ulastlabilir Saygin is ve Sanayi, Azaltilmis Surdurulebilir Sorumlu
temiz enerj ekonomik yenilik ve esitsizlikler schir ve tlketim ve

blyiume altyap1 topluluklar Uretim
A\l / U\ U AR U
o N (O N (O N (O N D
13 14 15 16 17
iklim Su altt Karada Barus, adalet Hedef
koruma yasami yasam ve gucli ortaklig
kurumlar

A8 ) A AN ) /)

Kaynak: UN (2018).

1.2.2. Siirdiiriilebilirligin Boyutlari

Kapsamina bakildiginda siirdiiriilebilir kalkinma temel olarak {i¢ boyuttan
olusur: ekonomik, cevresel ve sosyal strdurulebilirlik (Robert ve digerleri, 2005;
OECD, 2008). “Sirdiiriilebilirlik, ¢esitli disiplinler ve uygulamalar kapsamnda ele
alinmis ve is faaliyetlerinin dogal ¢evre veya insan saglhg tizerindeki etkisinin yani
swra, kaynak kithgmmin yol agtigr kriz ve degisim durumlarinda baglam ve onem
kazanmistir” (Ehnert ve digerleri, 2014: 9). Ekonomik sirdurdlebilirlik Gzerine
odaklanma kisa vadede kismen basar1 getirebilir, ancak uzun vadeli siirdiiriilebilirlik
icin li¢ boyutun gereklerinin ayni anda kargilanmasi1 gerekir (Dyllick ve Hockerts,
2002: 132). Siirdiiriilebilirligin  boyutlar1 olan ekonomik, sosyal ve g¢evresel
stirdiiriilebilirlik kavramlar1 asagida incelenmistir.

Sekil 15°te, strdirtlebilirligin - boyutlari, ¢ farkli yaklasim ile
gorsellestirilmistir. Solda, Venn semast bigimindeki tasarim genel siirdiiriilebilirlik
yaklasimini ifade eder. Buna gore siirdiiriilebilirlik iic boyutun ortak {irtintidiir.
Alternatif tasarimlardan dstteki i¢ ige ¢emberler bi¢iminde olan ise ekonomiyi
sirdiiriilebilirligin ~ merkezine koyarken c¢evrenin sirdiiriilebilirligin  biitiin

boyutlariyla iliskisine isaret eder. Diger tasarimda ise siirdiiriilebilirligin boyutlari
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birbirinden bagimsizdir ancak birinin eksikligi siirdiiriilebilirligin olusmasina engel

teskil eder.

Sekil 15. Siirdiiriilebilirligin Boyutlari

Siirdiiriilebilir

Siirdiiriilebilirlik

Sosyal
Cevresel
Ekonomik

Kaynak: Purvis ve digerleri (2019: 682).

1.2.2.1. Siirdiiriilebilirligin Ekonomik Boyutu

Ekonomik olarak siirdiiriilebilir bir sistem, i¢ ve dis bor¢lanma hareketlerini
yonetebilmek ve iiretim etkinliklerine zarar verebilecek sektorel dengesizliklerle bag
edebilmek igin surekli olarak trin ve hizmet Uretebilmeyi gerektirir (Harris, 2000:
25). Bu anlamda ekonomik surdurulebilirlik, etkinliklerini devam ettirebilmek
demektir. Etkinliklerin devam ettirebilmesi icin ise; gelir gider dengelerinin iyi
ayarlanmasi, sektor ile ilgili tahminlerde bulunulmasi ve olumsuzluklara hazirliklh
olunmasi esastir.

Ekonomistlerin bakis acistyla siirdiiriilebilirlik; kaynaklarin kitligr ile de
ilgilidir (Kuhlman ve Farrington, 2010: 3437). Ekonominin gelismesi igin yalniz
insani yetenekler yeterli olmaz, ayn1 zamanda dogal kaynaklardan da faydalanilmasi
gerekir (Kilig, 2013: 207). Ekonomik sistemlerin varligi, ekonomi ve g¢evrenin
birlikte degerlendirilmesi ile miimkiindiir (Ozispa, 2017: 18). Yenilenemeyen
kaynaklarin ve hammaddelerin verimli ve etkin kullanimi yine ekonomik

stirdiiriilebilirligin gereklerindendir.
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Bazi ekonomistler, ekonomik siirdiiriilebilirlik kavramini “tUketimden elde
edilen faydamin ve varligin artist” olarak ifade eder (Harris, 2000: 7). Bu
cercevedeki artis ile ekonomik olarak karliligi 6n planda tutan 6zel isletmelerden
farkl olarak, devlet yapilanmalar1 toplumun ekonomik refahi ile ilgilenir. Insanlarin
yasam seviyesinin artirllmasi ve ihtiyaglarinin karsilanmasi bu kapsamda
degerlendirilir. Devletler kar etmek yerine; “gayri safi yurti¢i hdsila” olarak
adlandirilan ilke genelindeki gelirin artirilmasini hedefler. Devletlerin bu yondeki
cabalari, toplumun ekonomik refahini yiikseltmek c¢ergevesinde ekonomik
siirdiiriilebilirlik kapsamina girer (Kuhlman ve Farrington, 2010: 3439). Ote yandan,
tek basma ekonomik biiylime ekonomik siirdiiriilebilirlik i¢in yeterli olmayabilir.
Ekonomik biiylime hedefiyle gerceklestirilen uygulamalar siirdiiriilebilirlige aykir
olabileceginden aradaki dengenin iyi kurulmasi gereklidir (Moldan ve digerleri,

2012: 5).

1.2.2.2. Siirdiiriilebilirligin Sosyal Boyutu

Stirdiiriilebilir kalkinmayr destekleyenler, kalkinmanin sosyal bilesenini
onemsemekte ve bunu eskilere dayanan bir bakis acisiyla degerlendirmektedir
(Harris, 2000: 31). Gelecek senaryolar1 yazilirken sosyal siirdiiriilebilirlik ¢ogunlukla
gbz ardi edilmekte ve ekonomik ile c¢evresel siirdiiriilebilirlik {izerine
odaklanilmaktadir. Ancak, pazar ekonomisindeki sosyal ve c¢evresel gelismeler
arasindaki 1iliski g6z Oniinde bulunduruldugunda siirdiiriilebilirligin ekonomik,
cevresel ve sosyal boyutlari senaryo tasariminin en basindan itibaren esit temelde ve
isbirligi iginde yiiriitiillmelidir (Omann ve Spangenberg, 2002: 1).

Sosyal siirdiiriilebilirlik temelde insani kalkinma ile iliskilidir. Insani
kalkinma ise, tarihsel ve ekonomik teorilere yerlestigi iizere temel ihtiyaglar ve
esitlik ile ilgilidir (Harris, 2000: 31). Ancak derinlemesine incelendiginde sosyal
boyuta yaklagimlarin ekonomik boyutta oldugu kadar ¢esitli oldugu goriilebilir
(Moldan ve digerleri, 2012: 5). Sosyal strdurulebilirlik, bireyleri ve insan gruplari
merkeze alinarak gelistirilebilir. Egitim, beceriler, deneyim, tiiketim, gelir ve

istthdam gibi kisisel varliklar ile demokrasi, paylasim ya da cinsiyet esitligi veya
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bilgi edinme Ozgiirliigii gibi kisilerarasi siirecler siirdiiriilebilirligin sosyal boyutu
kapsaminda degerlendirilir (Omann ve Spangenberg, 2002: 2).

Sosyal siirdiiriilebilirlik ile ilgili tanimlamalar diger boyutlara nazaran daha az
nettir. Farkli iilkelerdeki ekonomik, sosyal ve kiiltiirel durumlarin ¢esitliligi, standart
bir tanim gelistirilmesini zorlastirmaktadir. Ancak sosyal olarak siirdiiriilebilir bir
sistemin; esit paylasim, yeterli saglik ve egitim hizmetleri, cinsiyet esitligi ile siyasal

katilim ve hesap verilebilirlik konularini1 basarmasi gerekmektedir (Harris, 2000: 25).

1.2.2.3. Siirdiiriilebilirligin Cevresel Boyutu

Insanlar, yeryiiziindeki yasamini kolaylastirmak ve daha fazla iiriin ve
hizmete ulasimi saglamak amaciyla tarih boyunca teknolojik ve bilimsel ¢alismalarda
bulunmustur. Ozetle insanin konforunu artirmaya yonelik bu yéndeki girisim ve
yenilikler; biiyiik sanayi etkinlikleri, kesintisiz ve giderek artan {iretim c¢abasi, asiri
derecede yogun hammadde ve kaynak kullanimi gerektirmektedir. Bu yondeki
caligmalar insanlar i¢in kisa vadede faydali goriinse de; giderek artan bigimde
cevresel bozulma, kiiresel 1sinma, asit yagmurlari, artan sera gazi salimi, kimyasal
atiklar, toprak ve su kirliligi, ormanlik alanlarda azalma ve ¢6llesme gibi yeryiiziiniin
yasanabilirligi i¢in tehdit olusturan sonuglar dogurmaktadir (Ozispa, 2017: 17). Bu
cerceveden bakildiginda cevresel siirdiiriilebilirlik; insanlarin doga ve c¢evre
tizerindeki olumsuz etkisini azaltma ve doga ile ekosistemlerin korunmasi ile ilgili
konular1 kapsar. Harris’e (2000) gore “cevresel acidan siirdiiriilebilir bir sistem,
istikrarly bir kaynak temeli saglamali, yenilenebilir kaynak sistemlerinin veya
cevresel risk fonksiyonlarimin agiri somiiriilmesinden kaginmali ve yenilenemeyen
kaynaklart yalnizea uygun yatirim yapildigi 6l¢iide kullanmalidw” (Harris, 2000: 25).

Ekonomik bakis agisi, insani refah i¢in kisi basit gelirin artirilmasi
kapsaminda siirekli biiyiime ve artan iretim etkinliklerini destekler. Ekonomik
biiylimenin iist sinirinin olmadig1 modelleri benimseyen ekonomistlerin aksine bilim
insanlari, bunun bir sinirt olmast gerektigini savunur (Harris, 2000: 29). Cevre ve
ekoloji alaninda uzman bilim insanlari;; Diinya gibi sinirli kaynaklara sahip bir
sistemde bulunan alt sistemlerin, sosyal ve cevresel olarak diger alt sistemlere zarar

vermeden surekli buyume gostermesinin mumkin olmadigini 6ne siirmektedir
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(Omann ve Spangenberg, 2002: 2). Artan popiilasyonun ihtiyaglarini karsilamak igin
stirekli artan {iretim etkinlikleri ve bunu karsilamak i¢in kaynak kullanimindaki artig
strdirilemez. “Stirdiiriilebilirlik ashinda ekonomik politikalarin ¢evre Uzerine
kurmug oldugu hegemonik politikalarin siirdiiriilemez oldugunun anlasiimasi iizerine
zorunlu bir degisim ve doniigiimden kaynaklanmigtir” (Kilig, 2013: 207). Bu nedenle
stirdiiriilebilirlige ekolojik ve ¢evresel bakis agisi, tlim biyolojik sistemler i¢in sinirli
popiilasyon ve tiiketim seviyeleri icermelidir (Harris, 2000: 29). Uretim siireclerinde
kullanilan yenilenemez kaynaklarin kullanimi etkin ve verimli olmali; yenilenebilir
kaynak kullanimi ise desteklenmelidir.

Cevresel siirdiiriilebilirlik, kaynaklarin kullanimi agisindan  ekonomik
siirdiiriilebilirlik ile iliskili oldugu gibi sosyal acilardan da 6nem tagimaktadir. Insani
refah seviyesini ylikseltirken insanlara zarar gelmesini 6nlemek icin, insan ihtiyaclar
icin kullanilan hammadde kaynaklar1 korunmali ve insani atik seviyelerinin
asilmadigindan emin olunmalidir (Moldan ve digerleri, 2012: 6). Insan refahmin
korunmasi, yasadiklar1 ortamlarin insan sagligi ve mutlulugunu destekleyici nitelikte
olmasi ile de iligkilidir. Veenhoven’in (2004) “hayat kalitesi” semasina gore
insanlarin  mutlulugu ¢evrenin yasanilabilirligine esittir (aktaran Kuhlman ve
Farrington, 2010: 3440). Bu nedenle, yerlesim yerleri ve habitatlarin ¢evresel

stirdiiriilebilirligi sosyal agidan da 6nem arz etmektedir.

1.2.3. Isletmelerde Siirdiiriilebilirligin Onemi

Giinlimiizde isletmeler, bulunduklar1 rekabet ortaminda varliklarini
koruyabilmek ve yarisin igerisinde kalabilmek i¢in siirdiiriilebilirligin gereklerini
yerine getirmeye yonelik cabalar sarf etmektedir. Sirdiiriilebilirlik kavrami
isletmecilik seviyesinde diisiiniildiigiinde; isletmenin gelecekteki paydaslarinin
ithtiyaglarim1  karsilama yeteneginden oOdiin vermeden dogrudan ya da dolayh
paydaslarinin (ortaklar, calisanlar, miisteriler, toplum vs.) ihtiyaclarin1 karsilamasi
olarak degerlendirilebilir (Dyllick ve Hockerts, 2002: 131). Isletmeler bu cercevede,
ekonomik, sosyal ve ¢evresel sermayelerini korumak ve gelistirmekle birlikte, politik
alanda siirdiiriilebilirlige katkida bulunmalidir. Isletmelerin bu yonde ki ¢abalari

“kurumsal strdarulebilirlik” olarak degerlendirilmektedir. Kurumsal
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stirdiirtilebilirlik kavramu ise; “isletmenin ekonomik faydasi, ¢evre yonetimi ve sosyal
sorumluluklarini kapsayan ii¢ temelli yaklasimin dengeli bi¢imde entegrasyonu ve
bunun sonucunda ulasilan karmasik yenileme ve yenilenme sistemi” olarak

tanimlanmaktadir (Ehnert ve digerleri, 2014: 226) (bkz. Sekil 16).

Sekil 16. Kurumsal Surdurtlebilirlik

KURUMSAL
SURDIUIRTUIT.ERIT.IRI.IK

Kurumsal Sosyal Sorumluluk

T > X

I>rrzZ2zr>»unz—
ZmoOmNMmGO

Kaynak: Van Marrewijk (2003: 101).

Ekonomik olarak stirdiiriilebilir isletmeler, ortaklari i¢in ortalamanin {izerinde
bir getiri saglarken gerekli para dongiisiinii saglayabilecek nakit akisini garanti
edebilmelidir. Sosyal olarak surdirilebilir isletmeler ise; i¢inde bulunduklar1 ve
yonettikleri topluluklarin sosyal ve insani sermayesine deger katar. Ote yandan,
cevresel olarak siirdiiriilebilir isletmeler ¢evresel kaynaklari dogal olarak tiretilen
miktarin altinda kullanirken, dogal sistemin izin verdigi oranlarin iizerinde atik
tiretmekten ve ekosistemi geriletecek etkinliklerden kagiir (Dyllick ve Hockerts,
2002: 132).

Giliniimlizde ¢ogu yonetici kurumsal siirdiiriilebilirligi artik isletmecilik
faaliyetlerinin bir 6n sart1 olarak kabul etmektedir. Isletmeler de yoneticilerinin bu
bakis acis1 neticesinde kurumsal siirdiiriilebilirlik ile ilgili ¢alisanlar istihdam
etmekte, siirdiiriilebilirlik raporlar1 yaymlamakta ve bu kavrami kurumsal iletisim

stratejilerine dahil etmektedir (Dyllick ve Hockerts, 2002: 131).
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1.2.4. Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Uclii Performans Yaklasim

Isletmeler mevcut rekabet ortaminda her gecen giin paydaslarimi artirmakta ve
bu paydaslar ile olan etkilesimi giiclenmektedir. Isletmenin paydaslari; isletmeyi
dogrudan etkileyen veya isletme kararlarindan dogrudan etkilenen (miisteriler,
ortaklar, calisanlar vb.) birincil paydaslar ile etkileme ya da etkilenme bi¢imi dolayl
olan (kamu kuruluslari, sivil toplum orgiitleri, hiikiimet organlari vb.) ikincil
paydagslardan olusur (Aksoy, 2013: 19). Bu paydaslar isletmenin performansi ile
ilgilenir, cilinkii igletmenin gosterecegi performansin kendilerine dogrudan ya da
dolayli bi¢imde yansimalar1 olacaktir. Paydaslarin ilgilendigi isletme performansi,
diger adiyla kurumsal performans; isletmenin ekonomik, sosyal ve cevresel
performansinin bir arada degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikar. Elkington (1994),
sirdiriilebilir isletme performansinin bu ii¢ temele dayanan yapisina “lgli
performans yaklasimi adin1 vermistir (aktaran Fauzi ve digerleri, 2010: 1353).
Dyllick ve Hockerts (2002); ekonomik, sosyal ve g¢evresel performansin birlikte
degerlendirilmesinden olusan {iglii performans yaklagimina iliskin bir model
olusturmus ve aralarindaki iligkiyi tanimlamistir (Dyllick ve Hockerts, 2002: 138)
(bkz. Sekil 17).

Sekil 17. Kurumsal Siirdiiriilebilirlikte Uclii Performans Yaklasimi Modeli

Ekonomik
Performans
E_ko-_ _ Sosyo-
Verimlili Verimlilik
Eko- Sosyo-
Etkinlik Etkinlik
Cevresel - Sosyal
Performans Yeterlilik Ekolojik Performans
Esitlik

Kaynak: Dyllick ve Hockerts (2002: 138).
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1.2.4.1. Ekonomik Performans

Isletmenin ekonomik performansi, finansal (varlik, bor¢), maddi (donanim,
stok, vb.) ve maddi olmayan (tasarim, yazilim, vb.) sermayenin, karlilik gibi finansal
gostergelere gore etkin bi¢cimde kullanilmasi anlamina gelir (Aksoy, 2013: 21).
Dylick ve Hockerts’in (2002) modelinde ekonomik performansin gevre ile etkilesimi
“eko-verimlilik”; sosyal etkilesimi ise “sosyo-verimlilik” olarak adlandirilmistir.

Kurumsal stirdiiriilebilirligin en genel kabul gbéren boyutu, bir isletmenin
dogal sermayesini verimli kullanmasi, diger adiyla ‘“eko-verimlilik” boyutudur
(Dyllick ve Hockerts, 2002: 136). Eko-verimlilik, bir isletmenin i¢inde bulundugu
cevre ile barisik bicimde gosterdigi etkinliklerin kattigi ekonomik deger olarak ifade
edilebilir. DeSimone ve Popoff (2000) eko-verimlilik ig¢in temel hususlari yedi
maddede ifade etmistir (DeSimone ve Popoff, 2000: 3):

- Uriin ve hizmetler igin gereken madde gereksinimini azaltmak,

- Uriin ve hizmetleri icin gereken enerji tilketimini azaltmak,

- Toksik dagilimi azaltmak,

- Geri doniisiim etkinliklerini genisletmek,

- Yenilenebilir kaynaklarin kullanimini en iist diizeye ¢ikarmak,

- Uriin dayanikliligim uzatmak,

- Uriinlerin servis hizin1 artirmak

Ote yandan sosyo-verimlilik ise bir isletmeninin yarattigi katma deger ve
sosyal etki arasindaki iliskiyi tanimlar. Isletme etkinlikleri esnasinda cevre ile olumlu
etkilesim, seffaflik, istthdam yaratma gibi olumlu sonuclar sosyo-verimlilik adina
dogru ilerlemeye isarettir. Ancak; is kazalari, insan haklar1 ihlalleri ve calisanlar
tizerinde baski gibi olumsuz ¢iktilar sosyo-verimliligi olumsuz etkiler. Etkinin
olumlu ya da olumsuz olmasina gore sosyo-verimlilik, isletmenin yarattig1 ekonomik

degere benzer bi¢cimde katkida bulunur (Dyllick ve Hockerts, 2002: 136).

1.2.4.2. Sosyal Performans

Kurumsal sosyal performans, bir isletmenin sosyal sorumluluk ilkelerinin

yapilandirilmasi, sosyal yanit verme siirecleri ve firmanin toplumsal iligkileri ile ilgili
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politikalar, programlar ve gézlemlenebilir sonuglar olarak tanimlanabilir (Orlitzky ve
digerleri, 2003: 403). Baska bir deyisle sosyal performans, farkli kurumsal paydaslar
yonetme ve tatmin etme becerisi ile ilgilidir. Etkin bir sosyal performans igin
“ekolojik esitlik” ve “sosyo-etkinlik” kriterlerinin yerine getirilmesi ile olur.

Ekolojik esitlik, dogal sermayenin yonetimi ile sosyal siirdiiriilebilirligin
ortak noktasidir. Eger diinya dogal kaynaklarinin ¢ogu, gilinlimiiz ihtiyaglart igin
fazlaca kullanilirsa gelecek nesiller i¢in yeterli kaynak bulmak oldukg¢a zor olacak ve
ekolojik esitlik saglanamayacaktir. Ger¢ek anlamda sosyal surdarilebilirlik,
kaynaklarin adilce ve esit paylasimini gerektirir (Dyllick ve Hockerts, 2002).

Sosyo-etkinlik penceresinden bakildiginda ise, i¢ ve dis paydaslarin yasam
kalitesini artiracak yondeki calismalardan bahsedilebilir. Isletmenin ekonomik
faaliyetleri etik davranis ve adil calisma kosullart ve toplumun refah diizeyinin

artirilmasi isletmelerin sosyal etkinlikleridir (Aksoy, 2013: 22).

1.2.4.3. Cevresel Performans

Isletmeler icinde bulunduklar1 dogal ¢evreye saygili olmali ve gevresel
sermayelerini dikkatli kullanmalidir. Fosil kaynaklar (komiir, petrol, dogalgaz) ve
cekirdek kaynaklar1 (uranyum, toryum) yenilenemez kaynaklari; giines, riizgar,
denizler vb. kaynaklar ise yenilenebilir kaynaklardir (Kog ve Senel, 2013: 33).
Bulundugu cevredeki yenilenebilir ve yenilenemez kaynaklar isletmenin cevresel
sermayesini olusturur. Cevresel performans ise, isletmenin ¢evresel sermayesi ile
iliskisi neticesinde ortaya ¢ikar. Bagka bir deyisle, isletmelerin etkinliklerini tizerinde
bulundugumuz yeryiiziiniin yasanilabilir kalmasina dikkat ederek gergeklestirmesi
cevresel siirdiiriilebilirlik performansini belirler.

Kurumsal ¢evresel siirdiiriilebilirlik performansini etkileyen iki temel etken
vardir: eko-etkinlik ve yeterlilik. Ekonomik etkinliklerin gergeklestirilirken ¢evrenin
faydasina yonelik girisimler eko-etkinlik olarak adlandirilir (Aksoy, 2013: 23).
Karstirilabilecek iki kavram olan eko-verimlilik ve eko-etkinligi ayirmak gerekirse;
bir fabrikanin hava kirliligine engel olmak igin baca filtresi takmasi eko-verimlilik
iken, fabrikada fosil yakit yerine yenilenebilir enerji kullanilmasi ile hava kirliligi

olasiliginin tamamen ortadan kaldirilmas: eko-etkinliktir. Eko-verimlilik bazi
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durumlarda miisteri talepleri nedeniyle goz ardi edilebilir ancak eko-etkinlik,
verimlilikten bagimsiz olarak {izerine siirekli diisliniilmesi gereken bir kavramdir.
Otomobil firmalar1 hep daha az yakit tiikketen eko-verimli araclar tasarlamaya yonelir.
Ancak bazi miisteriler, yakit tiiketimi yiiksek olan spor ya da arazi araglarma ilgi
duyar. Bu durumda ise ¢evresel performansin diger kriteri olan yeterlilik ortaya
¢ikmaktadir (Dyllick ve Hockerts, 2002: 137). Yeterlilik, isletmenin sorumlulugu
disinda kalan bireysel tercihler ile ilgilidir. Bu durumda tercihler ¢evresel sartlarin
diisiintilerek tam olarak istenilenler degil, ihtiya¢ duyulanlara yonlendirilmelidir.
Buradaki dikkat edilmesi gereken, makul ve yeterli miktarda tiikketim olmali; daha
fazla tiiketime yonelik etkinlikler yerine mantikli ve anlamli tiketim gozetilmesidir

(Hockerts, 2003: 30).

1.2.5. Isletmelerde Siirdiiriilebilirlik Raporlamasi

Stirdiiriilebilirligin  ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlar1 bakimindan
isletmelerin sergiledigi etkinlikler isletmenin siirdiiriilebilirlik performansini belirler.
Isletmeler bu etkinlikleri sonucunda olusan performanslar1 hakkinda i¢ ve dis
paydaslarimi bilgilendirerek hem paydaslarinin memnuniyetini saglamak hem de
rekabet ortaminda avantaj saglamayi amaclar. Sirdiiriilebilirlik raporlart iste bu
gereksinimi karsilama islevini yerine getirmek amaciyla ortaya cikmistir. Zira
kurumsal siirdiiriilebilirlik yoniindeki c¢aligmalar ekonomik, sosyal ve cevresel
etkinliklerin gerceklestirilmesi ile birlikte bu siireclerle ilgili isletme paydaslarina
bilgilendirme yapilmasmi da kapsar (Aksoy, 2013: 27). Isletmenin paydaslar1 bu
raporlar sayesinde; isletmenin kurumsalligini, taahhiitlerini yerine getirip
getirmedigini, finansal durumunu, toplum ve ¢evre ile etkilesimini kontrol etme
sansina sahip olur.

En gbz oniinde ve etkin isletmeler olan ¢okuluslu isletmelerin kurumsal
strdurdlebilirlik konusunu dikkate aldiklar1 goriillmektedir. Bu isletmeler, kurumsal
stirdiiriilebilirlik ¢ergevesinde insan haklari ihlallerini, ¢evre kirliligini ve uluslararasi
ticaret ve iiretim etkinliklerinin doguracag: diger olumsuzluklar1 6nleme yoniindeki
faaliyetleri goriiniir hale getirmeyi hedeflemistir (Kolk, 2003: 280). Bu hedefler

sonucunda isletmelerin kurumsal siirdiiriilebilirlik etkinliklerini kapsayan raporlar
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olusturulmasi zorunlulugu dogmustur. Siirdiiriilebilirlik raporlar1 baslangigta ¢evresel
konular1 ele almakta iken 20. yiizyilin sonlarina dogru ekonomik ve sosyal konular
da raporlarin kapsaminda yer almaya baslamistir (White, 2005: 36-37).

Ik siirdiiriilebilirlik raporlar1 olan g¢evresel raporlar, goniilliilik esasina
dayanmakta ve igletmelerin iyi yonlerini ortaya ¢ikarmayi hedeflemekteydi. Bu
yondeki raporlarin giivenilirligi ise siiphe gotiirmekteydi. Bu kaygilar, siirdiiriilebilir
kalkinma iizerindeki tartismalar ve paydaslarin siirdiiriilebilir kalkinmaya ilgisinin
artmasi, isletmelerin stratejilerini ¢evresel, ekonomik ve sosyal konularin birlikte ele
alindig: ticlii performans yaklasimina gore hazirlanmis raporlara ¢cevirmesine neden
olmustur (Hedberg ve Von Malmborg, 2003: 154). Uglii performans yaklasimim
temel alan raporlamalarin gelisimi, “Kiiresel Raporlama Girisimi (Global Reporting
Initiative — GRI)” gibi uluslararasi standartlar gelistiren olusumlar ile birlikte
ilerlemistir.

GRI, 1997 yilinda kurulmus ve 2002 yilinda bagimsiz hale gelmis, resmi
olarak BM Cevre Programi (United Nations Environment Programme — UNEP)
kapsaminda ¢alisan bir kurulustur. Raporlama ilkeleri hazirlamak i¢in; is, muhasebe,
yatirim, g¢evre, insan haklari, arastirma ve c¢aligma Orgiitlerinden diinya ¢apindaki
temsilciler GRI ile birlikte caligmaktadir. Cesitli biiyiikliikteki pek cok isletme,
raporlamalarini GRI siirdiiriilebilirlik raporlama ilkelerine gore gerceklestirmektedir
(White, 2005: 38). GRI’nin bakis agisiyla siirdiiriilebilirlik raporlamasinin yararlari
Tablo 8’de verilmistir.

GRI ilkeleri gercevesinde raporlama esaslarinin birinci boliimii uluslararasi
standartlardan olusur. Bunlar; raporun baslangicini olusturan “temel esaslar (GRI
101)”, isletmenin durumsal bilgisinin yer aldigi “genel bilgiler (GRI 102)” ve
yonetim yaklasimina iliskin raporlamanin yapildig1 “yénetim yaklasimi (GRI 103)”
standartlaridir. Ikinci, {iciincii ve dordiincii bdliimler ise sirastyla “ekonomik (GRI
200)”, “cevresel (GRI 300)” ve “sosyal (GRI 400)” konular ile ilgili 6zel bilgilerin
paylasilmasini kapsar.

GRI ilkeleri, siirdiiriilebilirlik raporlamasi konusunda diinyada en yaygin
kullanilan rehber olsa da bunun yaninda isletmelere raporlama konusunda destek
saglayan bagka kurum ve kuruluslar da vardir. Bu kurum ve kuruluslan su sekilde

siralamistir (Aksoy, 2013: 44-46).
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- BM Sorumlu Yatirim ilkeleri (United Nations Principles of Responsible
Investment — UNPRI),

- OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development)
Cokuluslu isletmeler Rehberi (OECD MNE Guidelines),

- BM Kiiresel ilkeler Sézlesmesi (UN Global Compact),

- ISO (International Organization for Standardization) 26000 Sosyal
Sorumluluk Rehberi (ISO 26000 Social Responsibility),

- AA1000APS Hesap Verebilirlik Prensipleri Standardi ve AA1000AS
Giivence Standardi (AA1000APS —Account Ability Principles Standard
ve AA1000AS Assurance Standard).

Tablo 8. Siirdiiriilebilirlik Raporlamasinin Yararlari

I¢sel Faydalar

Dissal Faydalar

Risk ve firsatlarin daha iyi anlagilmasi

Finansal ve finansal olmayan performans
arasindaki iligkinin vurgulanmasi

Uzun vadeli yonetim stratejileri, politikalar1 ve
is planlarin1 gbzden gegirilmesi

Sureclerin kolaylastirilmasi, maliyetlerin
distiriilmesi ve verimin artirilmasi

Siirdiirilebilirlik performansinin kanunlar,
normlar, kodlar, performans standartlari ve
goniillii girisimler nazarinda karsilastirilip

degerlendirilmesi

Halka agik ¢evresel, sosyal ve yonetim
basarisizliklarindan kaginilmasi

Performansin isletme i¢inde ve diger isletmeler
ve sektor dlgeginde karsilastirilmast

Cevresel, sosyal ve yonetimsel agidan olumsuz
etkileri azaltilmasi ya da tersine gevrilmesi

Itibar ve marka bagliligm artirilmasi

Dis paydaslarin isletmenin ger¢ek degerini ve
maddi ile maddi olmayan varliklarini anlamasini
saglanmasi

Isletmenin, siirdiiriilebilir kalkinma
beklentilerinden nasil etkilendigini ve konu
Uzerindeki etkisinin gosterilmesi

Kaynak: GRI (2019).

1.2.6. Isletmelerin Siirdiiriilebilirlik Performansi Ol¢iimii

Stirdiirtilebilirlik performansi yonetimi ve olgiimii, isletmecilik ve kurumsal

stirdiiriilebilirlik alanlarinda yeni ve gelismekte olan bir konudur. Bu konu,
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isletmeciligin ve 6zellikle de kurumsal stirdiiriilebilirligin ti¢ boyutu olan ekonomik,
sosyal ve cevresel performansi ele almaktadir. Bu boyutlar1 ve farkli bakis agilariyla
stirdiiriilebilirlik performansinin yonetilmesi, bir yandan g¢evresel ve sosyal yonetimi
isletme yonetimi ve rekabetci strateji ile iligskilendiren, diger yandan g¢evresel ve
sosyal bilgiyi ekonomi bilgisi ile birlestiren saglam bir yonetim ¢ergevesi gerektirir
(Schaltegger ve Wagner, 2006: 682). Isletmelerin kurumsal siirdiiriilebilirlik
caligmalarinin olumlu neticeler verip vermediginin belirlenmesi, isletmenin hedefleri
dogrultusunda ilerleyip ilerlemediginin anlagilmasi1 bakimindan énemlidir.

Isletmeler, kurumsal siirdiiriilebilirlik hedeflerini gergeklestirebilmek igin
birtakim stratejiler gelistirir. Bu stratejiler; saglam bir igyeri yapisi gelistirmek, var
olan amag ve hedefleri kapsayan surdurulebilirlik ilkeleri ingsa etmek ve paydaslara
egitim ve gelistirme firsatlar1 sunmaktan olusur. Kurumsal stratejinin izledigi yol
veya kapsami ne olursa olsun, kurumsal stirdiirtilebilirlik girisimlerinin ana bileseni
kurumsal bir Sirdirilebilirlik Performans: Olgim Sistemi’nden (SPOS) geger
(Searcy, 2012: 240). isletmelerin siirdiiriilebilirlik performansini degerlendirecek bir
SPOS, siirdiiriilebilirligin {ic boyutunun gerektirdigi etkinlikleri kapsamalidir. Bu
nedenle, SPOS hazirlanmadan &nce yapilmasi gereken, dlciimii yapilacak olan
gostergelerin belirlenmesidir (Searcy, 2012: 242). Siirdiiriilebilirlik performansinin
tiim bilesenleri sayisal olarak dl¢iilemez. Bu nedenle, farkli bilesenleri 6lgmek i¢in
degisik yontemler kullanmak gerekebilir. Stirdirilebilirligin 6l¢iimii, g6zlemlenmesi
ve degerlendirilmesi i¢in kullanilabilecek yontemler su sekilde siralanmistir (Székely
ve Knirsch 2005: 632-635):

- Anketler: Isletmenin cevresel siirdiiriilebilirlik performansma yonelik
goriiglerin  degerlendirilmesi i¢in farkli paydaslara uygulanan ve
isletmelerin siirdiiriilebilirlik performansinin puanlanmasi i¢in etkin bir
yola olan ¢aligmalardir. Bu anketler asagidakiler tarafindan uygulanabilir:

- Sektor,

- Is lobileri (Diinya Siirdiiriilebilir Kalkinma Is Konseyi),
- Sivil toplum oérgutleri,

- Profesyonel kuruluglar (CSR Europe, ISR Compass),

- Uluslararasi kuruluglar (BM, OECD),

- Akademik kurumlar.
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Odiil Programlari: Uluslararasi, ulusal ve bolgesel diizeydeki
girigimlerin siirdiiriilebilirlik konusunda 6n plana ¢ikan isletmeleri tesvik
etme yoOniindeki calismalari neticesinde siirdiiriilebilirlik performansi
Olgtimleri gergeklestirilir. “The Sustainability Awards, Global SDG
Awards, EBRD, SBA”, édiillendirme yoluyla strdirtlebilirlik performans
Ol¢limii yapan girigsimlere 6rnektir.

Yatirimcilarin Kriterleri: Finansal topluluklar kurumsal
stirdiiriilebilirligin 6nemini kavramis ve isletmelerden ¢evresel ve sosyal
performanslarina iliskin daha fazla veri talep etmeye baglamistir. Bu
topluluklar iizerinde yapilan anketler ile isletmelerin surdirilebilirlik
performansi bakimindan siralanmasi saglanir.

Kiyaslama: Isletmeleri belirli bir referans iizerinden karsilastirma
yontemidir. Performanslari igsel ya da digsal standart ve gostergelere gore
kiyaslama amac1 giider. Kiyaslama, siire¢lere ve siireclerin uygulanmasina
odaklanir. Siireclerin her bir adiminda kullanilan kaynaklar, tiiketilen
enerji, ortaya cikan atiklar ve kullanilan isgiiciinii kapsayan analizler
sonucunda isletmelerin kiyaslanmasi saglanir.

Suardurulebilirlik Endeksleri: Son yillarda yayginlasmaya baslayan
strdiiriilebilirlik  indeksleri yatirimcilar i¢in  rehber olma niteligi
tagimaktadir. En bilinenleri, 1999°da kurulan Dow Jones Siirdiiriilebilirlik
Endeksi (DJSI) ve 2001°de kurulan FTSE4Good olan bu indeksler belirli
kriterlere (bkz. Tablo 9) dayanan arastirma yontemleri ile isletmelere
kendilerini degerlendirme olanagr sunmaktadir. Yatirimcilar bu
degerlendirmelerden, isletmelerin stirdiiriilebilirlik performans: hakkinda
izlenimler edinmektedir.

Akreditasyon Surecleri: Isletmeler; yerel gerekliliklere uyum ve
giivenilirlik  olusturmak, sertifikalandirilmak, paydaslarin giivenini
kazanmak veya tazelemek ve yoOnetim sistemlerini gelistirmek gibi
nedenlerle uluslararasi standart ve kodlara (ISO 14001, SA8000...) uyum

gosterir ve bu konuda teminat saglayan kuruluslarla calisirlar.
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Tablo 9. Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Degerlendirme Kriterleri

Boyut Kriter Agirhik (%) Alt Kriter Sayisi
Ekonomik Kurumsal yonetim 6,0 11

Risk ve kriz yonetimi 6,0 6

Idare, uyum, riisvet ve yolsuzluk kurallar1 5,5 4

Is koluna 6zel kriterler Is koluna bagli s koluna bagh
Cevresel Cevresel performans (eko-verimlilik) 7,0 5

Cevresel raporlama 3,0 3

Is koluna 6zel kriterler Is koluna bagli  Is koluna bagl
Sosyal Insani sermayenin gelistirilmesi 55 3

Yetenekleri kesfetme ve koruma 55 11

Calisanlara yonelik kriterler 5,0 8

Kurumsal vatandaglik 3,5 2

Sosyal raporlama 3,0 3

Is koluna 6zel kriterler Is koluna bagli s koluna bagh

Kaynak: DJSI (2008).

Surdurulebilirlik Gostergeleri:  Isletmeler, ekonomik maliyeti ve
cevresel olarak olumsuz etkileri olan pek ¢ok kaynak kullanimi da dahil
olmak Uzere, surddrdlebilirlik bilesenlerini 6lgebilmek igin uzun siiredir
ugras vermektedir. Sirdiiriilebilirlik Ol¢iimlerinin ve gdstergelerinin
belirlenmesi ile ilgili ugraslar, siirdiiriilebilirlik hakkindaki karar verme
streclerini destekleyen bilgilerin belirli bir cergevede organize edilmesine
dayanir. Strdiriilebilirlik  performansi  6lgiimiinde  kullanilabilecek
gostergelere en uygun Ornek olarak GRI'nin onerdigi 77 maddelik
“Siirdiiriilebilirlik  Raporlama  Standartlari”  gosterilebilir.  GRI;
strdiiriilebilirlik  raporlamalarinda  kullanilmak  lizere  gelistirdigi
standartlarda isletmelerin kurumsal siirdiiriilebilirlik performanslari
acisindan ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutta 6nemli goriilen bagliklari
belirlemistir (bkz. Tablo 10). GRI raporlama ilkeleri, bu basliklar1 alt
kriterler ile detaylandirarak isletmenin siirdiiriilebilirlik etkinliklerinin

raporlanmasina ortam saglayacak bir rehber olusturmustur (GRI, 2016: 3).
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Tablo 10. Ekonomik, Sosyal ve Cevresel Standartlar.

Ekonomik

Sosyal

Cevresel

Ekonomik performans (4)
Pazar pay1 (2)

Dolayli ekonomik etkiler
)

Satin alma uygulamalar1 (1)

Yolsuzlukla miicadele (3)

Rekabet dis1 davranis (1)

Istihdam (3)

Calisan / Yonetim
Iliskileri (1)

Is saglig1 ve emniyeti (4)

Egitim ve gelistirme (3)

Cesitlilik ve firsat
esitligi (2)
Ayrimceilik yapilmamast

)

Toplu sézlesme ve
orgiitlenme hakki (1)

Cocuk iggiicii (1)

Zorla calistirilma (1)

Giivenlik uygulamalari

1)

Yerel halkin haklari(1)
Insan haklari
degerlendirmesi (3)
Yere topluluklar (2)

Tedarikgilerin sosyal
degerlendirmesi (2)

Kamu politikalari (1)

Miisteri saglig1 ve
emniyeti (2)

Pazarlama ve etiketleme
3
Miisteri gizliligi (1)

Sosyo-ekonomik uyum

M)

Malzemeler (3)

Enerji (5)

Su (3)

Biyo-cesitlilik (4)

Emisyonlar (7)

Akint1 ve atiklar (5)

Cevre ile uyum (1)

Tedarikgilerin cevresel
degerlendirmesi (2)

Kaynak: GRI (2016: 3). *Parantez igindeki sayilar, alt kriter sayisini ifade etmektedir.

Tablo 10°da ekonomik, sosyal ve ¢evresel agilardan belirlenmis performans

standartlar1 bir isletmenin siirdiiriilebilirlik ¢alismalar1 ¢ergcevesinde dikkat etmesi

gereken basliklardir. Isletmelerin toplam siirdiiriilebilirlik performansi, bu basliklarin

her birinde sergiledigi performans ile ilgili olacaktir. Bu bakis agisiyla, kurumsal

stirdiiriilebilirlik performansit bu bagliklardaki etkinliklerin Sl¢iilmesi anlamina

gelmektedir.
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1.3. LIMAN ISLETMELERININ SURDURULEBILIRLIK
PERFORMANSININ LIMAN YONETICi YETKINLIKLERi iLE
ILISKiSi

Bu boliim; liman isletmelerinin tanimi, liman ydnetimi, limanlarin orgiitsel
yapisi, liman isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, liman isletmelerinde siirdiirtilebilirlik
performansinin unsurlari, liman isletmelerinde ¢evresel siirdiiriilebilirlik ¢alismalari,
liman isletmelerinde siirdiiriilebilirlik performansi uygulamalarinin  yOnetici

yetkinlikleri ile iligkisi olmak tizere yedi alt basliktan olusmaktadir.

1.3.1. Liman Isletmelerinin Tanim

Kiiresel 6l¢ekteki ticari etkinlikler, {ilkelerarasi mal aligverisini ve buna bagl
olarak denizasir1 tasimacilik iglemlerini gerektirir. Bu tagimacilik islemleri i¢in belirli
noktalarda yiiklerin transfer edilecegi durak noktalarina ihtiya¢ vardir. Yiik transfer
istasyonlar1 olan liman isletmeleri, deniz ve kara arasindaki kritik baglantiy1 kurar ve
sahip oldugu cesitli donanim ve tesisler ile sundugu hizmetler bakimindan
uluslararasi ticaretin ana duraklarini olusturur (Stopford, 2009: 81-82). Yogun ticari
faaliyetlerin yasandigi ve uluslararasi rekabet merkezi haline gelmis olan limanlar,
sinirlar1 ortadan kaldirarak tilkelerin gelisimine de katki saglamaktadir (Karatas Cetin
ve Arabelen, 2012: 76). Kara ve deniz kaynaklarinin birlesim yerleri olarak limanlar,
gemilerin barinmasi ve yiiklenip tahliye edilmesi, yiiklerin teslim alinip depolanmasi
ve teslim edilmesi ile deniz tasimacilig: ile ilgili isleri kapsayan etkinlikleri igeren
karmagik bir yapiya sahip isletmelerdir (Puig Duran, 2012: 25).

“Her limanin tiim 6zelliklerini kapsayan genel bir liman taniminin yapilmasi
miimkiin olmadig: gibi herhangi iki liman arasinda da 6nemli farkliliklar mevcuttur”
(Esmer ve Karatag Cetin, 2016: 379). Bir liman; gemilerin yukleme ve tahliye
yapmast i¢in karaya yanastiklari, genellikle korfez ya da nehir agzi gibi agik
denizden korunakli bir cografi bolgedir (Stopford, 2009: 81). Bu bakimdan limanlar,
gemilerin duraklamasit ve yiik operasyonlarin1 gerceklestirmesi igin bir barinak
olarak kabul edilebilir. Bununla birlikte limanlar yalnizca bir bariak olabilecegi gibi

modlararas1 ulagtirma aglarimin birlestigi ve igerisinde dagitim, iiretim ve sanayi
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faaliyetlerini barindiran merkezler olma 6zelligi de gosterebilir (Esmer ve Karatag
Cetin, 2016: 379). Liman kavramimnin tam olarak anlasilabilmesi igin “terminal”
kavramina bakilmalidir. Terminaller liman i¢indeki bolimlerdir ve bu boliimler
belirli yiiklerin elleclenebilmesi i¢in bir ya da birka¢ yanasma yerinden olusur
(Stopford, 2009: 81). Terminaller, elleclenen yiikiin cinsine goére “kuru yuk
terminali”, “konteyner terminali”, “yolcu terminali” gibi isimlerle adlandirilirlar.
Limanlar bir terminalden ya da birkag¢ terminalin birlesiminden olusabilir. Stopford
(2009); Sahip oldugu tesislere, verdigi hizmetlere ve biiylikliigline gore limanlar dort
kategoriye ayrilmis ve bunlar su sekilde tanimlamistir (Stopford, 2009: 82-83):

- Kugtk Yerel Liman: Yerel ticari etkinliklere hizmet eden bu limanlar,
cesitli yliklerin elleclenmesi igin genellikle yakin sefer bolgelerinde
calisan gemilere hizmet eder. Kiigiik tesisler ve genel amacl rihtimlar
iceren bu liman tirii genellikle gelismekte olan lilkelerde ve gelismis
iilkelerin tagra bolgelerinde bulunur.

- Buyuk Yerel Liman: Yiik hacminin daha biiyiik oldugu ve daha 6zellesmis
donanima sahip limanlardir. Bdlgede yogun olarak elleglenen yiikiin
cinsine gore liman icerisinde yuke Ozel terminaller ve ekipmanlar
bulunur.

- Buyuk Bolgesel Liman: Yiksek miktarda elleglemenin yapildig:
Ozellesmis terminal tesislerinin bulundugu limanlardir. Ellegleme
miktarinin milyon tonlar seviyesine ulastigi limanlarda, biiyiik tonajl
gemilere hizmet verebilecek uzunluk, derinlik ve yike 6zel ekipmanlar
iceren terminaller insa edilir.

- Bdlgesel Dagitim Merkezi: Cok biyUk gemilere hizmet verebilen, buyik
miktarlarda yiklerin transferi ve daha kii¢iik 6l¢ekli limanlara dagitilmasi
icin tasarlanmig limanlardir. Yikler i¢in uzmanlasmis terminaller ile
deniz, demiryolu ve karayolu tagimacilig1 i¢cin kullanilacak iistiin tesisler
icerir.

Bu bakimdan incelendiginde limanlar1 tek bir climle ile agiklamanin zorlugu

daha 1yi anlasilmaktadir. Hizmet ettigi bolgenin ticari ihtiyaglarina gore farkl tesisler
ve ekipmanlar barindirdigindan tipik bir liman tanimi yapmak dogru olmayabilir.

Ancak, temel islevleri so6z konusu oldugunda limanlar i¢in ortak &zelliklerden
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bahsedilebilir. Limanlarin temel islevlerini asagidaki gibi siralanmistir (Esmer ve
Karatas Cetin, 2016: 380):

- Gemilerin barinmasi i¢in koruma saglamak,

- Ky faaliyetleri i¢in yatirim sahibi olmak,

- Yolcu trafigi ve yiik elleglemesini saglamak,

- Limana giren ve ¢ikan yiikler i¢in depolama faaliyetleri saglamak,

- Gemiler i¢in destek hizmetler (bakim ve onarim, yakit ve kumanya

tedariki, vb.) saglamak,

- Ticaret ve bolgesel endiistriyel gelisim i¢in temel teskil etmek,

- Kara ulagtirma sistemlerini liman operasyonlari ile entegre etmek,

- Ulastirma zincirinin bir pargasi olmak,

- Art alanin uluslararasi trafik ihtiyaglarini karsilamak,

- Uzak art alanlar ve denize ulasimi olmayan komsu iilkeler icin transit

ulagtirma faaliyetleri saglamak.

Gundmuzde limanlar, ana gorevleri olan barinak olma 6zelliginin yan1 sira,
kiiresel ticaret ve ulastirma etkinliklerinin odak noktasi olarak; diinyadaki gelismeleri
ve teknolojik yenilikleri yakindan takip eden, uzmanlagmis tesisler iceren, cevre ve
sektor ile etkilesim ve koordinasyon halindeki karmasik sanayi merkezleri haline

gelmistir.

1.3.2. Liman Yonetimi

Temel olarak bir limanin verimliligi, gerceklestirdigi etkinliklerin emniyetli,
giivenli, tiretken ve g¢evre ile barigik olmasi ile yakindan ilgilidir. Boyut, bolge ve
uzmanlik alanlarindan bagimsiz olarak limanlar, gemiler i¢in siginma saglama
islevlerini gergeklestirirken; ¢ok farkli etkinlikleri, insan kaynagini, dogal kaynaklar
ile finansal kaynaklari etkili bir bigcimde yonetilmeyi gerektirir (Burns, 2015: 1-2)
(bkz. Sekil 18). Limanin yonetilmesini Ustlenen otorite ise liman igerisindeki
faaliyetleri gerceklestirirken bu faaliyetlerin iistlenicileri ve etkilenenleri olan liman
paydaslar1 ile koordinasyon halinde calisir. Calisanlar ve orta diizey yoneticilerden

olusan “i¢sel paydaslar” ile yerel topluluk, hiikiimet organlari, tedarikgiler, rakipler
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ve miisterilerden olusan “digsal paydaslar” limanin yonetiminin etkilesim ic¢inde

oldugu paydaslardir (Denktas Sakar ve Karatag Cetin, 2012: 307).

Sekil 18. Kiresel Tedarik Zinciri Icerisinde Liman Y&netimi

Kiiresel deniz ticareti Modlararasi ve gok I¢ ticaret
modlu ticaret

< Liman y6netimi ve operasyonu >
\ <

Strateji Finans Gelecek tahmini Terminal ve alan
Hiikiimet iliskileri Siralama Pazar analizi yonetimi

Yatirimer iliskileri Gelir ve nakit akis1 | | Risk degerlendirme| | D€niz operasyonu
ve trafik yonetimi

Insan kaynaklar1 ve| | Sozlesmeler Yasalar ve i
egitim Muhasebe mevzuat Modlargras1 yiik
Halkla iliskiler Sigortalama hareketi, depolama,

_ 3 g konteyner yonetimi
Liman tasarimi ve Saglik, emniyet,
muhendislik cevre ve kalite
Bakim-onarim (HSEQ)

uyumlulugu

Kaynak: Burns (2015: 2).

Liman igletmeleri yillar gectikge, miilkiyet, yonetim ve saglanan hizmetler
bakimindan kiiresel ticaret ve tasimacilik sektoriinden etkilenmistir. Pazarlarin
kiiresellesmesi  deniz tasimaciligindaki yiikii de artirmus, bu gelisme liman
igerisindeki yapilarin sahipligi, giiglerin dagilimi ve organizasyon yapisi konularinda
degisimlere yol agmistir (Burns, 2015: 21). GUnumizde liman isletmeleri kamu veya
0zel sektorden olabilmektedir. Bununla birlikte liman icerisindeki bazi hizmetler 6zel
sektor, baz1 hizmetler ise kamu sektorii 6zelligi gosterebilmektedir. Bu degisken
yapi, liman ydnetimlerinin yapisinda da kamu ve ozel sektdor yonetimi olmasi
bakimindan farklilagmalar olusmasimna yol agmaktadir (Esmer ve Karatas Cetin,
2016: 385). Limanlar, sahiplik ve yonetim tipleri bakimindan smiflandirilabilir.
Alderton (2008); bu bakimdan yaptigi smiflandirmada dort ana liman tipinden
bahseder (Alderton, 2008: 151):

- Devlet sahipligindeki limanlar: Bu baslik; biitiiniiyle devlet denetiminde

olan veya ¢ogunluk hissesi devlete ait olan farkl: tiirlerdeki limanlar1 ifade

eder.
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- Ozerk limanlar: Belirlenmis bir alanda islevsel bir yonetimin gosterildigi,
finansal olarak bagimsiz ancak devlet denetimine tabi olan ve kar amaci
giitmeyen limanlardir.

- Belediye sahipligindeki limanlar: Belediyelerin sahibi oldugu ve
denetimini  gerceklestirdigi, mali olarak belediye kaynaklarindan
desteklenen ve kar amaci glitmeyen limanlardir.

- Ozel limanlar: Yénetiminin ve mali kaynaklarinin &zel girisimlere ait

oldugu kar amaci1 olan limanlardir.

1.3.3. Limanlarm Orgiitsel Yapilari

Limann tiirii ve miilkiyeti yapis1 degistikce, yonetim ve orgiit yapisinda da
degisimler goriilmektedir. Limanlarin yonetimi, politik, kamusal ya da yOnetimsel
olarak daha biiyiik bir otoriteye bagli olan “liman otoritesi” tarafindan gerceklestirilir
(Meersman ve digerleri, 2009: 92). Burada bahsedilen liman otoritesi kavramu,
gemilerin liman hareketlerini iceren denizcilik etkinliklerini kontrol ve koordine
eden, genellikle merkezi hiikiimete bagli bir organdir. Giiniimiizdeki liman
isletmeciligindeki 6zel tesebbiis yogunlugu dikkate alindiginda, limanin 6zel sektore
aitlik durumu arttik¢a liman otoritelerinin limandaki rolleri azalmaktadir (Verhoeven,
2010: 248).

Kamu tesebbiisleri veya 0zel tesebbiislerde liman yonetimleri; liman
yoneticileri, c¢alisanlar ve denetim (veya damisma) kurullarindan olusan orgiit
yapilarina sahiptir (Esmer ve Karatas Cetin, 2016: 293). Liman ile ilgili kritik
kararlarin alinmasi, stratejilerin belirlenmesi ile eylem ve bunlarin sonuglar ile ilgili
sorumluluklar iist diizey yoneticilerin olusturdugu bir yonetim kurulunun gorevi
kapsamindadir.

Uluslararasi dl¢ekte farkli liman organizasyonlarinin incelenmesi neticesinde
liman yonetimlerinin diger isletme yonetimlerindeki yapiya benzer olarak genel
miidiir, genel miidiir yardimcilari, teknik, finans, insan kaynaklar1t miidiirleri gibi

yonetim kademelerinden olustugu gortilmektedir (bkz. Sekil 19).
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Sekil 19. Uluslararas1 Bir Limandaki Ust Yonetimin Orgiitsel Yapilanmasi

YONETIM KURULU
Kurumsal isler ve strateji GENEL MUDUR
Insan kaynaklari (CEO)
Tletisim ve dis iliskiler
I¢ denetim Liman gelisimi
Hukuk departmani Kaynak yonetimi
| Cevre vonetimi
GENEL MUDUR YRD. GENEL MUDUR YRD.
FINANSAL MUDUR OPERASYON
(CFO) MUDURU (COO)
Finans :
Tedarik "
Bilgi teknolojileri .
Yenilikler . .
Dijital islglt')ziimleri LIMAN BASKANLIGI
BOLUMU
KONTEYNER, GENEL KARGO SANAYI VE DOKME YUK
VE LOJISTIK BOLUMU BOLUMU

Kaynak: OCRPA (2019)’dan yararlanilmustir.

Tiirkiye’de faaliyet gdsteren limanlar incelendiginde, bunlarda da uluslararasi

yonetim bigimine benzer yonetim kademelerinin oldugu sdylenebilir (bkz. Sekil 20).

Sekil 20. Tiirkiye’deki Bir Limandaki Ust Yénetimin Orgiitsel Yapilanmasi

[Genel Midir (CEO) ]

( )

Genel Miudir Yardimcist,
Ticaret Miduri

A 4

~N"
N

A 4

Genel Miidiir Yardimeist,
Operasyon ve Teknik

\ Z
- 3
»  Genel Miidiir Yardimcisi,
Idari Mudiir
\ Z
~ 3

Genel Miidiir Yardimeist,
Mali sler Miidiirii

A\ 4

Kaynak: Kumport Yonetim Semasi (2017).
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Liman isletmelerinde iist yonetimi genel mudir (CEO — Chief Executive
Officer) koordinasyonunda hareket eden birim maddrleri olan teknik madir (CTO —
Chief Technical Officer), finans midiri (CFO — Chief Financial Officer), operasyon
muduri (COO — Chief Operation Officer) gibi Ust diizey yoneticilerden olusan bir
yapiya sahiptir (Esmer ve Karatas Cetin, 2016: 393). Uluslararas1 Calisma Orgiitii
(International Labour Organization — ILO), “Liman Sektoriinde Egitim Konusunda
Rehber Ilkeler (Guidelines in the Port Sector)” cergevesinde liman calisanlarmi
tammmlamistir (ILO, 2012). Bununla birlikte yine ILO’nun bir girisimi olan
“Uluslararast  Meslek  Simiflandirma  Standartlar: ~ (International  Standard
Classification of Occupations — ISCO)” da meslek tanimlari yapmistir (1ISCO-08,
2012). Tiirkiye’de liman ¢alisanlart ile ilgili meslek standartlart ve tanimlar ise
Tiirkiye Liman Isletmecileri Dernegi (TURKLIM) tarafindan yapilmis ve Mesleki
Yeterlilik Kurumu’nca (MYK) onaylandiktan sonra yiiriirliige girmistir.

MYK, liman ¢alisanlart ile ilgili yaptig1 siniflandirmada en iist diizey (seviye
6) liman gorevlisi olarak “liman operasyon midiri”’ni (LOM) tanimlamistir (MYK,
2019). “Liman miidiirleri veya liman operasyon miidiirleri limamn giinliik
operasyonlarimin yonetiminden sorumludur” (Esmer ve Karatag Cetin, 2016: 393).
Liman operasyonlari, insan sagligi ve cevre icin yiiksek risk iceren etkinlikleri
barindirir. Bu operasyonlar planlama ve lojistik bilgisinin yani sira, ulastirma, ¢evre
ve endistri alanlarindan miihendislik bilgisi gerektirir (Bichou, 2014: 18). Bu
nedenle operasyon boliimii, limanin islevselligi agisindan 6n plana ¢ikmaktadir.

MYK, LOM’u; “is saghg: ve giivenligi (ISG), cevre ve kalite standartlar ile
mevzuat ve ig talimatlarina uygun olarak rihtim planlamasi, saha planlamasi, ekip ve
ekipman  planlamasi  yapan,  operasyonlart  gergeklestiren,  operasyonel
maliyetlendirme, satin alma ve taseronlarla ilgili iglemleri yiiriiten, is ve siire¢
gelistirme ¢alismalarina destek veren, operasyon personelini, ilgili mevzuat ve is
talimatlarina uygun olarak, iist diizey inisiyatif alarak yoneten kisidir” seklinde
tanimlamistir (MYK, 2015: 7).

ILO ise LOM’u “tedarik, dagitim ve bununla ilgili yoneticiler” sinifinda
incelemistir. Yiklerin tedarik, ulastirma, depolama ve dagitim etkinlikleri bu

kapsamdaki yoneticilerin sorumluluklari arasindadir (ISCO-08, 2012: 99-100).
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1.3.4. Liman Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik

Limanlar, bir iilkenin veya belirli bir bdlgenin ekonomik kalkinmasi i¢in
onemli rol oynayan varliklardir. Deniz tagimacilig1 ve limanlar uluslararasi ticaret ve
mal hareketliliginin 6nemli elemandir (Sislian ve digerleri, 2016: 19). Bununla
birlikte liman isletmeleri, ekonomik kalkinmaya yaptiklari katkinin yaninda, dogru
planlama ve yonetim faaliyetleri icermediginde, i¢inde bulunduklar1 sosyal ve dogal
¢evre i¢in olumsuz etki olusturabilmektedir (Fossile ve Gouvea Da Costa, 2017: 2).
Deniz tasimaciligi her ne kadar ¢evre ile en barisik tagimacilik yontemlerinden biri
olsa da, faaliyetlerinin biiyiikligli dikkate alindiginda limanlar siirdiiriilebilir
kalkinma unsurlarina 6énem gostermek durumundadir (Peris-Mora ve digerleri, 2005:
1649). Ote yandan, liman fonksiyonlari ekonomik kalkinmada itici gii¢ oldukga
uluslararasi ticaret endiistrisinde merkezi bir konuma gelmekte ve ekonomik denge
ve kurumsal sorumluluk konulari limanlar i¢in daha da 6nemli hale gelmektedir
(Cheon ve Deakin, 2010). Liman ortadan kaldirildiginda bolge ulke ve kiresel
anlamda kalkinma sorunlarinin ortaya ¢ikmasi beklenilen bir durumdur. O halde
limanlar ekonomik olarak varliklarini stirdiirmeli ve bunu yaparken dogal ve sosyal
cevre i¢inde uyum igerisinde bulunmalidir.

“Limanlar icin surdurdlebilirlik, insani ve dogal kaynaklarin devamliligin
saglayp korurken, isletmenin ve paydaslarinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarin
karsilayacak is stratejileri ve etkinlikleri anlamina gelmektedir.” (AAPA, 2007: 25).
Bu tanima gore liman siirdiiriilebilirliginin, genel strdirilebilirlik ilkelerine benzer
bicimde ii¢ ana bakis agisina sahip oldugu sdylenebilir. Bu cercevede liman
stirdiiriilebilirligi ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlardan olusan bir yapiya sahiptir
(Sislian ve digerleri, 2016: 22) (bkz. Sekil 21).

Strdiiriilebilirligin gelistirilmesi 1lgili ¢alismalar, ¢evresel kurallar iginde
gerceklestirecegi etkinliklerin bir limanin daha dengeli bir ekonomiye ve siirekli
gelisime ulagmasini saglayacagini gostermektedir (Robinson, 2002: 241). Bu nedenle
limanlar agisindan siirdiiriilebilirligin ii¢ bilesenin birbirinden bagimsiz diisliniilmesi
dogru olmaz. Limanlarda siirdiiriilebilirlik kavrami, ekonomik refah, ¢evresel kalite

ve sosyal sorumluluk konularinin birlikte ele alinmasini gerektirir (Panayides, 2006).
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Sekil 21. Liman Siirdiiriilebilirliginin Bilesenleri

/C_L'VRLSEL BOYUT \

Guralta kirlilig

Tk AT T « Hava kalitesi S Q -
(EKONOMIK BOYUT ) I;L“ a kalitesi 1 /SOSYAL BOYUT
F . . are a operasvonilar P qrs slar] ve
* Yatinmlarin getirileri ledmd L{' illﬂ yon ‘]“]\ * Liman 1§l‘-_“11‘-1‘-11“- _
+ Liman sahasimn verimli ‘_u‘lm‘l_ auklarmin yo bt‘@—’lﬂmlll isletmelerdeki
Lkullanimi edilmesi istihdama katkida
- Firmalar i¢in olanaklarin bulunmak N
saslanmasi \ / + Bilgi gelisimi ve egitime
h katkida bulunmak
+ Liman ¢evresinin

vasanabilir olmasi /

SURDURULEBILIR
LIMAN

Kaynak: Sislian ve digerleri (2016: 23)’ten uyarlanmaistir.

Ekonomik konular, liman isletmelerinin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in
Oonemli rol oynar. Liman yatirimlar1 pahali, riskli ve uzun vadeli yatirnmlardir. Bu
nedenle liman isletmeleri dogru bir ekonomik strateji izlemek durumundadir.
Isletmenin stratejisi; oOrgiitsel yapidan liman altyapisi, donanimlari ve navlun
gelirlerine kadar pek ¢cok parametreyi kapsayan verimlilik ve Gretkenlik hedefleri
tizerine yapilandirilmalidir (Caglar, 2016: 143). Liman yatirimlari, yonetim unsurlart,
varliklarin  stirdiiriilebilirligi, finansal performans gibi  konular ekonomik
stirdiiriilebilirligin altyapisini olusturur (Denktas Sakar ve Karatas Cetin, 2012: 304).

Limanlarda sosyal strdurulebilirlik konusu, ekonomik ve cevresel boyutlara
gore literatlirde daha az tartisilmistir. Liman igletmelerinde istihdam kosullari, liman
ile sehir arasindaki etkilesim, egitim ve bilgi gelisimine katki, liman ve g¢evresinin
yasanabilirligi gibi konular sosyal konulardir (Kang ve Kim, 2017: 2). Genis bir
perspektiften bakildiginda sosyal stirdiiriilebilirlik, limanlarin paydaglar1 ile olan
iligkilerini konu alir. Hiikiimet organlari, miisteriler ve bunlar gibi pek ¢ok unsur,
limanlar1 strdrulebilir olmaya iten paydaslardir (Denktas Sakar ve Karatas Cetin,
2012: 308). Calisanlar ile ilgili konular, emniyet ve giivenlik, insan haklari, paydas
iligkileri ve isyeri kosullar1 gibi parametreler limanlarda sosyal siirdiiriilebilirligi
etkileyen unsurlardir (Ozispa, 2017: 82).

Liman siirdiiriilebilirliginin ¢evresel boyutu, liman sektoriiniin cevreye

olumsuz etkileri ve isletmelerin bunlart g6z ardi etmesi nedeniyle son yillarda
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tizerinde durulan bir kavram haline gelmistir. Ekonomik ve endiistriyel nitelikteki her
tirli faaliyet ¢evresel kaynaklar iizerinde etki birakabilir (Puig ve digerleri, 2014:
36). Bu tiir etkiler, hiikiimet yetkilileri, miisteriler, ¢evreciler ve diger paydaslar
tarafindan limanlar tizerinde artan bir baski olusmasina yol agmaktadir. Bu durum,
limanlart ¢evresel farkindaliklarini artirma, kaynaklarin verimli kullanimi yoniinde
girisimlerde bulunmaya zorlamakta ve adil bir rekabet ortamina neden olmaktadir
(Acciaro ve digerleri, 2014a: 481). Cevre ile ilgili diizenlemeler ve sdzlesmeler, hava
kirliligi, kir ve tortu, suya bosaltim, giiriiltii, atik tiretimi, karasal habitatlarda ve
deniz ekosistemlerinde degisim, koku ve kaynak tiiketimi gibi cevresel etkileri olan
operasyonlarin altim cizmektedir (Dinwoodie ve digerleri, 2012: 111-112). Ote
yandan, siirdiiriilebilir bir ekonomi ¢evresel kaynaklarin dogru kullanimi ile iligkili
oldugundan liman isletmelerinin ekonomik siirdiiriilebilirlik ¢ergevesindeki
girisimlerde bulunmasi kaginilmaz hale gelmistir. Son ¢eyrek asirda limanlarin
gundeminde olan c¢evresel konularin oOncelik siralamasi Tablo 11°de verilmistir

(ESPO, 2016: 49).

Tablo 11. Limanlarin Giindemindeki Oncelikli Cevresel Konularin Gelisimi

1996 2004 2009 2013 2016
1 Liman geligimi (su) Cop /liman atiklar Guraltd Hava kalitesi Hava kalitesi
2 Su kalitesi Tarama operasyonlart  Hava kalitesi Cop / liman atiklari Enerji tiketimi
3 Tarama atiklar Tarama atiklar Cop / liman atiklar Enerji tuketimi Griltu
4 Tarama operasyonlart  Toz Tarama operasyonlart ~ Gurlltu Yerel toplum iligkileri
5 Toz Guralta Tarama atiklari Gemi atiklart Cop /liman atiklart
6 Liman gelisimi (kara) Hava kalitesi Yerel toplum iligkileri  Yerel toplum iliskileri Gemi atiklari
7 Kirlenmis toprak Tehlikeli ylkler Enerji tiketimi Tarama operasyonlart  Liman gelisimi (kara)
8 Habitat bozulmasi Yakit alimi Toz Toz Su kalitesi
9 Trafik yogunlugu Liman gelisimi (kara) Liman gelisimi (su) Liman gelisimi (kara) Toz
10 Endiistriyel atiklar Gemi sintine sulari Liman gelisimi (kara)  Su kalitesi Tarama operasyonlari

Kaynak: ESPO (2016: 49).

1.3.1. Liman isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Performansimin Unsurlari

Limanlarin, belirledikleri hedef ve amaglar dogrultusunda etkinlikler

gerceklestirir.  Bu yonde gergeklestirdikleri etkinliklerin  sonuglart  limanin
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performansini olusturur. Liman performans: ise yalniz finansal sonuglar ile ilgili
degildir. Toplumun siirdiiriilebilirlik konusunda bilinglenmesi, liman paydaslarinin
limanin gelisimi {izerinde etkili olmasina yol agmistir (Shiau ve Chuang, 2015). Bu
nedenle siirdiiriilebilirligin tiim alanlar1 olan ekonomik, sosyal ve ¢evresel bakisa
acilar1, siirdiiriilebilirlik  performansinin  degerlendirilmesi esnasinda  dikkate
alinmalidir (Lu ve digerleri, 2016: 912).

Giliniimiizde, diger isletmeler gibi liman isletmeleri de sergiledikleri
performanslar1 paydaslarina aktararak onlarin bilgilenmesini ve memnuniyetini
saglamak ve adil rekabet ortaminda kendilerine avantaj saglamak amaciyla
sirdiriilebilirlik raporlar1 yaymlar. Bu raporlar, GRI raporlama standartlar
dogrultusunda, isletmelerin siirdiiriilebilirlik amaglari cercevesinde
gerceklestirdikleri etkinlikleri ve gelecege yonelik olusturdugu stratejileri yansitir
(Antwerp Limani, 2017: 4). Siirdiriilebilirlik ¢abalariin yansitilmasi i¢in hazirlanan
bu raporlar, siirdiiriilebilirlik unsurlarini belirli basliklar altinda degerlendirir. Bu
basliklar; “hava kirliligi, toprak ve su kirliligi, atik yonetimi, enerji kullanimi, is
emniyeti, insan haklari, ¢alisan iliskileri, miisteri iligkileri, gelir yonetimi ve vergiler,
ekonomik etkinlikler” gibi unsurlardan olusmaktadir (Antwerp Limani, 2017;
Kumport, 2017; APMoller Maersk, 2018). Benzer bigimde Lu ve digerleri (2016);
“trafik kazalari, endiistriyel kazalar, yag/petrol kirliligi, hava kalitesi, giiriiltii” gibi
cevresel unsurlar ile “hizmet kalitesi, endiistriyel ve ekonomik kalkinmaya katka,
bélgede yasayanlarla iligkiler” gibi sosyal ve ekonomik unsurlarin stirdiiriilebilirlik
performansiin sekillenmesinde rol onandigindan bahseder. Bu unsurlar, “enerji
kullanimi ve verimlilik, atik yonetimi, ekipman yonetimi, sosyal isler” ile “is saglhgi

ve emniyeti” olmak Uzere bes ana baslik altinda toplanabilir (Fedai, 2016: 27).

1.3.1.1. Enerji Kullanimi ve Verimlilik

Liman igletmeleri kullandig1 ekipmanlar ve verdigi hizmetler bakimindan
yiiksek miktarda enerji tiiketilen alanlardir. Liman i¢i araglarin ve ekipmanlarin
petrol iirtinleri ve dogal gaz gibi fosil yakitlar kullandig1r goriilmektedir. Bunun
yaninda ellegleme ekipmanlarinda, aydinlatmada elektrik enerjisi kullanildigr da

goriilmektedir. Fosil yakitlar ve elektrik kaynaklarmin bu denli kullanimi ytiksek

77



maliyetlere neden olmaktadir (Fedai, 2016: 28). Tiketilen enerji miktarinin ¢oklugu

cevresel ve sosyal acgidan riskler teskil ederken, ortaya cikan enerji maliyeti ise

ekonomik olarak isletmeyi zorlamaktadir. Avrupa Limanlar Orgiitii'niin (The

European Sea Ports Organisation — ESPO) raporuna gore 10 oncelikli ¢cevresel sorun

arasindan 2009 yilinda yedinci sirada olan enerji tiiketimi 2016 yilinda ikinci siraya

yiikselmistir (ESPO, 2016). Siirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda limanlar, enerji

tilketimini azaltacak, verimli enerji kaynaklar1 kullaninmim1 destekleyecek ve

maliyetleri dislirecek politikalar iiretmeli ve etkin bicimde isleyen bir “enerji

yonetim plan1” tasarlamalidir. Iyi yapilandirilmis bir enerji ydnetim plan1 bes boyutu

icermelidir (Boile ve digerleri, 2016: 21):

Dayaniklilik: Enerji kesintilerinde isletme faaliyetlerinin devamliliginm
saglama ve yikici olaylardan sonra faaliyetleri siirdiirtilebilme yetenegi;
Hazwr  bulunma: Limanin mevcut ve gelecekteki operasyonlariin
gerektirdigi enerji ihtiyaci i¢in gerekli olan kaynaklara ulasabilme;
Guvenilirlik: Yiiksek enerji kullanim taleplerini karsilayabilecek tutarli ve
kaliteli enerji kaynagina sahip olma;

Verimlilik: Operasyonel uretkenligi ve maliyet verimliligi artiran yonetim
uygulamalar1 ve teknolojik ilerlemelerle enerji gereksinimini azaltma;
Surdirulebilirlik: Ekonomik, sosyal ve cevresel faydalar saglamak
amaciyla, enerji kaynaklarinin tiilkenmesini en aza indirmek i¢in enerji

yonetimi uygulamalar1 ve yenilenebilir enerji iretiminin entegre edilmesi.

1.3.1.2. Atik Yonetimi

Atik yonetimi, siirdiiriilebilirlik ¢aligmalar1 ¢ercevesinde 6nemli bir yer tutar.

Ancak, yetersiz atik yonetim uygulamalari, bilgi ve kontrol eksikligi ile yetersiz geri

kazanim sistemleri nedeniyle diinya capinda pek cok limanda atik sorunlari ile

karsilasilmaktadir. Limanlarda ortaya c¢ikan atiklardan bazilari, cam, kagit, plastik,

tahta ve teneke malzemeler gibi geri doniistiiriilebilir ve tehlikeli olmayan atiklardan;

kimi atiklar ise tehlikeli atiklar sinifina giren maddelerden olusur (Fedai, 2016: 31).

Bu kapsamda limanda ortaya ¢ikabilecek tehlikeli atiklar Tablo 12’de verilmistir.
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Tablo 12. Limanlarda Ortaya Cikan Tehlikeli Atiklar

Gemilerden kaynakh Liman operasyonlarindan kaynaklh
Petrol tiriinii atiklar Tarama faaliyetleri sonucunda Tibbi atiklar
(sintine, yag, yakit artiklari) ortaya gikan atiklar
Tehlikeli maddeler (yiik artiklar;,  Tehlikeli malzeme paketleri Yiik kalintilar
tank yikama sulart)
Kanalizasyon atiklari Asbest (izolasyon malzemeleri) Atik sular
Bakim-onarim atiklari (boya, Elektrik ve elektronik malzemeleri  Tehlikeli yiik tagintilari
yagli bez, piller, filtreler)
Gemi bacasi temizliginde ortaya Piller ve akiimilatorler Diger (tehlikeli yiik
¢ikan atiklar bulagmuis atiklar)

Kaynak: Fedai (2016)’dan yararlanilmistir.

Bu atiklarin olusumunun azaltilmasi, olusan atiklarin depolanmasi, bertaraf
edilmesi ve geri kazanim tesislerinin kurulmasi i¢in limanlarin belirli atik yonetim
planlarina gereksinimi vardir. Uluslararas1 Standardizasyon Orgiitii (International
Organization for Standardization — ISO), liman alanlarinda atik yonetimi ile ilgili
standartlar ortaya koymustur (ISO, 2018). Bu standartlara gore limanlar bir atik
yonetim plant hazirlamali, buna bagl olarak atik alim tesisleri kurmali ve

isletmelidir.

1.3.1.3. Ekipman Yo6netimi

Liman operasyonlarinin siirdiiriilebilir olmasi i¢in limanda kullanilan
ekipmanlarin da stirdiiriilebilir olmas1 gerekir. Liman operasyonlar1 esnasinda, rihtim
kreynlerinden liman i¢i transfer araclarina, konteyner istif araglarindan dokme yiik
ellegcleme ekipmanlarina kadar pek ¢ok ara¢ gere¢ ve ekipman kullanilmaktadir. Bu
ekipmanlar, enerji tiikketimi, ortaya ¢ikardiklari sera gazi emisyonlart ile hava ve
cevre kirliligi, giiriiltii kirliligi gibi nedenlerle ekonomik, ¢evresel ve sosyal izler
birakmaktadir. Bu nedenle liman operasyonlarinda kullanilacak ekipmanlarin se¢imi
ve bunlarin isletilmesi ile ilgili kararlar siirdiiriilebilirlik cercevesinde Onemli

gorulmektedir.
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Ozellikle elleclemede kullanilan araglar, ¢ok uzun saatler siiren ve fazla giic
gerektiren operasyonlarda kullanilmaktadir. Bu durum ellecleme ekipmanlarinin
oldukca yiiksek miktarda enerji tiiketecegi anlamin tasir. Tiiketilen enerjinin biliyiik
oranda fosil yakit olmasi, atmosfere ciddi miktarda sera gazi salinmasi sonucunu
dogurmaktadir. Ote yandan, tiiketilen enerjinin maliyeti liman isletmeleri igin agir bir
yik teskil etmektedir. Elle¢cleme ekipmanlarinin yani sira binalar ve liman igi
aydinlatmalar da enerji tiiketimini artirmakta ve Onemli bir maliyet kalemi
olusturmaktadir. Bu bakimdan, liman isletmelerinin ekonomik ve cevresel agidan
bakildiginda daha enerji kaynaklarini daha verimli kullanacak ellegleme ekipmanlari,
aydinlatma, 1sitma ve sogutma araglar1 kullanmasi gerekmektedir. Daha verimli
motorlar, tasarruflu aydinlatmalar gibi ¢6ziimler bu amaca destek verebilir. Bunun
yaninda, atmosfere yayilan sera gazi miktarin1 diisiirmek adina yenilenebilir enerji
kaynaklaria yonelinmesi, riizgar ve giines enerjisi gibi yatirimlara agirlik verilmesi
gerekmektedir. Emisyon oranlarini azaltmak amaciyla fosil yakit tiikketen arag

motorlar yerine elektrik enerjisi ile calisan motorlar tercih edilebilir. Bu girisim,

ceye

digerleri, 2013: 547).

1.3.1.4. Sosyal isler

Bir limanin, sosyal ¢evresi olan hiikiimet organlari, yerel yonetim, bolge halki
ve miisteriler limanin paydaslarini olusturur. Bu paydaslar, limanin iyi iligkiler iginde
olmas1 ve memnuniyetlerini goz ard1 etmemesi gereken unsurlardir. Sosyal ¢evre ile
iliskisinin kalitesi, limanin onunla kurdugu iletisim ile ilgilidir. Yogunluk
problemleri, hinterlant baglantilarinda yasanan aksakliklar, kat1 glimriik uygulamalar1
ve kotii cevresel etki gibi nedenler limanin sosyal cevresinin goziinde itibarim
diisiiriirken; 1yi planlanmis tanitim calismalari, gemilerin emniyetli giris ¢ikisi,
modern ellegleme ekipmanlari, yiiksek tiretim kabiliyeti olan isgiicii gibi limanin
olumlu 6zellikleri hakkinda toplum bilgilendirilebilir (Fedai, 2016: 40-41).

Liman isletmeleri, sosyal ¢evresinin yoneltmesi dogrultusunda siirdiiriilebilir
olmaya ve bununla ilgili ¢alismalar yapmaya 6zen gostermektedir. Paydaslariyla

iligkiler ve etkilesim, limanlar isletmesi ¢ercevesinde bir koordinasyon ve isbirligi
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gerektirirken; limanin siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarinin basarisi, liman paydaglarinin
birbiri ile g¢elisen ve cok cesitli ilgi alanlar1 ile hedeflerinin dogru yonetilmesi ile

mimkunddr (Denktas Sakar ve Karatas Cetin, 2012: 308).

1.3.1.5. is Saghg ve Emniyeti

Limanlar, icerdikleri is etkinlikleri bakimindan ¢alisan sagligi icin riskli
durumlar dogurmaktadir. Limanda elleglemesi yapilan bir¢ok madde (kimyasal
tiriinler, hidrokarbonlar, giibreler, vb.), yiikleme, tahliye, depolama veya tasima
esnasinda kazaya neden olabilecek 6zellikler tasimaktadir (Fedai, 2016: 43). Ayrica,
biiylik pargalarin elleclenmesi esnasinda, ¢arpma, diisme gibi sebeplerle i kazalari
yasanabilmektedir. Saglikli ve emniyetli bir calisma ortami olusturmak,
uygunsuzluklarin Oniine gegmek ve daha da Onemlisi insan hayatini riske atan
kazalarin meydana gelmesini engellemek icin liman isletmelerinde is emniyeti
konulariin sistematik bi¢cimde ele alinmasi gerekmektedir. Uygun ¢alisma
kosullarmmin var olmasi, iyi iicretlendirme ve sosyal haklar, yetkin personelin
istihdami i¢in temel olustururken; yetkin personel ile ¢alismak da kaza olusumunu en
aza indirerek kazalar nedeniyle olusan sosyal ve ekonomik maliyetlerin de ortadan
kalkmasini saglayacaktir (Antdo ve digerleri, 2016: 264). Is saghgi ve emniyeti

konusunda limanlarin dikkat etmesi gereken gostergeler Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. is Sagligi ve Is Emniyeti Gstergeleri

is saghg Is emniyeti
Gecikmis Olim Deniz kazalari
gostergeler Biyiik yaralanmalar Rihtim kazalari
Calisma giinii kayiplari Kara tarafindaki kazalar
Tibbi bakim yaralanmalari Olaylardan kaynaklanan hasarlar
is kaynakli hastaliklar Kirlilik olaylari
Onci Yakin kazalar Emniyet alistirmalari ve talimler
gostergeler Saglik ve emniyet egitimleri Davranigsal emniyet egitimleri
Kisisel Koruyucu Ekipman (PPE) Uygunlugu Emniyetli Yonetim Sisteminin uygulanmasi

Emniyet kontrol listeleri ile ¢aligma
Guncel emniyet kontrol listeleri
Emniyet dnerilerine geribildirim
Zamaninda bakim

Uluslararasi standartlari uygulanmasi

Kaynak: Antdo ve digerleri (2016: 271)’den uyarlanmigtir.
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1.3.2. Liman Isletmelerinde Cevresel Siirdiiriilebilirlik Calismalar

Liman endistrisinin, elleglenen yiiklerin fazlaligi, gerceklestirilen
operasyonlarin yogunlugu ve ugrasilan ytklerin tehlikesi g6z Oniine alindiginda
cevre i¢in olumsuz etkileri oldugu agiktir. Son yillarda, kiiresel ticaretin taleplerini
karsilayabilmek icin iyiden iyiye gelisen bu endiistri alani, tehlikeli ya da zehirli
maddeler, giiriiltii kirliligi, sera etkisi, atik ve enerji gereksinimi gibi ¢evresel etkiler
ile ilgili ciddi endiseler dogurmaktadir (Yang, 2013). Bu endiseler ve yasanan
olaylarin olusturdugu hassasiyet, liman isletmelerinin ¢evreyi giivende tutmak adina
“cevresel strdirulebilir yonetim” ya da “yesil yonetim” ad1 verilen yeni kavramlarin
giindeme almasina neden olmustur. Bu ¢evresel bakis acisi, liman operasyonu ve
gelisimi agisindan “enerjinin korunmasi, ¢evreyi savunma Ve ekolojik 6zen” olmak
Uzere U¢ temel unsur iizerine yogunlagsmaktadir (Darbra ve digerleri, 2005; Peris-
Mora ve digerleri, 2005).

Limanlarin ¢evre iizerindeki bu olumsuz etkilerinden dolayi, politikacilar,
hiikiimetler, ulusal ve uluslararasi orgiitler ve denizcilik ve liman endiistrisinde var
olan isletmeler, limanlarin ¢evresel siirdirtlebilirlik gerekliliklerini yerine getirmesi
yoniinde kurallar ve diizenlemeler ortaya koymustur (Canbulat, 2014: 19). Sekil 22,
yesil liman kavrami c¢ergevesinde yiirlirliige giren uluslararast mevzuati

gostermektedir.

Sekil 22. Yesil Liman Kavramiyla ilgili Yiiriirlige Giren Uluslararast Mevzuata Iligkin

Zaman Cizelgesi
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Kaynak: Canbulat (2014: 21)’den uyarlanmustir.
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Sekil 22’de ifade edilen mevzuatlar su sekildedir (Canbulat, 2014: 20-22):

1964, Limanlar Sozlesmesi (Harbours Act): Liman gelisimi ve liman ve
yoOnetiminin siirdiirtilebilir kalkinmasi ile ilgili diizenlemeler.

1972, Londra Konvansiyonu: Atiklarin denize atilmasi sonucu olusan
kirliligin 6nlenmesi ile ilgili diizenlemeler.

1973/1978 MARPOL (International Convention for the Prevention of
Pollution from Ships — Denizlerin Gemiler Tarafindan Kirletilmesinin
Onlenmesine Dair Uluslararas1 Sozlesme): Deniz yapisinin ve ayni
zamanda liman alanlarmin gemilerin igletiminden ve kazalardan
kaynaklanan hava, ¢6p ve atik su kirliliginin Onlenmesine yonelik
dizenlemeler.

1987, DHSAR (Dangerous Substances in Harbour Areas Regulations —
Liman Alanlarindaki Tehlikeli Maddeler ile ilgili Diizenlemeler):
Emniyetli olmayan yiiklerin liman igerisinde tasinmasi, yiiklenmesi,
tahliye edilmesi ve depolanmasina iliskin diizenlemeler.

1990, Cevre Koruma Sozlesmesi (Environmental Protection Act):
Limanlardaki endiistriyel siire¢ler sonucunda ortaya ¢ikarak havaya, suya
ve topraga karigan atiklarin yonetimi ile ilgili diizenlemeler.

1992,  Biyogesitlilik ~ Konvansiyonu  (Biodiversity ~ Convention):
Stirdiiriilebilirlik  kapsaminda biyogesitliligin - korunmast ile ilgili
dizenlemeler.

1992, Tasimacilik Isleri Sozlesmesi (Transport and Works Act): 1964
Limanlar S6zlesmesine ek olarak, liman otoritelerine ¢evresel konularla
ilgili sorumluluk yiikleyen diizenlemeler.

1995, 2001, 2009, EMAS (EU Eco-Management and Audit Scheme — AB
Eko Yonetim ve Denetim Plani): Liman isletmelerinin, cevresel ve
ekonomik performanslarini artirmalari igin bir gevre yOnetim sistemi
kullanmalarin ve bu plan cercevesinde atik {iretimi, enerji tiiketiminin
diistiriilmesi ve biitiin enerji kaynaklarinin verimli kullanimina iliskin
dizenlemeler.

1996, 2004, 1SO 14001 (International Organization for Standardization):

En genis kapsamli ¢evresel yonetim standartlarinin kabul edildigi, dogal
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kaynaklarin kullanimi ile hava, su veya toprak Kkirliligine neden olan
operasyonlarin en aza indirilmesine yonelik diizenlemeler.

Liman isletmeleri biinyesinde c¢evresel acgidan risk unsuru tasiyan
operasyonlar; limanin kendi etkinlikleri neticesinde ortaya g¢ikan problemler, gemi
operasyonlart neticesinde ortaya c¢ikan problemler ve liman hinterlandina hizmet
eden modlararasi tasima aglarindan kaynaklanan emisyonlar olarak siniflandirilabilir
(Chiu ve digerleri, 2014):3). Limanlarin ¢evreye biraktiklart izler siralanmak
istenirse ESPO’nun belirledigi oncelikli ¢evresel konular (bkz. Tablo 11) dikkate
aliabilir. Bununla birlikte Darbra ve digerleri (2005); limanlar agisindan g¢evresel
konular1 su sekilde siralar:

- Hava emisyonlar1 (gazlar, kat1 parcaciklar (toz) ve enerji),

- Suya karigsan atiklar (atik sular, yilikleme ve tahliye operasyonlari

esnasindaki kacgaklar),

- Enddstriyel faaliyetler ile topraga birakilan atiklar,

- Deniz tabanin etkileyen atiklar (tarama operasyonlari),

- Nifus ve faunaya zarar veren gurltd,

- Atk Uretimi ve tarama atiklarinin bosaltima,

- Karasal yagsam alanlarinin azalmasi,

- Deniz ekosisteminde degisimler,

- Koku,

- Kaynak tlketimi,

- Liman gelisimi (karada ve denizde).

Bu bagliklar c¢ercevesinde ve uluslararast diizenlemelerin gerektirdigi
bi¢cimde, liman isletmelerinin ¢evresel stirdiiriilebilirlik kapsaminda gerceklestirdigi

faaliyetler agagida tanimlanmistir.

1.3.2.1. Hava Kirliliginin Onlenmesi

Hem ulusal/uluslararasi diizenlemeler geregi hem de siirdiiriilebilir isletme
olmanin bir gere8i olarak limanlar, operasyonlar1 neticesinde ortaya c¢ikan
emisyonlar1 azaltmak zorundadir. Liman bdlgelerindeki havanin kalitesi, liman

icerisindeki gemi ve ara¢ hareketliligi sonucunda ortaya c¢ikan egzoz
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emisyonlarindan etkilenir. Liman i¢inde veya ¢evresinde yasanan yogun arag
hareketliligi, deniz tasimaciliginda kullanilan siilfiir ve agir metal oran1 yiiksek olan
diisiik kalitedeki yakitlarin kullanimi ile birlesince hava kalitesinin olumsuz
etkilenmesi kagmilmaz olmaktadir (Pandolfi ve digerleri, 2011: 261). Bunun
yaninda, altyapt bakim onarim islemleri ile tehlikeli gaz veya sivi yiklerin
elleclenmesi de hava kirliligine neden olan etkenler arasinda sayilabilir
(Anastasopoulos ve digerleri, 2011: 5).

Liman alanlarinda hava kalitesinin diisiiren sera gazlarinin basinda
Karbondioksit (CO2), Metan (CH4) ve Diazot Monooksit (N2O) gelmektedir. Bu
gazlarin olusumuna kaynak teskil eden faaliyetler ise ti¢ baslikta toplanmigtir (WPCI,
2010: 4):

- Liman Kaynaklari: Limanlarin sahip oldugu araglar, binalar (kazanlar,
firmlar vs.), limanlarin sahip oldugu yiik ellecleme ekipmanlar1 ve liman
otoritesinin sahip oldugu veya islettigi emisyon kaynagi diger ekipmanlar.

- Dolayli Liman Kaynaklari: Liman operasyonlart ve binalart i¢in gerekli
olan elektrik ihtiyacinin temini.

- Diger Dolayli Kaynaklar: Bu kaynaklar ise, liman icerisindeki gemiler,
kamyonlar, diger ellegleme ekipmanlari, lokomotifler, liman botlar1, diger
binalar, ¢alisanlarin araglar1 veya toplu tasima.

Uluslararas1 Limanlar Orgiitii (International Association of Ports and Harbors

— IAPH), liman alanlarinda yukarida bahsedilen nedenlerle ortaya ¢ikan sera gazi
emisyonunun Kkontrolii ve azaltilmasi i¢in uygulanmasi gereken stratejiler
belirlemistir (IAPH, 2019). Tablo 14’te, IAPH’nin belirledigi bu stratejiler

Ozetlenerek gosterilmistir.

1.3.2.2. Sivi Kirliliginin Onlenmesi

Liman igerisindeki endiistriyel faaliyetler, gemilerden kaynaklanan atik ve
sizintilar ile yiik operasyonlar1 neticesinde ortaya ¢ikan sizinti, tasintt gibi durumlar
limanlarda s1v1 kirliligi kapsaminda degerlendirilir. Bu tip kirlilige neden olan sivilar
petrol drlinleri, kimyasal nitelikteki maddeler ve kanalizasyon atiklar1 olarak

siiflandirilabilir.
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Tablo 14. Sera Gazi1 Emisyonunu Diisiirme Onlemleri

Kontrol Stratejisi

Aciklamalar

Agr yiik araglarina iligkin performans
standartlari

Gemilerin hizin1 diisirme

Gemilerin rihtimdaki emisyonlarini
diistirme

Gemilerin ana makine, yardimet
makineler ve kazan emisyonlarinin
azaltilmasi

Terminal verimliligi 6nlemleri

Elektrikli ve Hibrit Araclar
Caliganlarin gidis geligleri

Bina standartlari, suyun korunmasi, geri
doniisiim

Operasyonel verimlilik ile ilgili
gelismeler

Agagc dikimi, yesil peyzaj

Elektrikli ellegleme ekipmanlari
Yenilenebilir enerji alimi girigimi
Liman i¢i aydinlatma girigimi

Riizgar ve dalga enerjisi tretim
girisimleri

Modern araglar, eskilerin kullanimdan kaldirilmasi, motorlarin yeni nesil
verimli motorlarla degistirilmesi

Limana giris ¢ikis yapan gemilerin hizlarnin diisiik tutularak harcayacaklar
yakitin ve ortaya ¢ikacak sera gazinin azaltilmasi

Limanda bagli bulunan gemilere limandan enerji saglanarak yakit
tliketmelerinin 6niine gecilmesi

Bu donanimlarin verimli kullanilmasimni saglayacak testler ve dlgtimler
yapilmasi, degisim yoluna gitmeden operasyonel 6nlemler alinmasi

Terminallerde karmasa ve yogunlugu 6nleme c¢aligmalar

Elektrikli ve hibrit araglar ile CNG, LNG gibi alternatif yakitlar kullanan
araglarm (kamyon, lokomotif...) yayginlastirilmasi

Limanda konaklama olanaklar saglanarak gidis ve gelis i¢in kullanilan
araglardan kaynaklanan emisyonun azaltilmasi

Binalarin daha az enerji ve su kullanacag: yenilikler, geri doniistiiriilebilir
materyal i¢in tesisler kurulmasi

Limanlarn ilgili endiistri alanlar1 yakinina insa edilmesi, yiiklerin liman
icerisindeki hareketinin minimize edilmesi

Yesil alanlarin artirilmasi, agaglandirma galismalari

Sahil vingleri, terminal traktorleri ve diger terminal ekipmanlarinin elektrik
tahrikli motorlarla donatilmast

Enerji tiiketiminin tamaminin yenilenebilir enerji kaynaklarindan
karsilanmasina yonelik stratejiler

Diisiik enerji tiiketimi olan yiiksek verimli ve enerji tasarrufu saglayan
aydmlatma elemanlarinin segilmesi

Acik deniz riizgar tarlalar1 ve denizin hareket enerjisini kullanacak sistemler
icin girigimler

Kaynak: IAPH’den (2019) uyarlanmistir.

Liman i¢i operasyonlar ve gemi hareketleri kirlilige neden olmaya cok
musaittir. Yiikkleme ve tahliye operasyonlari, balast, kanalizasyon sular1 ve tasinti
temel nedenleridir

gibi  gemi etkinlikler sularin  kirlenmesinin

(Anastasopoulos ve digerleri, 2011: 6). MARPOL 73/78 So6zlesmesi, gemilerden

kaynakl1
kaynaklanan deniz kirliligini 6nlemek igin ¢esitli diizenlemeler getirir. Bu

sOzlesmeye gore; petrol, zararli sivi maddeler ve kanalizasyon sularindan
kaynaklanabilecek deniz kirliliklerine karsi alinacak onlemler belirlenmistir (IMO,
2019a).

Gemiler, liman alanlarinda herhangi bir kirlilige sebebiyet vermemelidir.
Bununla birlikte, baz1 atiklardan kurtulmasi gerekirse bunun ig¢in liman igerisinde
atik alim tesisleri bulunmali ve alman bu atiklar uygun bigimde ortadan
kaldirilmalhdir.

kanalizasyon sebekesine baglanarak sehrin aritma tesislerine yonlendirilmelidir. Sivi

Liman sahasinda ortaya c¢ikan atik sular ise denize degil,
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kirlilikleri i¢in Onlemler ve kirlilik durumunda yapilmasi gerekenler su sekilde

siralanabilir (Tubielewicz, 1995: 57-58):

Kirlilik olaylar1 miimkiin oldugunca en aza indirilmelidir.

Kirlilik meydana geldiginde; hemen miicadele islemlerine baslanmalidir.
Miicadele islemleri, kirliligin denize ulagmasini Onleme {izerine
tasarlanmalidir.

Denize yayilma durumunda, kirliligin deniz iizerinden temizlenmesi i¢in
gerekli mekanik ve kimyasal islemler gergeklestirilmelidir.

Kirlilikle miicadele donanimi1 her zaman hazir bulundurulmalidir.
Kirliligin temel nedeni insan hatasi faktoriidiir. Insan hatalarmin
nedenlerine ulasilmali ve bunlar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢alisiimalidir.
Liman ve deniz kirliliginin temel nedeni limanlara yanasan sivi yiik
gemileri degil, endiistriyel atiklar, kanalizasyon sulari, nehirlerle gelen
kentsel atiklar, sizintilar ve denizde petrol iiretim ¢abalaridir. Kirliligin
engellenmesi i¢in bu gibi nedenleri ortadan kaldiracak biiyiik ¢apli eylem
planlar1 gerekir.

Biiyiik limanlarda, kirli balast ve yikama sularin1 alabilecek ve
isleyebilecek tesislere sahip olmali, petrol terminalleri petrol Kirliligi ile

miicadele i¢in gerekli teknik donanima sahip olmalidir.

1.3.2.3. Kati1 Atik Kirliligi ile Miicadele

Kat1 atiklarin baslica kaynagi c¢oplerdir. Gemilerden kaynaklanan kati

atiklarin giderilmesine iliskin diizenlemeler MARPOL 73/78 Uluslararas1 Sozlesmesi

tarafindan belirlenmistir. MARPOL Boliim V, ¢opleri kategorize ederek gemilerden

denize ¢Op atilmasmin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasini hedefler ve genel

olarak coplerin denize atilmasini yasaklar. Bununla birlikte, yiyecek atiklari, yiik

artiklari, temizlik maddeleri, hayvansal atiklar gibi ¢coplerin atilmasina belirli dl¢iide

izin vermektedir (IMO, 2019b). MARPOL Bolim V, gemilerde Uretilen ve denize

atilamayacak olan ¢oplerin asagidaki gibi ayristirilmasini diizenler (MEPC, 2017).

Geri doniistiiriilemeyen plastik malzemeler ve plastik olmayan ¢oplerle

karigms plastikler,
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- Bez parcalar,

- Geri donistiiriilebilir malzemeler (yemeklik yag, cam, kagit, karton,

mukavva, agag, metal, plastikler)

- E-atiklar (elektronik kartlar, araglar, aletler, donanimlar, bilgisayarlar,

yazici kartuglari vb.),

- Gemi personeli i¢in zararl olabilecek ¢opler (yagh bezler, ampuller, asit,

kimyasallar, piller vb.).

Bu ¢oplerin gemide kategorilerine gore ayristirllmast gerekmektedir.
Gemilerin MARPOL kurallarini uygulamadaki etkinligi, limanlarda bulundurulacak
atik alim tesisleri ile mimkiindiir. Gemilerde iiretilen ve kategorilerine ayrilmisg
¢opler liman atik alim tesislerine birakilir. Hiikiimet organlari, limanlarda veya
terminallerde atik alim tesisleri bulundurulmasindan ve wuygun bigimde
isletilmesinden sorumludur (IMO, 2019b). Limanlar da, kendi iclerinde Urettikleri
kat1 atiklart ayn1 bigimde kategorize eder. Atik alim tesislerinde toplanan ¢oplerden
geri doniistiiriilebilir olanlar geri doniisiim i¢in génderilirken, doniistiiriilemez olanlar
ise cesitli yollarla bertaraf edilir. Limanlarda, kati atikla miicadelenin kapsami
asagidaki unsurlart icermelidir (UNEP, 2005: 9):

- Cop olusumunu engelleme, ya da olusan ¢6p miktarini diigiirme,

- Uretilen ¢dplerin zehirlilik ve gevreye zararmi en aza indirme,

- Coplerden geri doniisiimii saglanmis maddelerin yeniden kullanimi,

- Yeni liriinler olusturulabilmesi i¢in geri doniislimiin saglanmasi,

- Coplerin yakilmasi gibi yontemlerle enerji elde edilmesi,

- Coplerin hacim olarak azaltilarak atilmasi,

- Kati malzemelerin genellikle karadaki tesislere olmak Uzere, cevreye

duyarli bicimde elden ¢ikarilmasi.
1.3.2.4. Harcanan Enerjinin Azaltilmasi
Limanlar yiiksek enerji tiikketimi ile goze carpan isletmelerdir. Ellegleme

ekipmanlari, terminal 1siklandirmalari, ofislerdeki elektrikli aletler, 1sinma sogutma

ekipmanlar1 yogun enerji tiikketimine neden olmaktadir.
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Cevresel siirdiiriilebilirlik kaygilart olan bir liman, enerji tilketimini azaltmak
icin enerji verimliligi stratejileri belirlemelidir. Farkli enerji tiirleri kullanim, riizgar
ve glnes enerjisi gibi yenilenebilir enerji kullaniminin desteklenmesi bu stratejilerin
temelini olusturur. Yenilenebilir ve verimli enerji kaynaklarmin kullanimi ig¢in
gerekli yatirimlar, bakim ve onarim hizmetleri ile enerjinin depolanmasi ve
kullanilmas ile ilgili konular dikkatlice planlanmalidir (Anastasopoulos ve digerleri,
2011: 6).

Limanlar bununla birlikte, liman icerisinde enerji tiiketim miktarlarin1 birim
bazinda belirlemek ve gereksiz ya da fazla enerji tiiketen birimleri ortaya ¢ikarma
yonilinde c¢alismalar yapmalidir. Bu c¢aligmalar sayesinde, liman i¢i araglar ve
ekipmanlar ile gemilerden kaynaklanan enerji tiiketiminin kisitlanmasi, gereksiz ve
fazla aydinlatmanin ortadan kaldirilmasi gibi enerji stratejilerinin gelistirilmesi
mumkdn olabilecektir (Corson ve Fisher, 2009: 45).

Enerji yonetimi konusunda hazirlanacak planlar ve stratejiler konusundaki
sorumluluk liman otoritelerine aittir. Liman otoriteleri, enerji tiiketimini diisiirmek ve
liman igerisindeki enerji kullanimin1 yonetebilmek i¢in, enerji verimliligi ve karbon
ayak izinin azaltilmast bakimindan enerji yOnetimini destekler ve bunu
gerceklestirebilmek icin asagidaki unsurlart dikkate alir (Acciaro ve digerleri, 2014b:
10):

- Yenilenebilir / siirdiiriilebilir  enerji  kaynaklarinin  kullaniminin

desteklenmesi,

- Karbon yonetimi igin ¢ozimler Uretme,

- Enerji tasarrufuna bakis acisin1 gelistirme.

1.3.2.5. Giiriiltii Kirliliginin Azaltilmasi

Liman alanlarindaki ¢evresel sorunlardan bir digeri de giirtiltii kirliligidir
Liman icerisinde etkin olan araglar (6zellikle motorlu araglar), yik hareketleri, gemi
trafigi gibi nedenler giiriilti kirliliginin temel sebepleridir (Anastasopoulos ve
digerleri, 2011: 6). Giriiltii kirliligi, ESPO’nun 2016 raporuna gore ¢evresel agidan
oncelikli konular listesinde ti¢iincii siraya kadar yiikselmistir (ESPO, 2016: 49). Bu
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nedenle, cevresel siirdiirtilebilirlik calismalar1 kapsaminda iizerinde durulmasi
gerekmektedir.

Liman i¢i araglari, ekipmanlarin ve gemilerin isletim seslerine ek olarak
sirenler, kornalar, alarmlar gibi diger ses kaynaklar1 da giiriiltii kirliliginin artmasina
yol agmaktadir. Kirlilige neden olan giiriiltii kaynaklarinin belirlenmesi, giiriiltii
kirliliginin azaltilmas1 ve yapilacak uygun eylem planlarinin hazirlanmasi igin
onemlidir. Limanlarda veya bunlara bagh terminallerde; yliksek ses ¢ikaran araglarin
ses izolasyon malzemesi ile kaplanmasi, ses emici insaat malzemeleri kullanilmasi,
elleclenen ekipmanlarin yavasca birakilmasi yoluyla tabana degme seslerinin
azaltilmasi, eko-siiriisiin yayginlastirilmasi, ses kaynaginin bir bina veya bariyer
igerisinde bulundurulmasi, egzoz susturucular1 kullanilmasi, hareketli ekipmanlarda
icten yanmali motorlar yerine elektrikli motorlarin tercih edilmesi, sesin yayiliminm
azaltmasi i¢in agacglandirma yapilmasi, araglarda hava sogutma yerine su sogutma
sistemlerinin kullanilmasi gibi onlemler giiriiltii kirliliginin azaltilmasina yardimci
olabilecek eylemlerdir (Anastasopoulos ve digerleri, 2011: 7).

Gemilerden kaynaklanan giiriiltiiniin azaltilmasi i¢in ise, gemi bacalarina sesi
azaltict filtreler uygulanmasi, alarm ve siren seslerinin uygun seviyede olmasi,
elektrik enerjisinin dizel jeneratorler ile degil sahil hattindan saglanmasi gibi

eylemler gerceklestirilebilir.

1.3.3. Liman Isletmelerinde Cevresel Siirdiiriilebilirlik Performans

Uygulamalarimin Yénetici Yetkinlikleri ile Tliskisi

Bu boliim, yetkinliklerin liman yoneticileri agisindan 6nemi ve yetkinliklerin
liman stirdiiriilebilirlik performanst agisindan 6nemi olmak {izere iki alt baglikta

incelenmistir.

1.3.3.1. Yetkinliklerin Liman Yoneticileri Acisindan Onemi

Diinya ticareti ve yiik hareketliligi icerisindeki 6nemli etkileri géz Oniinde
bulunduruldugunda limanlar, giiniimiiz rekabet kosullar1 ve degisen sartlar ile bas

edebilmek icin performanslarini artirmaya odaklanmalidir. Liman performansini
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etkileyen onemli etkenlerin basinda calisanlarin verimliligi gelmektedir. Caliganlar
yetkin olmak i¢in, limanda verimli ve etkin bir ¢alisan olmanin gerektirdigi bilgi,
beceri ve yeteneklere sahip olmalidir (Thai, 2012: 15-16). Cagimizda degisen
teknoloji ve ekonomik sartlar ile kiiresellesmenin getirileri, ¢alisanlardan
beklentilerin de farklilasmasina yol agmistir. Liman c¢alisanlarinin profili de, yeni
yonetim becerileri ve ¢alisma becerilerini kapsayacak bigimde degisim gostermistir
(ILO, 2012).

Liman ydneticileri, limanin isleyisi hakkinda kritik kararlar1 alir ve bunlarla
ilgili uygulamalar planlar. Bu nedenle, liman yoneticilerinin limanin performansini
etkileyen unsurlar Gzerinde belirgin bir etkisi vardir. Closs’a (2000) gore, lojistik ve
tedarik zinciri alaninda giliniimiiz rekabet kosullarina uyum saglamak i¢in yonetim
faaliyetlerinin karsilastigi en 6nemli zorluk, iyi egitilmis yoneticilerin yoklugudur
(aktaran Thai, 2012: 7). Iyi egitilmis “yetkin” y&neticiler, alanlarinda dogru yénetim
faaliyetleri ile isletmelerin rekabet sartlarina uygun performans gostermesine katkida
bulunacaktir. Glinlimiiz sartlarinda, iyi egitilmis liman y0neticilerine olan gereksinim
artmaktadir (Thai ve digerleri, 2016: 616).

Liman c¢aliganlariin yetkinlikleri ile ilgili caligmalar incelendiginde sinirh
sayida c¢aligmaya rastlanmigtir. Ahn ve McLean (2008); Busan limanindaki liman ve
lojistik endiistrisi ¢alisanlarinin  yetkinliklerinin ve uzmanlik seviyelerinin
belirlenmesine yonelik c¢alismasinda, yedi kisilik akademik ve sektorel uzman
grubuyla yari-yapilandirilmig goériismeler yapmistir. Bu goriismeler neticesinde alt1

grup altinda toplanan 16 yetkinlik maddesi elde edilmistir (bkz. Tablo 15).

Tablo 15. Liman ve Lojistik Endiistrisi Calisanlarina liskin Yetkinlikler

Politika Sistem Yonetimi  Hizmet Uriin Gelistirme  Bilgi Kiiresellesme
ve Tanitim

Planlama ve yonetim  Yiik isleri ve Gemi ve yuk Liman ve lojistik bilgi teknolojisinin Kdresel lojistik
transferi gibi sahiplerinin anlagilmas1 ve kullanilmasi analizi
sistemler yOnetimi

Politika gelistirme ve ~ GUmrik Dagitim optimizasyonu ve pazarlama Bilgi teknolojisi Bilgi tahmini ve

uygulama uygulamalart ile ag1 ve igletilmesi kullanilmasi
ilgili sistemler

Liman ve lojistik Liman ve transit Yiik baglama

hinterlant gelistirme lojistik sistemleri

Hizmet kalitesinin
artirilmasi

Kaynak: Ahn ve McLean (2008: 546).
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Calisma bulgular neticesinde, en ihtiya¢ duyulan yetkinlik kiimesinin “bilgi”
oldugu anlasilmigtir. Belirlenen yetkinlikler, alanda c¢alisan veya ise alinacak
personelin se¢imi, egitimi, performans yonetimi ve ylikselmesi i¢in kullanilabilir
(Ahn ve McLean, 2008).

ILO, yaynladig1 “Liman Sektoriinde Egitim Kilavuzu” ile liman personelinin
yetkinlik ve egitim gerekliliklerine 6nermelerde bulunmustur. Bu ¢ercevede, liman
calisanlarina iligkin bir model gelistirilmis ve liman calisanlarina iliskin bir yetkinlik
degerlendirmesi yapilmistir. Buna gore liman calisanlarinin yetkinlikleri bes boyutun
birlesiminden olusur: aktarma becerileri; go0rev becerileri; gorev yonetimi
becerileri; beklenmedik olay becerileri; is ve rol yonetimi becerileri. Bu boyutlar gz
onunde bulundurularak yapilan degerlendirmede, konteyner operasyonlarinda gorev
alan liman calisanlarinin sahip olmasi gereken yetkinlikler belirlenmistir (ILO, 2012:
46-47):

- Genel: sahadaki genel gorevler, yiklerin koordinasyonu, operasyonun

anlasilmasi.

- Araclar: reach stacker, eklemli araglar, siipiiriiciiler, yakit araglari,

konteyner ellegleyicilerin kullanilmasi.

- Kaldirma ekipmanlari: Straddle, rayli kreynler, gemiden karaya sahil

kreyni, lastik tekerlekli kreyn kullanimi.

- Sistemler: bilgisayar becerisi, SAP, COSMOS, NAVIS gibi programlarin

kullanimu, el telsizi kullanima.

MYK, c¢esitli seviyelerdeki liman c¢alisanlarinin yeterlilikleri ile ilgili
standartlar gelistirmistir (MYK, 2019). Bu vyeterlilikler icerisinde, en yuksek
seviyedeki (seviye 6) liman galisan1 olan LOM’a iligkin 6zellikler de belirlenmistir.
Buna gore bir LOM’un sahip olmasi gereken ara¢ gere¢ ve ekipman kullanimina
iliskin yeterlilikleri (10 madde); bilgi ve becerileri (29 madde); tutum ve davranis
ozellikleri (19 madde) halinde belirlenmistir. Bunlarin yaninda, gorevler, islemler ve
basarim Olgiitleri de 10 baslik altinda tanimlanmistir (MYK, 2015):

- Is saghg ve giivenligi, cevre koruma ve Kkalite gereksinimlerini

uygulamak,

- Rihtim planlamasi1 yapmak,
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- Saha planlamas1 yapmak,

- Ekip ve ekipman planlamas1 yapmak,

- Operasyonlar gergeklestirmek,

- Operasyon maliyetlendirme ve satin alma ¢alismalarini yiiriitmek,

- Operasyon personelini yonetmek,

- Operasyon siirecinde taseronlarla ilgili islemleri yiiriitmek,

- Operasyonel is siire¢ gelistirme galismalarina destek vermek,

- Mesleki gelisimle ilgili faaliyetleri yiiriitmek.

Liman yoneticilerinin yetkinlikleri konusunda da smirli sayida calisma
oldugu gozlemlenmistir. Thai (2012); denetim ve Uzeri seviyedeki liman
yoneticilerinin yetkinliklerinin belirlenmesine yonelik yiiriittigii ¢alismasinda ist
diizey liman ydneticileri ile derinlemesine goriismeler gergeklestirmis ve yetkinlik
maddelerini belirlemistir. Belirlenen 65 yetkinlik maddesini “is ile ilgili, liman ve
lojistik ile ilgili” ve “ydnetim ile ilgili” olarak ii¢ kiimede degerlendirmistir (Thali,
2012: 31-32) (bkz. Tablo 16).

Bu yetkinliklerden olusturulan bir anket katilimcilara uygulanmis ve
yetkinliklerin 6nem derecesine gore siralamasi elde edilmistir. Anket bulgularina
gore, “konteyner gemi ve rihtim operasyonlar’”, “kisisel heves ve biitiinliik”,
“tehlikeli yiik islemleri” ve “proje yiik islemleri” yetkinlikleri en basta gelen
yetkinlikler olmustur (Thai, 2012).

Liman yonetici yetkinliklerini ele alan bir baska ¢alismada Thai ve digerleri
(2016); bu anketi (Thai, 2012) temel almis ve yetkinliklerin Gneminin limanin
bolgesel limanlarda degiskenlik gosterip gostermedigini arastirmistir. Vietnam’da
gerceklestirilen calismada yetkinliklerin 6nem derecesinin farklilasti§i sonucuna
ulasilmustir.

Liman yoneticilerinin yetkinlikleri, genel yonetici 6zellikleri bakimindan
diger sektorlerdeki yoneticilerin yetkinlikleri ile benzerlik géstermekte iken, sektor
temelinde farkli yetkinliklerin ortaya ¢iktig1 anlagilmaktadir (Ahn ve McLean, 2008;
Thai, 2012; MYK, 2015; Thai ve digerleri, 2016). Bu ¢aligmalar haricinde, genel
liman yonetici yetkinliklerine ya da liman genel miidiir veya diger st diizey

yoneticilere yonelik bir ¢alismaya rastlanilmamastir.
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Tablo 16. Liman Personeli I¢in Gerekli Yetkinlikler

Yetkinlik kiimesi Alt-kiime Yetkinlikler
s ile ilgili Genel Muhasebe ve finans yonetimi Kiiresellesme ve iklim degisikligi etkisi
Istatistiksel veri analizi Stratejik planlama ve yonetim
Miisteri iligkileri yonetimi Ekonomik prensipler
Genel igletme yonetimi Bilgi sistemleri yonetimi
Insan kaynaklar1 yénetimi Endiistriyel iliskiler
Kalite ve miisteri hizmetleri yonetimi Is saglig1 ve emniyeti
Uluslararast isletmecilik Kurumsal sosyal sorumluluk
Acil durum yénetimi ve risk
yonetimi
Liman ile ilgili Limanlarn rol ve gorevleri Liman pazarlama karmasi
Gumrik prosedirleri Liman pazarlama bilgi sistemleri
Liman geliri, harcama ve masraflar Liman pazarlama iletisim araglart
Liman tarifeleri Yanginla miicadele ilkeleri
Liman hizmetlerinin tcretlendirmesi Tehlikeli ylk diizenlemeleri
Liman pazar bélimlendirmesi Liman emniyeti ve giivenligi
Liman ve lojistik Liman Seyir ve trafik kontrolu Rihtim planlama
isleri ile ilgili _cipe:_rla§|){onlar1 Konvansiyonel yik terminalleri igin Gemi istif planlama
LY operasyon planlama Rihtim transfer islemleri
Navlun istasyonu operasyonu Tehlikeli yiik islemleri
Konteyner gemi ve sahil islemleri Sogutulmus yiik islemleri
Transit ve antrepo iglemleri Proje yiik islemleri
Liman Ekipman emniyet 6nlemleri Teknik problemlerin ¢ozimi
mi'%h_endisligi ile Ekipman y6netimi prosedirleri Ekipmanlarin temel bakim ve onarim
ilgili islemleri
Lojistik isleri Sozlesme yonetimi Envanter yonetimi
ile ilgili Satmn alma Depolama
Malzeme y6netimi Kurtarma ve hurda imhasi
Ulagtirma yonetimi Tersine lojistik hizmetleri
Paketleme
Yonetim ile ilgili Genel Planlama, organizasyon, liderlik ve Problem ¢zme yetenegi
kontrol yetenegi Etkin zaman yonetimi
Etkili yazili ve sozlii iletisim Orgiitsel degisime uyum yetenegi
Personelin etkin denetimi Kisisel heves ve biitiinliik
Personeli yetkilendirme, egitme ve En az iki dil bilme
gudileme yetenegi _
- Takim olusturma ve iletisim
Uzlagma yetenegi
Liman ile ilgili Liman stratejik planlama, master Terminal planlama da dahil yonetim

planlama ve operasyon planlama

bilgi sistemleri
Liman zaman ve uretim yonetimi

Kaynak: Thai’den (2012: 31-32) uyarlanmistir.

1.3.3.2. Yetkinliklerin Limanin Cevresel Siirdiiriilebilirlik Performansi

Acisindan Onemi

Ekonomik, sosyal ve ¢evresel konularda limanlarin gosterdigi performansin
toplami, limanlarin siirdiiriilebilirlik performansini olusturur. Bu performansin

olusmasinda, liman yoneticilerinin pay1 biiyiiktiir. Bir bdlgenin veya igletmenin
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strdurdlebilir blyume ve kalkinmasi, igerdigi insan kaynaginin niteligi ile iliskilidir
(Ahn ve McLean, 2008: 542). Hur (2004); insan kaynaklari tarafindan ihtiyag
duyulan yetkinliklerdeki yetersizlik nedeniyle uzun vadeli strdirtlebilirlik hedefleri
ile ilgili kaygilarin oldugundan bahseder (aktaran Ahn ve McLean, 2008: 543). Bu
nedenle yoneticilerin bu yondeki yetkinlik diizeyi, liman isletmesinin
stirdiiriilebilirlik konusuna yaklastmi ve bu konuda gosterecegi performans
bakimindan 6nemlidir.

Bir liman isletmesinin siirdiriilebilirligi, tedarik zincirinin denizcilik
isletmeleri, terminal operatorleri, kara tasimaciligi sirketleri ve yiikleme/tahliye
sirketleri gibi ana aktorlerinin isbirligi ile saglanabilir (Lu ve digerleri, 2016: 910).
Liman siirdiiriilebilirligi agisindan liman ydnetiminin islevini soyle agiklanabilir
(Denktas Sakar ve Karatas Cetin 2012: 313):

“...liman siirdiiriilebilirligi hedeflerine ulasmak ve paydas degeri yaratmak
icin liman yonetimleri, ortak eylemleri kolaylastirma ve farkli paydaslarin
ortak ¢ikarlarint yonetmek icin zemin hazirlama, liman sinirlarinin otesinde
ag ve isbirligi olusturma, liman topluluklarint destekleyerek bilgi aligverisini
saglama ve tedarik zinciri aglari igerisinde stratejik isbirligi yoluyla isbirlik¢i
ve biitiinlestirici rollerini Ustlenmelidir.”

Ote yandan, liman alanindaki ¢evresel kirlilik nedenlerinin basinda liman
operasyonlarin bas aktorleri olan gemiler, liman i¢inde kullanilan tekneler, yiik
ellecleme ekipmanlar1 ve liman i¢i kara araglar1 gelmektedir (Lu ve digerleri, 2016:
910). Bu unsurlardan kaynaklanan siv1 ve toprak kirlilikleri, sera gazi emisyonlari,
enerji tilkketimi ve giiriiltli, limanlarin dogal ve biyolojik ¢evre ile olumsuz etkilesim
icinde olmasina neden olmaktadir. Bu agidan, limanin operasyon etkinliklerinin
Kontrolii ve bunlarla ilgili taraflarin koordinasyonu c¢evresel siirdiiriilebilirlik
acisindan Onemlidir. Liman sahasindaki operasyonel islerin sorumlusu olan
LOM’larin liman g¢evresel siirdiiriilebilirlik performansi (LCSP) ile iliskisi bu
noktada belirginlesmektedir. “Liman gelisimi, kaynak yonetimi” ve “gevre yonetimi”
gibi temel gorevleriyle (OCRPA, 2019) bir LOM, LCSP’yi belirleyecek etkinliklerin
yonetimiyle ilgili kilit pozisyondadir.
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IKINCIi BOLUM
ARASTIRMANIN TASARIMI VE YONTEMI

2.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu caligmanin amaci, yogun ticari ve endiistriyel faaliyetlerin yasandigi,
ekonomik, sosyal ve cevresel acidan icinde bulundugu ortam ve paydaslar ile
dogrudan etkilesim i¢inde olan liman isletmelerinde, siirdiiriilebilirlik performansi
acisindan oncelikli olan liman yonetici yetkinliklerinin degerlendirilmesidir.

Bu amag c¢ergevesinde g¢alisma, Tirkiye’de faaliyet gosteren “konteyner”
liman isletmeleri 6zelinde yiiriitilmiistiir. Liman siirdiiriilebilirlik performansinin {i¢
boyutundan biri olan “gevresel” performans ele alinmig ve liman yoneticisi olarak
“liman operasyon mudird” 6zelinde ¢alisilmistir. Bu nedenle ¢aligmanin kapsami,
“konteyner limanlarinda gorev yapmakta olan liman operasyon miidiirlerinin,
limanin c¢evresel siirdiiriilebilirlik performansi agisindan oncelikli yetkinlikleri”

bi¢iminde daraltilmistir.

2.2. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu ¢alismanin amaglar1 dogrultusunda kullanilan yontem; nitel igerik analizi,
yapilandwrilmig goriismeler, Delfi, siireci ve Analitik Ag Siireci (ANP) olmak Uzere
dort asamadan olusmaktadir.

Her bir asama, bir 6ncekinin bulgulari iizerine inga edilmis ve ANP yontemi
sonrasinda ¢alisma esas bulgularina ulasilmistir (bkz. Sekil 23). Arastirmanin
asamalar1 ve bunlarin isleyisi, 6rneklem secimi ve gecgerlik guvenilirlik ile ilgili

caligmalar bu boliim altinda detayli bigimde aciklanmistir.
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Sekil 23. Arastirmada Kullanilan Y 6ntemler

Genel Yt‘metjci Yetkinliklerine Liman deeti}cisi Yetkinliklerine
Iliskin Iligskin
Literatiir Taramasi Literatiir Taramasi
] 1
Genel Yonetici Yetkinliklerine Liman Yoneticisi Yetkinliklerine
Tliskin Tliskin
Nitel icerik Analizi Nitel icerik Analizi
)

Elde Edilen Yetkinlikler ile ilgili

Yapilandirilmis Goriismeler
1 J

N

Yetkinlikler ile Tlgili Delfi Stireci

QA

7\ )

Delfi 1. Tur Delfi 2. Tur Delfi 3. Tur
Y, Y,

Delfi Siireci Sonrasi Elde Edilen Yetkinlikler ile ilgili
Analitik Ag Siireci (ANP)

ANP ANP
Etki Analizi 1kili Karsilastirmalar
]

Liman Yéneticilerinin Limanin Siirdiiriilebilirlik Performansi Agisindan Oncelikli
Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2.2.1. Nitel icerik Analizi

Arastirmada ilk olarak literatiir taramasi neticesinde elde edilen verilerle nitel
icerik analizi gergeklestirilmistir. Icerik analizinin temel amaci toplanan verileri
aciklamak i¢in kavram ve iliskileri ortaya koymaktir. Literatiir taramasi neticesinde
toplanan veriler Once kavramsallagtirilir, sonra ortaya c¢ikan kavramlara gore
diizenleme yoluna gidilir ve son olarak veriyi agiklayan temalar olusturulur (Yildirim
ve Simsek, 2016: 242).

Literatlr taramasi ve buna iliskin nitel icerik analizi, “genel yonetici
yetkinlikleri (GYY)” ve “liman yoneticisi yetkinlikleri (LYY)” olmak tzere iki tematik
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cergevede yapilmistir. GY'Y ile ilgili literatur incelenirken yoneticiler ile ilgili genel
bakis ac¢isin1 yansitan c¢alismalarin yani sira, ortak oOzelliklerin ortaya ¢ikmasi
acisindan farkli is kollarinda gergeklestirilen calismalar da incelenmistir. Bu
cercevede incelenen caligmalardan 22 tanesi degerlendirmeye alinmistir. Liman
yoneticilerine iliskin c¢alismalar kisithh oldugundan ulasilan tiim calismalar (4)
degerlendirmeye alinmistir. Literatiir taramasi neticesinde GY'Y ¢ercevesinde toplam
453 adet ve LYY cercevesinde toplam 213 adet yetkinlik kriteri incelenmistir (bkz.
Tablo 17). Degerlendirmeye alinan ¢alismalarindan elde edilen bu veriler, anlam ve
tanim bakimindan kodlanmistir. Benzer ve yakin anlamli olan maddeler ortak bir
yetkinlik kriteri altinda toplanmustir. Incelenen ¢alismalardan (¢ veya daha

fazlasinda yinelenen yetkinlikler ile yontemin bir sonraki asamasina gecilmistir.

Tablo 17. Degerlendirmeye Alinan Calismalardaki Yetkinlik Kriteri Sayilari

Genel Yonetici Yetkinlikleri Liman Yoneticisi Yetkinlikleri
Kaynak f* Kaynak * Kaynak *
Boyatzis, (1982) 21 Wickramasinghe ve De 31 Ahn ve Mc Lean, 2008 16
Zoyza (2009)
Quinn ve digerleri, 24 Fang ve digerleri, (2010) 18 ILO, 2012 19
(1990)
Parry (1996) 20 Mohd-Shamsudin ve 6 Thai, V.V., 2012 65
Chuttipattana (2012)
Cameron (1997) 20 Shang ve Yu (2013) 24 MYK, 2015 113
Robertson ve digerleri, 15 Chong (2013) 40
(1999)
Kurz ve Bartram (2002) 22 De Grandbois (2013) 7
Agut ve digerleri, (2003) | 36 Yildirim ve Elbag (2014) 35
Sanyal ve Glvenli 11 Wesselink ve digerleri, 7
(2004) (2015)
Yang ve digerleri, (2006) | 22 Meng ve digerleri, 22
(2015)
Chong (2008) 12 Pauliene (2017) 11
Cetinkaya (2009) 35 Balyer ve Ozcan (2017) 14
Toplam 453 Toplam 213

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

*f: yetkinlik kriteri say1s1
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2.2.2. Yapilandirilmis Goriismeler

Arastirmanin bu asamasinda, nitel icerik analizi neticesinde elde edilen GYY
ve LYY nin LOM g6z 6niinde bulundurularak azaltilmasi ve siniflandirilmasi igin
goriismeler gerceklestirilmistir. Sosyal bilimlerde sik¢a kullanilan goériisme teknigi
(Yildirim ve Simsek, 2016: 129), katilimct ile goriigmecinin aragtirma konusuna
yonelik hazirlanmis sorulara birlikte odaklandigi bir siiregtir (DeMarrais, 2004: 54).
Verilerin toplanmasi igin bir yapilandirilmis goriisme formu kullanilmistir (bkz. EK
1). Goriisgme formu olusturulmas: asamasinda bir uzmanin goriisii ve Onerileri
dikkate alinmistir. Yapilandirilmig goriismede arastirmaci, Onceden hazirladigi
sorular1 goriismeciye belirli bir sira ile yonelterek ondan seceneklerden birisini
se¢mesini ister. Boylelikle, verilerin hizli bigimde kodlanmasi ve analizi mimkin
olurken 6l¢iim kolaylig1 saglanir (Biiyiikoztiirk ve digerleri, 2013: 151-152).

Hazirlanan goriisme formu, kisisel bilgilerin soruldugu birinci bolim ile
yetkinliklerin degerlendirildigi ikinci boliimden olusmaktadir. Ikinci béliimde
katilimcidan, yetkinlikleri 6nce “gereklilik durumu” bakimindan degerlendirmesi
istenmistir. Katilime1 yetkinlik kriterini gerekli bulursa, kritere iliskin “Oncelik
diizeyi” sorusunu yamitlamasi (1-Hi¢ oncelikli degil, 2-Oncelikli degil, 3-Fikrim yok,
4-Oncelikli, 5-Cok oncelikli) ve kriterin “yetkinlik sumufi”’m belirlemesi istenmistir.
Yetkinlik smiflandirilmasi igin Viitala’nin (2005) yonetici yetkinliklerinin hiyerarsik
modeli esas almmgtir (Viitala, 2005: 439). Formda ayrica her bir yetkinlik igin,
varsa, yorum yapilmasi da istenmistir.

Bu agamanin temel amaci, LOM yetkinlikleri ile ilgili olarak sektorde yer
alan uzmanlarin goriislerini derlemek oldugundan 6rneklem olarak liman sektoriinde
calismakta olan iist diizey yoneticiler hedef alinmustir. Orneklemin belirlenmesi icin,
amacli ornekleme kapsaminda o6lciit Ornekleme yontemi tercih edilmistir. “Bu
ornekleme yontemindeki temel anlayis onceden belirlenmis bir dizi ol¢iitii karsilayan
durumlarin  ¢alisimasidy” (Yildinm ve Simsek, 2016: 122). Bu cergevede,
“konteyner liman isletmelerinde {ist diizey yonetici olarak gdrev yapma” Olgiitii
cercevesinde bes adet uzman ile goriisme gergeklestirilmistir (bkz. Tablo 18). Nitel
arastirmalarda Orneklem biiyiikliigii i¢in belirgin sayilardan s6z edilemez. Nitel

calismalarda Orneklem biiyiikliigii, ¢alismanin amag¢ ve hedefini ne derecede
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karsiladigi ve konu agisindan uygunluguna gore degerlendirilir (Luborsky ve
Rubinstein, 1995: 104). Bununla birlikte Nastasi (2015); anahtar bilgilerin elde
edilmesini  hedefleyen goriisme tiiriindeki nitel arastirmalar icin  6rneklem
biiyiikliigiiniin yaklasik bes kisi olabileceginden bahseder (aktaran Baskale, 2016:
27).

Tablo 18. Yapilandirilmig Gorlisme Gergeklestirilen Katilimcilar

Unvani Liman isletmesi deneyimi Konteyner alanindaki toplam
(yi) deneyim (y1l)
Liman isletme midiirii 18 21
Liman isleri ve lojistik sorumlusu 12 7
Liman genel midurd 11 18
Liman planlama muduri 15 15
Liman operasyon midiri 9 16
Ortalama 13 15,4

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Arastirma siireci ile sonuglarinin tutarliligt ile arastirmanin tekrar
uygulanabilirligi nitel arastirmalarin bilimselligi bakimindan 6nemlidir (Buykoztlrk
ve digerleri, 2013: 168). Nicel arastirmalarda gegerlik ve giivenilirlik ¢alismalariyla
saglanan bilimsellik, nitel arastirmalarda arastirma dogasina uygun olabilecek bazi

farkli kavramlara dayanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 276) (bkz. Tablo 19).

Tablo 19. Nitel Calismalarda Gegerlik ve Giivenilirlikte Kabul Goren Kavramlar

Olgiit Kavram Yéntem

Aragtirma sonuglart yoluyla gergegin dogru temsili Inandiricihik Uzun siireli etkilesim
Derinlik odakl1 veri toplama
Cesitleme
Uzman incelemesi
Katilimer teyidi

Sonuglarn uygulanmast Aktarilabilirlik Ayrmtili betimleme
Amagli 6rnekleme

Tutarlilig1 saglama Tutarlik Tutarlik incelemesi

Nesnellik Teyit edilebilirlik Teyit incelemesi

Kaynak: Yildirim. ve Simsek’ten (2016: 277) uyarlanmustir.
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Goriisme yontemine ve sonuglarina iligkin inandiriciligin - saglanmasi
amaciyla c¢aligma liman igletmeciligi alaninda uzman bir akademisyenin
incelemesine sunulmus ve teyit alinmistir. Aktarilabilir bir nitel ¢alisma, benzer
ortamlara sonuclarin uygulanabilecegine yonelik gegici yargilarin olusturulmasidir
(Yildirim, A. ve Simsek, 2016: 281). Rastgele secilen 6rneklemden toplanan veriler
belirli bir hata pay1 igerir ve aktarilabilirlik i¢in engel teskil eder. Bu ¢alismanin
aktarilabilirliginin saglanmasi i¢in amacli 6rnekleme yolu izlenerek bu hata payi
ortadan kaldirilmistir. Bir alan uzmani tarafindan arastirma siirecinin takip edilmesi
ve baslangic verileri ile sonuglarin karsilagtirilmasi yoluyla tutarlilik ve teyit
incelemeleri gerceklestirilmigtir.

Yapilandirilmis  goériisme formlari, e-posta araciligi ile katilimcilara
gonderilmis ve telefon ile baglanti kurularak form iizerinden takip etme yoluyla
sorularin yanitlanmasi saglanmistir. Bu asamanin uygulamasi 8§ Kasim — 3 Aralik
2018 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Gorlismeler yoluyla elde edilen veriler
neticesinde gerekli gorilen ve 6ncelik dizeyi dort veya daha ylksek olan yetkinlikler

simiflandirilarak bir sonraki asama olan Delfi siirecine dahil edilmistir.

2.2.3. Delfi Sureci

Yapilandirilmig goriigmelerde ulasilan konteyner LOM yetkinliklerinin LCSP
ile iligkili olanlarinin belirlenmesi ve bu yetkinliklere akademisyenlerin bakis
acisinin yansitilmasi amactyla bir Delfi siireci yiiriitiilmiistiir. Delfi teknigi, tahminler
yapmay1 saglayan ve karar vermeye yardimci olan bir ara¢ olarak uzunca bir siredir
kullanilmakta ve kabul gérmektedir (Landeta, 2006: 467-468). Literatiirde limancilik
alanindaki yetkinlik c¢aligmalarinin sayica yetersiz olmasi nedeniyle; bagimsiz
goriislerin ortaya ¢ikmasina olanak saglayan ve kesfedici nitelikteki bu yéntem tercih
edilmistir. Sahin (2001); Delfi teknigini, katilimcilarin birbirinden habersiz bi¢cimde
fikir beyan ettigi ve yaratici diisiincelerin ortaya ¢ikmasina olanak saglayan bir
uzlagma araci olarak ifade etmistir (Sahin, 2001: 216). Bu yontem, ©nceden
bilgilendirilmis olan karar vericilerin belirli bir konudaki yargilarini elde etme ve

karsilastirma {izerine kurulmus; ardisik anketler ile veri toplama ve geri besleme
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usuliinii benimseyen dikkatli planlanmig bir siiregtir (Turoff, 1970: 149). Delfi
tekniginin kullanim nedenleri su sekilde 6zetlenebilir (Linstone ve Turoff, 2002: 4):

- Sorunun ¢dziimii i¢in analitik yontemlerin kullanimin uygun olmadiginda

0znel degerlendirmelerden yararlanmak;

- Karmasik problemlerin incelenmesinde 6nceden birlikte ¢alismamis farkli

deneyim ve uzmanlik diizeyindeki kisilerin goriislerine ulagmak;

- Diger yontemlerdeki grup toplantilarinin zaman ve maliyet agisindan

zorluk dogurmast;

- Yapilan goriismelerin etkinligini artiran bir grup ¢alismasi olmast,

- Katilimcilar arasindaki gorlis ayriliklarinin giderilmesini saglayacak bir

hakemin varlig1;

- Katilimecilarin heterojen olmasi ve sonuglarin gecerliligi agisindan grup

igerisindeki baskin karakterlerin etkisinin ortadan kaldirilmas.

Strauss ve Zeigler (1975), bir konuya iligkin en az tahminin belirlenmesine
yonelik “Sayisal Defhi”; beklenen bir politik probleme dair yanitlar ve secenekleri
tanimlamay1 amaclayan “Politik Delfi” ve ge¢miste verilmis bir karar1 destekleyen
konular1 ya da buna karsit alternatifleri belirlemeyi amaglayan “Tarihi Delfi” olmak
Uzere 3 tur delfiden s6z eder. Bununla birlikte Rowe ve Wright (1999); yargilama,
karar verme ve tahmin yiiriitme araci olarak “Klasik Delfi” tanimini ortaya atarken,
Rauch (1979); Delfi siirecinin yalnizca tahmin yiiritmekten ote, gelecegi
sekillendirme ve karar olusturma siirecini ifade eden “Karar Delfisi” kavramin
olusturmustur. Delfi teknigini betimleyen temel Ozellikler; “gizlilik, yineleme,
kontrolli geri bildirim” ve “grup tepkisinin istatistiksel analizi” olarak siralanabilir
(Rowe ve Wright, 1999: 354).

2.2.3.1. Delfi Asamalar
Literatiir incelendiginde Delfi teknigi uygulanirken yiritiilen siirecin belirli

asamalardan olustugu goriilmektedir. Skulmoski ve digerleri (2007); ti¢ asamali delfi

stirecini Sekil 24°deki gibi 6zetlemistir.
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Sekil 24. U¢ Asamal1 Delfi Siireci

Deneyim
> Arastirma Arastirma Aragtirma
'l> Sorusu :I|> Deseni :I|> Orneklemi
Literatur Tarama
Birinci Delfi Anketinin Birinci Delfi Anketinin
Uygulanmasi ve Analizi Hazirlanmasi
Ikinci Delfi Anketinin Ikinci Delfi Anketinin
Arastirmanin Uygulanmasi ve Analizi Hazirlanmasi

Belgelendirilmesi,

Dggmllalnma“ ve Ugtinct Delfi Anketinin Ugtincui Delfi Anketinin
eneflenmesi Uygulanmasi ve Analizi Hazirlanmasi

Kaynak: Skulmoski ve digerleri (2007: 3).

2.2.3.2. Uzmanlarin Belirlenmesi

Delfi galismalari, katilimcilarin degerli bilgilerini paylasmasina ve igbirligine
dayanir. Bu nedenle, Delfi ¢aligmalarinda 6rneklem se¢imi gok 6nemlidir (Gordon,
1994: 7). Bu c¢alismanin Delfi sirecinde konu ile ilgili akademisyenlerden
faydalanilmistir. Yapilandirilmig goriismeler yoluyla sektorel (liman isletmeciligi)
uzmanlardan elde edilen yetkinliklerin, Delfi strecinde akademisyenlerce
zenginlestirilmesi hedeflenmistir. Bu ¢ergevede c¢alismanin evreni; Tiirkiye’deki
tiniversitelerin “Deniz ve Liman Isletmeciligi” &n-lisans programi ile “Denizcilik
Isletmeleri Yonetimi” lisans programlarinda gérev yapmakta olan dgretim elemanlart
(n = 84) olarak belirlenmistir. Siirecteki katilimcilar amagh 6rnekleme yontemi ile
belirlenmistir. Amacgh 6rnekleme; “calismanin amacina bagl olarak bilgi a¢isindan
zengin durumlarin segilerek derinlemesine arastirma yapilmasina olanak tanir”
(Biiytikoztirk ve digerleri, 2013: 90). Delfi siirecinde en 6zgilin yanitlar1 alabilmek
icin bu evren igerisinden akademik deneyimine ek olarak sekttrel deneyimi de olan
uzmanlar arastirmaya dahil edilmistir. Bu kapsamda Delfi siireci 13 uzman
akademisyen ile ger¢eklestirilmistir (bkz. Tablo 20).

Delbecq ve digerleri (1975), Delfi ¢alismalarinda yararlanilacak 6rneklem
biiyiikligiiniin degiskenlik gosterdiginden bahseder (aktaran Hsu ve Sandford, 2007:
4). Delfi galigmalarinda panel biiyiikliigii genellikle 50°nin altinda olmakla birlikte,

103



cogu ¢alisma 15-20 arasinda uzman ile yiiriitiilmiistiir (Ludwig, 1997: 2). Ote yandan
Gordon (1994), 10 ve Uzeri kisi ile Delfi siireci yiiriitiilebileceginden bahseder
(Gordon, 1994: 8).

Tablo 20. Katilimec1 Uzmanlarin Profil Bilgileri

No Cinsiyet Unvan Universite Boliim / Anabilim Dah Akademik Sektorel
Deneyim Deneyim
() (i)
ul Kadmn Dr. Ogr. U. Kocaeli Deniz Isletmeciligi Yénetimi 17 4
u2 Erkek Ogr. Gor. Bursa Uludag Deniz ve Liman Isletmeciligi 10 3
U3 Kadin Dr. Ogr. U. Kocaeli Deniz Isletmeciligi Yonetimi 10 3
U4 Erkek Opr. Gor. Istanbul Gelisim Deniz ve Liman Tsletmeciligi 2 7
us Erkek Ogr. Gor. Yalova Deniz ve Liman Isletmeciligi 9 20
U6 Kadin Ogr. Gor. Sinop Deniz ve Liman Isletmeciligi 2 2
u7 Erkek Ogr. Gor. Akdeniz Deniz ve Liman Isletmeciligi 8 4
us Erkek Dog. Dr. Piri Reis Deniz Isletmeciligi Yonetimi 36 36
U9 Kadin Ogr. Gor. Beykoz Deniz ve Liman Isletmeciligi 7 6
u10 Erkek Ogr. Gor. Mersin Deniz ve Liman Isletmeciligi 2 13
uUl1 Erkek Prof. Dr. Dokuz Eylul Deniz Isletmeciligi Yénetimi 17 17
u12 Kadm Dog. Dr. Dokuz Eylil Deniz Isletmeciligi Yonetimi 15 15
u13 Kadin Dog. Dr. Dokuz Eylul Deniz [sletmeciligi Yonetimi 14 14
Ortalama Deneyim: 11,5 11,3

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

2.2.3.3. Delfi Siirecinin Tasarimi

Delfi siirecinin tasarimi, birinci agamada LOM’un tanimlanmasi; ikinci
asamada tanimlanan yetkinliklerin gerekli olup olmadigi konusunda uzlasma
aranmasi; Uglincli asamada uzlasilan yetkinliklerin LCSP agisindan oncelikli
olanlarinin belirlenmesi bi¢iminde kurgulanmistir. Bu kurgu cercevesinde tasarlanan
Delfi asamalarinin uygulanmasi Nisan — Haziran 2019 tarih araliginda
gerceklestirilmistir. Verilerin toplanmasi i¢in birinci asamada yar1 yapilandirilmis
gorlisme formu kullanilirken ikinci ve {glincli asamalarda anket teknigi
uygulanmistir. Verilerin toplanmasi ve gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi i¢in

uzmanlara e-posta araciligi ile ulagilmistir.
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Delfi siirecinin birinci asamasi, yapilandirilmis goriismeler neticesinde
ulagilan yetkinlikleri temel almaktadir. Delfi siirecinin ilk asamasi genellikle agik
uclu sorular ile baslar ve anket formunun olusturulmasina yarar (Hsu ve Sandford,
2007: 2). Bu calismanin ilk asamasinda da panelistlere, “Limanin c¢evresel
surdiiriilebilirlik performanst agisindan bir liman operasyon miidiiriinde bulunmasini
gerekli gordiigiiniiz yetkinlikler nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Olusturulan anket
formunda ayni zamanda, yapilandirilmis goriismelerden elde edilen yetkinlikler
verilerek bunlarin disindaki ek yetkinliklerin belirtilmesi istenmistir (bkz. Ek 2).

Delfi siirecinin ikinci asamasi, birinci asamada elde edilen maddelerin
panelistler tarafindan gbézden gegirilmesini amaglar (Hsu ve Sandford, 2007: 2).
Birinci asamada elde edilen liman yoneticisi yetkinlik Kriterleri, liman
strdirdlebilirlik performansi agisindan “gerekli” ya da “gereksiz”” olmasi bakimindan
bir anket araciligi ile panelistlerin degerlendirmesine sunulmustur (bkz. Ek 3).
Buradaki amag yetkinlik maddelerindeki katilim oraninin belirlenmesidir. Kriterlerde
uzlagma saglanmasi i¢in Delfi ¢alismalarinda, panelistlerin %70-80 oraninda uyusma
gostermesi yeterli goriilmektedir (Hasson ve digerleri, 2000: 1011). Bu ¢alismanin
ikinci asamasinda %70 ve lizeri uzlasma saglanan kriterler ile Delfi stirecinin G¢tnci
asamasina gecilmistir.

Ikinci asamada uzlasma saglanan kriterlerin dnem diizeylerini belirlemek i¢in
5’11 Likert tipi anket hazirlanmis ve ii¢lincli asamada panelistlere uygulanmistir (bkz.
Ek 4). Panelistlerden her kriteri “(1) ¢cok az 6nemli; (2) biraz 6nemli; (3) 6nemli; (4)
Olduk¢a onemli; (5) asiri derecede onemli” segeneklerinden birini isaretlemeleri
istenmistir. Bu asamada ortalama 6nem dizeyi 4 ve Qzeri olan kriterler Delfi
siirecinin sonuglari olarak ortaya ¢ikmustir.

Delfi caligmalarinda gegerlik ve giivenilirligin dl¢iilmesi; farkli agamalarda
aynmi soruya verilen yanitlarin degisebilmesi, sonraki asamalardaki uzlagsma
seviyesinin yineleme nedeniyle artis gosterebilmesi ve agik uglu sorular kullanimi
gibi nedenler ile zorlasmaktadir (Loo, 2002: 767). Ancak; arastirma problemine
uygun yontemin se¢imi, arastirmada faydalanilacak uzmanlarin se¢imi, veri toplama
yontemlerinin detayli bir bi¢imde agiklanmasi ile uygulama ve wuzlasma

prosediirlerinin  belirginlestirilmesi  gibi  durumlar arastirma  gegerlik ve
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giivenilirliginin saglanmasina yardimci olabilir (Denktas Sakar ve digerleri, 2018:
265).

2.2.4. Analitik Ag Siireci (Analytic Network Process — ANP)

Hayatta pek ¢ok secim ile karsi karsiyayiz. Gerek is hayatimizda gerekse aile
yasantimizda karsilastigimiz olaylar ve sorunlar1 asmak icin ¢esitli se¢cimler yapmak
zorunda kaliriz. Segenekler arasindan yapacagimiz bu segimler, bir karar verme
siirecinin sonucunda ortaya ¢ikar. Bu nedenle karar verme; “hedef ve amacglarin
gerceklestirilmesi yoniinde mevcut alternatifler arasindan birini se¢me eylemidir”
(Can, 2018: 1).

Karar verme, isletme yonetiminde de sikca karsi1 karsiya kalinan bir stirectir.
Y o6netim biliminde karar verme siiregleri su sekilde isler (Kogel, 2003: 78):

- Amag veya sorunun belirlenmesi,

- Amag ve sorunlarin degerlendirilip dnceliklerin belirlenmesi,

- Secim alternatiflerinin belirlenmesi,

- Alternatiflerin degerlendirilmesi,

- Secim kriterinin belirlenmesi ve se¢imin gerceklestirilmesi.

Karar verme siireclerinde, genellikle karari etkileyen birden fazla kriter
vardir. Karar verecek kisinin, gesitli bilgilere ve teknik veriye ihtiyaci olacaktir
(Saaty, 2000):

- Karar verilecek problem ile ilgili detayl bilgi,

- Karar ile ilgili kisiler ve aktOrler,

- Bunlarin amaglari,

- Sonuglar etkileyen etmenler,

- Zaman, senaryo ve kisitlamalar.

Karar verme siiregleri temel bir sorunu ¢ozmeye odaklanir. Verilen karar,
belirli bir konuda karsilagilan engelin kaldirilmasimi saglar. Birbiri ile rekabet i¢inde
olan ve c¢elisen kriterler goz dniinde bulundurularak en iyi alternatifin secilmesi karar
verme olarak ifade edilir (Saaty, 1986: 841).

Karar siireclerinin sik¢a kullanilan bir tiirii olan CKKV, pek ¢ok ol¢ulebilir ve

Olgiilemez kriter arasindan farkli amaglar gergevesinde secim yapma suregleridir
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(Pohekar ve Ramachandran, 2004: 367). Bu sirecler matematik, yonetim, sosyal
bilimler, ekonomi ve psikoloji gibi pek ¢ok disiplinin bir arada kullanilmasi ile karar
verilirken farkli boyutlarda degerlendirme yapilmasini1 saglayan yontemler icerir
(Turan, 2018: 15). CKKYV problemleri; secim, siniflama ve siralama olarak ti¢ bashk
altinda incelenir (Vassilev ve digerleri, 2005: 2). Bu basliktaki problemlerin ¢dziimii

i¢in ¢esitli yontemler gelistirilmistir (bkz. Tablo 21):

Tablo 21. Cok Kriterli Karar Verme Ydntemleri

Secim Problemleri Siniflama Problemleri Siralama Problemleri
AHP AHP AHPSort
ANP ANP
MAUT / UTA MAUT / UTA UTADIS
MACBETH MACBETH
PROMETHEE PROMETHEE FlowSort
ELECTRE | ELECTRE I ELECTRE-Tri
TOPSIS TOPSIS
Hedef Programlama
DEA DEA

Kaynak: Ishizaka ve Nemery’den (2013) uyarlanmistir.

Tablo 21°’de belirtilen CKKV yontemleri, kriterler arasinda ¢atisma,
karsilastirllamaz birimler ve alternatiflerin secilmesi bakimindan benzer o6zellikler
tasir. CKKV siireci Sekil 25°te verilmistir (Pohekar ve Ramachandran 2004: 366).

CKKYV yontemlerinden biri olan ANP; unsurlar arasindaki hiyerarsik yapiy1
ortaya koyan AHP’nin hiyerarsideki bagimliliklar1 gbéz oOniinde bulundurarak
genellestiren bir CKKV yontemidir. Bir¢cok karar problemi, st ve alt unsurlar
arasindaki bagimlilik ve etkilesim nedeniyle hiyerarsik olarak yapilandirilamaz. Bu

nedenle ANP, bir hiyerarsi yerine bir ag ile temsil edilir (Saaty, 2008: 2).
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Sekil 25. Cok Kriterli Karar Verme Sireci

~——p| Seceneklerin formilize

h < Kriterlerin secimi
edilmesi

A 4

Karar strecinin se¢imi

v

Performans degerlendirmesi
]

!

<&
<
<
<«
<«

Karar parametrelerinin belirlenmesi

v

Y 6ntemin uygulanmasi

v

Sonuglarin degerlendirilmesi

Kaynak: Pohekar ve Ramachandran (2004: 366).

Saaty tarafindan 1996 yilinda 6nerilen ANP yonteminin, modelin hiyerarsik
olarak ag¢iklanmasinin yeterli ya da miimkiin olmadigr durumlarda kullanilan ve
bununla birlikte dogrusal analizler yapan diger CKKV yontemlerinden farkli olmak
tizere, ayn1 seviyedeki kriterler arasi iliskileri dikkate alan bir yontem oldugu
anlasilmaktadir. Etki veya etkilesim ANP’nin merkezindeki kavramdir (Saaty, 1999:
1). Karar verme siireclerinde yaygin bicimde ve pek ¢ok alanda kullanilan bu
yontem, kullanim kolayligi bakimindan da sik¢a tercih edilmektedir (Singh ve
digerleri, 2012: 17). Hem nicel hem de nitel veri tipleri i¢in uygun olmasinin yani
sira, kriterler aras1 bagimlilik ve geri besleme sorunlarini ¢éziimleyebilmesi ANP nin
avantajlar1 arasindadir.

ANP’nin temelini olusturan fikirler su sekilde siralamistir (Saaty, 1999: 2):

- ANP, AHP iizerine insa edilmistir.

- AHP bagimliliklar1 dikkate almaz. AHP’nin 6zel bir durumu olan ANP

bagimliliklar1 géz oOniinde bulundurmasi nedeniyle AHP’nin Gtesine

gecmektedir.
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- Kimeler igindeki bagimlilik (i¢ bagimlilik) ve kiimelere arasi bagimlilik
(d1s bagimlilik) ANP’nin ilgi alanina girer.

- ANP’nin serbest ag yapisi, hiyerarsik yapida neyin Once neyin sonra
geldigi kaygisin1 giitmeden, herhangi bir karar probleminin temsil
edilmesine olanak tanur.

- Hiyerarsi, en list seviyede amaglarin ve en alt seviyede alternatiflerin
oldugu dogrusal bir yapiya sahiptir. ANP ise kaynaklar, dongiiler ve
digtimler ile ilgilenen dogrusal olmayan bir yapidir.

- ANP, yalnmiz kriterleri degil, gercek hayatta da genellikle gerektigi lizere
kriterlerin ait oldugu kiimeleri de 6nceliklendirir.

- ANP farkli kriterler ile ilgilenirken kontrol hiyerarsisi ya da agi fikrini
esas alir ve bdylece fayda, firsat, maliyet ve risklerin de analiz edilmesine
onciiliik eder. Kontrol elemanlarina baglh olarak, ANP, insan beyninin
farkli duyulardan gelen veriler kombine etmesine paralel bir yol izler.

Dogrusal hiyerarsik bir model ile dogrusal olmayan bir ag yapisinin farki

Sekil 26°da gosterilmistir (Saaty ve Vargas 2006: 8):
Sekil 26. Dogrusal ve Dogrusal Olmayan Aglarin Yapisal Farki

Dogrusal Hiyerarsi

D1s
Amag @ bagimlilik
Kriter 0000

Alt kriter C

\ 4 Faktor
@ Geri bildirim

I¢ bagimlilik

Her faktor yalniz kendisine baghdir
Kaynak: Saaty ve Vargas (2006: 8);

ANP, alternatifler arasindan dogru se¢imi yapmay1 saglayan ve bu esnada

kriterlerin oncelik diizeyleri ile birbirleri ile iligkisini ortaya cikaran bir yontemdir.

109



ANP’nin adimlar1 asagidaki gibi dzetlenebilir (Onder, 2018; Kheybari ve digerleri,

2019):

Karar probleminin belirlenmesi: Co6zulmesi gereken problem, buna
iliskin kriterler ve alt kriterler belirlenir.

Bagimhiliklarin  belirlenmesi ve modelin olusturulmasi: Kumeler ve
kriterlerin birbirleri ile ve kendi iglerinde (dissal ve igsel) bagimliliklar
belirlenir. Bagimliliklar belirlendikten sonra model ortaya ¢ikar.

Ikili karsilastirmalarin yapilmasi: Birbiri ile bagimliliklar1 belirlenen
kriterlerin ikili olarak karsilagtirilmasi yapilir.

Siiper matrisin olusturulmast ve limit matrisin elde edilmesi: Super matris
ikili karsilastirmalar neticesinde elde edilen Oncelik degerlerinin
yerlestirilmesi sonucu elde edilen matristir. Limit matris ise; siiper
matristen elde edilen agirliklandirilmis siiper matrisin limit degerlerinin
belirlenmesi sonucu ortaya g¢ikar. Limit matris, calismaya konu olan

kriterlerin dnceliklerinin belirlenmesine yarar.

Yonetici yetkinliklerinin belirlenmesinde ve yonetici seciminde ¢ok Kriterli

karar verme (CKKV) yontemlerinin kullanilmasi sik¢a karsilasilan bir durumdur.

Tablo 22, cesitli cok kriterli karar verme yontemlerini kullanarak yonetici

yetkinliklerini konu alan bazi ¢aligmalar1 gostermektedir.

Tablo 22. Yonetici Yetkinliklerinin Belirlenmesinde CKKV Yo6ntemlerini Kullanan Bazi

Calismalar

Kaynak Cahsma Konusu Yéntem

Brozova ve digerleri (2008) Ogretim gorevlilerinin yonetsel AHP

yetkinlikleri

Fang ve digerleri (2010) Orta diizey saglik yoneticileri AHP

Liu ve Wu (2012) Insan kaynaklar1 yoneticileri VIKOR

Ozbek ve Selvi (2014) Egitim yoneticileri AHP

Sadatrasool ve digerleri (2016) Proje yoneticileri AHP, TOPSIS, VIKOR
Brozova ve digerleri (2018) Yetkinlik modelleri ANP

Gunay (2018) Performans degerleme AHP

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Bu calismada iizerinde durulan LOM yetkinliklerinin ve bunlara iligkin
kiimelerin igsel ve digsal bagimliliklara sahip oldugu 6ngdriilmektedir. Bu nedenle,
bagimliliklarin ortaya cikarilmasi, kriterler ve kiimelere iligkin ag yapisinin ortaya
konmasi ve kriterlerin LCSP bakimindan oncelik diizeyinin belirlenmesi amaciyla

ANP yonteminin uygulanmasina karar verilmistir.

2.2.4.1. Karar Probleminin ve Kriterlerin Belirlenmesi

Arastirmanin karar problemi “liman c¢evresel siirdiiriilebilirlik performanst
agisindan bir liman operasyon miidiirtiniin oncelikli yetkinliklerinin ve bunlarin
Onem duzeyinin belirlenmesi” olarak tanimlanmistir. ANP uygulamasinda kullanilan
yetkinlik kriterleri, nitel icerik analizi neticesinde elde edilen yetkinlik kriterlerinin
yapilandirilmis goriismeler ve sonrasinda Delfi teknigi ile sadelestirilip uyarlanmasi

neticesinde ortaya ¢ikmistir.

2.2.4.2. Yetkinlik Kriterlerinin Bagimhliklarinin Belirlenmesi

ANP, kriterler arasi hiyerarsik bir yapiy1 gerektirmeden olusan bir ag {izerine
kurgulanir (Saaty, 1999: 1). Bu ag yapisi, kiimeler igerisindeki faktorlerin birbiri ile
etkilesimi sonrasinda ortaya ¢ikmaktadir (Saaty, 2008). ANP’de sorgulanan Kriterler
arasinda ii¢ tlir bagimlilik olabilmektedir: “i¢sel bagimhilik”, “digsal bagimlilik” ve
“geri besleme”. Bir kiime igerisindeki kriterlerin bagimliligi i¢sel bagimlilik, farkli
kiimelerdeki kriterlerin bagimliligi digsal bagimlilik olarak tanimlanirken; iki kiime
arasmdaki ¢ift yonlii bagimlilik ise geri besleme olarak nitelendirilmektedir (Onder,
2018: 77-78).

Bagimliliklarin belirlenmesi ANP’nin kritik ve onemli bir asamasidir. Ag
yapisinin dogru bi¢cimde olusturulmasi ve dogru sonuca yonelinmesi bu agamadaki
hassasiyete baglidir. Bu asamada tiim kiimeler icerisindeki kriterlerin birbiri ile
etkilesiminin sorgulanmasi gerekir. Etkilesimin belirlenmesi i¢in uzman goriisleri
ve/veya onceki c¢aligmalardan faydalanilir (Onder, 2018: 78). LOM’un, LCSP
acisindan oncelikli yetkinliklerine yonelik modelinin olusturulmasi amaciyla kriterler

arasindaki etkilesimin belirlenmesi i¢in uzman goriisiine basvurulmustur. Bu siirec,
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liman isletmeciligi ve yonetimi alaninda uzman (¢ akademisyen ile
gerceklestirilmistir. Kriterler arasi etkilesim, Ek 5°te verilen “etki analizi formu” ile
uzmanlara sorulmustur. Uzmanlardan elde edilen verilerin degerlendirilmesi
neticesinde etki matrisi elde edilmistir. Etki matrisi, ag yapist ve ANP modelinin

olugsmasini saglamistir.

2.2.4.3. Ikili Karsilastirmalari Yapilmasi

LOM’un LCSP acisindan oOncelikli yetkinliklerine iliskin ag yapisi
olusturulduktan sonra, birbiri ile etkilesim igerisinde olan kriterlerin ikili
karsilastirmalar1 yapilmustir. Ikili karsilastirmalar, Saaty’nin 1-9 6lgegi (bkz. Tablo
23) kullanilarak kriterlerin birbirine gore Oneminin sorgulanmasi bigiminde

gergeklestirilir (Tzeng ve Huang, 2016: 29).

Tablo 23. ikili Karsilastirma Olgegi

Onem Derecesi  Anlamm

1 Esit 6nemde

3 Orta diizeyde énemli

5 Kuvvetli derecede dnemli

7 Cok kuvvetli derecede dnemli
9 Asir1 6nemli

2,4,6,8 Ara degerler

Kaynak: Saaty, (2000).

Kriterlerin karsilastirilmasi, “ikili karsilagtirma anketi” (bkz. Ek 6) araciligi
ile gerceklestirilmistir. Bu ankette, etki analizi neticesinde bagimli oldugu anlasilan
kriterler, bagimliligin etki derecesi bakimindan karsilastirilmistir. Karsilastirmalar
asagida anlatildig1 bicimde yapilmistir:

“Yonetim becerisi” kriterini etkilemesi bakimindan “karar alabilme” ve
“hedef “odaklilik” yetkinliklerinin karsilagtirildigi bir 6rnekte oncelikle, limanin

cevresel siirdiiriilebilirlik performansi disiiniildiigiinde liman operasyon muduriniin

karar alabilme yetkinliginin mi, yoksa hedef odaklilik yetkinliginin mi yonetim
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becerisini daha fazla etkiledigine karar verilir. Daha sonra bu etkinin ne derecede

oldugu belirlenir.

Eger karar alabilme kriterinin hedef odakhlik kriterine gore Cok kuvvetli

derecede 6nemli (7) oldugu diisiiniiliiyorsa su sekilde isaretleme yapilmalidir:

Karar alabilme 9 sjjl654321234567809 Hedef odaklilik

Eger hedef odakhilik kriterinin karar alabilme kriterine gore Orta dizeyde

6nemli (3) oldugu diisiiniiliiyorsa su sekilde isaretleme yapilmalidir:

Karar alabilme 98765432 12K)4567289 Hedef odakhilik

ANP’de c¢ok fazla iligkinin mevcut oldugu, anlagilmasi zor ve karmasik ag
yapilart mevcuttur. Bu nedenle, karsilagtirmalarin konu hakkinda yeterli deneyim ve
bilgiye sahip uzmanlarca yapilmasi uygundur. Bu calismada ikili karsilastirma
anketi, konteyner limanlarinda Ust dlizey yonetici pozisyonunda bulunan alti uzmana
uygulanmustir (bkz. Tablo 24). Anketi dolduran uzmanlar, Tirkiye’de 26 adet olan
konteyner liman/terminalinin bes tanesini temsil etmektedir. Uzmanlar farkl
bolgelerde faaliyet gosteren limanlardan (Marmara, Akdeniz, Karadeniz) secilmis,
boylelikle bolgesel farkliliklarin ¢alismaya yansimasi engellenmeye calisiimistir.
Anketler 6nceden randevu alinarak yiiz yiize gerceklestirilmis, anketi doldurmadan

once ¢alisma ve yetkinlik kriterleri hakkinda bilgi verilmistir.

Tablo 24. ikili Karsilastirma Anketini Yanitlayan Uzmanlarin Ozellikleri

Limandaki Gorevi Yas _ Denizcilik / Liman Konteyner Tasimacihg1 /
Isletmeciligi Alanindaki Isletmeciligi Deneyimi
Deneyim
Genel Mudur 53 28 19
Genel Mudiir 42 19 19
Genel Miidiir Yardimcist 52 31 16
Operasyon / Ticaret Mudiiri 47 27 13
Operasyon Miidiiri 40 11 5
Operasyon Miidiirii 48 22 22

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasinda, karar vericinin tarafli
tutumunu ortadan kaldirmak i¢in grup karart kullanilmasi uygun olabilir. Dyer ve
Forman (1992), grup iiyelerinin goriislerini ikili karsilastirma matrislerine aktarma
icin fikir birligi saglanmasi, oylama veya uzlasma ve birey kararlarmin geometrik
ortalamasinin alinmast gibi gesitli yollar 6nermistir (aktaran Jharkharia ve Shankar,
2007: 282). Uzman goriigleri birbirinden bagimsiz ortamlarda elde edildiginden bu
calismada oy birligi, oylama veya uzlagsma segenekleri devre dis1 kalmis, bu nedenle
ikili karsilastirma matrisleri olusturulurken uzmanlarin karsilastirmalara verdigi

yanitlarin geometrik ortalamasi kullanilmistir.

2.2.4.4. Siiper Matrisin Olusturulmasi ve Limit Matrisin Elde Edilmesi

Stiper matris ikili karsilastirmalardan elde edilen verilerin stokastik bir yapiya

kavusturulmasi sonucu olusur. Sekil 27°de genel bir siiper matris yapist verilmistir.

Sekil 27. Bir Ag Yapisina Iligkin Olusturulmus Siiper Matris

C s C,
€1 iy ElCrmy T Bl B
o ’ 1
¢ w, W, In
IIll-lrr||
£
W =5 "’ W, Wy o W,
C11
L] : & 8
C, e 4
o _FVrrI H;HE T Hr:m i

iy

Kaynak: Tzeng ve Huang (2016: 29)

Stiper matris, belirli bir kontrol degiskenine goére matrisin sol tarafindaki bir
elemanin matrisin tepesindeki bir eleman tizerindeki etki 6nceligini gosterir (Saaty,
2008: 6). Sekil 27°deki Cm ag yapisindaki kiime sayisini ve emn ise m kimesindeki

eleman sayisini belirtmektedir. Wij ise, j. kiime elemaninin i. kiime elemani {izerine
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etkisini gosteren 6zvektordur. J kiimesinin i kiimesi Uzerinde etkisi bulunmuyorsa
Wij = 0 olacaktir (Tzeng ve Huang, 2016: 30).

Stiper matrisin olusturulmasindan sonra, her bir kolonun toplami 1 olacak
sekilde diizenlenmesiyle agirliklandirilmis siiper matris elde edilir. Bu siire¢ Markov
zincirindeki biitiin olasiliklarin toplaminin 1’e esitlenmesi fikri ile yakin benzerlik
gosterir. Bir sonraki asamada, agirliklandirilmig sliper matrislerin limit degeri
alinarak kriterlere iliskin global Oncelik degerleri elde edilmis olur. Limit matris
global oncelikleri gosterir (Ishizaka, 2013: 56). Agirliklandirilmis siiper matrisin
limit Ussiiniin alinmasinda kullanilan denklem su sekildedir (Tzeng ve Huang, 2016:
31):

ll(im(W)k

Bu calismada siiper matris, agirlikladirilmis siiper matris ve limit matris
degerlerinin hesaplanmasi Super Decisions 3.2 bilgisayar yazilimi araciligi ile

gerceklestirilmistir.

2.2.4.5. Super Decisions Cok Kriterli Karar Verme Veri Analizi

Programinin Kullanilmasi

Bu calismada, arastirma modelinin olusturulmasi ve ANP uygulamasinin
verilerinin analiz edilmesi i¢in Super Decisions programimin 3.2 siirlimii
kullanilmistir. Super Decisions, Thomas L. Saaty tarafindan karar siire¢lerinde
kullanilan matematiksel bir teori olan ANP’nin uygulanmasinda kullanilan
yazilimdir. Bu yazilimin amaci, karar problemine iliskin bir ANP modeli
olusturulmasi ve bununla ilgili yargilamalar yaparak sonuclar elde edilmesidir.
Yazilim, karmasik matematiksel islemler ve uzun siireler gerektiren siiper matris,
agirhiklandirilmis  siiper matris ile limit matris degerlerinin hesaplanmasi ve
kriterlerin dncelik diizeylerinin belirlenebilmesi i¢in kolaylik saglamaktadir.

Yazilimin kullanimi oncelikle kriterlerin/diiglimlerin (nodes) ve bunlarin
olusturdugu kiimelerin (clusters) programa girilmesi ile baslar. Once kiimeler

olusturulur ve bu kiimeler i¢inde yer alan kriterler islenir. Sekil 28’de goriildiigi gibi,
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bu islemden sonra, kriterlerin etki analizi neticesinde belirlenmis olan bagimliliklari

programa girilerek ANP modelinin ortaya ¢ikmasi saglanir.

Sekil 28. Kriterlerin Bagimliliklarinin Programa Girilmesi

Net: 0
Node: Emniyet yonetimi
Cluster: 1- Teknik Vetkinlikler @ @
Attachments ®
Model Structure » 1- Teknik Yetkinlikler [Ed ¥ 3- Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri 3 5
Create/Edit Details ® Acil durum uy [l 1 Analitik dogor [ [E]
ez HiEnis ® Emniyet yone [ [ Problem ¢5zrr [ [E)
Make/Show Connections A4
— G ik yone
Select parent (from) node dventik yon< [E
Mevevat ve pEA 8
Select child (to) cluster
Al - Temel mesiek[@ [E
Nodes Connected
pY— S Add Node... S Add Node...
Emniyetys.. || |
Guvenlik ys... | |+
Mevzuatve ... | (o
Temel mesl.. | [+
Alan bilgisi .. | v 2-is Yetkinlikleri o] 4- Liderlik Yetkinlikleri (O]
Veniliklere a...
] Alan bilgisi /| 8} Eylem odai!Ed )
Analitik das... | |+ Yenitiktere a2 8 Hedef odaki: | [E
Problem 6. | [+ -
Eylem odakl... | | Yénetim bece. = — — ——————||Karar aiabitm|Zd (5
Hedef odakl... | | Takim ¢calism [ 1
Karar alabil... -
S——
e veme S] Add Nede a Add Node...

Kaynak: SuperDecisions 3.2. Programi

Kriterlerin bagimliliklarinin programa girilmesi, sol taraftaki “Information
Panel”den “Make/Show Connections” sekmesi altinda gerceklestirilir. Bu sekme
altindan agilan pencereden ilgili kriter secilir ve bu kriterin etki analizinde iligkili
bulundugu diger kriterlerin onay kutulari isaretlenir.

Baglantilar girildiginde model olusmus olur. Program, ortaya ¢ikan modele
gore hangi kriterlerin karsilastirilacagini belirler. Karsilagtirmalar1 gérmek igin iist
mentiden “Judgments” sekmesi segilir. Sekme acildiktan sonra, altindaki
“Questionnaire” sekmesi her kriter igin islenecek olan ikili karsilastirmalar
gosterecektir. Buraya, ikili karsilagtirma anketlerinden elde edilen veriler islenir.
Karsilastirilan kriteri degistirmek i¢in “1.Choose” bolmesi altindaki agilir pencereden

secim yapilir (bkz. Sekil 29).
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Sekil 29. Ikili Karsilastirmalarin Programa Girilmesi

Network Jodgments N Ratings
1. Choose 2. Node comparisons with respect to Emniyet yénetimi
Mode Cluster Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct
Choose Node [»||Comparisons wrt "Emniyet yonetimi" node in "1- Teknik Yetkinlikler" clu§ler o _
- - | Acil durum uygulamalan is equally to moderately more important than Glvenlik yanetimi
o e —
E.mm)‘Et)‘OﬂEtl N 1. Acil durum u*-l >=95|9|8|T7|6|5|4|3]2 213|456 7|89 >=9.5 |No comp.] Glvenlik yon~
Ye”ﬂ'\‘ . Acildurumu~ >=95|9|8|7|6|65|4|3)2 2|23|4|5|6|7|8|9|>=9.5 |Nocomp.| Mevzuat ve p~
Gavenlik ygnet~ | <> 3. Acil durumu~ >=9.5 | al Bl 7| sl 5| 4| 3| 2 |2| 3|4| 5|G|T|B|9 >=8.5 |NDDDmp.| Temel meslek~
:‘:‘:17::1:;:;0: | _'l 4. Giivenlik yén~ >=95|5|B|T|S|5|4|J|2||— 2|3|4|5|G|?|E|9 >=9.5|Nnnump.| Mevzuat ve p~
Alan bilgisi /~ 5. Givenlik yn~ >=9.5 | al Bl 7| sl 5| ll 3| z||— 2| 3|4| 5|G|7|B|9 >=9.5 |NDD|Inp. Temel meslek~
::‘:i!tli(:r:'::;i“ 6. Mewvzuat ve p~ >=55|B|B|T|S|5|l||—3 2| |2|3|A|E|G|T|E|‘3|>=‘35|Nnmp Temel meslek~

Kaynak: SuperDecisions 3.2. Program1

Sekil 30’da goriildiigii gibi, ikili karsilagtirmalarin girilmesinden sonra ana

menilden, “Computations” sekmesi secilir. Bu sekme altindan siiper matris,

agirliklandirilmis siiper matris ve limit matris degerleri goriilebilir. Ayn1 zamanda

kriterlerin 6ncelik degerlerine bu sekmeden ulasilabilir.

Sekil 30. Program Uzerinde Hesaplamalarimn Yapilmasi

File Design Computations Help

Unweighted Super Matrix
Information Pz

, wmulgic: ratings //

Weighted Super Matrix L
Net: O
. . ,
Node: Emniye Lirnit Matrix
Cluster: 1- Tek Limit Matrix Options
Attachments Cluster Matrie
Pricrities Ctrl-P
Maodel Structu
View Report
Create/Edit De
— Synthesize Ctrl-¥
Show Prioritie: Synthesize Whole Model
Make/Show C{  AHP Sensitivity Ctrl-U
i SHiEefpe ANP Sensitivity
Emniyety  Influence/sensitivity 4
Select c
All Sanity check
| Modes | Connected | |

D0ose 2. Node comj
Graphical Verbal Matrix Quest
de 1|p-| Comparisons wrt "Emniyg

Acil durum uygulamalar i
eti~ — |
1.  Acil durum u~| =>=9.5 EH

knik Yetki~
2 o[

Acil durum u~  ==9.5
==35|9|8

Acil durum u~

=
wn
-
(1]
=

e

4. Giivenlik yon~ >=35| 9|8

ke~

s

5. Giiwenlik yén~ ==9.5 |98

6. Mevzuatwep~ >=35|9|8

Kaynak: SuperDecisions 3.2. Programi
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2.3. ARASTIRMA KISITLARI

Bir LOM’un LCSP agisindan oncelikli yetkinliklerinin degerlendirilmesi
konulu bu ¢alismada; nitel icerik analizi, yapilandirilmis goriisme, Delfi siireci ve
ANP olmak tizere dort asamadan olusan bir yontem izlenmistir. Asagida, yontem
asamalar1 ve konu bakimindan karsilagilan kisitlardan bahsedilmistir.

[k asamadaki nitel icerik analizi ¢ercevesinde gerceklestirilen liman LYY ye
yonelik analizde iki adet ¢alisma ve iki adet yonetmelik olmak iizere toplam dort
kaynaga ulasilabilmistir. Ulasilan iki calismada, tanimlanmis bir goreve isaret
etmeksizin liman yoneticilerinin genel yetkinlikleri hedef alinmig, LOM 0&zelinde
degerlendirme yapilmamistir. Diger iki kaynakta ise liman operasyon miidiirii /
yoneticisi Ozellikleri yeterlilik bazinda incelenmistir. Bu yeterlilikler gruplandirilip
kodlanarak yetkinlik tanimina uygun olgiitlere doniistiiriilmiistiir. LOM yetkinlikleri
bakimindan kaynaklarin azlig1 ve aranan olgiitlere dogrudan ulasilamamis olmast bu
arastirmanin bir kisitidir.

Calismanin ticlincli asamasinda gercgeklestirilen Delfi siireci 84 kisilik hedef
kitle igerisinden 13 kisilik bir akademisyen uzman grubuyla ile gerceklestirilmistir.
Uzman sayist her ne kadar ¢alismanin igerigi bakimindan yeterli olsa da, hedef kitle
icerisinden daha yiiksek sayida uzmana ulasilamamasi bu calismanin bir baska
kisitidir. Bununla birlikte, uzmanlarda sektér deneyimi arandigindan ve 84 kisilik
ana kiitle icerisinde yer alan uzman akademisyenlerden calismaya geri doniis
yapmayanlarin bu deneyime sahip olup olmadig1 bilinmediginden, hedef kitlenin ne
oranda temsil edildigi tam olarak bilinmemektedir.

ANP, hemen hemen biitiin yetkinliklerin ikili karsilastirildigi karmasik bir
slirectir. Bu ¢alismada toplam 159 karsilagtirma yapilmistir. Bu karsilastirmalarin her
biri, iizerinde detayli bigimde diisiinme, uzun yanitlama siiresi ve yogun ¢aba
gerektirmektedir. Ayrica karsilastirmalart yapacak kisilerin  konu ile ilgili
derinlemesine bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Bu calismada uzmanlarin hem
LOM yetkinlikleri, hem c¢evresel siirdiiriilebilirlik konularinda uzman olmasi
istenirken bir yandan da bu uzmanlarin konteyner limanlari ile ilgili deneyimi olmasi
beklenmektedir. Bu dlgiitleri saglayan uzmanlarin azligi, anketin anlagilmasinin ve

yanitlanmasinin zorlugu ile uzmanlara ulagsmadaki giicliikler ¢aligmada karsilasilan

118



bir bagka kisittir. Bu cercevede altt uzmanla yiiz yiize goriisme yoluyla ikili
karsilagtirma anketlerinin yanitlanmasi saglanmistir.

Yukaridaki istem dis1 kisitlarla birlikte, ¢alismada kavramsal karmasalari
ortadan kaldirmak amaciyla bazi1 bilingli kisitlamalara da  gidilmistir:
Siirdiiriilebilirlik konusu ii¢ boyuttan olugsmakta (ekonomik, sosyal, ¢cevresel) ve bu
tic boyut farkli uygulamalar gerektirmektedir. Bir liman yoneticisinin, her bir boyutta
ortaya ¢ikacak isletmenin siirdiirtilebilirlik performansini etkileyen yetkinlikleri
farklilasabilir. Bu nedenle, konunun bu boyutlardan birine indirgenmesi
diistiniilmiistiir. Liman isletmelerinin, fiziksel ve biyolojik ¢evre ile yogun etkilesim
icinde olmasi ve kiiresel dlgekteki ¢evresel sorunlarin dnceligi bu calismanin LCSP
boyutunda degerlendirilmesinde etkili olmustur.

Liman ydneticisi kavrami birden fazla gorev tanimimi kapsamaktadir. Bu
yoneticilerin  her biri liman igerisinde farkli sorumluluklar {istlenmektedir.
Dolayistyla farkli gorev tamimlari farkli yetkinlikler barindiran yoneticiler
gerektirecektir. Bu nedenle, liman yoneticisi kavramindaki karmasanin ortadan
kaldirilmast amaciyla c¢alismanin  kapsami  LOM  yetkinlikleri biciminde
daraltilmigtir. Cevresel siirdiiriilebilirlik konulariyla ile en fazla iliskisi olan liman
yoneticisi oldugu diisiiniilerek bu se¢im yapilmustir.

Liman isletmeleri mesgul olduklar1 yiik tiirtine gore farkli etkinlikler
igerisindedir. Bu nedenle, liman yoneticilerinin Ustlendigi sorumluluk ve yetkinlik
Ozellikleri yik tdrine gore degiskenlik gosterebilir. Bu boyutta yasanacak bir
karmasay1 ortadan kaldirmak i¢in c¢aligma “konteyner terminalleri/limanlar1”

cercevesinde yiirtitiilmiistir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI

2.4. NITEL iCERIK ANALIZINE ILiSKIN BULGULAR

Aragtirma kapsamindaki nitel icerik analizi “liman yoneticisi yetkinlikleri”” ve

“ genel yonetici yetkinlikleri” olmak tizere iki baslik altinda gergeklestirilmistir.

2.4.1. Liman Yoneticisi Yetkinliklerine Iliskin Nitel icerik Analizi
Bulgular

LYY kapsamindaki nitel icerik analizleri neticesinde iki adet calismaya
ulagilmistir. Bu c¢alismalara, MYK ve ILO’nun yetkinlik tanimlamalar1 da
eklenmistir. Bu ¢alismalar kapsamindaki nitel icerik analizi neticesinde 10 adet liman

yoneticisi yetkinlik kriterine ulasilmis ve bunlar tanimlanmistir (bkz. Tablo 25, 26).

Tablo 25. Nitel Icerik Analizi Neticesinde elde Edilen Liman Yéneticisi Yetkinlikleri

Liman Yoneticisi Yetkinlikleri
£ 3 g = L5 2l 55| %
% £ lgg | 2|28 eE|z=| 2|32 2
32| 5 |EcE s2|s%ss= |28 |vs|28| 2
=5| 8 |25 82|85 88| 28| 5| x2| x
Kaynak 22| 8 35585 58|28 \2E|2e| B
ayna =] X o o o o o >

Ahn ve McLean (2008) \ \ \ \ \

ILO (2012) Y Y \ \
Thai (2012) v v v v v v v v v v
MYK (2015) \ \ \ \ \ \ \ \
f 3 2 3 2 2 2 3 4 3 3

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

2.4.2. Genel Yonetici Yetkinliklerine Iliskin Nitel Icerik Analizi
Bulgular

GYY kapsamindaki nitel icerik analizi ger¢evesinde 22 c¢alismada gegen
yetkinlikler dikkate alinmistir. Bu yetkinliklerin kodlanmasi sonrasinda 42 yetkinlik
kriteri elde edilmistir. Taranan ¢alismalar ve igerdikleri yetkinlik kriterleri Tablo
26’da verilmis ve bu kriterler tanimlanmistir (bkz. Tablo 26).
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Tablo 26. Nitel Icerik Analizi Neticesinde Elde Edilen Genel Yénetici Yetkinlikleri

Kaynaklar

Genel Yonetici Yetkinlikleri

Analitik diigiinme

Bagari odakli olma

Catigma yOnetimi

Degigimi yonetmek

Duyarlilik

Empati kurabilme

Esneklik

Eylem odaklilik
Girigsimcilik

Hedef odaklilik

Is anlayis1

lyi izlenim birakma
Kalite odaklilik
Karar alabilme

Motive etme

Miisteri odaklilik

Miizakere

Organizasyon

Oz yonetim

Planlama

Problem ¢ézme
Rehberlik

Risk alma

Strateji bilgisi

Yetki verme

Vizyon sahibi olma

Yaraticilik

Yenilikgilik

Yonetim becerisi

Zaman ve stres yonetimi

Boyatzis (1982)

<-| Alan bilgisi / uzmanlk

<-| Dayaniklilik

< Kavramsallik

< Oz degerlendirme

< Ozgiiven

< Sezgisellik

<-| Uyum saglama

Quinn ve digerleri (1990)

2

2

2

<_{<24 Otoriterlik

<< Uretkenlik ve verimlilik

< |

< |

Parry (1996)

< |

<=2

<1< |

2|

2|2

< |

Cameron (1997)

< |

<<

Robertson ve digerleri (1999)

<=2

< |2

< |2 1<

Kurz ve Bartram (2002)

< |2{={<{= Calisanlan gelistirme

Agut ve digerleri (2003)

2|22l |22

22|22

2 (2|2 2 (< |

Sanyal ve Guvenli (2004)

Yang, B.-C. ve digerleri (2006)

2 (< < (=2

Chong (2008)

2212 <] < <

<=

Cetinkaya (2009)

<2 (=

2 f< (=2

2| |2 |=2]<] |

Wickramasinghe ve De Zoyza (2009)

<=2 = 2|2

2|2 (=2 2212

<=2 = 2|2 (=212

2|2 (<]

Fang ve digerleri (2010)

2 <

2 212 < |

< (== [ =&

Mohd-Shamsudin ve Chuttipattana (2012)

<1 2= [A==1=] |4 |22 Takim ¢aligmasi ve yon.

Shang ve Yu (2013)

< (=2 2| <2 (<

2212|122 |2 |2 |2 | 2|2 212 <

Chong (2013)

2 =] | [=&

De Grandbois (2013)

Yildirim, N. ve Elbas (2014)

pa

Wesselink ve digerleri (2015)

Meng ve digerleri (2015)

2 jlfe (2222|212 |2 | 444<<444<Etki1iiletisim

Pauliené (2017)

Balyer ve Ozcan (2017)

<[22 < < (=2 2| 2 f< (=2

f

7

12

[y
()]

19

11

13

14

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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LYY ve GGY cercevesinde elde edilen toplam 52 yetkinlik kriteri igin, ¢esitli

kaynaklardan yaralanilarak tanimlamalar olusturulmustur (bkz. Tablo 27).

Tablo 27. Nitel Icerik Analizi Neticesinde Elde Edilen Yetkinliklere iliskin Tanimlar

No  Yetkinlik Tanim Kaynak

1 Acil durum Acil durum prosediirleri ve miidahaleleri konusunda yeterli bilgi ve ILO (2012); Thai
uygulamalari deneyim sahibidir. (2012); MYK (2015)

2 Alan bilgisi / Isin teknik ve profesyonel yonlerini anlar ve bilgisini siirekli giincel Robertson ve digerleri
uzmanlik tutar. (1999)

3 Analitik Sorunlari analiz eder ve bunlari pargalarina ayirir. Mevcut bilgilere Robertson ve digerleri
diigiinme dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir. (1999); Chong (2008)

4 Bagari odakli Ortalama performanstan tatmin olmaz, kendisi ve ¢aliganlar igin Cetinkaya (2009);
olma yiiksek amag ve standartlar belirler. Gérevine odaklanir ve isini en Chong (2013)

iyi sekilde yerine getirir.

5 Calisanlari Calisanlar1 daha fazla zorlayici gorevler, roller ve sorumluluklar Mdiller ve Turner
gelistirme almaya tegvik eder. Calisanlarin mevcut ve gelecekteki is etkinlikleri (2010); Chong (2013)

ile yetenek ve becerilerini egitim yoluyla gelistirir.

6 Catisma Catismaya neden olan etkenleri belirler ve analiz eder. Catismanin Quinn ve digerleri
yonetimi ¢oziimiine yonelik uygun ve adil yontemler gelistirir. (1990); Cetinkaya

(2009)

7 Dayaniklilik Cesitli kosullar altinda standart bir performans gosterebilir; elestiri, Robertson ve digerleri
zorluklar ve aksilikler olmasi durumunda verimli ¢alisma davranigmi ~ (1999); Miller ve
surddrdr. Turner (2010); Chong

(2013)
8 Degisim Ulusal ve kiiresel anlamda teknolojik, bilgisel, sosyal, politik ve Quinn ve digerleri
yoOnetimi ekonomik degisimlerin 6rgiitsel ve kigisel yansimalarina cevap (1990); Cetinkaya
verebilir, degisimi firsata ¢evirebilir. (2009)
9 Depolama Liman sahasi istifleme, depolama ve antrepo islemlerine vakiftir. Thai (2012); MYK
(2015)

10 Duyarlilik Bagkalariyla hassas ve etkili bir sekilde etkilesime girer. Bagkalarina Robertson ve digerleri
saygi duyar; onlarin duygu ve ihtiyaglarini dikkate alir ve onlarla (1999); Chong (2013)
uyum iginde galisir.

11 Ekipman Liman saha ve rihtim ekipmanlarim kullanabilir ve bunlarla ilgili ILO (2012); Thai
kullanma ve temel bakim ve onarim iglemlerini yapabilir. (2012); MYK (2015)
bakimi

12 Empati Karsisindakinin diisiincesi ile davranisi arasindaki iliskiyi anlar, Cetinkaya (2009)
kurabilme karsisindaki ile duygudashk kurabilir ve duygusal anlamda yardimei

olur.

13 Esneklik Bagkalari ile etkilesimde bulunurken esnek bir stil benimser. Farkli Fang (2010); Chong
goriisleri dikkate alir ve uygun oldugunda pozisyon degistirir; yeni (2013)
fikirlere agiktir.

14 Etkili iletisim Caliganlar ile iletisim kurarken net, akici ve saygi uyandiran ifadeler Quinn ve digerleri
kullanir; tutkulu ve motive olmus bir gériintii yansitir. Bilgi, diisiince (1990); Robertson ve
ve yorumlarmni karsisindaki ile paylasir. digerleri (1999); Meng

ve digerleri (2015)

15 Eylem Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baglatmaya her zaman Robertson ve digerleri
odaklilik hazirdir. (1999)

16 Girigimcilik Hedefleri gergeklestirmek igin harekete gecer; baskalarinca Quinn ve digerleri

gudulenmeyi beklemez, kontrolii elinde tutar ve sorumlulugu
Ustlenir.

(1990); Chong (2013)
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17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

Hedef
odaklilik

Is anlayist

Iyi izlenim
birakma

Kalite
odaklilik

Karar
alabilme

Kavramsallik

Liman
maliyetleri

Liman ve
operasyon
planlama

Liman ve
pazarlama

Mevzuat ve
prosedurler

Motive etme

Miisteri
odaklilik

Miuizakere

Organizasyon

Otoriterlik

(074

degerlendirme

Oz yonetim

Ozgiiven

Planlama

Kisilerin ve orgiitiin planlarim gergeklestirebilmek i¢in hedefler
belirler, bu hedeflere ulagmak i¢in eylem planlar1 hazirlar ve
planlama dogrultusunda gérev dagilimi yapar.

Kurulusun satis veya karm artiracak firsatlar: tanimlar; en biiyiik
getirilere neden olacak faaliyetleri secer ve kullanir.

ilk goriismede giiclii, olumlu bir izlenim birakir. Yetkin ve giivenilir
bir goriiniim ¢izer; meslektaslar1 ve miisterileri ile hizli bir sekilde
uyum saglar.

Hedefler ve standartlar hakkinda farkindalik gosterir. Kalite ve
verimlilik standartlarinin karsilandigindan emin olmak i¢in
asamalar takip eder.

Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri degerlendirerek bir
karar matrisi olusturur; karar verme, yargilama yapma, harekete
geeme veya kendini ise adama konusunda hazirhikhidir.

Problemleri tanimlarken deneyimleri ve yaygin olarak bilinen
baslica kurallar1 kullanir; deneyimlemedigi problemler i¢in yeni
kavramlar gelistirir.

Gelirler, ticretler ve tarifelere vakiftir; hizmet fiyatlandirmasi ve
operasyon maliyet planlamasi yapabilir.

Mevcut liman ve lojistik etkinliklerini planlama ve ydnetme
becerisine sahiptir; ulusal ve denizasir liman ve lojistik islerinin
gelismesine katkida bulunur.

Yiik sahiplerini ve denizcilik sirketlerini, liman ve lojistik reklamlari
ve pazarlama yontemleri ile limanini kullanmaya tesvik ve ikna eder.

Cevre, kalite, is saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri ile giimriik
prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.

Calisanlar orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢aligma yoniinde motive
eder.

Miisteri taleplerine 6nem verir ve miisteri iliskilerini gelistirmek igin
caligir

Mubhalefet veya catigma ile kars1 karsiya kaldiginda, dnerileri tartisir,
uzlasma i¢in temelleri belirler ve sonunda digerleri ile anlagmaya
varir.

Calisanlar arasinda ig bolimi yapar, orgiitsel hiyerarsiyi belirler,
Orgituin farkl seviyeleri ve farkli gruplar igin bir koordinasyon
mekanizmasi olugturur. Orgiitiin hedeflerine ulagmak icin biitiin
kaynaklarin etkili ve verimli kullanmilmasini diizenler.

Egemendir ve bagkalari ile miicadele ederken kararlidir. Zor
durumlarda sorumluluk iistlenir ve kisilerin sayg1 gostermesini
saglar.

Kendi bilincini tanimlama, kendi duygularini etkin bir sekilde
yonetme ve kontrol etme ve kendine olan inancini belirli bir 6lciye
kadar koruma becerisine sahiptir.

Zaman ve kaynaklarmni dogru kullanir. Bireysel hedefleri
gerceklestirmek i¢in, davraniglarini diizenler veya kontrol eder.
Diigiinme becerisini gelistirmeye ¢aligir.

Bagimsiz ¢alisma ve karar alabilme, aldig: kararlar1 giiglii bir sekilde
uygulayabilme ve hatalarindan ders ¢ikararak dogru yontemi
olusturabilme becerisine sahiptir.

Bir sistemin is akisini hazirlar ve yiiriitiir. Finansal, maddi ve insani
kaynaklarin nasil kullanilacagina karar verir. Kisilerin, birimlerin ve
takimlarin gérev dagilimini yapar.

Quinn ve digerleri
(1990); Cetinkaya
(2009); Meng ve
digerleri (2015)

Chong (2013)

Chong (2013)

Robertson ve digerleri
(1999)

Chong (2008); Chong
(2013)

Cetinkaya (2009)

Thai (2012); MYK
(2015)

Ahn ve McLean (2008)

Ahn ve McLean (2008)

Ahn ve McLean (2008);
Thai (2012); MYK
(2015)

Quinn ve digerleri
(1990); Cetinkaya
(2009)

Fang ve digerleri (2010)

Chong (2013)

Quinn ve digerleri
(1990); Chong (2013)

Chong (2013)

Meng ve digerleri
(2015)

Fang ve digerleri
(2010); Chong (2013)

Cetinkaya (2009)

Quinn ve digerleri
(1990)
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36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

Problem
cozme

Rehberlik

Risk alma

Sezgisellik

Strateji bilgisi

Takim
¢aligmasi ve
yonetimi

Temel
mesleki bilgi

Uyum
saglama

Uretkenlik ve

verimlilik
Vizyon sahibi
olma

Yaraticilik

Yenilikgilik

Yetki verme

Ydnetim
becerisi

Yik bilgisi ve
islemleri

Yk istif

Zaman
yonetimi

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kok nedenlerini
belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu ile hedeflere
ulagsmanin oniindeki engelleri tanimlar ve uygun eylem ile bunlari
ortadan kaldirir.

Calisanlar1 uygun gorevlere yonlendirir, is ile ilgili bilgilendirir ve
olumlu performansi 6diillendirir.

Belirli bir fayda ya da avantaj elde etmek icin 6nemli diizeyde risk
iceren eylemlerde bulunabilir.

Bilgi karmasasi veya uyusmazligi oldugunda algisal bilisten
yararlanarak net kararlar verebilir.

Konularn, olaylarin ve etkinliklerin uzun vadedeki etki veya
olusturduklart algty1 genis bir agidan goriir. Organizasyonel degisimi
destekler ve yonlendirir.

Takimini yonlendirir, destekler, koordine eder; takimui ile verimli
sekilde calisarak takim giiciinii ortaya ¢ikarir ve problemlerin
¢Oziimiini kolaylastirir.

Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve
terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine sahiptir;
ileri diizeyde uluslararasi bir dili ve mesleki bilgisayar yazilimlarmi
kullanabilir.

Cesitli gorevler, sorumluluklar veya kisilerle ¢ok farkli durumlarda
ve ortamlarda etkinligi korur. Davranisini hizla yeni bir durumun
gereksinimlerine uyarlar.

Kisisel performansini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in, en ¢ok i¢
hedeflere ve igsel ddiillere deger verir ve gergeklestirdigi gorevle
ilgili cok fazla dikkat gosterir.

Organizasyonun uzun vadedeki hedeflerini ortaya koyar ve bunlarla
ilgili net ve anlasilir tanimlamalar yapar. Bu hedefler dogrultusunda
eylemleri belirler ve calisanlari bu eylemlerin gerceklestirilmesi
yoniinde guduler.

Is ile ilgili konularda yeni, pratik ve hayalci yaklagimlar gelistirir ve
bunlar1 tanimlar. Geleneksel yaklagimlart sorgular.

Yeni fikirlere ve deneyimlere agiktir. Daha verimli yontemler
gelistirerek veya benimseyerek orgiitiin faydalarini en iist diizeye
cikarir.

Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin gelisimini saglarken,
bir yandan orgiitiin kaynaklarmin dogru kullanimina katkida
bulunur; diger yandan farkl: islere odaklanmak i¢in kendine zaman
yaratir.

Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri profesyonel
bilgi, ¢alisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz eder ve ¢dzer. Liman
envanter ve ekipman yonetimi; transit yiik ve nakliye islemleri
yonetimi; alim-satim ve sdzlesme islemleri; kalite yonetimi
uygulamalar1 konusunda yetkindir.

Yiik tiiriine gore uygulamalara, tehlikeli yiik prosediirlerine vakiftir;
yiik ve saha koordinasyonunu saglar.

Yuk ellegleme iglemlerine vakif olma; yiik ellecleme ve transfer
ekipmanlarinin kullanimini sistematik olarak programlayarak liman
ve lojistik yonetiminin gelismesine katkida bulunur.

Kendi ve galisanlarin zamanini yonetebilmek igin dncelikleri tartisir,
0z disiplin saglar, duraksamalart kontrol eder ve zamana karst
yarigmak yerine zamani etkin kullanir (her isi yetistirmeye ¢alismak
yerine dnemli igleri yapar).

Chong (2008)

Chong (2008)

Chong (2013)

Meng ve digerleri
(2015)

Kurz ve Bartram (2002);
Robertson ve digerleri
(1999)

Kurz ve Bartram (2002);
Fang ve digerleri
(2010); Meng ve
digerleri (2015)

Ahn ve McLean (2008);
Thai (2012); MYK
(2015)

Kurz ve Bartram (2002);
Chong (2013)

Garfield (1986)

Cetinkaya (2009);
Mohd-Shamsudin ve
Chuttipattana (2012)

Robertson ve digerleri
(1999)

Kurz ve Bartram (2002);
Fang ve digerleri (2010)

Quinn ve digerleri
(1990)

Ahn ve McLean (2008);
Fang ve digerleri
(2010); Thai (2012)

Thai (2012); MYK
(2015)

Ahn ve McLean (2008);
Thai (2012); MYK
(2015)

Chong (2008)

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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2.5.  YAPILANDIRILMIS GORUSMELERE iLISKiN BULGULAR

Uzmanlar ile gergeklestirilen yapilandirilmis goriismelerde, nitel icerik
analizlerinde ulasilan 42 adet GYY ile 10 adet LYY olmak Uzere toplam 52 yetkinlik
kriterinin konteyner limanlarinda goérev yapan bir LOM agisindan gerekliligi
sorgulanmistir. Goriigiine bagvurulan uzmanlar, konteyner liman ydneticisi
yetkinliklerinin diger tip yukleri ellecleyen limanlarda gérev yapan ydneticilerin
yetkinliklerinden farklilastigi konusunda hemfikir olmustur. Degerlendirmeler
neticesinde 52 yetkinlik kriterinden 7 tanesi gereksiz bulunmustur. Bunlar dncelik
diizeyi degerlendirmesinde g6z ardi edilmistir. Kalan 45 yetkinligin 6ncelikleri orta
diizeyin tizerinde (3,13 ile 4,75 arasinda) bulunmustur (bkz. Tablo 28). Bu
yetkinliklerden, oncelik diizeyi 4 ve Uzeri olan yetkinlik Kriteri sayisi 22 olarak

gerceklesmistir.

Tablo 28. Yapilandirilmis Goriismelere Gore Yetkinlik Kriterlerinin Oncelik Diizeyleri

No  Yetkinlik Oncelik v vetkinlik Oncelik
Duzeyi Duzeyi
1 Yiik bilgisi ve iglemleri 4,75 23 Dayaniklilik 3,88
2 Karar alabilme 4,63 24 Girisimcilik 3,88
3 Problem ¢tzme 4,63 25  Mizakere 3,88
4 Alan bilgisi / uzmanhk 4,50 26 Ongven 3,88
5 Liman ve operasyon planlama 4,50 27 Uyum saglama 3,88
6 Temel mesleki bilgi 4,50 28  Yenilikeilik 3,88
7 Yonetim becerisi 4,50 29  Basari odakli olma 3,75
8 Mevzuat ve prosedrler 4,38 30  Catisma yénetimi 3,75
9 Organizasyon 4,38 31 Etkili iletigim 3,75
10 Analitik diigiinme 4,25 32 Kalite odaklilik 3,75
11 Hedef odaklilik 4,25 33  Kavramsallik 3,75
12 Miisteri odaklilik 4,25 34 Oz yonetim 3,75
13 Planlama 4,25 35  Degisim yonetimi 3,63
14 Takim galigmasi ve yonetimi 4,25 36  Strateji bilgisi 3,63
15 Yuk istif 4,25 37  Vizyon sahibi olma 3,63
16 Eylem odaklilik 4,13 38  lyiizlenim birakma 3,50
17 Acil durum uygulamalart 4,00 39  Liman maliyetleri 3,50
18 Duyarlilik 4,00 40  Uretkenlik ve verimlilik 3,50
19 Is anlay1s1 4,00 41  Yaraticihik 3,38
20 Motive etme 4,00 42  Empati kurabilme 3,25
21 Rehberlik 4,00 43  Esneklik 3,25
22 Yetki verme 4,00 44 Zaman yonetimi 3,25
45 Oz degerlendirme 3,13

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

*(1-Hig oncelikli degil, 2-Oncelikli degil, 3-Fikrim yok, 4-Oncelikli, 5-Cok 6ncelikli)
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Belirlenen 22 yetkinlik kriteri arasinda en yiiksek oncelige sahip olan “yik
bilgisi ve iglemleri” Kriteri olmustur. “Karar alabilme” ve “problem ¢dzme” ikinci en
yuksek oncelik dizeyine sahip yetkinlik kriterleri olmustur.

Secilen vyetkinlikler, uzman goriisleri dogrultusunda Viitala’nin (2005)
modelindeki yetkinlik smiflandirmasindaki bes sinif altinda toplanmistir (bkz. Tablo
29). Is, liderlik ve teknik simiflarinda yogunlasma goriiliirken sosyal sinifta yalmz 1
yetkinlik yer almistir. Oncelik diizeyi yiiksek olarak belirlenen yetkinliklerden hicbiri
Viitala’nin (2005) modelindeki i¢sel yetkinlikler sinifina dahil olmamaistir.

Tablo 29. Yapilandirilmis Goriismelerden Elde Edilen Yetkinliklerin Smiflandirilmasi

Teknik Is Yetkinlikleri Bilgi Yonetimi Liderlik Sosyal
Yetkinlikler Yetkinlikleri Yetkinlikleri Yetkinlikler
Yk bilgisi ve Alan bilgisi / uzmanlhk Problem ¢cdzme Karar alabilme Duyarlilik
islemleri Liman ve operasyon Analitik diisinme ~ Hedef odaklilik
Temel mesleki planlama Takim calismast ve
bilgi Yénetim becerisi yonetimi
Mevzgf‘tlve Organizasyon Eylem odaklilik
osedurler .
?;E ! :; Miisteri odaklilik Motive etme
u_ st Planlama Rehberlik
Acil durum is anl vetki
uygulamalari s anlayis1 etki verme

Kaynak. Yazar tarafindan hazirlanmustir.

Belirlenen yetkinliklerden besi i¢in verilen yanitlar (analitik diisiinme,
mevzuat ve prosedirler, problem ¢ozme, temel mesleki bilgi, yonetim becerisi) iki
veya daha fazla siifta esit dagilmistir. Bu yetkinlik Kkriterleri, literatiirde yaygin

kullanildiklar1 siniflar altinda degerlendirilmistir.

2.6. DELFI UYGULAMASINA iLiSKiN BULGULAR

Bu béliimde, Delfi siirecinde uygulamas: yapilan birinci, ikinci ve ti¢lincii

Delfi agamalarina iligkin bulgulara yer verilmistir.
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2.6.1. Birinci Asamaya lliskin Bulgular

Delfi ¢alismasinin birinci asamasinda uzmanlar, yapilandirilmis gériismeler
neticesinde elde edilen 22 adet yetkinlige ek yetkinlikler belirlemis ve bunlar
tamimlamigtir Panelistlerden, mevcut yetkinliklere ek olarak 25 yetkinlik Onerisi
gelmistir. Bunlardan benzer olanlar ayni isim altinda toplandiginda 20 farkh

yetkinlik maddesi elde edilmistir. (bkz. Tablo 30).

Tablo 30. Birinci Delfi Asamas1 Sonrast Onerilen Yetkinlikler

Onerilen Yetkinlik Kriterleri

Insan iliskileri Kurumsal sosyal sorumluluk Emniyet yonetimi
Tletisim Stres yonetimi Guvenlik yonetimi
Liderlik Kriz yonetimi Yeniliklere agiklik
Personel yonetimi Risk alabilme
Meteorolojik analiz Yesil liman uygulamalar1
Yabanci dil Etik davranis
Tehlikeli yuk bilgisi Hesap verebilirlik
Proaktiflik Catisma yonetimi

Gemi bilgisi

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Tablo 30°da, 6nerilen yetkinlikler arasinda ilk siitunda verilen sekiz yetkinlik
kriteri (insan iliskileri, iletisim, liderlik, personel ydnetimi, meteorolojik analiz,
yabanct dil, tehlikeli yiik bilgisi, proaftiflik), isim veya tanim agisindan mevcut
yetkinlik kriterleri arasinda karsiliklar1 olmasi nedeniyle dikkate alinmamustir. ikinci
situnda yer alan dokuz yetkinlik kriteri ise (kurumsal sosyal sorumluluk, stres
yonetimi, kriz yonetimi, risk alabilme, yesil liman uygulamalari, etik davranis, hesap
verebilirlik, ¢atisma yonetimi, gemi bilgisi) yalmz bir panelist tarafindan
onerildiginden degerlendirmeye sokulmamustir. Ugiincii siitunda yer alan Ui¢ yetkinlik
Kriteri (emniyet yonetimi, giivenlik yonetimi, yeniliklere aciklik) ise en az iki panelist
tarafindan Onerilmistir. Bu nedenle bu U¢ yetkinlik kriteri 6nemli goriilmiis ve

mevcut yetkinliklere eklenerek Delfi calismasinin ikinci agsamasina gegilmistir.
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2.6.2. Ikinci Asamaya lliskin Bulgular

Ikinci asamada, yapilandirilmis goriismelerden elde edilenlere birinci Delfi
asamasinda eklenen ii¢ yetkinlikle birlikte toplam 25 yetkinlik Kriterinin panelistlerce
“gerekli” ya da “gereksiz” bi¢iminde degerlendirilmesi sonucunda bir yetkinlik
maddesi (rehberlik) %70 uzlagsma seviyesinin altinda kalmis (%61,5) ve anket

formundan ¢ikarilmistir (bkz. Tablo 31).

Tablo 31. ikinci Asama Sonrasinda Yetkinlik Kriterlerinin Gerekliligi Konusunda Uzlasi

Durumu

No Yetkinlik Uzlasma Oran
1 Acil durum uygulamalar1 100,0
2 Analitik diisiinme 100,0
3 Emniyet yonetimi 100,0
4 Mevzuat ve prosedrler 100,0
5 Organizasyon 100,0
6 Problem ¢tzme 100,0
7 Takim galigmasi ve yonetimi 100,0
8 Temel mesleki bilgi 100,0
9 Yeniliklere agiklik 100,0
10 Yonetim becerisi 100,0
11 Karar alabilme 92,3
12 Liman ve operasyon planlama 92,3
13 Motive etme 92,3
14 Planlama 92,3
15 Alan bilgisi / uzmanlik 84,6
16 Duyarhilik 84,6
17 Eylem odaklilik 84,6
18 Guvenlik yénetimi 84,6
19 Is anlay1s 84,6
20 Miisteri odaklilik 84,6
21 Yetki verme 84,6
22 Yiik bilgisi ve islemleri 84,6
23 Yuk istif 84,6
24 Hedef odaklilik 76,9
25 Rehberlik 61,5

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

*Uzlasma orani: Kriteri gerekli géren uzman sayisinin toplam uzman sayisina orant

Tablo 31 incelendiginde, katilimcilarin yetkinlik maddelerini biiyiik oranda
gerekli gordiigli anlasilmaktadir. Olgekteki 10 yetkinlik icin (acil durum
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uygulamalar, analitik diigiinme, emniyet ydnetimi, mevzuat ve prosediirler,
organizasyon, problem ¢ozme, takim c¢alismasi ve yonetimi, temel mesleki bilgi,

veniliklere acgiklik) tam katilim saglanmistir.

2.6.3. Ugiincii Asamaya Iliskin Bulgular

Delfi ¢alismasinin tigiincii asamasinda, ikinci agamadan aktarilan 24 yetkinlik
kriterinin 6ncelik dereceleri agisindan besli Likert o6lgegine gore panelistler

tarafindan degerlendirilmesi Tablo 32’de verilmistir.

Tablo 32. Uglincli Asama Sonrasinda Yetkinlik Kriterlerinin Oncelik Dizeyleri

No  Yetkinlik Oncelik diizeyi ortalamasi
1 Emniyet yonetimi 4,70
2 Givenlik ydnetimi 4,70
3 Acil durum uygulamalari 4,62
4 Karar alabilme 4,62
5 Mevzuat ve prosediirler 4,62
6 Problem ¢dzme 4,46
7 Yeniliklere agiklik 4,38
8 Analitik diigiinme 4,31
9 Eylem odaklilik 4,31
10 Hedef odaklilik 4,31
11 Yonetim becerisi 4,23
12 Temel mesleki bilgi 4,15
13 Takim galigmasi ve yonetimi 4,08
14 Alan bilgisi / uzmanlik 4,00
15 Yetki verme 4,00
16 Is anlayisi 3,92
17 Organizasyon 3,92
18 Planlama 3,92
19 Yiik bilgisi ve islemleri 3,92
20 Miisteri odaklilik 3,85
21 Motive etme 3,77
22 Duyarhilik 3,69
23 Liman ve operasyon planlama 3,62
24 Yk istif 3,62

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

*Oncelik diizeyi ortalamasi: Uzmanlarin kriterlere verdikleri dncelik degerlerinin ortalamasi
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Uciincii  Delfi asamasinda, %100 katilm oran1 ile olusan yetkinlik
kriterlerinin Oncelik diizeylerinin ortalamasi 3,62 ile 4,70 arasinda degismektedir.
“Emniyet yonetimi” ve ‘“glvenlik yonetimi” en yiiksek uzlasinin saglandigi
yetkinlikler olmustur. Olgekte, 4 ve (zeri ortalama oncelik degerinde bulunan
yetkinlik  kriterleri  “bir liman operasyon miidiiriiniin ~ limanin  ¢evresel
surdiiriilebilirlik  performansi  agisindan  oncelikli  yetkinlikleri”  olarak
degerlendirilmistir. Ayirt ediciligin saglanmasi agisindan Oncelik diizeyi 4 olarak (5
tizerinden) belirlenmistir. Bu kapsamda 15 yetkinlik kriterinde (acil durum
uygulamalari, alan bilgisi/uzmanlik, analitik diisiinme, emniyet yonetimi, eylem
odaklilik, giivenlik yonetimi, hedef odaklilik, karar alabilme, mevzuat ve prosediirler,
problem ¢ozme, takim ¢alismasi ve yonetimi, temel mesleki bilgi, yeniliklere agiklik,
yetki verme, yonetim becerisi) uzlasma saglanmistir.

Bu durumda, cevresel siirdiiriilebilirlik acisindan konteyner limanlarinda
gorev yapan bir LOM’un 0Oncelikli yetkinlik kriterleri ve tanimlar1 asagida oldugu
gibi ortaya ¢ikmaistir:

Teknik yetkinlikler;

- (T1) Acil durum uygulamalari: Acil durum prosediirleri ve miidahaleleri
konusunda yeterli bilgi ve deneyim sahibidir.

- (T2) Emniyet yonetimi: Emniyetli Yonetim Sistemi hakkinda gerekli
bilgiye sahiptir; i emniyeti ve is¢i sagligini gozetir.

- (T3) Givenlik yonetimi: Karsilagilabilecek giivenlik tehditlerinin
farkindadir ve riskler karsisinda eyleme hazir bulunur.

- (T4) Mevzuat ve prosediirler: Cevre, kalite, is saghigi ve gilivenligi
dizenlemeleri ile giimriik prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.

- (T5) Temel mesleki bilgi: Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel
bilgi ve terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine
sahiptir; ileri diizeyde wuluslararast bir dili ve mesleki bilgisayar
yazilimlarimni kullanabilir.

Is yetkinlikleri;

- (I1) Alan bilgisi / uzmanlik: Isin teknik ve profesyonel y&nlerini anlar ve

bilgisini surekli gtincel tutar.
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(I2) Yeniliklere aciklik: Yeni fikirlere ve deneyimlere aciktir. Daha
verimli yontemler gelistirerek veya benimseyerek orgiitiin faydalarini en
iist diizeye ¢ikarir.

(I3) Yonetim becerisi: Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir;
problemleri profesyonel bilgi, calisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz
eder ve cozer. Liman envanter ve ekipman yonetimi; transit yik ve
nakliye islemleri yonetimi; alim-satim ve sdzlesme islemleri; kalite

yOnetimi uygulamalar1 konusunda yetkindir.

Bilgi yonetimi yetkinlikleri;

(B1) Analitik diistinme: Sorunlar1 analiz eder ve bunlar pargalarina ayirir.
Mevcut bilgilere dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.

(B2) Problem ¢6zme: Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kdk
nedenlerini belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu ile hedeflere
ulagmanin 6niindeki engelleri tanimlar ve uygun eylem ile bunlari ortadan

kaldirir.

Liderlik yetkinlikleri;

(L1) Eylem odaklilik: Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi
baslatmaya her zaman hazirdi

(L2) Hedef odaklilik: Kisilerin ve orgiitiin planlarini gergeklestirebilmek
icin hedefler belirler, bu hedeflere ulagsmak i¢in eylem planlar1 hazirlar ve
planlama dogrultusunda gdrev dagilimi yapar.

(L3) Karar alabilme: Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile se¢enekleri
degerlendirerek bir karar matrisi olusturur; karar verme, yargilama
yapma, harekete ge¢gme veya kendini ise adama konusunda hazirliklidir.
(L4) Takim calismast ve yonetimi: Takimini yonlendirir, destekler,
koordine eder; takimi ile verimli sekilde calisarak takim giiciinii ortaya
c¢ikarir ve problemlerin ¢oziimiinii kolaylastirir.

(L5) Yetki verme: Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin
gelisimini saglarken, bir yandan o6rgiitiin kaynaklariin dogru kullanimina
katkida bulunur; diger yandan farkli islere odaklanmak icin kendine

zaman yaratir.
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2.7. ANP UYGULAMASINA ILISKiN BULGULAR

Bu boliimde, ANP asamalar1 olan etki matrisi olusturulmasi, modelin
olusturulmasi, ikili karsilastirmalar, tutarsizliklar, limit matris ve kriterlerin oncelik
diizeyleri ile ilgili bulgulara yer verilmistir.

2.7.1. Kriterler Aras1 Etki Matrisinin Olusturulmasi

Uzmanlar tarafindan kriterlerin bagimliliklarinin degerlendirildigi etki analizi

neticesinde ortaya ¢ikan etki matrisi Tablo 33’te verilmistir.

Tablo 33. Etki Matrisi

I3 L4|L5
Acil durum uygulamalari T1 v V|
Emniyet yonetimi T2 \/ \/
Guvenlik yonetimi T3 \/ V|
Mevzuat ve prosedirler T4 \/ V
Temel mesleki bilgi T5 \/
Alan bilgisi / uzmanlik i1 M
Yeniliklere aciklik i2 M V|
Yonetim becerisi BV V|V |V|A
Analitik diigiinme Bl V|V |V
Problem ¢ézme B2 |V
Eylem odaklilik Lr| V[N |
Hedef odaklilik L2| v
Karar alabilme L3| V|V |V
Takim ¢aligmasi ve yonetimi | L4 V|
Yetki verme L5| V v

Kaynak. Yazar tarafindan hazi rlanmigtir.

Etki matrisinde sol siitunda yer alan yetkinliklerin iist satirda yer alan
yetkinlikler tizerinde etkisi kesistikleri kutuya konulan “v” isareti ile belirtilmistir.

Ornegin; 12 yetkinlik kriteri 73, L2, L4 ve L5 yetkinlik kriterlerinden etkilenmekte,

diger kriterlerden etkilenmemektedir.
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2.7.2. Arastirma Modelinin Olusturulmasi

Etki matrisi, kiimeler ve kriterlerin igsel, digsal ve geribildirim
bagimliliklarin1 ortaya koymustur. Bu bagimliliklarin Super Decisions programina

islenmesi neticesinde ANP modeli elde edilmistir (bkz. Sekil 31).

Sekil 31. Liman Operasyon Miidiirii Yetkinliklerine Iliskin ANP Modeli

. <.

1- Teknik Yetkinlikler [E4 [E 3- Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri [ =

-0
ra

Givenlik yon<ld [
Mevzuat ve pild [
Temel meslek[d [E

S Add Node...
2-is Yetkinlikleri [ ¥ €3
Alan bilgisi / @ [E]

Yeniliklere ac/l@ [E
Yénetim bece/ld [E

|
e
y

Add Node...

4-Liderlik Yetkinlikleri [ [
Eylem odakii/ [ [T
Hedef odaklit [ [E
Karar aiabi.’m =
Takim gai;;m- i
Yetki verme =

Add Node...

0]

Add Node...

Kaynak: Super Decisions 3.2 Programi

Olusan ANP modeline gore tiim kiimeler arasinda karsilikli digsal bagimlilik

(geri bildirim) bulundugu gibi her kiimenin kendi igerisinde de bagimliliklar1 oldugu

ortaya ¢ikmistir.
2.7.3. Ikili Karsilastirmalarin Yapilmasi

Bagimliliklar g6z Oniinde bulundurularak hazirlanan ikili karsilastirma
anketine uzmanlarin verdigi yanitlarin, Microsoft Excel kullanilarak geometrik
ortalamasimin alimmas1 ile elde edilen degerler Super Decisions programina

islenmistir. Bu islemin sonucunda karsilastirmalar1 gosteren siiper matris elde
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edilmistir (bkz. Ek 7). Siper matris elde edildikten sonra, kimeler ve kriterler

temelinde elde edilen karsilagtirma sonuglart asagida verilmistir (bkz. Tablo 34).

Tablo 34. Kiimelerin Karsilastirmalarina Iliskin Sonuglar

Kumeler Teknik y. isy. Bilgi yonetimiy.  Liderliky.
Teknik yetkinlikler %52,4 %53,7 %30,3 %28,7
Is yetkinlikleri %25,2 %19,4 %26,0 %21,0
Bilgi yonetimi yetkinlikleri % 7,4 %11,7 %14,6 %10,3
Liderlik yetkinlikleri %15,0 %15,2 %29,1 %40,0
Toplam %100 %100 %100 %100

Tablo 34 incelendiginde, “feknik yetkinlikler, is yetkinlikleri” ve “bilgi
yonetimi yetkinlikleri” bakimindan en Oncelikli yetkinlik kiimesinin “teknik
yetkinlikler” oldugu anlasilirken; “liderlik yetkinlikleri” bakimindan ise “liderlik
yetkinlikleri”nin 6ncelikli oldugu goriilmektedir.

Onceki agamalardan elde edilen yetkinliklerin ikili matrisleri asagida tablolar
halinde verilmistir. Yetkinliklerin, diger yetkinliklerden etkilenme diizeyi kiimeler
6lg¢eginde incelenmis ve her kiimenin etkisi ilgili sekilde gosterilmistir (bkz. Sekil 32
— Sekil 87).

Sekil 32°de “teknik yetkinlikler” kiimesi 0Ogelerinin “acil durum
uygulamalar1” yetkinligi {izerine etkisi incelendiginde; “mevzuat ve prosediirler”
%33,4, “emniyet yonetimi” %32,3, “giivenlik yonetimi” %19,2 ve “temel mesleki

bilgi” %15,2 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 32. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Acil Durum Uygulamalar1 Yetkinligi Uzerine
Etkisi

. -]
Emniyet yonetimi 32.3%
Guvenlik yonetimi 19.2%
Mevzuat ve prosedurler 33.4%

Temel mesleki bilgi _ 15.2%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 33’te “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “acil durum uygulamalar1”
yetkinligi ilizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %59,3 ve “alan bilgisi /
uzmanlik” %40,7 biciminde etkiledigi goriilmektedir. “Yeniliklere agiklik”

yetkinliginin acil durum uygulamalar1 yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 33. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Acil Durum Uygulamalar Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlhk 40.7%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 59.3%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 34’te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi &gelerinin “acil durum
uygulamalar1” yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “takim ¢alismasi ve yonetimi”
%37,1, “yetki verme” %33,8 ve “karar alabilme” 9%29,1 bi¢ciminde etkiledigi
goriilmektedir. “Eylem odaklilik” ve “hedef odaklilik” yetkinliklerinin acil durum

uygulamalar yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 34. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Acil Durum Uygulamalar1 Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Eylem odaklilik | 0.0%

Hedef odaklilik | 0.0%

Karar alabilme F 29.1%

Takim ¢aligmasi ve yon. 7.1%

Yetki verme — 33.8%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Etki matrisine gore “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiumesinin “acil durum
uygulamalar1” yetkinligi lizerine etkisi bulunmadigindan bu kiimenin elemanlarina
iliskin ikili karsilastirma yapilmamaistir.

Sekil 35’te “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin “emniyet yOnetimi”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “acil durum uygulamalari” %38,8, “mevzuat
ve prosediirler” %27,2, “giivenlik yonetimi” %19,3 ve “temel mesleki bilgi” %14,7

biciminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 35. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Emniyet Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

Acil durum uygulamalar1 ] 38.8%
Guvenlik yonetimi 19.3%
Mevzuat ve prosedirler 27.2%
Temel mesleki bilgi 14.7%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 36°da “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “emniyet yonetimi” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “yOnetim becerisi” %54,5 ve “alan bilgisi / uzmanlik”
%45,5 biciminde etkiledigi goriilmektedir. “Yeniliklere agiklik” yetkinliginin

emniyet yonetimi yetkinligi lizerine etkisi yoktur.

Sekil 36. is Yetkinlikleri Kiimesinin Emniyet Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Alan bilgisi / uzmanlk 45.5%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi —54.5%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 37°de “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi ogelerinin “emniyet
yonetimi” yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “analitik diistinme” %65,4 ve

“problem ¢6zme” %34,6 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 37. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Emniyet Yonetimi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

.
Analitik diigtinme 5.4%

Problem ¢6zme — 34.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 38’de “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “emniyet yonetimi”
yetkinligi  lizerine etkisi incelendiginde; diger yetkinliklerin  bir etkisi
bulunmadigindan “takim c¢alismasi ve yonetimi” yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 38. Liderlik Yetkinlikleri Kimesinin Emniyet Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

Eylem odaklilik | 0.0%
Hedef odaklilik | 0.0%

Karar alabilme | 0.0%

Takim galigmasi ve yon. 100.0%

Yetki verme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 39’da “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin “gilivenlik ydnetimi”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “acil durum uygulamalar” %42,4, “mevzuat
ve prosediirler” %27,0, “emniyet yonetimi” %15,6 ve “temel mesleki bilgi” %15,0

biciminde etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 39. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Giivenlik Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Acil durum uygulamalar1 42.4%

Emniyet yénetimi 15.6%
Mevzuat ve prosedrler 27.0%
Temel mesleki bilgi 15.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmisgtir.

Sekil 40°ta “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “giivenlik yonetimi” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “alan bilgisi / uzmanlik” %57,4 ve “yonetim becerisi”
%42,6 biciminde etkiledigi goriilmektedir. “Yeniliklere acgiklik” yetkinliginin

giivenlik yonetimi yetkinligi lizerine etkisi yoktur.

Sekil 40. Is Yetkinlikleri Kimesinin Giivenlik Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlhk 57.4%
Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi _ 42.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 41°de “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi ogelerinin “glivenlik
yonetimi” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “analitik diisiinme” yetkinliginin

bir etkisi olmadigindan “problem ¢6zme” yetkinliginin %100 etkisi gortilmektedir.

Sekil 41. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kumesinin Givenlik Yoénetimi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Analitik diistinme | 0.0%

Problem ¢dzme — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 42’de “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “giivenlik ydnetimi”
yetkinligi {izerine etkisi incelendiginde; “takim calismasi ve yoOnetimi” %46,8,
“eylem odaklilik” %333 ve “yetki verme” %19,9 bi¢ciminde -etkiledigi
gorulmektedir. “Hedef odaklilik” ve “karar alabilme” yetkinliklerinin giivenlik

yonetimi yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 42. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Glvenlik Y6netimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Eylem odaklilik 33.3%
Hedef odaklilik | 0.0%

Karar alabilme | 0.0%

Takim c¢aligsmasi ve yon. 6.8%

Yetki verme _ 19.9%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 43°te “teknik yetkinlikler” kiimesi 6gelerinin “mevzuat ve prosediirler”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “emniyet yonetimi” %34,8, “acil durum
uygulamalar1” %25,4, “temel mesleki bilgi” %20,1 ve “giivenlik yonetimi” %19,7

biciminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 43. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Mevzuat ve Prosediirler Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Acil durum uygulamalart F 25.4%

Emniyet yénetimi 34.8%

Glvenlik yonetimi 19.7%

Temel mesleki bilgi _ 20.1%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 44°te “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “mevzuat ve prosediirler”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %66,4 ve “alan bilgisi /
uzmanlik” %33,6 biciminde etkiledigi goriilmektedir. “Yeniliklere agiklik”

yetkinliginin mevzuat ve prosediirler yetkinligi tizerine etkisi yoktur.

Sekil 44. Is Yetkinlikleri Kimesinin Mevzuat ve Prosediirler Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlhk 33.6%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi —3.4%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 45°te “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “mevzuat ve
prosediirler” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “problem ¢6zme” yetkinliginin
bir etkisi bulunmadigindan “analitik diistinme” yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 45. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kimesinin Mevzuat ve Prosediurler Yetkinligi
Uzerine Etkisi

.
Analitik diigtinme 100.0%

Problem ¢ézme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 46’da “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 0Ogelerinin “mevzuat ve
prosediirler” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “eylem odaklilik” %28,1,
“hedef odaklilik” %26,9, “yetki verme” %25,2 ve “karar alabilme” %19,9 bi¢ciminde
etkiledigi goriilmektedir. “Takim calismasi ve yonetimi” yetkinliginin mevzuat ve

prosediirler yetkinligine etkisi yoktur.
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Sekil 46. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Mevzuat ve Prosedirler Yetkinligi Uzerine Etkisi

1

Eylem odaklilik 8.1%

Hedef odaklilik 26.9%
Karar alabilme 19.9%

Takim galigmasi ve yon. | 0.0%

Yetki verme — 25.2%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 47°de “teknik yetkinlikler” kiimesi 6gelerinin “temel mesleki bilgi”
yetkinligi tizerine etkisi incelendiginde; “emniyet yonetimi” %34,1, “acil durum
uygulamalar1” %27,3, “mevzuat ve prosediirler” %?24,6 ve “giivenlik yonetimi”

%14,1 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 47. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Temel Mesleki Bilgi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Acil durum uygulamalart 27.3%

Emniyet yonetimi 34.1%

Guvenlik yonetimi 14.1%

Mevzuat ve prosedirler — 24.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 48’de “is yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “temel mesleki bilgi”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %58,8 ve “alan bilgisi /
uzmanlik” %41,2 biciminde etkiledigi goriilmektedir. “Yeniliklere aciklik”

yetkinliginin temel mesleki bilgi yetkinligi {izerine etkisi yoktur.
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Sekil 48. Is Yetkinlikleri Kimesinin Temel Mesleki Bilgi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlhk 41.2%

Yeniliklere ag¢iklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 58.8%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 49’da “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “temel mesleki
bilgi” yetkinligi {izerine etkisi incelendiginde; “analitik diisiinme” yetkinliginin bir
etkisi bulunmadigindan “problem ¢6zme” yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 49. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Temel Mesleki Bilgi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Analitik diistinme | 0.0%

Problem ¢ozme — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Etki matrisine gore “liderlik yetkinlikleri” kiimesinin “temel mesleki bilgi”
yetkinligi lizerine etkisi bulunmadigindan bu kiimenin elemanlarina iliskin ikili
karsilastirma yapilmamistir.

Sekil 50°de “teknik yetkinlikler” kiimesi 6gelerinin “alan bilgisi / uzmanlik”
yetkinligi {izerine etkisi incelendiginde; “mevzuat ve prosediirler” %28,3, “emniyet
yonetimi” %23,1, “acil durum uygulamalar1” %20,9, “temel mesleki bilgi” %19,2 ve

“giivenlik yonetimi” %14,1 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 50. Teknik Yetkinlikleri Kiimesinin Alan Bilgisi / Uzmanlik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Acil durum uygulamalar1 ] 20.9%
Emniyet yénetimi 23.1%
Guvenlik yonetimi 8.5%
Mevzuat ve prosedirler .3%
Temel mesleki bilgi — 19.2%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
Sekil 51°de “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “alan bilgisi / uzmanlik”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “yeniliklere aciklik” yetkinliginin bir etkisi

bulunmadigindan “y6netim becerisi” yetkinliginin %100 etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 51. is Yetkinlikleri Kimesinin Alan Bilgisi / Uzmanlik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 52°de “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “alan bilgisi /
uzmanlik” yetkinligi {izerine etkisi incelendiginde; “analitik diisiinme” %56,1 ve

“problem ¢6zme” %43,9 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 52. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kimesinin Alan Bilgisi / Uzmanhk Yetkinligi

Uzerine Etkisi

.
Analitik diigiinme 6.1%

Problem ¢6zme — 43.9%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 53°te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “alan bilgisi / uzmanlik”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %47,1, “hedef odaklilik”
%30,7 ve “eylem odaklilik” %?22,2 bi¢ciminde etkiledigi goriilmektedir. “Takim
caligmas1 ve yonetimi” ve “yetki verme” yetkinliklerinin alan bilgisi / uzmanlik

yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 53. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Alan Bilgisi / Uzmanlik Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Eylem odaklilik 22.2%

Hedef odaklilik 30.7%

Karar alabilme 1%
Takim caligmasi ve yon. | 0.0%

Yetki verme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
Sekil 54°te “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “yeniliklere agiklik” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “alan bilgisi / uzmanlik™ yetkinliginin bir etkisi

bulunmadigindan “ydnetim becerisi” yetkinliginin %100 etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 54. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Yeniliklere Aciklik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 55’te “bilgi yoOnetimi yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “yeniliklere
aciklik” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “analitik diisiinme” yetkinliginin bir
etkisi bulunmadigindan “problem ¢6zme” yetkinliginin %100 etkili oldugu
gorulmektedir.
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Sekil 55. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Yeniliklere Aciklik Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Analitik diistinme | 0.0%

Problem ¢ozme — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmisgtir.

Sekil 56’da “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “yeniliklere aciklik”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “hedef odaklilik” %30,1, “takim ¢aligsmasi ve
yonetimi” %26,3, “karar alabilme” %22,2 ve “yetki verme” % 21,3 biciminde
etkiledigi goriilmektedir. “Eylem odaklilik” yetkinliginin yeniliklere acgiklik
yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 56. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Yeniliklere Aciklik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Eylem odaklilik | 0.0%

Hedef odaklilik 30.1%
Karar alabilme F 22.2%
Takim ¢aligmasi ve yon. 26.3%

Yetki verme — 21.3%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

<

Etki matrisine gore “teknik yetkinlikler” kiimesinin “yeniliklere agiklik”
yetkinligi iizerine etkisi bulunmadigindan bu kiimenin elemanlarina iliskin ikili
karsilastirma yapilmamistir.

Sekil 57°de “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin “ydnetim becerisi”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “mevzuat ve prosediirler” %25,8, “temel

mesleki bilgi” %23,6, “emniyet yonetimi” %23,5, “acil durum uygulamalar1” %19,9

ve “giivenlik yonetimi” %7,2 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 57. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Yo6netim Becerisi Yetkinligi Uzerine Etkisi

Acil durum uygulamalari ] 19.9%
Emniyet yénetimi 23.5%
Guvenlik yonetimi 7.2%
Mevzuat ve prosedirler 25.8%
Temel mesleki bilgi — 23.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
Sekil 58°de “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “ydnetim becerisi” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “alan bilgisi / uzmanlik” %60,2 ve “yeniliklere agiklik”

%39,8 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 58. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Yonetim Becerisi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlik 60.2%

Yeniliklere agiklik — 39.8%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 59°da “bilgi yOnetimi yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “ydnetim
becerisi” yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “analitik diistinme” %55,6 ve

“problem ¢6zme” %44,4 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 59. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Yonetim Becerisi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

.
Analitik diigtinme 55.6%

Problem ¢ézme — 44.4%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 60’ta “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “yonetim becerisi”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “hedef odaklilik™ 9%38,5, « “karar alabilme”
%35,0 ve “eylem odaklilik” % 26,5 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir. “Takim
caligmast ve yonetimi” ve “yetki verme” yetkinliklerinin yonetim becerisi

yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 60. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Y&netim Becerisi Yetkinligi Uzerine Etkisi

1

Eylem odaklilik 26.5%

Hedef odaklilik 38.5%
Karar alabilme 35.0%

Takim calismasi ve yon. | 0.0%

Yetki verme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 61°de “teknik yetkinlikler” kiimesi oOgelerinin “analitik diisiinme”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “emniyet yonetimi” %52,5, “acil durum
uygulamalar’” %30,1 ve “giivenlik yonetimi” %17,4 bi¢ciminde etkiledigi
goriilmektedir. “Mevzuat ve prosediirler” ve “temel mesleki bilgi” yetkinliklerinin

analitik diisiinme yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 61. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Analitik Diisiinme Yetkinligi Uzerine Etkisi

1

Acil durum uygulamalari P 30.1%

Emniyet yonetimi

52.5%
Guvenlik yonetimi
Mevzuat ve prosedirler

Temel mesleki bilgi

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 62°de “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “analitik diistinme” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “alan bilgisi / uzmanlik” ve “yeniliklere ag¢iklik”
yetkinliklerinin bir etkisi bulunmadigindan “y6netim becerisi” yetkinliginin %100

etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 62. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Analitik Diisiinme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

“Analitik  diiglinme”, “bilgi yOnetimi yetkinlikleri” kiimesinin iki
elemanindan biri oldugundan, diger eleman olan “problem ¢6zme” yetkinliginin
analitik diisiinme iizerinde %100 etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 63°te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “analitik diistinme”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %29,0, “takim calismasi1 ve
yonetimi” %21,3, “hedef odaklilik” 9%20,3, “yetki verme” % 16,1 ve “eylem
odaklilik” %13,4 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 63. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Analitik Diisiinme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Eylem odaklilik ] 13.4%
Hedef odaklilik 20.3%
Karar alabilme 29.0%
Takim galigmasi ve yon. 21.3%
Yetki verme _ 16.1%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 64’te “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin “problem ¢6zme”
yetkinligi  lizerine etkisi incelendiginde; diger yetkinliklerin  bir etkisi
bulunmadigindan “acil durum uygulamalar” yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 64. Teknik Yetkinlikleri Kiimesinin Problem Cozme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Acil durum uygulamalar1 -l_ 100.0%
Emniyet yonetimi _ 0.0%
Guvenlik yonetimi | 0.0%
Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 65°te “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “problem ¢ozme” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; ‘“alan bilgisi / uzmanlik” ve “yeniliklere agiklik”
yetkinliklerinin bir etkisi bulunmadigindan “ydnetim becerisi” yetkinliginin %100

etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 65. Is Yetkinlikleri Kimesinin Problem C6zme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

“Problem ¢ozme”, “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesinin iki elemanindan
biri oldugundan, diger eleman olan “analitik diisiinme” yetkinliginin problem ¢6zme

tizerinde %100 etkili oldugu goriilmektedir.
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Sekil 66’da “liderlik yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “problem ¢dzme”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %47,6, “takim ¢alismas1 ve
yonetimi” %16,9, “eylem odaklilik” %12,7, “yetki verme” % 11,9 ve “hedef
odaklilik” 9%10,9 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 66. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Problem Cozme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Eylem odaklilik 12.7%
Hedef odaklilik 10.9%
Karar alabilme 6%
Takim ¢aligmasi ve yon. 16.9%
Yetki verme 11.9%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 67°de “teknik yetkinlikler” kiimesi oOgelerinin “eylem odaklilik”
yetkinligi tizerine etkisi incelendiginde; “acil durum uygulamalar1” %42,4, “emniyet
yonetimi” %38,5 ve “giivenlik yonetimi” %19,1 bi¢ciminde etkiledigi goriilmektedir.
“Mevzuat ve prosediirler” ve “temel mesleki bilgi” yetkinliklerinin eylem adaklilik

yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 67. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Eylem Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Acil durum uygulamalari 42.4%
Emniyet yonetimi 38.5%
Guvenlik yonetimi 19.1%

Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 68’de “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “eylem odaklilik” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; “alan bilgisi / uzmanlik” ve “yeniliklere ag¢iklik”
yetkinliklerinin bir etkisi bulunmadigindan “yonetim becerisi” yetkinliginin %100

etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 68. Is Yetkinlikleri Kimesinin Eylem Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%

Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 69’da  “bilgi yOnetimi yetkinlikleri” kiimesi o©gelerinin “eylem
odaklilik” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “problem ¢ézme” %70,6 ve

“analitik diisiinme” %29,4 biciminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 69. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Eylem Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Analitik diigtinme 29.4%

Problem ¢ozme — 70.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 70°te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi ogelerinin “eylem odaklilik”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %49,0, “takim calismasi ve
yonetimi” %22,5, “yetki verme” % 15,6 ve “hedef odaklilik” %12,9 biciminde
etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 70. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Eylem Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Hedef odaklilik 12.9%
Karar alabilme 49.0%
Takim caligmasi ve yon. 22.5%
Yetki verme 15.6%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 71°de “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin ‘“hedef odaklilik”
yetkinligi  lizerine etkisi incelendiginde; diger yetkinliklerin bir etkisi
bulunmadigindan “acil durum uygulamalar1” yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 71. Teknik Yetkinlikleri Kiimesinin Hedef Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Acil durum uygulamalari -l— 100.0%
Emniyet yonetimi _ 0.0%
Guvenlik yonetimi | 0.0%
Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 72°de “is yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “hedef odaklilik” yetkinligi
lizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %82,8 ve “yeniliklere agiklik”
%17,2 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir. “Alan bilgisi / uzmanlik” yetkinliginin
hedef odaklilik yetkinligine etkisi yoktur.
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Sekil 72. Is Yetkinlikleri Kimesinin Hedef Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%
Yeniliklere agiklik 17.2%

Yonetim becerisi 82.8%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmisgtir.

Sekil 73’°te “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “hedef odaklilik”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “problem c¢ozme” yetkinliginin bir etkisi
bulunmadigindan  “analitik  diisiinme”  yetkinliginin %100 etkili oldugu

gorulmektedir.

Sekil 73. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Hedef Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Analitik diigtinme ] 100.0%
Problem ¢ézme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 74’te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “hedef odaklilik”
yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %61,5, “yetki verme” %
24,5 ve “eylem odaklilik” %14,0 bi¢ciminde etkiledigi goriilmektedir. “Takim

caligmasi ve yonetimi” yetkinliginin hedef odaklilik yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 74. Liderlik Yetkinlikleri Kimesinin Hedef Odaklilik Yetkinligi Uzerine Etkisi

Eylem odaklilik 14.0%

Karar alabilme 61.5%

Takim caligmasi ve yon. | 0.0%

Yetki verme _ 24.5%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Sekil 75’te “teknik yetkinlikler” kiimesi 6gelerinin “karar alabilme” yetkinligi
lizerine etkisi incelendiginde; “emniyet yonetimi” %42,9, “acil durum uygulamalar1”
%39,2 ve “giivenlik yonetimi” %17,9 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir. “Mevzuat
ve prosediirler” ve “temel mesleki bilgi” yetkinliklerinin karar alabilme yetkinligine

etkisi yoktur.

Sekil 75. Teknik Yetkinlikler Kimesinin Karar Alabilme Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Acil durum uygulamalart 39.2%
Emniyet yénetimi 42.9%
Guvenlik yonetimi 17.9%

Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 76’da “is yetkinlikleri” kiimesi 0gelerinin “karar alabilme” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; ‘“alan bilgisi / uzmanlik” ve “yeniliklere agiklik”
yetkinliklerinin bir etkisi bulunmadigindan “y6netim becerisi” yetkinliginin %100

etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 76. is Yetkinlikleri Kiimesinin Karar Alabilme Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlk | 0.0%
Yeniliklere agiklik | 0.0%

Yonetim becerisi — 100.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 77°de “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “karar alabilme”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; ‘“‘analitik diisiinme” %57,3 ve “problem
cozme” %42,7 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 77. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Karar Alabilme Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Analitik diiglinme 57.3%

Problem ¢dzme — 42.7%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmisgtir.

Sekil 78’de “liderlik yetkinlikleri” kiimesi ogelerinin “karar alabilme”
yetkinligi tizerine etkisi incelendiginde; “eylem odaklilik” 9%54,8 ve “hedef
odaklilik” % 45,2 bigiminde etkiledigi goriilmektedir. “Takim ¢aligmasi ve yonetimi”

ve “yetki verme” yetkinliklerinin karar alabilme yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 78. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Karar Alabilme Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Eylem odaklilik 54.8%

Hedef odaklilik 45.2%
Takim galigmasi ve yon. | 0.0%

Yetki verme | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 79’da “teknik yetkinlikler” kiimesi Ogelerinin “takim c¢aligmast ve
yonetimi” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “emniyet yonetimi” %61,5 ve
“giivenlik yonetimi” %38,5 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir. “Acil durum

uygulamalar1”, “mevzuat ve prosediirler” ve “temel mesleki bilgi” yetkinliklerinin

takim caligmasi ve yonetimi yetkinligine etkisi yoktur.

155



Sekil 79. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Takim Caligmas1 ve Yo6netimi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Acil durum uygulamalart | 0.0%

Emniyet yonetimi 61.5%

Guvenlik yonetimi 38.5%
Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 80’de “is yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “takim c¢alismast ve
yonetimi” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %81,9 ve
“yeniliklere aciklik” 9%18,1 biciminde etkiledigi gorilmektedir.”Alan bilgisi /

uzmanlik” yetkinliginin takim ¢aligmas1 ve yonetimi yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 80. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Takim Calismasi ve Yonetimi Yetkinligi Uzerine Etkisi

Alan bilgisi / uzmanlik | 0.0%

Yeniliklere agiklik 18.1%

Yonetim becerisi — 81.9%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 81°de “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “takim calismasi ve
yonetimi” yetkinligi iizerine etkisi incelendiginde; “yetki verme” %68,8 ve “karar
alabilme” % 31,3 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir. “Eylem odaklilik” ve “hedef

odaklilik” yetkinliklerinin takim ¢alismasi ve yonetimi yetkinligine etkisi yoktur.
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Sekil 81. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Takim Calismas1 ve Yonetimi Yetkinligi Uzerine
Etkisi

Eylem odaklilik | 0.0%

Hedef odaklilik | 0.0%

Karar alabilme 31.3%

Yetki verme — 68.8%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Etki matrisine gore “teknik yetkinlikler” kiimesinin “takim ¢alismasi ve
yonetimi” yetkinligi tizerine etkisi bulunmadigindan bu kiimenin elemanlarina iliskin
ikili karsilagtirma yapilmamistir.

Sekil 82°de “teknik yetkinlikler” kiimesi 6gelerinin “yetki verme” yetkinligi
tizerine etkisi incelendiginde; diger yetkinliklerin bir etkisi bulunmadigindan “acil

durum uygulamalar1” yetkinliginin %100 etkili oldugu goriilmektedir.

Sekil 82. Teknik Yetkinlikler Kiimesinin Yetki Verme Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Acil durum uygulamalar: | 100.0%
Emniyet yonetimi | 0.0%
Guvenlik yonetimi | 0.0%

Mevzuat ve prosedirler | 0.0%

Temel mesleki bilgi | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
Sekil 83’te “is yetkinlikleri” kiimesi Ogelerinin “yetki verme” yetkinligi

tizerine etkisi incelendiginde; “yonetim becerisi” %48,9, “alan bilgisi / uzmanlik”

%35,1 ve “yeniliklere aciklik” %16,0 bi¢iminde etkiledigi goriilmektedir.
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Sekil 83. Is Yetkinlikleri Kiimesinin Yetki Verme Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Alan bilgisi / uzmanlhk 35.1%

Yeniliklere agiklik 16.0%

Yonetim becerisi — 48.9%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Sekil 84’te “bilgi yonetimi yetkinlikleri” kiimesi &gelerinin “yetki verme”
yetkinligi lizerine etkisi incelendiginde; ‘“‘analitik diisiinme” %56,7 ve “problem

¢cozme” %43,3 bigiminde etkiledigi goriilmektedir.

Sekil 84. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesinin Yetki Verme Yetkinligi Uzerine Etkisi

.
Analitik diistinme 6.7%

Problem ¢6zme — 43.3%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Sekil 85’te “liderlik yetkinlikleri” kiimesi 6gelerinin “yetki verme” yetkinligi
izerine etkisi incelendiginde; “karar alabilme” %50,1, “hedef odaklilik” %28.,5 ve
“eylem odaklilik” % 21,4 bigiminde etkiledigi goriilmektedir. “Takim g¢alismas1 ve

yonetimi yetkinliginin yetki verme yetkinligine etkisi yoktur.

Sekil 85. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesinin Yetki Verme Yetkinligi Uzerine Etkisi

1
Eylem odaklilik 21.4%

Hedef odaklilik 28.5%

Karar alabilme 50.1%
Takim caligmasi ve yon. | 0.0%

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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2.7.4. Tutarsizhik Analizleri

Karar siirecinde dikkat edilmesi gereken konulardan bir tanesi de tutarliliktir.
Karar vericiler pes pese pek c¢ok ikili karsilastirma yaptiklarinda Onceki
karsilastirmalara verdikleri yanitlar1 unutabilir. Bu durum, karar vericilerin yanitlar
arasinda tutarsiz durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir (Taylor, 2013: 428-429).
Karar siirecine devam edilebilmesi i¢in tutarlilik diizeyinin kabul edilebilir sinirlar
dahilinde olmas1 gerekir (Tiizemen ve Ozdagoglu, 2007: 223).

Bir ikili karsilastirmaya iligskin tutarsizlik oraninin 0,1 degerine esit ya da bu
degerden kiiciik olmasi Onerilir. Tutarsizlik orani bu degerden yiiksek ise, ikili
karsilagtirmalar ile ilgili bir diizeltmenin gerektigine isarettir. (Saaty, 2008: 3).

Bu calismada ikili karsilagtirmalara iliskin tutarsizlik oranlarma Super
Decisions programi araciligi ile ulasilmistir. Sekil 86’da bir kiimenin bir kritere
etkisine yonelik ikili karsilagtirmalar sonucunda ortaya ¢ikan tutarsizlik orani

(0,02552) gosterilmistir.

Sekil 86. Tutarsizlik Oranlarinin Elde Edilmesi

- 3. Results

Mormal —l| Hybrid —

Inconsistency: 0.02552 I

Emniyet y~ 0.32257
Givenlik ~ 0.19153
0.33387

Temel mes~ 0.15203

Programdan alinan verilere gore ana kiimeler ve yetkinliklere iligkin tiim ikili
karsilastirmalarin tutarsizlik oranlari 0,1 degerinden diisiik ¢ikmistir (bkz. Tablo 35 —
Tablo 36). Bu durum, Kkarar vericilerin yargilamalarmin tutarli oldugunu

gostermektedir.
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Tablo 35. Ana Kiimelerin ikili Karsilastirmalarinin Tutarsizlik Degerleri

Ana Klime

Tutarsizhik Degeri

Teknik yetkinl
Is yetkinlikleri

Bilgi yonetimi

ikler

yetkinlikleri

Liderlik yetkinlikleri

0,03889
0,07484
0,01740
0,02014

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Tablo 36. Yetkinliklerin ikili Karsilastirmalarinin Tutarsizlik Degerleri

Yetkinlik Kriteri Etkileyen Tutarsizhik | Yetkinlik Kriteri Etkileyen Tutarsizhk
Ana kiime Degeri Ana kime Degeri
Acil durum uygulamalari Teknik 0,02552 Karar alabilme Teknik 0,00658
is 0,00000 is 0,00000
Liderlik 0,09911 Liderlik 0,00000
Alan bilgisi / uzmanlik Teknik 0,02233 Problem ¢ozme Liderlik 0,01044
Is 0,00000 Mevzuat ve prosedirler Teknik 0,07700
Bilgiyon.  0,00501 is 0,00000
Analitik diigtinme Teknik 0,05014 Liderlik 0,02997
Liderlik 0,03537 Temel mesleki bilgi Teknik 0,03722
Emniyet yonetimi Teknik 0,02970 Is 0,00000
Is 0,00000 Yeniliklere agiklik Liderlik 0,02160
Bilgi yon. 0,00000 Yetki verme Is 0,06208
Eylem odaklilik Teknik 0,00006 Bilgiyon.  0,00000
Bilgiyon.  0,00000 Liderlik 0,00013
Liderlik 0,00727 Ydnetim becerisi Teknik 0,00744
Giivenlik yonetimi Teknik 0,01923 Is 0,00000
Is 0,00000 Bilgi yon. 0,00000
Liderlik 0,01016 Liderlik 0,00009
Hedef odaklilik Is 0,00000 Takim ¢aligmasi ve yonetimi Teknik 0,00000
Liderlik 0,01385 Is 0,00000
Liderlik 0,00000
Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
2.7.5. Limit Matrisin Elde Edilmesi
Ikili karsilastirmalarin  islenmesi sonrasinda Super Decisions 3.2.

programinda “Computations > Limit Matrix > Graphical” yoluyla limit matris elde
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edilir (bkz Tablo 37). Limit matrise ulasilmasiyla ile yetkinlik kriterlerinin 6ncelik

degerleri de hesaplanmais olur.

Tablo 37. Limit Matris

TL | T2 | T3 | T4 | T5 | i1 i2 i3 | BL | B2 | L1 |L2]| L3 ]| L4 | L5
T1 ]0,133]0,133]0,133]0,133]0,133] 0,133 0,233 0,133 0,133 | 0,133 ] 0,133 | 0,133 | 0,133 | 0,133 | 0,133
T2 |0,113]0,113 0,113 | 0,213 ] 0,213 | 0,113 | 0,113 | 0,213 | 0,113 | 0,113 | 0,213 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113
T3 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062
T4 ]0,091 0,091 ] 0,091 ] 0,091 ] 0,091 ] 0,091 ] 0,091 | 0,091 | 0,001 | 0,001 | 0,091 | 0,001 | 0,001 | 0,001 | 0,001
T5 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061 | 0,061
i1 ]0,072]0072] 00720072 ] 0072 ] 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072 | 0,072
i2 ] 0,016 ] 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016 | 0,016
i3 0,151 | 0,151 ) 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 ] 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151 | 0,151
B1 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044 | 0,044
B2 | 0,042 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042 | 0,042
L1 ] o0,038]0,038]0038]0038] 0038|0038 003800380038 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0,038 | 0038 | 0038
L2 ] 0,039 0,039 ] 0039 | 0039|0039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039
L3 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062 | 0,062
L4 ] 0,039 0,039 0039 | 0039|0039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039 | 0,039
L5 | 0,035] 0,035 ] 0,035 ] 0035|0035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035 | 0,035

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtr.

2.7.6. Yetkinlik Kriterlerinin Oncelik Diizeylerinin Belirlenmesi

Tablo 38, LCSP’ye gore bir LOM’da bulunmasi gereken yetkinliklerin limit

matris verilerine dayanarak ulasilan oncelik siralamasin1 gostermektedir. Bu oranlar

ayni zamanda yetkinliklerin c¢evresel siirdiiriilebilirlik performansini etkileme

oranlaridir. Buna gore, “ydnetim becerisi” oncelik siralamasinin basinda (%15,15)

gelmektedir. “Acil durum wuygulamalar’” %13,32, “emniyet yonetimi” %11,35,

“mevzuat ve prosedirler” %9,13 ve “alan bilgisi / uzmanlik” ise %7,22 oran ile etki

bakimindan bagi ¢ekmektedir.
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Tablo 38. Yetkinlik Kriterlerinin Oncelik Siralamasi

Kodu Yetkinlik Kriteri Oran
i3 Yo6netim becerisi 15,15
T1 Acil durum uygulamalari 13,32
T2 Emniyet yonetimi 11,35
T4 Mevzuat ve prosedirler 9,13
i1 Alan bilgisi / uzmanlhk 7,22
L3 Karar alabilme 6,24
T3 Guvenlik yonetimi 6,22
T5 Temel mesleki bilgi 6,13
B1 Analitik diisiinme 4,40
B2 Problem ¢dzme 4,20
L4 Takim caligmast ve yonetimi 3,89
L2 Hedef odaklilik 3,87
L1 Eylem odaklilik 3,76
L5 Yetki verme 3,53
2 Yeniliklere agiklik 1,59
Toplam 100,00

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Kumelerin kendi icinde yetkinliklerin oncelik siralamasi ise Tablo 39, 40, 41

ve 42°de verilmistir:

Tablo 39. Teknik Yetkinlikler Kiimesi Oncelik Degerleri

Kodu Yetkinlik Oran
T1 Acil durum uygulamalart 28,84
T2 Emniyet yonetimi 24,62
T4 Mevzuat ve prosedurler 21,78
T3 Guvenlik yonetimi 13,54
T5 Temel mesleki bilgi 11,22
Toplam 100,00 %

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Tablo 39 incelendiginde teknik yetkinlikler kiimesinde oncelik siralamasinin

“acil durum uygulamalar’” %28,84, “emniyet yonetimi” %:24,62, “mevzuat ve
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prosedurler” %19,79, “glvenlik yonetimi” %13,54 ve “temel mesleki bilgi” %11,22
biciminde gerceklestigi goriilmektedir.
Tablo 40. Is Yetkinlikleri Kiimesi Oncelik Degerleri

Kodu Yetkinlik Oran
i3 Yonetim becerisi 63,35
i1 Alan bilgisi / uzmanlik 30,00
2 Yeniliklere a¢iklik 6,65
Toplam 100,00 %

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
Tablo 40 incelendiginde is yetkinlikleri kiimesinde Oncelik siralamasinin
“yonetim becerisi” %63,35, “alan bilgisi / uzmanlik” %30,00 ve “yeniliklere agiklik”

%06,65 bigciminde gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 41. Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri Kiimesi Oncelik Degerleri

Kodu Yetkinlik Oran
Bl Analitik diiglinme 51,85%
B2 Problem ¢6zme 48,15%
Toplam 100,00 %

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Tablo 41 incelendiginde bilgi yonetimi yetkinlikleri kiimesinde oOncelik
siralamasinin “analitik diisiinme” %51,85 ve “problem ¢ozme” %48,15 bigiminde

gerceklestigi goriilmektedir.

Tablo 42. Liderlik Yetkinlikleri Kiimesi Oncelik Degerleri

Kodu Yetkinlik Oran
L3 Karar alabilme 29,30%
L4 Takim c¢aligmasi ve yonetimi 18,12%
L1 Eylem odaklilik 17,87%
L2 Hedef odaklilik 17,81%
L5 Yetki verme 16,59%
Toplam 100,00 %

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.
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Tablo 42 incelendiginde liderlik yetkinlikleri kiimesinde oncelik
siralamasmin “karar alabilme” %29,30, “takim ¢alismast ve yédnetimi” %18,12,
“eylem odakiilik” %17,87, “hedef odakhilik” %17,81 ve “yetki verme” %16,59
bigiminde gerceklestigi goriilmektedir.

2.8. ARASTIRMA BULGULARININ LITERATUR KAPSAMINDA
TARTISILMASI

Konteyner terminallerinde/limanlarinda ¢evresel siirdiiriilebilirlik performansi
bakimindan bir LOM’un sahip olmasi gereken Oncelikli yetkinliklerin
degerlendirilmesini amaglayan bu ¢aligmanin bulgulari; nitel icerik analizine iliskin
bulgular, yapilandirilmis goriismelere iliskin bulgular, Delfi siirecine iliskin bulgular
ve ANP bulgular1 olmak iizere dort agsamada incelenmistir. Asagida bu bulgulara
iligkin tartigsmaya yer verilmistir;

Icerik analizinde, genel yonetici yetkinlikleri ve lojistik, saglik, turizm, insaat,
otomotiv ve egitim gibi cesitli alanlardaki yoneticilerin yetkinliklerine yonelik
calismalar incelenmis ve bu cergevedeki 22 calismadaki yetkinlikler silizgecten
gecirilmistir. Liman sektorii yoneticilerinin yetkinliklerine yonelik calismalar ayrica
incelenmistir. Yapilan analizler neticesinde, GYY c¢ercevesinde 42 ve LYY 0Ozelinde
10 olmak tizere toplam 52 yetkinlik elde edilmistir. Bunlar, liman sektoriinde gérev
yapan bir yonetici icin gerekli olabilecek yetkinlikler olarak not edilmistir. Bu
analizler esnasinda, yonetici yetkinliklerine iligkin ¢alismalarin McClelland (1973)
ile baglamakla birlikte son yillarda yogunlastig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte, her ne
kadar liman c¢alisanlart ile ilgili ulusal ve uluslararasi diizeyde gesitli tanimlamalar
yapilmis ve yetkinlik 6zellikleri belirlenmis olsa da (ILO, 2012; MYK; 2015), liman
yoneticilerinin yetkinliklerine iliskin az sayida ¢alisma bulundugu anlagilmistir (Ahn
ve McLean, 2008; Thai, 2012; Thai ve digerleri, 2016). I¢erik analizinden ulasilan 52
yetkinlik kriteri, yapilandirilmis goriismeler neticesinde sektdrel uzmanlarca
“konteyner LOM yetkinlikleri” gergevesinde 22’ye indirgenmis ve bes yetkinlik
smifina paylagtirilmigtir. Ulagilan yetkinlikler incelendiginde alti yetkinligin (acil
durum uygulamalari, liman ve operasyon planlama, mevzuat ve prosediirler, temel

mesleki bilgi, yiik bilgisi ve islemleri, yiik istif) GYY den ayrisan ve liman sektoriine
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Ozel yetkinlikler olarak ortaya ¢iktigi anlagilmaktadir. Geri kalan 16 yetkinlik ise
yonetim performansini etkileyen GYY’yi inceleyen Quinn ve digerleri (1990),
Robertson ve digerleri (1999) ile Kurz ve Bartram’in (2002) ulastig1 yetkinlikleri
biiyiik oranda yansitmaktadir. Ote yandan, yetkinliklerin = smiflandirmasi
incelendiginde tanimlanan yetkinliklerin siiflara dagiliminin, Viitala’nin (2005)
ortaya koydugu “yénetsel yetkinliklerin hiyerarsik modeli” ¢er¢evesinde tanimlanan
smiflara uygun oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, bu modelde yer alan “i¢sel
yetkinlikler” smifinda herhangi bir yetkinligin yer almamasi, igsel giidiilenmeye
donlik olabilecek 06z yonetim, Ozgliven gibi yetkinliklerin liman operasyonu
bakimindan Oncelikli olmadigi sonucuna isaret etmektedir. Ayrica ‘“sosyal
yetkinlikler” smifinda da yalmiz bir yetkinlik bulunmasi, LOM’un kisilerarasi
becerilerinin yonetim performansindaki etkisinin diisiik oldugunu diisiindiirmektedir.

LOM’un, LCSP ile iliskili goriilen yetkinliklerinin belirlenmesine yonelik
yiriitilen Delfi siirecinde ise, yapilandirilmis goriigmelerde ulasilan 22 yetkinligin
12 tanesinde uzlas1 saglanmistir. Siire¢ esnasinda is yetkinliklerinin ¢ogunlugu (bes
adet) ve sosyal yetkinlik sinifindaki tek yetkinlik elenmistir. Bu durum, kisilerarasi
becerilerin liman operasyonunda Onemsiz oldugu sonucunu desteklemektedir.
Uzlasilan 12 yetkinlige, Delfi siirecinde uzmanlar tarafindan ¢ yetkinlik (emniyet
yonetimi, giivenlik yonetimi, yeniliklere aciklik) eklenmis ve toplam yetkinlik sayisi
15’e ulasmistir. Bu yetkinlikler, dort simifa (teknik, is, bilgi yonetimi, liderlik)
dagilmakla birlikte teknik ve liderlik yetkinliklerinde yogunlagma goriilmiistiir.
Boylelikle, cevresel siirdiiriilebilirlik bakimindan liman operasyonlarinda teknik
kapasite ile liderlik becerilerinin 6nceligi ortaya ¢ikmaktadir.

Delfi surecinde elenen ve eklenen toplam 13 yetkinlik kriteri, bir dnceki
asama olan yapilandirilmis goriismelerde ulasilan  yetkinliklerden farka
yansitmaktadir. Dolayisiyla, LOM i¢in LCSP agisindan Oncelikli gorilen
yetkinliklerin farklilastigi sonucunu dogurmaktadir. Bununla birlikte, siiregte dncelik
duzeyi en yiksek bulunan uc¢ yetkinlik kriterinin (emniyet yonetimi, glvenlik
yonetimi, acil durum uygulamalart) teknik yetkinlikler sinifina ait ve liman sektorline
0zel olmasi, mesleki ve teknik altyapinin LCSP {izerinde 6nemli diizeyde etkili

olduguna vurgu yapmaktadir.
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Delfi surecinde elde edilen yetkinlik kriterlerinin 6ncelik dizeyinin
saptanmasi ANP yontemiyle gergeklestirilmistir. Konteyner liman isletmelerinde (st
diizey yonetici pozisyonundaki alti uzmanin yanitladig: ikili karsilastirmalar anketi
verilerinin Super Decisions programina islenmesi neticesinde LOM’a ait 15 yetkinlik
kriterinin LCSP bakimindan oncelik siralamasi ortaya ¢ikmistir. Onem diizeyi en
yuksek bulunan yetkinlik kriteri “yonetim becerisi” (%15,15) olmustur. Bu yetkinlik
kriterinin hem GYY (Cetinkaya, 2009; Fang ve digerleri, 2010; Shang ve Yu, 2013;
De Grandbois, 2013; Meng ve digerleri, 2015) hem de LYY (Ahn ve McLean, 2008;
Thai, 2012) igerisinde yer almast Oncelik diizeyinin yiiksek olmasini
desteklemektedir. Ayrica, Fang ve digerlerinin (2010) ¢alismasinda yonetim becerisi,
saglik sektorii yoneticileri i¢in Oncelik diizeyi bakimindan dordiincii sirada yer alan
yetkinlik olmasi da bu c¢alisma agisindan anlamhidir. Teknik bilgi kullanima,
profesyonellik, ¢alisma deneyimi ve ise iliskin problemleri analiz edip ¢6zme
yetenegi ile liman islemleri, araglari, tasimacilik islemleri ve alim-satim islemleri
gibi yonetimsel faaliyetlere isaret eden bu yetkinligin liman sektoriinde 6neminin
arttig1 sdylenebilir. Onem diizeyi bakimindan ikinci ve iigiincii sirada yer alan “acil
durum uygulamalar’” (%13,32) ve “emniyet yonetimi” (%11,35) yetkinliklerinin
liman yoneticilerine 6zgii yetkinlikler olmasi liman sektoriiniin diger sektdrlerden
farkliligina isaret etmektedir. Ayrica, bu iki yetkinlik kriterinin gevreye zarar verecek
olaylar1 Oonleme ya da bunlara miidahale konularmi kapsiyor olmasi, cevresel
stirdiiriilebilirlik bakimindan 0Oncelik derecelerinin yiiksek bulunmasimi anlaml
kilmaktadir.

Yetkinliklerin oncelik diizeyleri ait olduklari ana kiimeler temelinde
incelendiginde, teknik yetkinlikler kiimesi elemanlarinin (n=5) siralamada ilk sekiz
icinde yer almasi dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte, liderlik yetkinlikleri ise son
siralarda yer almaktadir. Ortalama Oncelik diizeyleri bakimindan bir siralama
yapmak gerekirse; teknik yetkinlikler % 9,23, is yetkinlikleri % 7,98, bilgi yénetimi
yetkinlikleri % 4,30 ve liderlik yetkinlikleri % 4,26 bi¢iminde siralanmistir. Bu
siralama, Viitala’nin (2005) calismasindaki “yénetici yetkinliklerinin hiyerarsik
modeli”’nde yer alan siralamaya birebir uymaktadir. LOM yetkinliklerinin LCSP
acisindan Oneminin modeldeki hiyerarsinin basamaklarin1 tirmandik¢a arttigi

gorulmektedir. Bununla birlikte, Viitala’nin (2005) modelinde son iki basamakta yer
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alan “sosyal” ve “i¢sel” yetkinlikler LOM un LCSP agisindan oncelikli yetkinlikleri
arasinda yer almamasi, bu iki yetkinlik sinifinin ¢alismanin konusu agisindan énemli
olmadig1 sonucunu dogurmaktadir. Ote yandan, bu ¢alismada, Fang ve digerlerinin
(2010) ¢alismasinda ulasilan ‘Oncelik diizeyi bakimindan kisisel 6zelliklerin 6n plana
¢ikmasi’ sonucuna karsit bir sonugla karsilasilmasi sektdrel farkliliklarin belirlenen
yetkinlikler tizerinde 6nemli etkisi oldugunu gostermektedir.

Calismada ana kiimelerin kapsadiklar1 yetkinliklere iligkin siralamalar elde
edilmistir. Buna gore, teknik yetkinlikler kiimesinde acil durum uygulamalar1 en iist
siray1 alirken, emniyet yonetimi ile mevzuat ve prosediirler yetkinlikleri dikkat
¢cekmektedir. Bu ii¢ yetkinligin ortak yoni, cevre ile etkilesimi yiiksek eylemler
icermeleridir. Acil durum uygulamalar1 ¢evre kirliligine hizli ve dogru miidahaleyi,
emniyet yonetimi ¢evreye risk teskil eden unsurlara 6nlem alinmasini ve mevzuat ve
prosediirler ise ¢evresel konulara iligkin ydnetmelik ve yoOntemleri kapsayan
yapidadir. Bu nedenle ¢evresel siirdiiriilebilirlik agisindan Oncelik duzeylerinin
yiiksek ¢ikmast anlamlidir.

Is yetkinlikleri kiimesinde, yonetim becerisi yetkinligi belirgin bicimde 6ne
cikmistir. Bu durum, genel siralamada 6nem diizeyi en yiiksek yetkinlik olmasin
desteklemektedir. Bilgi yonetimi yetkinlikleri kimesindeki iki yetkinlik (analitik
diistinme, problem ¢6zme) yakin Onem diizeyinde bulunmustur. Liderlik
yetkinliklerinde ise, karar alabilme yetkinligi digerlerinden belirgin bi¢imde ayrilarak
ilk sirada yer almistir. Buna gore, LOM’un iyi bir lider olmasi karar alabilme

yetkinliginden 6nemli oranda etkilenmektedir.
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SONUC

Son donemlerin sik¢a anilan kavramlarindan biri olan siirdiiriilebilirlik
varligin1 devam ettirebilmenin bir baska ifadesidir. Bu kavram; kendi ihtiyaglar1 ve
hayat dongiisii cergevesinde bir bireyden baslamak iizere, ailelerin, kiigiik/orta/biiyiik
caplt isletmelerin, iilkelerin ve diinyanin tamaminin ekonomik varligina isaret
etmekle birlikte bir yandan da insani kalkinma temelinde sosyal boyutla da
ilgilenmektedir. Bununla birlikte, siirdiiriilebilirligin en ¢ok kulagimiza calinan
konusu, iklim degisikligi, kiiresel 1sinma, sera gazi salimi gibi konular nedeniyle
cevresel boyutudur. Bu boyut, iginde bulundugumuz fiziksel ve biyolojik ¢evrenin,
kisaca soylemek gerekirse doganin, varligini devam ettirebilmesi ile ilgilidir.
Cevresel siirdiiriilebilirligin saglanmasi ise ancak i¢inde bulunan biitlin paydaslarin
sorumluluk tistlenmesi ile olanakli olacaktir.

Stirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutu ile ilgili sorumluluk iistlenmesi gereken
paydaslardan biri de isletmelerdir. Isletmeler, gerceklestirdikleri etkinlikler
neticesinde gevreye olumsuz etkiler birakabilmektedir. Hele ki bu isletmeler, yogun
ara¢ ve gemi trafigi ile yogun ekipman kullanimina dayali enerji sarfiyatinin yiiksek
oldugu, kati/sivi ve gaz halinde atik ve kirleticilerin ortaya ¢iktigi, hem kara hem de
deniz cevresiyle etkilesim halinde bulunan liman isletmeleri oldugunda, icinde
bulunulan ekosisteme birakilan iz daha derin olabilmektedir. Bir liman isletmesi,
ekosistemin devamliligi, ekonomik varligin saglanabilmesi, sosyal ¢evre ile olumlu
etkilesimin korunmasi ve kurumsal itibar agisindan c¢evresel siirdiiriilebilirlik
performansini yiiksek tutmalidir. Iginde bulundugu dogal cevreye olumsuz etkiler,
liman isletmesinin siirdiiriilebilir bir igletme olmasi bakimindan ciddi yaralar agabilir.

Liman isletmelerinde tiim kararlarda oldugu gibi siirdiiriilebilirlik ile ilgili
kararlarda da liman {ist yonetimi etkilidir. Siirdiiriilebilirligin ti¢ boyutu bakimindan
ve isletmenin devamliligi acisindan yoneticilerin alacagi kararlar hayati
olabilmektedir. Cevresel siirdiiriilebilirlik agisindan liman performansin etkileyen en
kritik etkinlikler liman sahasindaki operasyonel etkinliklerdir. Liman igi araglarin,
gemilerin ve ekipmanlarin hareketlerini kapsayan bu etkinlikler, liman operasyon
miidiiriiniin - sorumluluk alanina girmektedir. Bu nedenle LOM'’lar, cevresel

performans ile ilgili kararlarin odak noktasindadir. Oyleyse, LOM’larin LCSP’YI
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destekleyecek yetkinliklere sahip olmasi beklenir. Bu yetkinlikler; ¢alisanlarin bilgi,
beceri, yetenek, tutum ve davranig 6zelliklerinin bir biitiinii olarak nitelendirilebilir.
Calisanlarin etkinliklerinin orgiit hedefleri dogrultusunda olmasi1 ve bu etkinliklerin
orgiit performansina olumlu yansimasi bu yetkinliklere baglidir. Ozellikle yonetim
diizeyindeki c¢alisanlarin yetkinlikleri orgiit hedeflerine ulasmada kritik Oneme
sahiptir. Bu nedenle, bir liman isletmesinin yonetim diizeyindeki ¢alisanlarinin,
isletmenin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasina katkida bulunacak yetkinliklere
sahip olmasi 6nem arz etmektedir.

Bu c¢alisma birgok kriter arasindan se¢im yapilmasi ve Oncelik diizeylerinin
hesaplanmasi iizerine kurgulanmigtir. Bu tir bir sorun CKKV olarak
nitelendirilmektedir. CKKV, fazla sayida kriterin oldugu durumlarda en iyi
alternatifin belirlenmesi ya da kriterler arasindan uygun se¢im yapilabilmesi i¢in
O6nem duzeylerinin siralanmasi problemlerine ¢6ziim aramaktadir. Bu gergevede,
calisma konusu kapsaminda alternatifler tanimlanmamis olsa da, yetkinlik
kriterlerinin oncelik diizeylerinin belirlenmesi hedeflenmistir.

CKKYV, kriterlerin siralanmasinda kullanilmak {izere pek ¢ok yodntem
sunmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken, problemin yapisina uygun ¢oziimii
sunacak en dogru yontemin se¢ilmesidir. Bu ¢alismada, ANP yontemi secilmistir.
ANP, AHP yonteminin daha genel ve kapsamli bir tiiriidiir. AHP modellerinin temel
ozelligi, kriterleri ve kiimeleri hiyerarsik bir yapida tanimlamasidir. AHP modelleri,
yalnizca hiyerarsinin alt ve iist basamaklar1 arasinda iliski oldugu durumlarda
kullanilmaktadir. ANP’nin AHP’den temel farki bu noktada ortaya c¢ikmaktadir.
ANP modellerinde, kiimeler arasi, kiimeler ve alt kriterler arasi ve tiim kriterler arasi
etkilesim olabilmektedir. ANP’de yapinin tiim elemanlar1 arasindaki bagimliliklar
g6z oniinde bulundurulur. ANP’nin bu 6zelligi, gercek hayattaki sorunlarin ¢oziimi
icin uygun bir yontem olarak kullanilmasini saglamaktadir.

Calismanin  ANP uygulamasi1 sirasinda yetkinliklerin bagimliliklart ¢
uzmana uygulanan etki analizi formu ile ortaya ¢ikarilmistir. Elde edilen matrise
gore, caligmanin modelindeki her kiime arasinda digsal bagimlilik ve geri bildirim
ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, yine tiim kiimelerde i¢sel bagimlilik belirlenmistir.
Bagimliliklarin gosterildigi etki matrisi ve ANP modelinden de anlasilacag: iizere,

problemin hiyerarsik bir yapida ¢oziilemeyecegi ve bir ag yapisina gereksinim
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oldugunu teyit etmistir. Bu durum, calismada ANP yoOnteminin tercih edilmesini
dogrulamaktadir.

Bu c¢alisma, ele aldig1 konu ve izledigi yontem bakimindan 6zgiin nitelikler
tasimaktadir. Literatirde liman yoneticilerini dikkate alan kisitli sayidaki ¢alisma
orta diizey calisanlara yonelik gergeklestirilmistir. Tanimlanmig bir gorevi tistlenen
bir liman ydneticisine yonelik bir ¢alisma olmasi bakimindan bu calisma 6zgin
niteliktedir. Bu ¢alisma ayrica, CKKV yontemleri ile oncelik diizeyi belirleme
acisindan kisith GYY literatiriine katkida bulunurken, LYY literatliriine de bu
cergeveden bir bakis saglamaktadir. Yonetici se¢iminde sik¢a kullanildigi goriilen
ANP yontemi, bu caligmada yetkinliklerin oncelik diizeyinin degerlendirilmesinde
kullanilarak  liman yOnetimine farkli bir perspektiften yaklagmaktadir.
Stirdiiriilebilirlik ile yonetici yetkinliklerini birlikte ele alan nadir ¢aligmalardan olan
bu ¢alisma, kapsami daha da ozellestirerek liman yoneticisi yetkinliklerini gevresel
stirdiiriilebilirlik bakis agisiyla incelemistir.

Bu ¢alisma, LCSP agisindan LOM 0Oncelikli yetkinliklerinin degerlendirilmesi
cercevesinde yiritilmiistiir. Elde edilen sonuglar, LOM’un “y0netim becerisi”
yetkinliginin LCSP bakimindan en oncelikli yetkinlik oldugunu gostermektedir.
Ayrica, diger sektor yoneticilerinden farkli yetkinliklere sahip olmasi gerektigi,
teknik ve liman alanina 6zgii yetkinliklerinin ¢evresel siirdiiriilebilirlik performansi
acisindan oncelikli oldugu bu ¢alismanin dikkat ¢ektigi 6nemli sonuglardir. Bununla
birlikte, liman ydneticilerinin yetkinlikleri ile ilgili literatiiriin yetersizligi nedeniyle,
bu calismanin sonuglarmin tartisilmaya ve gelistirilmeye muhta¢ oldugu agiktir.
Ayrica, yonetici yetkinliklerinin siirdiiriilebilirlik ile iliskisine yonelik literatiirde de
kisith sayida calismaya ulasilmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik ¢ergevesindeki
kararlarinda yoneticilerinin etkisi diistiniildiiglinde bu iliskiyi tanimlayacak ve ilgili

yetkinliklere dikkat ¢ekecek calismalara gereksinim vardir.

Gelecek Arastirmalara Oneriler

Bu ¢alismada yetkinliklerin belirlenmesi siireci nitel icerik analizini takiben
sirastyla, sektorel ve akademisyen uzmanlarin goriiglerinin - alinmasi ile

gerceklestirilmistir. Bu uzmanlarin ayni1 asamalarda karar verici oldugu ve daha genis
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katilimli nitel ¢alismalar bu c¢aligmada elde edilen yetkinliklerin gelistirilmesine
olanak saglayacaktir. Literatiirdeki liman ydnetici yetkinliklerine iligskin boslugu
doldurmak i¢in bu yonde calismalara agirlik verilmesi gerekmektedir. Calismada
elde edilen yetkinlikler LOM’a yo6nelik oldugundan; {ist, orta ve alt diizey diger
yoneticiler ve hatta ¢alisanlar temelinde yetkinlik calismalar1 karsilagtirma yapmak
amactyla yararh goriilmektedir. Ote yandan, operasyon muduri yetkinliklerinin
mesgul olunan yiik cinsine gore farklilik gosterip gostermediginin anlasilmasi igin
diger yik tipleri ile mesgul olan limanlar g¢ercevesinde c¢alismalar yiiriitiilebilir.
Siirdiiriilebilirligin diger boyutlarin gerektirdigi yetkinliklerin belirlenmesi ve
karsilagtirma yapilabilmesi i¢in sosyal ve ekonomik strdurilebilirlik performansi ile
iligkili yetkinlikleri hedefleyen calismalara gereksinim vardir. Ayrica, bu calisma
Tiirkiye  olceginde  gerceklestirildiginden,  diger  {ilkelerin  limanlarinda
stirduriilebilirlik performanst bakimindan yetkinlikleri inceleyen c¢alismalarin

yapilmasi 6nemli goriilmektedir.
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EKLER



Ek 1. Yapilandirilmis Goriisme Formu

Sayin Katilimci;

Bu form, “Liman Yoneticilerinin Limanmn siirdiriilebilirlik Performansi
acisindan  Oncelikli  Yetkinliklerinin Belirlenmesi” baslikli bir ¢alismada
kullanilmak tizere veri toplamak amaci ile olusturulmustur. Bu cercevede asagida
verilen yetkinlikleri, konteyner liman operasyon muduri/ydneticisi seviyesindeki bir
yoneticinin, limanin__siirdiiriilebilirlik performansin1  etkileyen yetkinliklerini
belirleyecek yonde degerlendirmeniz istenmektedir. Bu formda belirteceginiz goriis
ve bilgiler ilgili ¢calismalar disinda kullanilmayacak, isim bilginiz gizli tutulacaktir.
Vereceginiz yanitlarin objektifligi calismanin dogrulugu acisindan 6nem arz
etmektedir. Formda yer alan “liman operasyon miidiirii, sirdiirilebilirlik
performansi, yetkinlik ve yetkinlik siniflar1” ile ilgili tanimlamalar formun sonundaki
“Aciklamalar” boliimiinde verilmistir.

Ogr. Gir. Kpt. Ozgiir TEZCAN Dr. Ogr. Uy. Kpt. Baris KULEYIN
Dokuz Eylul Universitesi Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlsi Denizcilik Fakdltesi

1. Liitfen kendiniz ile ilgili asagidaki ilgili sorular1 yanitlayimz.

Adiniz / Soyadiniz (istege bagli):
Goreviniz:
Yasiniz:

Bu gorevde calisma siireniz (yil):

Konteyner alanindaki tecriibeniz (yil):

Limancilik alanindaki toplam tecriibeniz (y1l):
Liman yonetici yetkinliklerinin, konteyner H Evet

limanlarinda diger liman tiplerine gore farklilik

.. e e e e Hayir
gosterecegini diigiiniiyor musunuz? Y

2. Liitfen asagidaki tabloda tamimlar1 ile birlikte verilen liman yoneticisi
yetkinliklerinin bir liman isletmesinin siirdiiriilebilirlik performansi
agisindan gereklilik durumunu ve gerekli ise oncelik diizeyini (1-Hic dncelikli
degil, 2-Oncelikli degil, 3-Fikrim yok, 4-Oncelikli, 5-Cok oncelikli) belirtiniz.
Son olarak gerekli buldugunuz yetkinlik Kkriterinin ekte tanimlanan yetkinlik
siniflarindan hangisine dahil oldugunu isaretleyiniz.

NO YETKINLIK KRITERI YETKINLIK TANIMI
“Acil durum uygulamalarr” | Acil durum prosedirleri ve midahaleleri konusunda yeterli
yetkinligi bilgi ve deneyim sahibidir.
Gereklilik Gerekli ise; N -
DUrumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
1 NN Bilgi
gl ol X|1|2|3|4]|5]| Teknik is Yonetim | Liderlik | Sosyal icsel
- i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.1



“Alan bilgisi / uzmanlik”

Isin teknik ve profesyonel yonlerini anlar ve bilgisini

yetkinligi stirekli glincel tutar.
Gerekdilik (")nGcee'iiellzlllD:Jsséyi GereKli ise; Yetkinlik Simifi
N Iy . Bilgi .
Ll 2] ¥|1(2|3|4|5] Teknik Is Ytjn_etim Liderlik Sosyal I¢sel
5| 8| 3 i
o| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Analitik diisiinme” Sorunlar1 analiz eder ve bunlar1 parcalarina ayirir. Mevcut
yetkinligi bilgilere dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.
Gerekdilik (")nGcee'iiellzlllD:Jsséyi GereKli ise; Yetkinlik Simifi
NN o= . Bilgi .
2| o g 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
-1 i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Basart odakl olma” Ortalama performanstan tatmin olmaz, kendisi ve
§ . e calisanlar icin yiiksek ama¢ ve standartlar belirler.
yetkinligi . - A . -
Gorevine odaklanir ve isini en iyi sekilde yerine getirir.
%eJ stlf :TI]I :Jk OnGchi?IL( Illjlus; e;yi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
LN Iy . Bilgi .
2| @ % 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8 & i
o| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:

“Calisanlar: gelistirme”

Calisanlart daha fazla zorlayict goérevler, roller ve
sorumluluklar almaya tesvik eder. Calisanlarin mevcut ve

yetkinligi gelecekteki is etkinlikleri ile yetenek ve becerilerini egitim
yoluyla gelistirir.
%J?E::Lk OnGcz'i?II: IIIDIUS;yi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NENEE Bilgi
gl o Z|1]|2|3]4]|5] Teknik is Yénetim | Liderlik | Sosyal icsel
S i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Catisma yénetimi” Catismaya neden olan etkenleri belirler ve analiz eder.
§etki}r}1 ligi Catismanin ¢ozlimiine yonelik uygun ve adil yontemler
Y £ gelistirir.
Gereklilik " Gen.akll l:%e; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duizeyi
Nl o= Bilgi
gl ol 2| 1 |2]3|4|5]| Teknik is Yénetim | Liderlik | Sosyal icsel
S| 2 8 i
ol >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:

“Dayaniklilik” yetkinligi

Cesitli kosullar altinda standart bir performans gdsterebilir;
elestiri, zorluklar ve aksilikler olmasi1 durumunda verimli
calisma davranigini siirdiiriir.

Gereklilik Gerekli ise; N -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NN = . Bilgi .
gl 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
sl g & i
o| > ©

Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.2




“Degisim yonetimi”
yetkinligi

Ulusal ve kiresel anlamda teknolojik, bilgisel, sosyal,
politik ve ekonomik degisimlerin oOrgiitsel ve Kkisisel
yansimalarina cevap verebilir, degisimi firsata ¢evirebilir.

Gereklilik

Gerekli ise;

Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi

8 Durumu Oncelik Diizeyi
[N (Y . Bilgi .
Ll o g 112 |3)|4 Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
JE{: i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
» " . Liman sahasi istifleme, depolama ve antrepo islemlerine
Depolama” yetkinligi
vakiftir.
Gereklilik Gerekli ise; . -
DUruMU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Siifi
9 N - . Bilgi .
g| @ X[1]|2|3]|4 Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8 & i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Baskalariyla hassas ve etkili bir sekilde etkilesime girer.
“Duyarlilik” yetkinligi Baskalarina saygi duyar; onlarin duygu ve ihtiyaglarim
dikkate alir ve onlarla uyum iginde ¢aligir.
Gereklilik " Gergkll |”se; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
10 Durumu Oncelik Duzeyi
[N (Y . Bilgi .
2| o % 112 |3)|4 Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2l 2| 5 i
8| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Ekipman kullanma ve Liman saha ve rthtim ekipmanlarmi kullanabilir ve
bakimi” yetkinligi bunlarla ilgili temel bakim ve onarim islemlerini yapabilir.
Gereklilik " Gergkll |”se; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duzeyi
11 [ &l o _ Bilgi .
2| @ % 112 |3)|4 Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2l 2| 5 i
8| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“ . o, Karsisindakinin disiincesi ile davranigi arasindaki iliskiyi
Empati kurabilme .
e anlar, karsisindaki ile duygudaslik kurar ve duygusal
yetkinligi
anlamda yardimci olur.
Gereklilik - Gergkll I..SE; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
12 Durumu Oncelik Duizeyi
Nl o= Bilgi
gl ol X|1|2|3|4 Teknik is Yénetim | Liderlik | Sosyal icsel
el 2| £ i
S| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Baskalar1 ile etkilesimde bulunurken esnek bir stil
“Esneklik” yetkinligi benimser. Farkli goriisleri dikkate alir ve uygun oldugunda
pozisyon degistirir; yeni fikirlere aciktir.
Gereklilik Gerekli ise; Gerekli ise: Yetkinlik Sinif
13 Durumu Oncelik Diizeyi 11865 St
Nl on| o= Bilgi
gl ol Xl1|2|3|4 Teknik is Yoénetim | Liderlik | Sosyal icsel
o I i
S| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.3




“Etkili iletisim” yetkinligi

Calisanlar ile iletisim kurarken net, akict ve saygi
uyandiran ifadeler kullanir; tutkulu ve motive olmus bir

gorlintii  yansitir.  Bilgi, diislince ve yorumlarimni
karsisindaki ile paylagir.
14 %J?E::Lk OnGczli?lL(IIID:Jsse;yi Gerekli ise; Yetkinlik Siifi
NN = Bilgi
gl o 2| 1]2]|3|4|5]| Teknik is Yonetim | Liderlik | Sosyal igsel
JE{: i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
B . . ... | Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baslatmaya her
Eylem odaklilik” yetkinligi Y y Y y $ Y
zaman hazirdir.
Gereklilik Gerekli ise; R -
DUruMU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
15 [ ol o o . Bilgi .
2| @ % 1123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
el g & i
5l £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
Hedefleri  gergeklestirmek  igin  harekete  geger;
“Girisimcilik” yetkinligi bagkalarinca giidiilenmeyi beklemez, kontrolii elinde tutar
ve sorumlulugu iistlenir.
erekliliCy [, CERRQN 1se; Gerekli ise; Yetkinlik Sumifi
Durumu Oncelik Duzeyi
16 B
Nl N o= . ilgi .
2| @ % 1123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
el 2| § i
5| £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
Kisilerin ve orgiitiin planlarint gergeklestirebilmek igin
“Hedef odaklilik” yetkinligi | hedefler belirler, bu hedeflere ulasmak i¢in eylem planlari
hazirlar ve planlama dogrultusunda gorev dagilimi yapar.
Gereklilik | Gerekliise; Gerekli ise; Yetkinlik Smfi
Durumu Oncelik Duizeyi
17 Bl
NN = . ilgi .
Ll 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
o g £ i
g £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
Kurulusun satig veya karini artiracak firsatlari tanimlar; en
“Is anlayrs1” yetkinligi blyuk getirilere neden olacak faaliyetleri seger ve kullanir
Gereklilik " Gen.akll l:%e; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duizeyi
18 Bl
N ow| = ) ilgi .
Ll 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2 2 5 i
g £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
e " [k goriismede giiglii, olumlu bir izlenim birakir. Yetkin ve
Lyi izlenim birakma Lo ST . e
. e giivenilir bir gbriiniim ¢izer; meslektaslart ve miisterileri
yetkinligi : . . -
ile hizl1 bir sekilde uyum saglar.
Gereklilik Gerekli ise; Gerekli ise; Yetkinlik Smnifi
Durumu Oncelik Duzeyi
19 Bil
N ow| - ) ilgi .
gl 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
-1 i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.4




“Kalite odakliik” yetkinligi

Hedefler ve standartlar hakkinda farkindalik gosterir.
Kalite ve verimlilik standartlarinin karsilandigindan emin
olmak icin agamalar takip eder.

Gereklilik Gerekli ise; R -
DUrumU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
20 Bilai
NN o= . rat .
Ll o g 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
JE{: i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri
B L, . ... | degerlendirerek bir karar matrisi olusturur; karar verme,
Karar alabilme” yetkinligi L
yargilama yapma, harekete gegme veya kendini ise adama
konusunda hazirliklidir.
21 %J?E::Lk OnGchlflLdllalusfe;yi Gerekli ise; Yetkinlik Suifi
[N (Y . Bilgi .
2| o % 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8 & i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Problemleri tanimlarken deneyimleri ve yaygin olarak
“Kavramsallik” yetkinligi | bilinen baglica kurallar1 kullanir; deneyimlemedigi
problemler i¢in yeni kavramlar gelistirir.
Gerekdilik - Gergkll !_se; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duzeyi
22 Bilai
[ Y , ilgi .
2| o % 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8 & i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Liman maliyetleri” Gelirler, {icretler ve tarifelere vakiftir;  hizmet
yetkinligi fiyatlandirmasi ve operasyon maliyet planlamasi yapabilir.
Gereklilik Gerekli ise; R -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
23 | o] ol = _ Bilgi .
Ll 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8| & i
ol >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
s Mevcut liman ve lojistik etkinliklerini planlama ve
‘Liman ve operasyon .. . . . . .
. R yonetme becerisine sahiptir; ulusal ve denizasiri liman ve
planlama” yetkinligi o . .
lojistik islerinin gelismesine katkida bulunur.
Gereklilik " Gen.akll l:%e; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duizeyi
24 Bilai
NN = . al .
Ll 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8| & i
o| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
oy " Yiik sahiplerini ve denizcilik sirketlerini, liman ve lojistik
Liman ve pazarlama . . .
e reklamlart  ve pazarlama ydntemleri ile limanim
yetkinligi . )
kullanmaya tesvik ve ikna eder.
Gereklilik Gerekli ise; N -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
25 Bilai
Nl N[ o= . Hat .
gl 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
-1 i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.5




“Mevzuat ve prosediirler” | Cevre, kalite, i saglig1 ve gilivenligi diizenlemeleri ile

yetkinligi gilimriik prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.
Gerekdilik (")nGcee'iiellzlllD:Jsséyi Gerekli ise; Yetkinlik Simfi
IS (Y . Bilgi .
Ll 2] ¥|1(2|3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal I¢sel
5| 8| 8 i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Motive etme” vetkinlizi Caliganlart  oOrgiitiin - amaglar1  dogrultusunda calisma
y £ ydninde motive eder.
Gerekdilik (")nGcee'iiellzlllD:Jsséyi Gerekli ise; Yetkinlik Simfi
N (Y . Bilgi .
2| o g 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
4| i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:
“Miisteri odaklilik” Miigteri taleplerine Onem verir ve miisteri iliskilerini
yetkinligi gelistirmek icin ¢aligir.
- ?llj :T']':Jk Ofczﬁftlgﬁfe;yi Gerekli ise; Yetkinlik Simifi
M, . Bilgi
gl ol X|1|2|3|4]|5]| Teknik is Yonetim | Liderlik | Sosyal icsel
2l 2| 5 i
S| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Muhalefet veya catigma ile karsi karsiya kaldiginda,
“Miizakere” yetkinligi Onerileri tartigir, uzlagma igin temelleri belirler ve sonunda
digerleri ile anlagmaya varir.
G;J?L(:::Lk OnGCili?II(( IIID:jSSe;yi GereKli ise; Yetkinlik Simifi
ST ) . Bilgi ‘
2| @ % 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5l 8 & i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

Calisanlar arasinda is boliimii yapar, orgiitsel hiyerarsiyi
belirler, orgiitiin farkli seviyeleri ve farkli gruplar igin bir
“Organizasyon” yetkinligi | koordinasyon mekanizmasi olusturur. Orgiitiin hedeflerine
ulasmak i¢in bitin kaynaklarmm etkili ve verimli
kullanilmasini diizenler.

Gereklilik " Gen.akll l:%e; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duizeyi
NN e Bilgi
Ll 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
Sl 8| & i
ol >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:

Egemendir ve bagkalar1 ile miicadele ederken kararlidir.
“Otoriterlik” yetkinligi Zor durumlarda sorumluluk iistlenir ve kisilerin saygi
gdstermesini saglar.

Gereklilik Gerekli ise; N -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NN = . Bilgi .
gl 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
sl g & i
o| > ©

Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.6




Kendi bilincini tanimlama, kendi duygularimi etkin bir

“Oz degerlendirme” . .. . .
Z degertendirme sekilde yonetme ve kontrol etme ve kendine olan inancin

etkinligi - - o

y & belirli bir 6lclye kadar koruma becerisine sahiptir.
Gereklilik Gerekli ise; R -
DUrumU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NN o= . Bilgi ]
Ll o g 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2 8 & i
o| > ©

Yetersiz ise yorumunuz:

Zaman ve kaynaklarint dogru kullanir. Bireysel hedefleri
yetkinligi gerceklestirmek i¢in, davraniglarini diizenler veya kontrol
eder. Diisliinme becerisini gelistirmeye ¢aligir.

’

“Oz yonetim’

Gereklilik Gerekli ise; R -
DUruMU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
Bilgi
NN = . . . . . .
2| @ % 1123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
5| 8 & i
o| > ©
Yetersiz ise yorumunuz:

Bagimsiz ¢alisma ve karar alabilme, aldig1 kararlar1 gii¢li

“Ozgiiven” yetkinligi bir sekilde uygulayabilme ve hatalarindan ders ¢ikararak
dogru yontemi olusturabilme becerisine sahiptir.
Gereklilik " Gerf}kll |”se; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duzeyi
L Bilgi
gl o Z|1]|2|3]|4]|5] Teknik is Yoénetim | Liderlik | Sosyal icsel
5| 8 & i
o| >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:
Bir sistemin is akisini hazirlar ve yiiriitiir. Finansal, maddi
“Planlama * yetkinligi ve insani kaynaklarin nasil kullanilacagina karar verir.
Kisilerin, birimlerin ve takimlarin gérev dagilimini yapar.
Gereklilik Gerekli ise; . -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
Nl o= Bilgi
gl ol X|1|2|3|4]|5]| Teknik is Yénetim | Liderlik | Sosyal icsel
5| 8| & i
ol >| ©
Yetersiz ise yorumunuz:

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kok
nedenlerini belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu
ile hedeflere ulasmanin Oniindeki engelleri tanimlar ve
uygun eylem ile bunlar1 ortadan kaldirir.

“Problem ¢ézme” yetkinligi

Gereklilik Gerekli ise; N -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NN = . Bilgi .
gl 2] ¥|1(2|3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
sl g & i
o| > ©

Yetersiz ise yorumunuz:

Calisanlart uygun gorevlere yonlendirir, is ile ilgili

Rehberlik” yetkinligi bilgilendirir ve olumlu performansi 6diillendirir.

Gereklilik Gerekli ise; N -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
NN = . Bilgi .
gl 2] X123 |4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
sl g & i
o| > ©

Yetersiz ise yorumunuz:

ek s.7




“Risk alma” yetkinligi

Belirli bir fayda ya da avantaj elde etmek icin 6nemli
diizeyde risk iceren eylemlerde bulunabilir.

Gereklilik Gerekli ise; N -
DUrumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
3B | ~| n| = . Bilgi .
Ll 2] ¥|1(2|3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal I¢sel
ol 8| £ i
3| £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
“ R s Bilgi karmasasi veya uyusmazlifi oldugunda algisal
Sezgisellik” yetkinligi re 3 ya uyus g1 oldug &
biligten yararlanarak net kararlar verebilir.
Gereklilik Gerekli ise; N -
DUrumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
39 | ~| n| = . Bilgi .
2| o g 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2l 8 5 i
5| £ 8
Yetersiz ise yorumunuz:
Konularin, olaylarin ve etkinliklerin uzun vadedeki etki
“Strateji bilgisi” yetkinligi | veya olusturduklart algiytr genis bir acidan goriir.
Organizasyonel degisimi destekler ve yonlendirir.
Gereklilik Gerekli ise; R il
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
40 Bilai
NN = . ilgi .
2| @ % 112 |3|4|5] Teknik Is Yonetim | Liderlik Sosyal Igsel
2 2 5 i
3 £ &
Yetersiz ise yorumunuz:
» Takimint yonlendirir, destekler, koordine eder; takimi ile
Takim ¢alismast ve o . .
AN TS verimli sekilde calisarak takim giiclinii ortaya g¢ikarir ve
yonetimi” yetkinligi A,
problemlerin ¢6ziimiinii kolaylastirir.
41 %J?E::Lk C')nGcili?II(( IIID:j?;éyi GereKli ise; Yetkinlik Simifi
5 | N = - B Bilgi - .
é | g _;é 112 |3|4|5] Teknik Is Yénetimi Liderlik Sosyal Igsel
@ kol [}
] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve
“Temel mesleki bilgi” terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine
yetkinligi sahiptir; ileri diizeyde uluslararasi bir dili ve mesleki
bilgisayar yazilimlarini kullanabilir.
42 Gereklilik - Gergkll I..SE; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duizeyi
3 | N[ = - . Bilgi . .
é | g _;é 1123 |4|5] Teknik Is Yonetimi Liderlik Sosyal Igsel
5] k] [
] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Cesitli gorevler, sorumluluklar veya kisilerle ¢ok farkli
“Uyum saglama” yetkinligi | durumlarda ve ortamlarda etkinligi korur. Davranisini
hizla yeni bir durumun gereksinimlerine uyarlar.
43 %el:slljmtjk C")nGceeTiallz IIIDIL?‘Zeéyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
z | D] = . . Bilgi . .
X | g {g 1123|415 Teknik Is Yﬁr‘lle?ilmi Liderlik Sosyal Igsel
o o [
(O] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
oy . s erer Kisisel performansini en iist diizeye ¢ikarmak icin, en cok
Uretkenlik ve verimlilik INIISel P . uzeye ¢ lak g, en g
etkinligi i¢ hedeflere ve igsel Odiillere deger verir ve
44 Y gerceklestirdigi gorevle ilgili cok fazla dikkat gosterir.
Gereklilik Gerekli ise; R -
Durumu Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi

ek s.8




Teknik is volg | Liderlik | Sosyal fgsel

Gereksi
Yetersiz
Gerekli

Yetersiz ise yorumunuz:

“Vizyon sahibi olma”

Organizasyonun uzun vadedeki hedeflerini ortaya koyar ve
bunlarla ilgili net ve anlagilir tanimlamalar yapar. Bu

yetkinligi hedefler dogrultusunda eylemleri belirler ve calisanlar1 bu
eylemlerin gerceklestirilmesi yoniinde giidiiler.
45 Gereklilik _Gerekli ise; R -
DUrumU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
g | N = . . Bilgi N .
é | g %:) 112|345 Teknik Is Y('jnlegilmi Liderlik Sosyal Igsel
[} o [0
O] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Is ile ilgili konularda yeni, pratik ve hayalci yaklasimlar
“Yaraticilhik” yetkinligi gelistirir ve bunlar1 tanimlar. Geleneksel yaklasimlari
sorgular.
46 %erE:TI:Lk Oneciﬁiell(( Illj:jféyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
2 | g % 1]2]3]4]|5] Teknik is vog | Liderlik | Sosyal fgsel
> kol [
(O] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Yeni fikirlere ve deneyimlere agiktir. Daha verimli
“Yenilik¢ilik” yetkinligi yontemler gelistirerek veya benimseyerek Orgiitiin
faydalarini en iist diizeye ¢ikarir.
47 ?;J?E:::Lk OnGcili?II(( IIID:js;;yi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
% | § % 1]2]3]4]|5] Teknik is volgl | Liderlik | Sosyal fgsel
@ ® [}
] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin gelisimini
“ . ), e saglarken, bir yandan Orgiitin kaynaklarinin dogru
Yetki verme” yetkinligi & y gutun Y 108
kullanimima katkida bulunur; diger yandan farkli iglere
odaklanmak i¢in kendine zaman yaratir.
48 ?;:?E:::Lk C')nGci'i?II(( Illj:jséyi GereKli ise; Yetkinlik Simifi
5 | N = . . Bilgi - .
é | g _;é 112 |3|4|5] Teknik Is Yénetimi Liderlik Sosyal Igsel
5] k] [
] > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri
profesyonel bilgi, ¢alisma yetenegi ve is tecriibesi ile
“Yonetim becerisi” analiz eder ve ¢ozer. Liman envanter ve ekipman ydnetimi,
yetkinligi transit yiik ve nakliye islemleri yonetimi, alim-satim ve
sozlesme islemleri, kalite yOnetimi uygulamalar
49 konusunda yetkindir.
%eJ;e_E#]ILk OnGceeTiallz IIIDI(?Zeéyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
‘B N . . Bilgi : : :
fg | g § 112|345 Teknik Is Yénetimi Liderlik Sosyal Igsel
| 28
Yetersiz ise yorumunuz:
T ., | YUk  tirine Ore  uygulamalara, tehlikeli uk
Yiik bilgisi ve islemleri . g yg . y
S prosediirlerine vakiftir; yiik ve saha koordinasyonunu
yetkinligi <
50 saglar.
Gereklilik Gerekli ise;

Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi

Durumu Oncelik Diizeyi
5G| 24831 (23|45 Teknik i Bilgi || iderlik | Sosyal | igsel
D o> 404 § Yonetimi Y ¢
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Yetersiz ise yorumunuz:
Yik ellegleme islemlerine vakiftir; yik ellegleme ve
T s g s transfer ekipmanlarinin kullanimin1 sistematik olarak
Yiik istif” yetkinligi . PR . .
: programlayarak liman ve lojistik yonetiminin gelismesine
katkida bulunur.
51 Gereklilik _ Gerekli ise; R -
DUruMU Oncelik Diizeyi Gerekli ise; Yetkinlik Sinifi
z | N = . . Bilgi N .
fgh g _;é 112|345 Teknik Is Yénetimi Liderlik Sosyal Igsel
o] ® @
O > O
Yetersiz ise yorumunuz:
Kendi ve calisanlarin zamanmi yonetebilmek igin,
“Zaman yonetimi” oncelikleri tartisir, 6z disiplin saglar, duraksamalari
yetkinligi kontrol eder ve zamana kars1 yarigmak yerine zamani etkin
kullanir.
52 Gereklilik " Gergkll |”se; . GereKli ise; Yetkinlik Simifi
Durumu Oncelik Duzeyi
3 | N = . . Bilgi - .
éh g _;é 112 |3|4|5] Teknik Is Yénetimi Liderlik Sosyal Igsel
5] k] ]
] >| O
Yetersiz ise yorumunuz:

Katkiniz icin tesekkiir ederiz.

Aciklamalar
Liman Operasyon Muduri. “ISG, gevre ve kalite standartlar1 ile mevzuat ve is

talimatlarma uygun olarak rihtim planlamasi, saha planlamasi, ekip ve ekipman
planlamasi yapan, operasyonlar1 gerceklestiren, operasyonel maliyetlendirme, satin
alma ve taseronlarla ilgili islemleri yiiriiten, is ve siire¢ gelistirme g¢alismalarina
destek veren, operasyon personelini, ilgili mevzuat ve is talimatlarina uygun olarak,
iist diizey inisiyatif alarak yoOneten kisidir.  Denizcilik, glimriik, c¢evre gibi
konulardaki usul ve esaslarin uygulanmasi kapsaminda, ilgili resmi kurumlara kars1
da sorumluluk tasir”.

Siirdiiriilebilirlik Performansi. Isletmenin sahip oldugu finansal, maddi ve maddi
olmayan sermayelerin etkin kullanimini kapsayan ekonomik performans; cevre ile
olumlu etkilesim ig¢inde olmay1 ve dogal kaynaklarin verimli kullanimin1 kapsayan
cevresel performans ile isletme ¢alisanlart ve ortaklari ile memnuniyet ortami
yaratarak bireysel verimliligin artirilmasini ve topluma faydali projelerde bulunmay1
kapsayan sosyal performansin toplamidir.

Yetkinlik. Tek basma ya da birlikte kullanildiklarinda bireylerin ¢alisma
performansin1 dogrudan etkileyen; bilgi, beceri, tutum ve davranig gibi Ol¢iilebilir
kisisel ozelliklerdir.

Yetkinlik Siniflar1

Teknik Yetkinlikler. Bir yoneticinin sorumlu oldugu siire¢ veya gorevlerin
yuriitiilebilmesi i¢in gerekli olan; ara¢ ve donanim kullanimi, yontemsel ve teknik
beceriye dayali yetkinliklerdir. Genellikle, yoneticinin uzmani oldugu alandaki
beceri ve bilgiyi temsil eder. Bir liman yoneticisi i¢in teknik yetkinlikler; limancilik
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ile ilgili mesleki bilgiyi, liman ¢evresine, birimlerine, ara¢ ve donanimlarina hakim
olmay1 ve limancilikla ilgili mevzuat bilgisini kapsar.

Is Yetkinlikleri. Isletmedeki yonetim ile ilgili ¢alismalarda isin dogasi geregi
bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Stratejik algi, karar verme, kurul ydnetimi,
stratejik dlisinme ve yonetim ile; kurumun vizyon, misyon ve odaklanmasina
onculik etme bu yetkinlikler icerisindedir. Planlama, bitce izleme, gelir ve giderleri
Oongdrme, maliyetleri azaltma, strateji olusturma, performans degerlemesi ve rapor
diizenleme yaninda miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in i¢ ve dis kaynaklarin
kullanilmast da bu yetkinlik sinifina girer. Kisacasi, bu yetkinlikler bir yoneticiyi
isleri yonetebilecek hale getirir.

Bilgi Yonetimi Yetkinlikleri. Bilgi yonetimi yetkinlikleri, yoneticilerin guncel ve
gelecekteki Ozel taleplerini yansitan ayri bir kiime olarak kabul edilebilir. Bu
kiimenin elemanlari, is ve liderlik yetkinlikleri ile de paralellik gosterir ve bilgi
yonetimi yetkinlikleri, is ve liderlik yetkinliklerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez.
Bilgi arastirmasi, kavram olusturma ve kavramsal esneklik, analitik diisiinme,
karmagik problemleri ¢c6zme becerileri ile 6grenme, gelistirme ve iyilestirme anlayist
bilgi yonetimi yetkinlikleri arasinda yer alir.

Liderlik Yetkinlikleri. Bu yetkinlikler bireylere ya da gruplara yon verme ve yetki
kullanimu ile ilgilidir. Insanlar1 yénlendirme, destekleme ve insanlara yetki verme,
katilma ile onlarmn islerini kolaylastirma konularini kapsar. Bununla birlikte, ortak
amag¢ olusturma, cesitlilikleri yonetme, yaraticiligr destekleme de bu yetkinlikler
arasinda sayilabilir. Liderlik yetkinlikleri, bilgi yonetimi yetkinlikleri ve sosyal
yetkinlikler ile ortligse de; bilgi yonetimi yetkinliklerine gore daha insan odakli,
sosyal yetkinliklere gore ise daha ¢ok ast-iist iligskisine dayanan yetkinliklerdir.
Sosyal Yetkinlikler. Sosyal ya da baska bir deyisle kisilerarasi yetkinlikler
yoneticinin sosyal iliskilerine ve farkli paydaslar ile iliski kurup bu iliskiyi
yiiritmesine odaklanmaktadir. Insanlari ve davranislarini anlamak, sosyal muhakeme
becerisi, baskalariyla iletisim ve etkilesim, bagkalarin1 motive etme ¢atisma yonetimi
bu alandaki yetkinliklerdendir. Sosyal yetkinlikler, liderlik yetkinlikleri ve icsel
yetkinlikler ile ¢akigsma gosterebilir.

I¢sel Yetkinlikler. Bu yetkinlikler yoneticinin kisiligine dayanir ve liderlik
ozelligine yaklasim ile yakindan iliskilidir. Ozgiiven, dnleyici davranis ve basari
odaklilik, sosyal muhakeme becerisi, anlagsmazlik ¢oziimii ve belirsizliklere
tahammiil ederek onlar1 yonetmek bu alandaki yetkinlikler olarak siralanabilir. I¢sel
yetkinlikler temelde {i¢ ana bilesenden olusmaktadir: 6zsaygi, otoriteye yonelik
tutum ve 6z kontrol.
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Ek 2. Delfi Birinci Asama Formu

Degerli katilimcl,

Bu form, Dr. Ogr. Uy. Kpt. Bartis KULEYIN danismanliginda hazirlamakta
oldugum “Liman yéneticilerinin limanin siirdiiriilebilirlik performanst agisindan
oncelikli yetkinliklerinin degerlendirilmesi” baslikli doktora tezi calismam igin veri
toplamak amaci dogrultusunda gergeklestirilecek olan ii¢ asamali bir “Delfi”
calismasinin birinci agsamasidir. Tez ¢alismasinin amaci; “liman operasyon maduria”
seviyesindeki bir liman yo0neticisinin, limanin siirdiiriilebilirlik performansini
etkileyecek yetkinliklerinin belirlenmesidir. Bu kapsamda, daha Once sektdrden
uzmanlara bagvurularak 22 yetkinlik elde edilmistir (bkz. Tablo 1). Bu asamada;

liman isletmeciligi alaninda deneyimli, siz degerli akademisyenlerimizin goriisiine

bagvurmaktayiz. Sizden istenilen; bu 22 yetkinlige ek olarak, eksik oldugunu

diisiindiigiiniiz yetkinlikleri belirtmenizdir. Degerlendirmeyi yaparken konteyner

limanlarin1 goz 6niinde bulundurmaniz talep etmekteyiz. Delfi ¢alismasinin ikinci ve

liclincli asamalarinda da bilgi ve deneyiminize gereksinim duyacagimizi belirtir,
ayirdiginiz zaman ve yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Kpt. Ozgiir TEZCAN

Dokuz Eylul Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitiisti

Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dali

Denizcilikte Emniyet, Giivenlik ve Cevre Yonetimi Doktora Programi

Birinci Boliim: Kisisel Bilgiler
Liitfen asagidaki sorular1 yanitlayiniz.

Yasiniz: yil. Akademik deneyiminiz: yil.
Denizcilik / limancilik alanindaki sektorel deneyiminiz (varsa): yil.
Unvanmmz: . Liman alaninda okutmakta oldugunuz bashca dersler:

Ikinci Boliim: Yetkinlikler
Tablo 1’de sektorel uzmanlarin belirledigi yetkinlikler gosterilmistir. Bu
tabloda gerekli gordigiiniiz  yetkinlikleri liitfen isaretleyiniz.  Limanin
stirdiirtilebilirlik performansi agisindan, bir “liman operasyon midiri” i¢in 6ncelikli
gordiigliniiz ve Tablo 1’de eksik oldugunu disiindiigiiniiz baska yetkinlik varsa
litfen Tablo 2’ye kisa bir tanimla birlikte ekleyiniz.
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Tablo 1. Uzmanlar tarafindan belirlenen yetkinlikler (Gerekli olanlari isaretleyiniz).

Acil durum Liman ve operasyon Takim ¢alismasi ve
uygulamalari planlama ydnetimi
Alan bilgisi / uzmanlik Mevzuat ve prosedirler Temel mesleki bilgi
Analitik diisiinme Motive etme Yetki verme
Duyarlilik Miisteri odaklilik Yonetim becerisi
Eylem odaklilik Organizasyon Yiik bilgisi ve iglemleri
Hedef odaklilik Planlama Yk istif
Is anlay1s1 Problem ¢6zme
Karar alabilme Rehberlik

Tablo 2. Eklemek istediginiz yetkinlikler

No

Yetkinlik Ad1

Tanim

10
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Katkilariniz icin cok tesekkiirler.
Ek 3. Delfi ikinci Asama Anketi

Degerli katihmel,
Bu form,
siirdiiriilebilirlik

hazirlamakta oldugum “Liman yéneticilerinin limanin
performansi agisindan yetkinliklerinin
degerlendirilmesi” baslikli doktora tezi caligmam kapsamindaki Delfi uygulamasinin
2. asamasidir. Onceden, literatiirden ortaya ¢ikarilan ve Delfi uygulamasinmn 1.
asamasinda sizlerin degerli goriisleriyle zenginlestirilen yetkinlikler agagidaki
tabloda verilmistir. Bu asamada sizden istenilen yalnizca, asagida verilen liman
yonetici yetkinliklerinin, limanin siirdiiriilebilirlik performansi ag¢isindan gerekli
olup olmadigimmi degerlendirmenizdir. Degerlendirmeyi yaparken konteyner
limanlarin1 géz 6niinde bulundurmanizi talep etmekteyiz. Bu formdan elde edilecek
verilerle Delfi’'nin 3. asamasina gegilecek ve ortaya ¢ikan liman yonetici

yetkinliklerinin degerlendirilmesi i¢in yine deneyimlerinize basvurulacaktir. Degerli

oncelikli

katkilarmiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Kpt. Ozgiir TEZCAN

Dokuz Eyliil Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitisi
Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dal1
Denizcilikte Emniyet, Giivenlik ve Cevre Yonetimi Doktora Programi

Yetkinlik Tanim Gerekli | Gereksiz
Acil durum Acil durum prosedirleri ve midahaleleri konusunda yeterli
uygulamalari bilgi ve deneyim sahibidir.

Mevzuat ve Cevre, kalite, is saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri ile

prosediirler giimriik prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.
Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve

Temel mesleki | terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine

bilgi sahiptir; ileri diizeyde uluslararasi bir dili ve mesleki
bilgisayar yazilimlarini kullanabilir.

YUk bilgisi ve | Yk tlrlne gore uygulamalara, tehlikeli yik prosedirlerine

islemleri vakiftir; yiik ve saha koordinasyonunu saglar.
Yiik ellegleme islemlerine vakif olma; yiik ellegleme ve

L transfer ekipmanlarmin kullanimini sistematik olarak

Yk istif . oL . .
programlayarak liman ve lojistik yonetiminin gelismesine
katkida bulunur.

Alan bilgisi / Isin teknik ve profesyonel yénlerini anlar ve bilgisini siirekli

uzmanlhk gincel tutar.

is anlayist Kurulusun satis veya karmi artiracak firsatlar1 tanimlar; en
biiylik getirilere neden olacak faaliyetleri secer ve kullanir.

Liman ve Mevcut liman ve lojistik etkinliklerini planlama ve yénetme

operasyon becerisine sahiptir; ulusal ve denizagir1 liman ve lojistik

planlama islerinin gelismesine katkida bulunur.

Miisteri Miisteri taleplerine 6nem verir ve miisteri iligkilerini

odaklilik gelistirmek i¢in ¢aligir.
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Organizasyon

Calisanlar arasinda is boliimii yapar, orgiitsel hiyerarsiyi
belirler, orgiitiin farkli seviyeleri ve farkli gruplar igin bir
koordinasyon mekanizmasi olusturur. Orgiitiin hedeflerine
ulagmak i¢in biitiin kaynaklarin etkili ve verimli
kullanilmasini diizenler.

Bir sistemin is akigini hazirlar ve yiiriitiir. Finansal, maddi

Planlama ve insani kaynaklarin nasil kullanilacagina karar verir.
Kisilerin, birimlerin ve takimlarin gérev dagilimini yapar.
Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri
T profesyonel bilgi, calisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz
Yonetim o . - SR :
becerisi eder ve ¢ozer. Liman envanter ve ekipman yonetimi; transit
ecerisi . .. T .
yiik ve nakliye iglemleri yonetimi; alim-satim ve sdzlesme
islemleri; kalite yonetimi uygulamalar1 konusunda yetkindir.
Analitik Sorunlari analiz eder ve bunlar1 pargalarina ayirir. Mevcut
diisiinme bilgilere dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.

Problem ¢6zme

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kdk
nedenlerini belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu ile
hedeflere ulasmanin 6niindeki engelleri tanimlar ve uygun
eylem ile bunlari ortadan kaldirir.

Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baslatmaya her

Eylem odaklilik

zaman hazirdir.

Kisilerin ve orgiitiin planlarimi gergeklestirebilmek igin
Hedef odaklilik | hedefler belirler, bu hedeflere ulagsmak i¢in eylem planlari

hazirlar ve planlama dogrultusunda goérev dagilimi yapar.

Karar alabilme

Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri
degerlendirerek bir karar matrisi olusturur; karar verme,
yargilama yapma, harekete gecme veya kendini ise adama
konusunda hazirliklidir.

Motive etme

Calisanlar1 orgiitiin amaglar1 dogrultusunda galisma
yonunde motive eder.

Rehberlik

Calisanlart uygun gorevlere yonlendirir, ig ile ilgili
bilgilendirir ve olumlu performansi ddiillendirir.

Takim c¢aligmast

Takimint yonlendirir, destekler, koordine eder; takimi ile
verimli sekilde calisarak takim giiciinii ortaya ¢ikarir ve

ve yonetimi problemlerin ¢dziimiinii kolaylagtirir.
Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin geligimini
Yetki verme saglarken, bir yandan orgiitiin k?ynaklarlnln dogr'u
kullanimina katkida bulunur; diger yandan farkli iglere
odaklanmak i¢in kendine zaman yaratir.
Bagkalariyla hassas ve etkili bir sekilde etkilesime girer.
Duyarlilik Bagkalarina saygi duyar; onlarin duygu ve ihtiyaclarini
dikkate alir ve onlarla uyum iginde ¢aligir.
Emniyet Emniyetli Yonetim Sistemi hakkinda gerekli bilgiye
ybnetimi sahiptir; is emniyeti ve is¢i sagligini gozetir.
Guvenlik Karsilagilabilecek giivenlik tehditlerinin farkindadir ve
ybnetimi riskler karsisinda eyleme hazir bulunur.
- Yeni fikirlere ve deneyimlere agiktir. Daha verimli
Yeniliklere . o : e
aciklik yontemler gelistirerek veya benimseyerek 6rgiitiin

faydalarini en iist diizeye ¢ikarir.

Katkilariniz icin cok tesekkiirler.
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Ek 4. Delfi Uciincii Asama Anketi

Degerli katilimcl,

Bu form, hazirlamakta oldugum “Liman yéneticilerinin limanin
siirdiiriilebilirlik performansi acisindan oncelikli yetkinliklerinin
degerlendirilmesi” baslikl1 doktora tezi ¢alismam kapsamindaki Delfi uygulamasinin
3. ve son asamasidir. Onceki asamalarda, sizlerin degerli katkilariyla sekillenen
yetkinlikler asagida listelenmistir. Bu asamada son kez deneyimlerinize
basvurmaktayiz. Sizden istenilen yalnizca, asagida verilen liman yoneticisi
yetkinliklerinin, limanin cevresel siirdiiriilebilirlik performansi a¢isindan 6nemini
(1-5) degerlendirmenizdir. Degerlendirmeyi yaparken konteyner limanlarimi goz
oniinde bulundurmanizi talep etmekteyiz. Bu asamada ve dnceki asamalarda bizimle
paylastiginiz degerli katkilariniz igin ¢ok tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Kpt. Ozgiir TEZCAN

Dokuz Eylul Universitesi / Sosyal Bilimler Enstitiisti
Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dal1
Denizcilikte Emniyet, Giivenlik ve Cevre YoOnetimi Doktora Programi

Limann siirdiiriilebilirlik performansi ile ilgili tanimlar:

E..kor.].o.r.mk. - Liman igletmesinin sahip oldugu finansal, maddi ve maddi olmayan
surddralebilirlik . ok N

sermayelerinin etkin bigimde kullanilip kullanilmadigini kapsar.
performanst
C;evresel - Cevre ile olumlu etkilesim i¢inde olmay1 ve dogal kaynaklarin verimli
surdralebilirlik

kullanimini kapsar.
performansi
Sosyal . . . .

A Liman ¢alisanlar1 ve ortaklari ile memnuniyet ortami yaratarak bireysel

surddralebilirlik A .

verimliligin artirilmasini ve topluma faydali projelerde bulunmayi kapsar.
performanst
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Asagidaki maddeleri; (1) cok az 6nemli; (2) biraz 6nemli; (3) 6nemli; (4)

olduk¢a onemli; (5) asiri derecede onemli se¢eneklerinden birini isaretleyerek

degerlendiriniz.
Yetkinlik Tanimi 4 |5
Acil durum Acil durum prosediirleri ve mutdahaleleri konusunda yeterli

uygulamalart

bilgi ve deneyim sahibidir.

Mevzuat ve
prosediirler

Cevre, kalite, is saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri ile
giimriik prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.

Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve

Temel mesleki | terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine
bilgi sahiptir; ileri diizeyde uluslararasi bir dili ve mesleki
bilgisayar yazilimlarini kullanabilir.
Yuk bilgisi ve | Yk tiriine gére uygulamalara, tehlikeli yuk prosedirlerine
islemleri vakiftir; yiikk ve saha koordinasyonunu saglar.
Yk ellecleme islemlerine vakif olma; yiik ellecleme ve
W transfer ekipmanlarmin kullanimini sistematik olarak
Yk istif . . / .
programlayarak liman ve lojistik yonetiminin gelismesine
katkida bulunur.
Alan bilgisi / Isin teknik ve profesyonel yonlerini anlar ve bilgisini
uzmanlik surekli glincel tutar.
is anlavisi Kurulusun satis veya karimi artiracak firsatlar1 tanimlar; en
3 Y biiyiik getirilere neden olacak faaliyetleri secer ve kullanir.
Liman ve Mevcut liman ve lojistik etkinliklerini planlama ve
operasyon yonetme becerisine sahiptir; ulusal ve denizasiri liman ve
planlama lojistik islerinin gelismesine katkida bulunur.
Miisteri Miisteri taleplerine 6nem verir ve miisteri iliskilerini
odaklilik gelistirmek icin caligir.

Organizasyon

Calisanlar arasinda is bolimii yapar, orgiitsel hiyerarsiyi
belirler, orgiitlin farkli seviyeleri ve farkli gruplar igin bir
koordinasyon mekanizmas1 olusturur. Orgiitiin hedeflerine
ulasmak i¢in biitiin kaynaklarin etkili ve verimli
kullanilmasin diizenler.

Bir sistemin is akigini hazirlar ve yiiriitiir. Finansal, maddi

Planlama ve insani kaynaklarin nasil kullanilacagina karar verir.
Kisilerin, birimlerin ve takimlarin gérev dagilimini yapar.
Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri
profesyonel bilgi, calisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz

Ydnetim eder ve ¢Ozer. Liman envanter ve ekipman yonetimi; transit

becerisi yiik ve nakliye islemleri yonetimi; alim-satim ve sézlesme
islemleri; kalite yonetimi uygulamalar1 konusunda
yetkindir.

Analitik Sorunlar analiz eder ve bunlari pargalarina ayirir. Mevcut

diisiinme bilgilere dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.

Problem ¢6zme

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kok
nedenlerini belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu
ile hedeflere ulasmanin 6niindeki engelleri tanimlar ve
uygun eylem ile bunlar1 ortadan kaldirir.
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Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baslatmaya her

Eylem odakhiltk zaman hazirdir.
Kisilerin ve orgiitiin planlarint gerg¢eklestirebilmek igin
Hedef odaklilik | hedefler belirler, bu hedeflere ulagsmak i¢in eylem planlari

hazirlar ve planlama dogrultusunda goérev dagilimi yapar.

Karar alabilme

Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri
degerlendirerek bir karar matrisi olusturur; karar verme,
yargilama yapma, harekete gecme veya kendini ise adama
konusunda hazirliklidir.

Calisanlar1 orgiitiin amaglar1 dogrultusunda galisma

Motive etme o ;
y6niinde motive eder.
Takim Takimint yonlendirir, destekler, koordine eder; takimi ile
calismasi ve verimli sekilde calisarak takim giiciinii ortaya ¢ikarir ve
yonetimi problemlerin ¢6ziimiinii kolaylastirir.
Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin geligimini
Yetki verme saglarken, bir yandan orgiitiin lf?ynaklarmm dogr}l
kullanimina katkida bulunur; diger yandan farkli iglere
odaklanmak i¢in kendine zaman yaratir.
Bagkalariyla hassas ve etkili bir sekilde etkilesime girer.
Duyarlilik Baskalarina saygi duyar; onlarin duygu ve ihtiyaclarim
dikkate alir ve onlarla uyum i¢inde ¢alisir.
Emniyet Emniyetli Yonetim Sistemi hakkinda gerekli bilgiye
y6netimi sahiptir; is emniyeti ve is¢i sagligin1 gozetir.
Guvenlik Karsilasilabilecek giivenlik tehditlerinin farkindadir ve
yonetimi riskler karsisinda eyleme hazir bulunur.
- Yeni fikirlere ve deneyimlere agiktir. Daha verimli
Yeniliklere ) o : o e
aciklik yontemler gelistirerek veya benimseyerek 6rgiitiin

faydalarin1 en iist diizeye ¢ikarir.

Katkilariniz icin ¢ok tesekkiirler.
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Ek 5. Etki Analizi Formu

Sayin Katilimci;

Bu form, Dr. Ogr. Uyesi Kpt. Barts KULEYIN danismanligindaki “Liman
Yoneticilerinin ~ Limamin ~ Siirdiiriilebilirlik ~ Performans:  Acgisindan — Oncelikli
Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi” baslikli doktora tezi calismasinda kullanilmak
lizere veri toplanmasi amaciyla olusturulmustur. Calisma kapsaminda, konteyner
terminallerinde gorev yapan bir “liman operasyon miidiirii” niin sahip olmasi
beklenen 15 adet yetkinlik kriteri tanimlanmistir. Calisma sonucunda, tanimlanan bu
15 adet yetkinlik Kkriterinin, limanin siirdiiriilebilirlik performansi agisindan 6nem
diizeylerinin  belirlenmesi amac¢lanmaktadir. Bu asamada sizden limanin
stirdiiriilebilirlik performansi kapsaminda belirlenmis 15 adet yetkinlik Kriterinin
birbiri lizerinde etkisi olup olmadigini eksiksiz ve objektif bir bicimde
degerlendirmeniz  beklenmektedir. Sirdiiriilebilirlik performans:t ve yetkinlik
kriterleri ile ilgili tanimlar asagida verilmistir. Ayirdiginiz zaman ve gosterdiginiz
ilgi igin cok tesekkiir ederiz.

Ozgur TEZCAN

Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitusu

Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dal1

Denizcilikte Emniyet, Giivenlik ve Cevre Yonetimi Doktora Programi

TANIMLAR:

Limanin siirdiiriilebilirlik performansi ile ilgili tanimlar:

E.!(On.o.r.mk. - Liman isletmesinin sahip oldugu finansal, maddi ve maddi olmayan
surddralebilirlik - U y

sermayelerinin etkin bigimde kullanilip kullanilmadigini kapsar.
performanst

Cevresel strdirilebilirlik | Cevre ile olumlu etkilesim i¢inde olmay1 ve dogal kaynaklarin verimli
performanst kullanimin1 kapsar.

Liman galisanlar1 ve ortaklari ile memnuniyet ortam1 yaratarak bireysel
verimliligin artirilmasini ve topluma faydali projelerde bulunmay1
kapsar.

Sosyal strdirtlebilirlik
performansi

Yetkinlik kirterlerinin tanimlari:

Acil durum prosediirleri ve midahaleleri konusunda yeterli bilgi ve

Acil durum uygulamalar1 deneyim sahibidir.

Isin teknik ve profesyonel y&nlerini anlar ve bilgisini stirekli gtincel

Alan bilgisi / uzmanlk tutar.

Sorunlar1 analiz eder ve bunlar1 pargalarina ayirir. Mevcut bilgilere

Analitik disiinme dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.

ek s.19




Emniyet yonetimi

Emniyetli Yonetim Sistemi hakkinda gerekli bilgiye sahiptir; is
emniyeti ve is¢i sagligini gozetir.

Eylem odaklilik

Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baglatmaya her zaman
hazirdir.

Givenlik yénetimi

Karsilagilabilecek giivenlik tehditlerinin farkindadir ve riskler
karsisinda eyleme hazir bulunur.

Hedef odaklilik

Kisilerin ve orgiitiin planlarini gerceklestirebilmek i¢in hedefler belirler,
bu hedeflere ulagsmak i¢in eylem planlari hazirlar ve planlama
dogrultusunda gorev dagilimi yapar.

Karar alabilme

Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri degerlendirerek bir
karar matrisi olusturur; karar verme, yargilama yapma, harekete gecme
veya kendini ise adama konusunda hazirliklidir.

Mevzuat ve prosedirler

Cevre, kalite, is saglig1 ve giivenligi diizenlemeleri ile glimriik
prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hkimdir.

Problem ¢6zme

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kok nedenlerini
belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu ile hedeflere ulagsmanin
oniindeki engelleri tanimlar ve uygun eylem ile bunlari ortadan kaldirir.

Takim galismasi ve
yonetimi

Takimint yonlendirir, destekler, koordine eder; takimi ile verimli
sekilde galisarak takim giiclinii ortaya ¢ikarir ve problemlerin ¢6ziimiinii
kolaylastirir.

Temel mesleki bilgi

Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve terminolojiye
vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine sahiptir; ileri diizeyde
uluslararasi bir dili ve mesleki bilgisayar yazilimlarini kullanabilir.

Yeni fikirlere ve deneyimlere aciktir. Daha verimli yontemler

Yeniliklere ac¢iklik gelistirerek veya benimseyerek 6rgiitiin faydalarmi en iist diizeye
¢ikarir.
Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin gelisimini saglarken,
Yetki verme bir yandan o6rgiitiin kaynaklarinin dogru kullanimina katkida bulunur;

diger yandan farkli islere odaklanmak i¢in kendine zaman yaratir.

Yonetim becerisi

Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri profesyonel bilgi,
calisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz eder ve ¢6zer. Liman envanter
ve ekipman yonetimi; transit yiik ve nakliye islemleri yonetimi; alim-
satim ve sozlesme islemleri; kalite yonetimi uygulamalar1 konusunda
yetkindir.

Asagidaki tabloda 1 no’lu siitunda yer alan yetkinlik kriterlerinin 2 no’lu
sttunda yer alan vyetkinlik kriterleri tizerinde etkisi olup olmadigini, limanin

strddrilebilirlik performansinin ti¢ boyutu (ekonomik, g¢evresel, sosyal) agisindan

degerlendiriniz.

Cevresel surdirulebilirlik
performansi agisindan etkisi

1 (Etkileyen)

2 (Etkilenen) Var Yok

Acil durum uygulamalar1

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diisiinme

Emniyet yénetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi
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Cevresel sirdarilebilirlik
performansi agisindan etkisi

1 (Etkileyen)

2 (Etkilenen)

Var Yok

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosediirler

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Alan bilgisi / uzmanlik

Acil durum uygulamalari

Analitik diiglinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Givenlik yénetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Analitik diigtinme

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diistinme

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim caligmasi ve yOnetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Eylem odaklilik

Acil durum uygulamalari
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Cevresel sirdarilebilirlik
performansi agisindan etkisi

1 (Etkileyen)

2 (Etkilenen)

Var Yok

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diiglinme

Emniyet yonetimi

Guvenlik yoénetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosediirler

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Givenlik yonetimi

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diislinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Hedef odaklilik

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diislinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Karar alabilme

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diisiinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Mevzuat ve prosedurler

Problem ¢6zme

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi
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Cevresel sirdarilebilirlik
performansi agisindan etkisi

1 (Etkileyen)

2 (Etkilenen)

Var Yok

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Mevzuat ve prosediirler

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diiglinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Problem ¢6zme

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diislinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Givenlik yénetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Takim g¢alismasi ve yonetimi

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diistinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

YOnetim becerisi

Temel mesleki bilgi

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diisiinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik
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Cevresel sirdarilebilirlik
performansi agisindan etkisi

1 (Etkileyen)

2 (Etkilenen)

Var Yok

Karar alabilme

Mevzuat ve prosediirler

Problem ¢6zme

Takim caligsmasi ve yonetimi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Yonetim becerisi

Yeniliklere aciklik

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diiglinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Givenlik yénetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosediirler

Problem ¢6zme

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yetki verme

Yonetim becerisi

Yetki verme

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diislinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim c¢aligmasi ve yonetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

YOnetim becerisi

Yonetim becerisi

Acil durum uygulamalari

Alan bilgisi / uzmanlik

Analitik diistinme

Emniyet yonetimi

Eylem odaklilik

Guvenlik yonetimi

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Mevzuat ve prosedirler

Problem ¢6zme

Takim caligmasi ve yOnetimi

Temel mesleki bilgi

Yeniliklere aciklik

Yetki verme

Katkilariniz icin tesekkiir ederiz.
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Ek 6. ikili Karsilastirmalar Anketi

Degerli katihmei,

Bu form, Dr. Ogr. Uyesi Kpt. Baris Kuleyin danismanhiginda yiiriitiilmekte olan “Liman
Yoneticilerinin ~ Limamin  Siirdiiriilebilirlik ~ Performanst  Acisindan  Oncelikli
Yetkinliklerinin  Degerlendirilmesi” Dbashikli doktora tezi c¢alismast kapsaminda
hazirlanmigtir. Calisma, liman siirdiiriilebilirlik performansinin gevresel boyutu agisindan,
konteyner limanlarinda gérev yapan bir liman operasyon mudurinde bulunmasi gereken
Ozellikleri belirlemeyi hedeflemektedir. Bu ger¢evede, 6nceden belirlenmis olan 15 adet
liman y0neticisi yetkinliginin birbiri iizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Bu asamada sizden

istenilen, bu 15 adet yetkinligin her birinin diger yetkinliklerden ne derece etkilendigini
cevresel surddrilebilirlik performansi agisindan degerlendirmenizdir. Vereceginiz yanitlar

ile 6nem diizeyleri bakimindan bir yetkinlik siralamasi olugsmasi ve liman siirdiiriilebilirligi
ile yonetici se¢imine katkida bulunmasi beklenmektedir. Ayirdigimiz zaman ve
paylastigimz deneyim icin tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Kpt. Ozgiir TEZCAN

Dokuz Eylil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisi

Deniz Ulastirma Isletme Miihendisligi Anabilim Dali

Denizcilikte Emniyet, Giivenlik ve Cevre Yonetimi Doktora Programi

BiRINCi BOLUM - KiSISEL BiLGILER

Denizcilik / limancilik alanindaki
Yagmiz: N ||

deneyiminiz(yil):

Konteyner tagimacilig /
Goreviniz: isletmeciligi alanindaki | |

deneyiminiz (yil):

IKiNCi BOLUM - TANIMLAR

LIMANIN SURDURULEBILIRLIK PERFORMANSI iLE iLGiLi TANIMLAR:

Bilindigi tizere siirdiiriilebilirlik kavrami ekonomik, sosyal ve cevresel olmak lizere (¢ alt
boyutta incelenmektedir. Bahse konu ¢alismada ekonomik siirdiiriilebilirlik performanst ve
sosyal siirdiiriilebilirlik performansi disarida birakilarak cevresel surdurilebilirlik
performansi iizerinde durulmustur.

Liman isletmesinin sahip oldugu finansal, maddi ve maddi

Ekonomik strdaralebilirlik olmayan  sermayelerinin  etkin  bicimde  kullanilip

performans kullanilmadigim kapsar.

Sosyal siirduriilebilirlik Liman ga11§an1ar1 ve .ort.a'kvl'arl ile memnuniyet ortami
yaratarak bireysel verimliligin artirilmasini ve topluma

performansi

faydali projelerde bulunmay1 kapsar.

Cevresel  shrdirdlebilirlik | Cevre ile olumlu etkilesim i¢inde olmayr ve dogal
performansi kaynaklarin verimli kullanimini kapsar.
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YETKINLIiK KRITERLERININ TANIMLARI:

Yapilan kapsamli literatiir taramas1 ve delfi ¢alismasi neticesinde konteyner limanlarinda
gbrev yapan bir liman operasyon miidiiriinde bulunmasi gereken oncelikli yetkinlikler

cercevesinde; “teknik”, “is

”, “bilgi yonetimi” ve “liderlik” olmak tizere dort ana kime

]

altinda 15 alt Kriter tespit edilmistir. Bahse konu yetkinlik kriterlerinin tanimlar1 asagida

ifade edilmektedir;

TEKNIK YETKINLIKLER

TANIMI

Acil durum uygulamalari

Acil durum prosedrleri ve midahaleleri konusunda yeterli bilgi ve
deneyim sahibidir.

Emniyet yonetimi

Emniyetli Yonetim Sistemi hakkinda gerekli bilgiye sahiptir; is
emniyeti ve isci sagligini gdzetir.

Guvenlik yonetimi

Karsilasilabilecek giivenlik tehditlerinin farkindadir ve riskler
kargisinda eyleme hazir bulunur.

Mevzuat ve prosedurler

Cevre, kalite, is sagligt ve giivenligi diizenlemeleri ile glimriik
prosediirleri ve diger ilgili mevzuata hakimdir.

Temel mesleki bilgi

Limancilik, denizcilik ve lojistik ile ilgili temel bilgi ve
terminolojiye vakiftir; orta diizeyde sayisal ve fen bilgisine sahiptir;
ileri diizeyde uluslararasi bir dili ve mesleki bilgisayar yazilimlarini
kullanabilir.

IS YETKINLIKLERI TANIMI
Alan bilgisi / uzmanlik Is}n teknik ve profesyonel yonlerini anlar ve bilgisini siirekli
guncel tutar.
Yeni fikirlere ve deneyimlere aciktir. Daha verimli yontemler
Yeniliklere ac¢iklik gelistirerek veya benimseyerek orgiitiin faydalarini en iist diizeye

cikarir.

Yonetim becerisi

Teknik bilgiyi esnek bir sekilde kullanir; problemleri profesyonel
bilgi, calisma yetenegi ve is tecriibesi ile analiz eder ve ¢dzer.
Liman envanter ve ekipman yonetimi; transit yik ve nakliye
islemleri yoOnetimi; alim-satim ve sézlesme islemleri; Kkalite
yoOnetimi uygulamalari konusunda yetkindir.

BILGI YONETIMI
YETKINLIKLERI

TANIMI

Analitik diisinme

Sorunlari analiz eder ve bunlar1 pargalarina ayirir. Mevcut bilgilere
dayanarak sistematik ve rasyonel kararlar verir.

Problem ¢6zme

Belirti ve problemleri ayirt etme, veri toplama, kok nedenlerini
belirleme ve alternatifleri degerlendirme yolu ile hedeflere
ulagmanin oniindeki engelleri tanimlar ve uygun eylem ile bunlarn
ortadan kaldirir.

LIDERLIK
YETKINLIKLERI{ TANIMI
Eylem odaklilik Karar vermeye, inisiyatif almaya ve eylemi baslatmaya her zaman
hazirdir.
Kisilerin ve orgiitiin planlarin1 gergeklestirebilmek icin hedefler
Hedef odaklilik belirler, bu hedeflere ulagmak icin eylem planlar1 hazirlar ve

planlama dogrultusunda gorev dagilimi yapar.

Karar alabilme

Bilgi eksik ve / veya siipheli olsa bile segenekleri degerlendirerek
bir karar matrisi olusturur; karar verme, yargilama yapma, harekete
gecme veya kendini ise adama konusunda hazirliklidir.

Takim ¢aligmasi ve yonetimi

Takimin1 yonlendirir, destekler, koordine eder; takimi ile verimli
sekilde calisarak takim giicinii ortaya c¢ikarir ve problemlerin
¢cOziimiinii kolaylastirir.
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Calisanlara yetki ve sorumluluk vererek onlarin gelisimini
saglarken, bir yandan orgiitin kaynaklarinin dogru kullanimina
katkida bulunur; diger yandan farkli islere odaklanmak igin
kendine zaman yaratir.

Yetki verme

UCUNCU BOLUM - YETKINLIK KUMELERININ KARSILASTIRILMASI

Bu boliimde yetkinliklerin i¢inde yer aldig1 dort kiimenin birbirine gére 6nemini 6rnektekine
benzer bicimde degerlendiriniz.

ORNEK

1: Esit onemde, 3: Orta derecede onemli, 5: Kuvvetli derecede énemli, 7: Cok kuvvetli
derecede onemli, 9: Asiri derecede onemli; 2,4,6,8: Ara degerler

Teknik yetkinlikler 98765432 12345671289 Liderlik yetkinlikleri

Eger teknik yetkinliklerin, liderlik yetkinliklerine gore Daha fazla (5) 6nemli oldugunu
diisiiniiyorsaniz su sekilde isaretleyiniz:

Teknik yetkinlikler 9 87 6X4 3212345671289 Liderlik yetkinlikleri

Eger liderlik yetkinliklerinin, teknik yetkinliklere gére Cok daha fazla (7) 6nemli
oldugunu disiiniiyorsaniz su sekilde isaretleyiniz:

Teknik yetkinlikler 98765432128 45@R7 819 __ Liderlik yetkinlikleri

Kriterlerin esit 6nemde oldugunu distiniiyorsaniz (1)’i isaretleyiniz. Her satirda tek

isaretleme yapiniz.

Asagidaki karsilastirmalarda bir liman operasyon midirianin teknik yetkinliklerine
hangisinin etkili oldugunu limanin cevresel siirdiiriilebilirlik performansi acisindan
degerlendiriniz.

Teknik yetkinlikler Is yetkinlikleri

. - Bilgi yonetimi
Teknik yetkinlikler vetkinlikleri
Teknik yetkinlikler Liderlik yetkinlikleri
. T Bilgi yonetimi
Is yetkinlikleri yetkinlikleri
Is yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri
Bilgi yonetimi N S
vetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri

Asagidaki Kkarsilastirmalarda bir liman operasyon mudirinin_is yetkinliklerine
hangisinin etkili oldugunu limanin cevresel siirdiiriilebilirlik performansi agisindan
degerlendiriniz.
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9(8|7[6]5[4]3|2]1|2]|3|4]5|6]7|8]9

Teknik yetkinlikler Is yetkinlikleri

. - Bilgi yonetimi
Teknik yetkinlikler yetkinlikleri
Teknik yetkinlikler Liderlik yetkinlikleri
. e Bilgi yonetimi
Is yetkinlikleri yetkinlikleri
Is yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri
Bilgi yonetimi I S
vetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri

Asagidaki karsilastirmalarda bir liman operasyon madirdnin _bilgi  yénetimi
yetkinliklerine hangisinin etkili oldugunu limanin cevresel siirdiiriilebilirlik
performansi acisindan degerlendiriniz.

9|8|7]6|5[4[3]2]1]2]3|4[5|6|7]|8]9

Teknik yetkinlikler Is yetkinlikleri

. by Bilgi ydnetimi
Teknik yetkinlikler vetkinlikleri
Teknik yetkinlikler Liderlik yetkinlikleri
. . Bilgi yonetimi
Is yetkinlikleri yetkinlikleri
Is yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri
Bilgi yonetimi I Lo
yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri

Asagidaki karsilastirmalarda bir liman operasyon madirunun liderlik yetkinliklerine
hangisinin etkili oldugunu limanin cevresel siirdiiriilebilirlik performansi acgisindan
degerlendiriniz.

9|8|7|6]5]4]|3|2|1[2]3)4]|5]|6[7[8]9

Teknik yetkinlikler Is yetkinlikleri

. - Bilgi yonetimi
Teknik yetkinlikler yetkinlikleri
Teknik yetkinlikler Liderlik yetkinlikleri
. e Bilgi yonetimi
Is yetkinlikleri vetkinlikleri
Is yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri
Bilgi yonetimi I S
yetkinlikleri Liderlik yetkinlikleri

DORDUNCU BOLUM - YETKINLIK KRITERLERININ iKIiLi
KARSILASTIRILMASI

Bu boéliimde, ikinci bolimde tanimlamalar1 verilmis olan liman operasyon madurd yetkinlik
kriterlerinin birbirine etkisini drnektekine benzer bigimde degerlendiriniz.
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ORNEK

“Yo6netim becerisi” yetkinligini etkilemesi bakimindan asagidaki kriterleri karsilastiriniz.
1: Esit onemde, 3: Orta derecede onemli, 5: Kuvvetli derecede onemli, 7: Cok kuvvetli
derecede onemli, 9: Asir1 derecede onemli; 2,4,6,8: Ara degerler

Karar alabilme 98 76543212345¢6789 Hedef odakhihk|

Bu soruyu yanitlarken oOncelikle, limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik performansini
diistindiigiiniizde “yonetim becerisi” yetkinligini karar alabilme kriterinin mi yoksa hedef
odaklilik kriterinin mi daha fazla etkiledigine karar verilir. Daha sonra bu etkinin ne
derecede oldugu belirlenir.

Eger karar alabilme kriterinin hedef odakhilik kriterine gére Cok daha fazla (7) etkiledigini
diisiiniiyorsaniz su sekilde isaretleyiniz:
Karar alabilme 9sd65 4832128456789 Hedef odaklhily

Eger hedef odakhilik kriterinin karar alabilme kriterine gore Birazfazla (3) etkiledigini
diisiiniiyorsaniz su sekilde isaretleyiniz:

Karar alabilme 987654321 2945067509 Hedef odaklliK

Kriterlerin esit 6nemde oldugunu diisiiniiyorsaniz (1)’i isaretleyiniz. Her satirda tek
isaretleme yapiniz.

A — LIMANIN CEVRESEL SURDURULEBILIRLIK PERFORMANSI ACISINDAN
DEGERLENDIiRME

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansum  diisiinerek; bir liman operasyon

miidiiriiniin “acil durum uygulamalar1” yetkinligini etkileme a¢isindan asagidaki kriterleri
karsilastiriniz.

Emniyet yonetimi Guvenlik yonetimi
Emniyet yonetimi
Emniyet yonetimi
Guvenlik yonetimi

Mevzuat ve prosediirler
Temel mesleki bilgi
Mevzuat ve prosedirler

Guvenlik yénetimi Temel mesleki bilgi

Mevzuat ve prosedrler Temel mesleki bilgi
Alan bilgisi / uzmanlik Yo6netim becerisi
Karar alabilme Takim qahsl}ml_ ve

yonetimi
Karar alabilme Yetki verme
Takim — caligmasi  ve Yetki verme
yonetimi
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Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

diisiinerek; bir liman operasyon

miidiiriniin - “emniyet yonetimi” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalari

Guvenlik yonetimi

Acil durum uygulamalari

Mevzuat ve prosediirler

Acil durum uygulamalari

Temel mesleki bilgi

Guvenlik yénetimi

Mevzuat ve prosediirler

Guvenlik yénetimi

Temel mesleki bilgi

Mevzuat ve prosedrler

Temel mesleki bilgi

Alan bilgisi / uzmanlk

Yonetim becerisi

Analitik diisiinme

Problem ¢dzme

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

diistinerek; bir

liman operasyon

midirinin “guvenlik yonetimi” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalar1

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalar1

Mevzuat ve prosediirler

Acil durum uygulamalar1

Temel mesleki bilgi

Emniyet yonetimi

Mevzuat ve prosedirler

Emniyet yonetimi

Temel mesleki bilgi

Mevzuat ve prosedrler

Temel mesleki bilgi

Alan bilgisi / uzmanlik

Yonetim becerisi

Takim ¢aligmasi ve

Eylem odaklilik T

yonetimi
Eylem odaklilik Yetki verme
Takim  ¢aligmasit  ve Yetki verme

yonetimi

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

disiinerek; bir liman operasyon

miidiiriiniin “mevzuat ve prosedirler” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalari

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Guvenlik yonetimi

Acil durum uygulamalari

Temel mesleki bilgi

Emniyet yonetimi

Guvenlik yonetimi

Emniyet yonetimi

Temel mesleki bilgi

Guvenlik yénetimi

Temel mesleki bilgi

Alan bilgisi / uzmanlik

Yonetim becerisi

Eylem odaklilik

Hedef odaklilik
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Eylem odaklilik Karar alabilme
Eylem odaklilik Yetki verme
Hedef odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Yetki verme
Karar alabilme Yetki verme

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

diisiinerek; bir liman operasyon

miidiiriniin “temel mesleki bilgi” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalari

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Givenlik ydnetimi

Acil durum uygulamalari

Mevzuat ve prosediirler

Emniyet yonetimi

Guvenlik yonetimi

Emniyet yonetimi

Mevzuat ve prosediirler

Guvenlik yénetimi

Mevzuat ve prosediirler

Alan bilgisi / uzmanlik Yonetim becerisi

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansum  diisiinerek; bir liman operasyon
midiiriiniin “alan bilgisi / uzmanhk” yetkinligini etkileme acisindan asagidaki kriterleri
karsilastiriniz.

9/8|7|6|5|4|3|2|1|2|3|4|5|/6[|7|8]|9
Acil durum uygulamalari Emniyet yonetimi
Acil durum uygulamalari Guvenlik yonetimi
Acil durum uygulamalari Mevzuat ve prosedirler
Acil durum uygulamalari Temel mesleki bilgi
Emniyet yonetimi Guvenlik yonetimi
Emniyet yonetimi Mevzuat ve prosediirler
Emniyet yonetimi Temel mesleki bilgi
Guvenlik yénetimi Mevzuat ve prosediirler
Guvenlik yénetimi Temel mesleki bilgi
Mevzuat ve prosedirler Temel mesleki bilgi
Analitik diisiinme Problem ¢ézme
Eylem odaklilik Hedef odaklilik
Eylem odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Karar alabilme

Limanin c¢evresel sirdiiriilebilirlik  performansim  diisiinerek; bir liman operasyon
midiriniin “yeniliklere acikhk” yetkinligini etkileme acisindan asagidaki kriterleri
karsilastiriniz.

[9]e[7]6[s[4]8[2[1[2[8[4[5]6[7]8[0]
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Hedef odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Takim gahgmast ve

yonetimi
Hedef odaklilik Yetki verme
Karar alabilme Takim cahsr.paSI. ve

yonetimi
Karar alabilme Yetki verme
Takim  ¢aligmast  ve Yetki verme

yonetimi

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

diisiinerek; bir liman operasyon

miidiriniin - “y6netim  becerisi” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalari

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Givenlik ydnetimi

Acil durum uygulamalari

Mevzuat ve prosediirler

Acil durum uygulamalar1

Temel mesleki bilgi

Emniyet yonetimi

Guvenlik yonetimi

Emniyet yonetimi

Mevzuat ve prosediirler

Emniyet yonetimi

Temel mesleki bilgi

Guvenlik yénetimi

Mevzuat ve prosediirler

Givenlik yénetimi

Temel mesleki bilgi

Mevzuat ve prosedirler

Temel mesleki bilgi

Alan bilgisi / uzmanlik Yeniliklere agiklik
Analitik diisiinme Problem ¢ézme
Eylem odaklilik Hedef odaklilik
Eylem odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Karar alabilme

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

disiinerek; bir liman operasyon

midiriiniin “analitik diisiinme” yetkinligini etkileme acisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

Acil durum uygulamalari

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Guvenlik yonetimi

Emniyet yonetimi

Guvenlik yonetimi

Eylem odaklilik

Hedef odaklilik

Eylem odaklilik

Karar alabilme

Eylem odaklilik

Takim ¢aligmasi ve
yonetimi

Eylem odaklilik

Yetki verme

Hedef odaklilik

Karar alabilme

Hedef odaklilik

Takim caligmast ve
yonetimi
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Hedef odaklilik

Yetki verme

Karar alabilme

Takim ¢aligmasi ve

yonetimi
Karar alabilme Yetki verme
Takim  c¢alismast  ve Yetki verme

yonetimi

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansin

diistinerek; bir liman operasyon

midirinin “problem ¢6zme” yetkinligini etkileme acisindan asagidaki kriterleri
karsilastiriniz.
Eylem odaklilik Hedef odaklilik
Eylem odaklilik Karar alabilme
Takim ¢aligmasi ve
Eylem odaklilik yonetimi
Eylem odaklilik Yetki verme
Hedef odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Takim galismast ve
yonetimi
Hedef odaklilik Yetki verme

Karar alabilme

Takim ¢aligmasi ve

yonetimi
Karar alabilme Yetki verme
Takim  c¢alismasi  ve Yetki verme

yonetimi

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansini

midiriniin  “eylem odakhhk” etkileme acisindan asagidaki kriterleri

karsilastiriniz.

yetkinligini

disiinerek; bir liman operasyon

Acil durum uygulamalari

Emniyet yonetimi

Acil durum uygulamalari

Guvenlik yonetimi

Emniyet yonetimi

Guvenlik yonetimi

Analitik diisiinme

Problem ¢ézme

Hedef odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Takim gahigmast ve

yonetimi
Hedef odaklilik Yetki verme

Karar alabilme

Takim caligmasi ve

yonetimi
Karar alabilme Yetki verme
Takim  ¢aligmasi  ve Yetki verme

yonetimi
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Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansum  diistinerek; bir liman operasyon
midiiriiniin ~ “hedef odakhilhk” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri
karsilastiriniz.

9(8|7/6|5(4]|3(2|1(2|3(4|5(6|7|8]|9
Yeniliklere agiklik Ydnetim becerisi
Eylem odaklilik Karar alabilme
Eylem odaklilik Yetki verme
Karar alabilme Yetki verme

Limanin c¢evresel surdirilebilirlik performansimi  digtinerek; bir liman operasyon
miidiriniin ~ “karar alabilme” yetkinligini etkileme acisindan asagidaki kriterleri

karsilagtiriniz.

9/8|7|6|5|4|3|2[1][2|3|4|5|6[|7|8]9
Acil durum uygulamalari Emniyet yonetimi
Acil durum uygulamalari Givenlik ydnetimi
Emniyet yonetimi Givenlik ydnetimi
Analitik diigiinme Problem ¢dzme
Eylem odaklilik Hedef odaklilik

Limanin c¢evresel surdirdlebilirlik performansim  diigtinerek; bir liman operasyon
midiiriiniin  “takim c¢ahsmas1 ve yonetimi” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki
kriterleri karsilastiriniz.

9/8|7/6|5(4]|3[2]|1(2]|3[4]|5(6|7|8]|9
Emniyet yonetimi Guvenlik yonetimi
Yeniliklere agiklik Ydnetim becerisi
Karar alabilme Yetki verme

Limanin ¢evresel siirdiiriilebilirlik  performansum  disiinerek; bir liman operasyon
miidiirtiniin “yetki verme” yetkinligini etkileme agisindan asagidaki kriterleri karsilastiriniz.

9/8|7/6|5/4]|3[2]|1(2]|3[4|5(6]|7|8]|9
Alan bilgisi / uzmanlik Yeniliklere agiklik
Alan bilgisi / uzmanlk Ydnetim becerisi
Yeniliklere agiklik Ydnetim becerisi
Analitik diisiinme Problem ¢ézme
Eylem odaklilik Hedef odaklilik
Eylem odaklilik Karar alabilme
Hedef odaklilik Karar alabilme

KATKILARINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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