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1. GIRIS

Dinya ticaret hacmi 27 trilyon dolart asmistir (Wozrld Trade Organization, 2018). Turkiye’nin 2023 hedefi
ihracatta 500 milyar dolardir. Bu ihracat hedefine ulasimada lojistik sektSriiniin 6nemi buytktir. 2023
hedefine ulagilabilmesi i¢in kiiresel ticarette rekabet avantaji elde edilmelidir. Rekabet avantajinda sirketlerin
sahip olduklar teknolojilerinin ve insan kaynaklarinin 6nemi biytiktir. Teknoloji zaman i¢inde kolaylikla
diger sirketler tarafindan taklit edilebilmektedir. Teknoloji agisindan gegerli olan bu durum insan kaynaklari
bakimindan ayni degildir. Diger bir ifadeyle, nitelikli ve yetkin insan kaynaklarnimn taklit edilmesi ve
kopyalanmast miimkiin degildir. Sirketler varliklarini siirdtirebilmeleri ve rekabet tstiinliigii saglayabilmeleri
icin yeteneklerini gelistirmelidir. Guintimiizde sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimler sirketleri
karmagiklik veya belirsizlik gibi ortamlara stirtiklemektedir. Sirketin yetenekleri, sahip oldugu nitelikli insan
giiciniin bilgisi ve becerisidir. Bu nedenle yoneticilerde ytiksek diizeyde egitime ve yetkinliklere ihtiyag
duyulmaktadir (Pehlivanoglu, 2018, s. 56).

Turkiye’nin lojistik bir tis haline gelmesi i¢in karayolu tasimaciliginda, denizyolu tasimaciliginda, demiryolu
tasimacilifinda ve havayolu tasgimacihiginda énemli altyap: yatirimlar gerceklestirilmistir. S6z konusu bu
yatirimlar her gecen giin artmakta ve bu yatrimlara yenilerini eklenmektedir. Ancak lojistik sektdriiniin
gelismesine yonelik gerceklestirilen yatirimlar, sektoriin karsilastigt sorunlarin ¢oziilmesi konusunda yeterli
olmamaktadir. Lojistik sektoriinde yetkin insan kaynaklarnin istthdami konusunda pek ¢ok sorun
bulunmaktadir. Ornegin Istanbul iiniversitesi ve Sakarya tiniversitesinin ortak hazirladigt 2018 yili ulagtirma
ve lojistik sektdr raporu sonugclarina gére lojistik sektoriindeki en énemli sorunlar arasinda tniversitelerin
lojistik  sektoriine yeterince katki saglayamamalari, sektor calisanlaninin yetkin olmamast ve egitim
seviyelerinin yetersiz olmast yer almaktadir. Tim bu ve benzeri sorunlar uluslararasi verilere de
yansimaktadir. Turkiye’nin lojistik performans endeksinin disiik olmast da siralamada iyi bir dizeyde
olmadigin1 g6stermektedir (Ulagtirma ve Lojistik Sektér Raporu, 2018, s. 9). Bunun temel nedenlerinden
birisi lojistik alaninda yetkin profesyonellerin eksikligi olarak ifade edilebilir. Ttirkiye’nin lojistik sektdriinde
bir Gis olabilmesi icin gerceklestirilen pek ¢ok altyapt calismalarinin yapilmasinin yaninda, sektdrde istthdam
edilen insan kaynaginin da alaninda uzman, yeterli bilgiye ve donanima sahip kisiler olmalart gerekmektedir.
Diger bir ifadeyle sekt6r calisanlarinin énemli diizeyde lojistik yetkinliklere sahip olmalar gerekmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Yetkinlik Kavrami

Yetkinlik kavrami, yonetim alaninda ilk kez 1957 yilinda Selznick tarafindan “ayirt edici yetkinlik” anlaminda
kullanilmustir. White 1959 yilinda ilk defa yetkinlik kavramini insan ile iliskilendirerek kullanmistir. Ancak
insan kaynaklari alaninda asil popiilerligi McClelland’in 1973 yiinda American Psychologist dergisinde
yayimlanan “Testing for Competence Rather than Intelligence” adli makale ile popiler olmustur (Resitoglu,
2011, s. 5). Yetkinlik kavrami cesitli yazarlar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmistir. Boyatzis (1982)
yetkinlikleri; “kisinin iste kendisinden beklenen 6zel davranglart sergilemesine imkan veren kisisel 6zellikler” olarak
ifade etmistir. Sandara (1993) ise yetkinlikleri 6rgiitlerin DN A’st olarak belirtmistir. Isin nasil yiiriitilleceginin
yapisal olarak olusturulmasi olarak tanimlamistir. Klein (1996) yetkinligi, “davrarugsal gostergeler veya
gozlemlenebilir davranislarin toplamt” seklinde tanimlamustir. Genel olarak yetkinlik, arzu edilen sonuglart elde
etmek igin sergilenen davransslar, kisilik, yetenekler, ilgiler, motivasyon ve ge¢miste sergilenmis gbzlenebilen
davranis ve eylemler kiimesi olarak tanimlanmaktadir (Budak, 2013, s. 506).

2.2. Caligan Performansi Kavrami

Organizasyonun amaglarina ulasabilmesi icin bireyin kullandigi yetkinlikler calisan performans: olarak
tanimlanmaktadir. Calisan performansi; is yasamindaki islerin daha 6nceden planlanarak belitli standartlara
ve hedeflere ulasiimasi veya arzulanan hedeflere yaklasma derecesi olarak tanimlanabilir. Calisan performanst
cesitli sektorlerde yapilan islerin hangi diizeyde oldugunu gosteren bir géstergedir. Bireyin planlanan bir
gorevi gerceklestirmesi icin yaptigt her islem ve eylemin c¢alisan performansinin bir géstergesi oldugu ifade
edilmektedir (C6l, 2008, s. 4)
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2.3. Yonetici Kavrami

Yonetici “baskalart vasitastyla amaglara ulagmaya calisan kisi” seklinde tanimlanmaktadir. Profesyonel yonetici
ise “bu isi meslek olarak yapan veya icra eden kisi” seklinde tanimlanmaktadir. Profesyonel yonetici isletmenin
orta ve uzun vadeli planlarint yapmaktadir. Isletmenin faydast igin bu planlart sebep sonug iliskisi icinde
arastiran stratejist biri olmalidir. Isletmelerde belitli bir diizen ve 6ngorii olabilmesi igin yoneticilere ihtiyac
duyulmaktadir (Celik & Simsek, 2013, s. 8).

3. LOJISTIK YONETICILERININ YETKINLIKLERI

Isletmenlerin performanst, daha ¢ok sirket yéneticisinin yetkinliklerine ve yénetsel potansiyelleri ile
dogrudan baglantili olan yOnetimin kalitesine baghidir. Bu nedenle sirketler son zamanlarda yonetim
kalitelerini gelistirmek icin yogun ugras vermektedir (Cetinkaya, 2009, s. 77). Ust diizey yoneticilik ¢ok
boyutlu ve karmasik olup ¢ok sayida yetkinlige sahip olmay1 gerektirmektedir (Bolat , Aytemiz, Bolat, &
Erdem , 2008, s. 10).

Is siireglerinde teknolojik araglara ihtiyacin giderek artmastyla lojistik sektoriinde dijital déniisim
hizlanmstir. Lojistik sektdriinde operasyonlarin verimliligini artirmak ve maliyetlerin distirtilmesi, teslimat
akisint modellemek, siparis akisini izlemek i¢in teknolojik uygulamalar kullanilmaktadir. Lojistik yoneticileri
gorevlerini yerine getiritken teknolojik programlardan yararlanmaktadirlar. Bu teknolojik programlar
arasinda dagium ihtiyac planlamasi (DRP), malzeme ihtiya¢ planlamas: (MRP), radyo frekansli tanimlama
(RFID), ulastirma yonetimi sistemleri (TMS) ve barkodlama gibi dijital uygulamalar yer almaktadir.
Gunumiizde lojistik sektériinde yer etmis uygulamalart kullanmak icin belitli yetkinliklere sahip olunmahdir.
Dijital déntisim ¢ercevesinde teknik yetkinliklere, bilisim yetkinliklerine ve yonetim yetkinliklerine sahip
profesyonellere ihtiya¢ duyulmaktadir (Sangka, 2017, s. 105-1006).

Lojistik yoneticilerinin sahip olmast gereken yetkinlikler farkli arastrmacilarca degisik sekillerde
belirlenmistir. Yazin taramasinda en ¢ok auf alan ve lojistik profesyonellerine gére en ok kullanilan
yetkinlikler asagidaki gibi siralanmaktadur:

e Biiyiikk Resmi Gorebilme: Biyik resmi gorebilme yetkinligi stratejik diisinebilme becerisidir.
Sirket yOneticisinin kisa vadeli kaygilanin Gtesine uzanarak alinacak karar ve lojistik faaliyetlerin
zaman icerisindeki etkisini fitiirist baks acisiyla distinebilmesidir (Gettinger, 2000, s. 1). Lojistik
sektoriindeki olaylara mikro degil de makro acidan bakimasidir. Kisacast lojistik sirketinin mevecut
ve gelecekteki thtiyaglarint uyumlu hale getirebilme yetkinligini ifade etmektedir.

e Tesis Konumu: Lojistik tesisinin nerede kurulacagim belitleme yetkinligidir. Kisacast lojistik
merkezin veya depolarin merkezi noktada kurulmasinin belirlenmesidir. Burada kastedilen
merkezilik kavrami otoyol, demiryolu ve denizyollarina yakin bir noktada kurulmasidir. Tesislerin
merkezi konumda secilmesi triinlerin tasinmast siirecinde stratejik avantaj saglayacaktir (Elgtin,
2011, s. 208).

e Bilisim Becerileri: Lojistik ile ilgili donanim ve yazilim programlarini kullanabilme yetkinligidir.
Giintmiizde bilisim becerisinin yerini dijital yetkinlik kavrami almistr. Dijital yetkinlik; is, gtinlitk
yasam ve iletisim icin bilgi toplumu teknolojilerinin giivenli ve elestirel sekilde kullandmasidir. Dijital
yetkinlik, bilgi ve iletisim alanindaki temel beceriletle bilgiye erisim, bilginin degerlendirilmesi,
saklanmasi, tiretimi, sunulmasi, aligverisi icin bilgisayarlanin kullandmasi, internet araciligiyla ortak
aglara katilimin saglanmasi ve iletisim kurulmasi yoluyla desteklenmesidir (Giirtltii, Erisen, & Bildik,
2018, s. 3). Lojistik sektorde yoneticiler dijital déntisiime ayak uydurarak lojistik yonetiminde kaynak
planlama, depolama, tasima ve dagitim siireglerinde gercek zamanli bilgi, hiz, esneklik ve verimlilik
saglamak icin teknolojilere yatirim yapmaya odaklanmaktadirlar (Saygili, 2018, s. 20).

e Veri Madenciligi: Veri madenciligi, 6nceden bilinmeyen, gecerli ve uygulanabilir verilerin biiytik
hacimli veri ambarlarindan elde edilip bu verilerin tizerinde bilgisayar araciligy ile gesitli matematiksel
islemler yapilmasindan sonra anlamh bilgilerin ¢ikarilmasi ve bu bilgilerin sirketler tarafindan karar
vermek amactyla kullanilmasidir (Akegetin, Celik, & Taket, 2013, s. 74). Baska bir ifadeyle, biyiik veri
kiimelerinin insanlarin algilayabilecegi faydali veri kiimeleri haline dontstirebilme yetkinligidir. Veri
madenciligi; veri tabani teknolojisi, istatistik, makine 6grenmesi, yliksek performansl bilgi islem,
yapay sinir aglari, Oriinti tanima gibi ¢ok disiplinli bir teknoloji igerir. Veri madenciligi lojistik

134 Sosyal Ekonomik Aragtirmalar Dergisi / 21 / 2 / 132-149



Yoneticilerin Lojistik Yetkinliklerinin Performanslarina Etkisi: Ugiincii Parti Lojistik Saglayicilar1 Uzerine Bir
Aragtirma

sektoriinde i¢ ve dis sorunlarin giderilmesine yardimet olmaktadir. I¢ sorunlar tesis konumunun
belitlenmesi, maliyetlerin en aza indirilmesi, karin maksimize edilmesi ve zaman icinde farkl
tesislerin tiretime en iyi sekilde tahsis edilmesidir. D1s sorunlar ise tastyicilarin ve lojistik hizmet
saglayicilarinin secilmesi, performanslarinin degerlendirilmesi ve trlin dagitimt sirasinda araglarin
planlanmasidir. Lojistik stirecindeki i¢c ve dis sorunlarn giderilmesi icin lojistik yoneticileri veri
madenciligi yetkinligine sahip olmalidir. Yoéneticiler, veri madenciligini sektoriindeki sirketlerin
verimliliklerinin analizi, performans analizi, risk analizi, maliyet analizi, yiik akis analizi, musteri ve
tedarik¢i analizinde kullanabilir. Yo6neticiler bu analizler sayesinde misteri memnuniyetini
saglamaktadir. Béylece lojistikte kalite ve sirketin rekabet giicti artmaktadir (Akgetin, Celik, & Taket,
2013, 5. 77).

e ISO 14000: Bir sirketin ¢evresel performansinin denetlenmesi ve iyilestirilmesi stirecinin uluslararas
bir standarda gore dizenlenmesidir (Miisiad, 2019, s. 99). Lojistik operasyon sirecindeki arag
seciminde veya tiriinlerin ambalajlanmasinda belitli standartlara uymalidir. ISO 14000 gevre yonetim
sistemi belgesi sirket imaji tizerinde pozitif etkiye sahiptir. ISO 14000 standartlari ¢evre yonetimi
ile ilgili genel standartlarin tamamint kapsamaktadir. Lojistik sektorii agisindan Gnem tastyan
standartlar ve bazt belgeler; ISO 14001 cevre yonetim sistemi belgesi, ISO 14025 cevresel iriin
beyanlan standartlar, ISO 14040-44 yasam dongiisii degerlendirme standart serisi, ISO 14064 sera
gaz1 emisyonu 6l¢iimii ve denetimi standartlart, ISO 14067 karbon ayak izi standardi, Euro emisyon
standartlar1 ve Eco performans odilleridir (Camlica & Akar, 2014, s. 108-110). Ornegin; lojistik
sirketinin yOneticisi tehlikeli madde tagimaciligy stirecinde biitlin risk faktorlerini tanimlamali ve
belirli bir plan dogrultusunda tasimacihigr gerceklestirmelidir.

e Yesil Lojistik: Uriinlerin tiiketiciden iireticiye geri doniis saglayabilme yetkinligidir. Yesil lojistik
yetkinligi lojistik faaliyet stirecinde ¢evreyi minimum diizeyde etkilemeyi amaclamaktadir. Lojistik
sirketleri yesil lojistik uygulamalanyla enerjiyi, suyu, havayr ve dogal cevreyi verimli ve etkin
kullanmayr hedeflemektedir. Diinyada lojistik sektoriinde sera gazi emisyonlarna bakildiginda
%89’u tasimadan %11’1 ise depolama ve tesislerden gelmektedir (Miisiad, 2019, s. 38-41). Lojistik
yOneticisi tasima siirecinde segilen araglarin karbondioksit salinimini en aza indirgeyecek tasima
seklinin secilmesi konusuna dikkat etmelidir. Lojistik yOneticisi trlnlerin ambalajlanmasi ve
paketlenmesi siirecinde dogada kolay ¢6ziinebilecek maddeler tercih etmelidir.

Lojistik profesyonellerine gére en ¢ok kullanilan diger yetkinlikler; musteriye odaklanma, lojistik sektér
bilgisi, kalite yonetimi, tersine lojistik, tastmaciltk mevzuat bilgisi, planlama ve 6nceliklendirme, is stire¢lerini
gelistirme, karar verme, liderlik, yabanct dil, proje yonetimi, yaraticilik becerisi, is etigi, degisim yonetimi,
s6zli ve yazil iletisim, catisma yOnetim becerisi, motivasyon, problem ¢ézme, takim calismasi, zaman
yonetimi, talep tahmini, envanter yonetimi, satin alma, istatistiksel, depolama yénetimi, tastma yonetimi,
clektronik tablolama becerisi (spreadsheet) seklindedir (Murpy & Poist, 1991, s. 5-8; Heyns & Luke, 2012,
s. 117).

4. LITERATUR TARAMASI
4.1. Lojistik Sektoriinde Calisan Yo6neticilerin Yetkinlikleri Konusunda Yapilan Caligmalar

Kiresellesen ve degisen is diinyasinda lojistik stire¢lerde mesleki ve uygulama alanlarindaki gérevlerin dogast
ve kapsaminda degisim ve dénisimler gerceklesmektedir. Lojistk endistrisinde degisen gereksinimleri
karsilamak icin dogru yetkinliklere sahip calisan eksikligi kiiresel capta hissedilmektedir. Lojistik
profesyonellerinin genis yetkinlik yelpazesine sahip olmalar gerekmektedir.

Poist (1984), lojistik yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinlikleri; miisteri hizmetleri, envanter yonetimi,
tasima ve trafik yonetimi, lojistik bilgi yonetimi, talep tahmini, satin alma, lojistik ile ilgili hukuki
diizenlemeler, uluslararas: lojistik, siparis yonetimi, tesis konumu, fretim planlamasi, ambalajlama,
paketleme, parca ve servis destegi ve tersine lojistik olarak belirtmistir. Murphy ve Poist (1991) ise tedarik
zinciri konseyi listesinde bulunan 109 lojistik sirketinin yoneticileri tizerinde yaptiklart calismada lojistik
yoneticilerinin sahip olmast gereken en 6énemli yetkinlikleri; is yetkinlikleri (tagima ve lojistik, genel isletme
yonetimi, is etigi, bilgi sistemleri yonetimi ve is stratejileri), lojistik yetkinlikler (tasima ve trafik yonetimi,
misteri hizmetleri, depo yonetimi, envanter yénetimi ve ambalajlama) ve yonetim yetkinlikleri (diriistlilk,
baskasint motive etme, organizasyon, planlama ve kendini motive etme) olarak belirtmistir.
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Gammelgaard ve Larson (2001) ise lojistik yoneticisi tizerinde yaptiklart calismaya gére yoneticilerin sahip
olmast beklenen yetkinlikler sirastyla; problem ¢6zme yetkinlikleri, karar verme yetkinlikleri, takim ¢alismasi
yetkinlikleri, biiyiik resmi gorebilme yetkinlikleri, 6nceliklendirme yetkinlikleri, yazili ve sozli iletisim
yetkinlikleridir. Mangan ve Christopher (2005)'mn Irlanda’da bulunan lojistik enstitiisii listesinde yer alan 41
lojistik sirketinin lojistik yoneticileri tizerinde yaptiklart calismada ise lojistik yoneticilerinin tagimasi gereken
en 6nemli yetkinlikler; lojistik ve tedarik zinciri yonetimi, bilisim, depolama yonetimi, dagitm ve nakliye
yonetimi ve miizakere yetkinlikleri olarak belirtilmistir.

Razzaque ve Sirat (2001)’mn Asyalt 533 lojistik yoneticisi tizerinde yaptgt arastirmada lojistik yoneticilerinin
sahip olmasi gereken en énemli yetkinlikler; is yetkinlikleri (operasyon bilgisi, temel isletme bilgisi, ekonomi
ve finans bilgisi, iletisim yetkinlikleri, hukuk yetkinlikleri, analitik yetkinlikler ve genel kiiltiir bilgisi), yonetim
yetkinlikleri (yonetimsel yetkinlikler, stratejik bilgi, personelin niteligi, miizakere yetkinlikleri, iletisim
yetkinlikleri ve analitik yetkinlikler) ve lojistik yetkinlikler (depolama yetkinlikleri, miisteriye odaklanma,
uluslararasi lojistik ve lojistik planlama bilgisi) olarak belirtilmistir. Murphy ve Poist (2000) ise tedarik zinciri
konseyi listesinde bulunan 146 lojistik sirket yoneticileri tizerinde yaptiklart calismada lojistik yoneticilerinin
sahip olmasi gereken en 6nemli yetkinlikleri; is yetkinlikleri (tedarik zinciri yonetimi, tasima ve lojistik, is
etigi, tretim yonetimi ve i yazismalart), lojistik yetkinlikler (musteri hizmetleri, envanter yonetimi, trafik
yonetimi, lojistik bilgi sitemi ve depo yonetimi) ve yonetim yetkinlikleri (motivasyon, diiriistliik, karar verme,
sOzli iletisim ve ikna kabiliyeti) olarak belirtmistir.

Rahman ve Yang (2009) Cin’in Shangai bolgesinde bulunan 200 lojistik sirketinin lojistik ve tedarik zinciri
yoneticileri tizerinde yaptiklart galismada lojistik yoneticilerinin sahip olmasi gereken yetkinlikler; lojistik
farkindalik, lojistik analiz, lojistik bilisim teknolojileri, cevresel farkindalik gibi dort grupta toplanmustir.
Beklenen en Gnemli yetkinlikler; envanter yonetimi, tedarik zinciri farkindaligi, capraz fonksiyonel
farkindalik, musteri iliskileri, tedarik zinciri maliyeti, buyiik resmi gérebilme, tasma yonetimi, ¢apraz
fonksiyonel koordinasyon, takim ¢alismas: ve bilgi akist entegrasyonu olarak belirtmistir. Muogboh (2010)
Nijjerya’nin baskenti Lagos da bulunan 44 lojistik sirketinin yoneticisi tizerine yapugi calismada beklenen en
onemli yetkinlikler; miisteri hizmetleri, paketleme, takim ¢alismasi, dagiim yonetimi, miizakere ve iletisim,
tretim operasyonlart yonetimi, depolama yonetimi, finansal ydnetim ve stratejik planlama olarak belirtmistir.

Thai vd. (2011) Singapur’da hizmet veren 350 lojistik sirketinde gérev yapan lojistik yoneticiler tizerinde
yaptiklart ¢alismada lojistik profesyonellerinden beklenen en 6nemli yetkinlikleri; is yetkinlikleri (tedarik
zinciri yonetimi, tagtma ve lojistik, risk yonetimi, kalite yonetimi ve is etigi), lojistik yetkinlikler (miisteri
hizmetleri, lojistik bilgi ydnetimi, entegre lojistik, lojistik ile ilgili yasal diizenlemeler ve uluslararasi lojistik)
ve yonetim vyetkinlikleri (duristlitk, misteri iliskileri yonetimi, kendini motive etme, planlama ve
organizasyon) olarak belirtmistir. Daud vd. (2011) tarafindan yapidan calismada Malezya’da lojistik
sirketlerinde ¢alisan 223 lojistik yoneticisi izerinde yapilan ¢alismaya gére en 6nemli yetkinlikler belirtilmistir.
Bu yetkinlikler problem ¢6zme vyetkinlikleri, profesyonel imaj, problemlere profesyonel yaklasma
yetkinlikleri, takim calismast yetkinlikleri, stratejik odaklanma, yenilikeilik ve yaratict diisiinme yetkinlikleri,
lojistik yetkinlikler, kiiresel yonetim bilgisi, isi anlama yetkinlikleri, lojistik endtstrisini kavrama yetkinlikleri,
genel finans, satts, pazarlama, musteri hizmetleri, hukuk bilgi sistemleri, astlart yonlendirme ve harekete
gecirme yetkinlikleri olarak belirtilmistir.

Luke ve Heyns (2012) yaptiklart calismada Giiney Afrika’da bulunan operasyon yonetimi dernegine tiye 200
tedarik zinciri profesyoneli tzerinde yaptiklari ¢alismada lojistik yoneticilerinin sahip olmasi gereken en
onemli yetkinlikler; miisteriye odaklanma, is ahlaki, planlama ve &nceliklendirme yetkinlikleri, problem
¢ozme yetkinligi, takim ¢alismasi, bliyiik resmi gérebilme yetkinligi, yaratict diisiinme yetkinligi, is stireclerini
iyilestirme, iletisim yetkinlikleri ve karar verme yetkinlikleri olarak belilenmistir. Sangka (2017)
Endonezya’daki tglinct parti lojistik (3PL) hizmet saglayicist ve tasima isleri komisyoncusu sirketlerin
yoneticileri tizerinde yaptug: ¢alismada lojistik yoneticilerinden beklenen yetkinlikler; is yetkinlikleri (analiz,
is gelistirme, kilturleraras:t farkindalik, Grin yonetimi ve yaraticiik ve sosyal sorumluluk), yonetm
yetkinlikleri (liderlik, insan yonetimi, takim ¢alismasi ve iletisim, degisim yonetimi ve miizakere yonetimi),
lojistik yetkinlikler (tasima ve dagitim, depolama ve envanter, proje yonetimi) ve bilisim yetkinlikleri
(donanim ve yazilim, ambalajlama bilgi sistemi) olarak belirlenmistir.

Elzarka ve El-Nakib (2014) tarafindan Misir’daki Dis Ticaret ve Sanayi Bakanhg: listesinde bulunan 266
tretici sirketin lojistik yoneticileri tizerine yaptiklar ¢alismada lojistik yoneticilerinin sahip olmast gereken
yetkinlikler; is yetkinlikleri (ulasim ve lojistik, pazarlama, stratejik yonetimi, yabanci dil ve satin alma), lojistik
yetkinlikler (musteri hizmetleri, depolama yetkinlikleri, tersine lojistik, dagium iletisimi, trafik yonetimi,
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uluslararasi lojistik ve talep tahmini) ve yonetim yetkinlikleri (planlama, organize etme, zaman yénetimi,
mizakere yonetimi, motivasyon, problem ¢6zme, analitik disiinme ve dinleme) olarak belirlenmistir.
Yurdakul vd. (2015) tarafindan Izmir’de faaliyet gosteren iiretim sirketlerinin lojistik yéneticileri tizerinde
yaptlan calismada lojistik yoneticilerinin sahip olmasi gereken en 6nemli yetkinlikler; problem ¢6zme
yetenegi, karar verme yetenegi, yabanci dil becerisi, tedarik zinciri bilgisi ve kritik diistinme yetenegi olarak
ortaya konulmustur.

Cvetic vd. (2017)’nin Sirbistan’daki tretim sirketlerinin lojistik yoneticileri tizerinde yapian calismada
yoneticilerin; iletisim yetkinlikleri, islerin planlanmasi ve diizenlenmesi, yabanct dil yetkinlikleri, elektronik
tablolama ve veri tabanlarina odaklanma, kisilerarasi iletisim yetkinlikleri, takim ¢alismasi, problem ¢6zme
yetkinlikleri, is yOnetimi, strekli 6grenme yetkinlikleri, karar verme yetkinlikleri, liderlik yetkinlikleri,
durtstlik yetkinlikleri, proje yonetimi ve istatistik yetkinlikleri gibi yetkinlikleri tasimasi beklenmektedir. Lin
ve Chang (2018) Tayvan’da bulunan 142 tane 3PL hizmet saglayicist profesyoneli ve lojistik béliimiinden 39
akademisyen tizerinde yapilan calisgmada lojistik yoneticilerinin sahip olmast gereken en 6nemli isletme
yetkinlikleri; yabanct dil, musteri iliskileri yonetimi ve operasyon sistemi yetkinligi olarak belirlenmistir. S6z
konusu calismada en 6nemli lojistik yetkinlikler ise; uluslararast lojistik, tagima yonetimi ve intermodal
tagimacilik yetkinligi olarak belirlenmistir. Lojistik akademisyenlerine gbre yoneticilerin sahip olmasi gereken
en 6nemli isletme yetkinlikleri; yabanct dil, uygulama yazilimlart ve misteri iliskileri yonetimi yetkinligi olarak
belirlenmistir. En 6nemli lojistik yetkinlikler ise tedarik zinciri yénetimi, uluslararasi lojistik ve kiiresel lojistik
yonetimi yetkinligi olarak belirlenmistir.

4.2. Yetkinlik ve Calisan Performansini Konu Alan Caligmalar

Yetenekli insan sermayesi rekabette avantaj kaynagi ve mitkemmelligin anahtart olarak gériilmektedir.
Yetkinlikler profesyonellerin calisan performanslarinin degerlendirilmesinde 6nem arz etmektedir. Son
zamanlarda, yetkinlikler genellikle performans degerleme temelinde kullanilmaktadir. Olgme aract olarak
kullanilan yetkinlikler, davrans faktotlerin tanimlanmasina ve isin nasil yapildiginin degerlendirilmesine katks
saglamaktadir. Buna gére bircok akademisyen, yetkinliklerin ¢aliganlarin performansinin belirflenmesinde
etkili bir yontem oldugunu belirtmislerdir. Yetkinlikler ile profesyonellerin ¢alisan performanst arasindaki
iliskiyi aciklayan bircok arastirma vardir (Zaim, Yasar, & Unal, 2013, s. 4).

Myers vd. (2004) yapmus olduklan calismada 157 lojistik ve tedarik zinciri yOneticisi lzerinde anket
yapmuslardir. Lojistik becerilerin ¢alisan performansmna etkisini ortaya cikarmak amaciyla path analizi
uygulamistir. Calismada lojistik becerilerin ¢alisan performansini etkiledigi sonucuna ulasdmistir. Tozluyurt
(2005) tarafindan yapilan calismada yetkinliklerin ¢alisan performanst tzerindeki etkisini ortaya ¢itkarmak
amactyla ayirma (Discriminant) analizi kullanmistir. S6z konusu bu ¢aligmada yetkinliklerin calisan
performansini orta diizeyde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Vathanophas ve Thai-ngam (2007) Tayland
Tarim Bakanliginda calisan 46 yonetici Gizerinde yapilan galismada bir isin yerine getirilmesinde tst diizey
performans gosterenlerin yirmi ti¢ yetkinlige sahip oldugu ortaya konulmustur.

Qiao ve Wang (2009) yapmis olduklan calismada Cin’de 260 orta diizey yonetici ile goériisme
gerceklestirmislerdir. Calismada goriisme sonuglarindan yola cikarak yoneticilerin basart icin sahip olmast
gereken kritik yetkinlikleri belirlemislerdir. Bu yetkinlikler ekip olusturma, iletisim, koordinasyon, yiiriitme
ve stirekli 6grenme olarak tespit edilmistir. Ayrica bu ¢alismada yetkinliklerin calisan performanst tizerinde
anlamh bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ming (2010) yapmis oldugu calismada Malezya’daki
glimritk memurlarinin sahip oldugu yetkinliklerin ¢aligan performansini demografik faktérlere gore etkileyip
ctkilenmedigini 6grenmeyi amaglamustir. Regresyon analizi sonucu yetkinliklerin ¢alisan performansi
tizerinde istatistiksel olarak anlamh bir etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Suen (2011) yapmus oldugu
calismada insan kaynaklart profesyonellerinin bilisim ve insan kaynaklari yetkinliklerinin ¢aligan performansi
tzerindeki etkisini 6l¢meyi amaglamistir. Calismada sonucunda bilisim ve insan kaynaklan yetkinliklerinin
calisan performansi tizerinde pozitif ve anlamh bir etkisi oldugu ortaya konmustur.

Zaim vd. (2013) yapmus olduklart calismada Turkiye'deki hizmet sektérinde bireysel yetkinliklerin
performans tizerindeki etkilerini analiz etmeyi amaglamuslardir. Calismanin bulgularina gore; yetkinlikler ile
bireysel performans arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya konmustur. Strobel (2014) yapmis oldugu
calismada ilk olarak insan kaynaklari profesyonelleri icin yetkinlik modeli olusturmustur. Calismada daha iyi
yetkinlik dizeylerine sahip olan uzmanlarin daha tst diizey performans gosterdikleri sonucuna ulasilmustir.
Adsule ve Berrad (2014) yapmus olduklart calismada istin is performansina katki saglayan yonetsel
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yetkinlikleri belirlemeyi amaglamislardir. Bu calismadaki bulgular Gstiin is performansinin sergilenebilmesi
icin kisilik, deneyim, liderlik, takim c¢alismasi, misteri odaklilik gibi yetkinliklere sahip olunmast gerektigini
ortaya koymustur.

Cronje (2015) tarafindan Zimbabve icecek endistrisindeki lojistik yOneticilerine 3 yil boyunca egitim
verilmistir. Cronje (2015) bu egitimler sonunda yoneticilere anket yapmustir. Cronje (2015) yapmis oldugu
bu calismasinda, yoneticilerin becerilerinde gelisme gortldigini ve kazanidan becerilerin ¢alisanlarin
performanslarint artirdi@ini ortaya koymustur. Seate vd. (2016) yapmus olduklar ¢alismada yonetsel
yetkinliklerin is performansina etkisini analiz etmislerdir. Calisma sonucunda yonetsel yetkinlikler ile is
performansi arasinda glicli ve pozitif bir iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Kése ve Sencan (2016)
yapmis olduklari calismada 424 Tarm Kooperatifi Kredi Merkezi Dernegi yoneticisine anket
uygulamiglardir. Dogrusal regresyon analizine gére; karar verme yetkinligi ve yonetim performanst arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugunu belirlenmistir.

Lakshminarayanan vd. (2016) yapmus olduklari calismada Hindistan’daki imalat sektoriindeki orta diizey
yoneticilere anket uygulamislardir. Calisma sonucunda yonetsel yetkinliklerin ¢alisan performansint etkiledigi
ortaya konmustur. Vilela vd. (2018) yapmis olduklari calismada 108 lojistik yoneticisine anket calismasi
uygulamistir. Calisma sonucunda lojistik yetkinliklerin ¢alisan performansini etkiledigi ortaya konulmustur.

5. METODOLOJI
5.1. Aragtirmanin Amaci ve Kapsami

Bu arastirmanin temel amaci lojistik sektoriinde gorevli yoneticilerin yetkinlikleri ile ¢alisan performanslan
arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Bu arastirmada yOneticilerin lojistik farkindalik, genel yonetim,
davranigsal, analitik, bilisim ve cevre yetkinlikleri ile calisan performansi arasindaki iliski belirlenmistir.
Lojistik yoneticilerinin sahip olduklart yetkinlikler ve bu yetkinliklerin is siireclerine hangi Slctide katk:
sagladigina dair cevaplar aranmustir. Arastirmayla lojistik sektoriinde insan kaynaklart sorunlart noktasinda
farkindaligin  olusmasina, nitelikli isglictinin sektore kazandirdmasina ve yazina katki saglamak
amaglanmistir. Ayrica sirketlerinin ihtiya¢ duyduklart insan kaynaklari sorunlar noktasinda farkindaligin
olusmastna yardimet olacaktir. Istanbul jeopolitik konumu itibariyle oldugu kadar lojistik alaninda da stratejik
bir éneme sahiptir. Istanbul 15 milyonu asan niifusu ile Avrupa’da bulunan gogu kentten ve hatta bazt
iilkelerden cok daha fazla niifusa sahiptir. Istanbul tarihi ¢aglardan beri tiretim, tiiketim ve lojistik dagitim
merkezi olma 6zeligi nedeniyle ender kentlerden biridir. Istanbul’da 8 tane organize sanayi bolgesi (OSB), 3
tane serbest bolge, 16 gimritk midurligi ve bu mudurliiklere bagh 439 tane antrepo, 2 akaryakit dagitim
istasyonu, tehlikeli madde depolama alanlari, Atatiirk havalimaninda kargo terminali, 11 liman baskanligt ve
Halkali lojistik kéyti bulunmaktadir. Istanbul tilkemizin lojistik hareketlerinin %60’ in1 gerceklestirmektedir
(Musiad, 2019, s. 102-136). Uluslararast Nakliyeciler Dernegi’ne tiye olan sirketler; depolama ve dagitim
hizmetleri (3PL), entegre tasimacilik ¢6ziimleri, giimrik hizmetleri, sigorta hizmetleri ve tedarik zinciri
¢oztimleri gibi faaliyetler yapmaktadir. Uluslararast Nakliyeciler Dernegi’nin 2019 yilt itibariyle Ttrkiye’de
1058 tiyesi bulunmaktadir. Bu tyelerin 193 3PL hizmet saglayict sitketlerdir. Arastirmanin evrenini 3PL
hizmet saglayicist sirketlerin yoneticileri olusturmaktadir. Arastrmanin 6rneklemi olan Uluslararast
Nakliyeciler Derneginin Istanbul’da faaliyet gosteren 78 3PL hizmet saglayici sirketlerin yéneticileri
olusturmaktadir. (UND, 2019).

5.2. Arastirmanmin Yoéntemi, Hipotezleri ve Modeli

Arastirmanin 6rnekleminde yer alan sirket yoneticilerine anket uygulanarak veri toplanmustir. Arastirma
verileri Haziran-Temmuz 2019 tarihleri arasinda yiiz yiize ve e-posta aracihgiyla ulagilarak elde edilmistir.
Arastirmada 194 yoneticiden geri donts alinmustir. Arastirmanin evreni igin %5 hata payiyla 6rneklem
hesaplandiginda 129 yoneticiye ulasimast gerekmektedir. Arastirmada 194 yoneticiden geri doniis alinmus,
bu sayt ulasiimast gereken Orneklem sayismin tzerindedir. Yoneticilerin  yetkinliklerinin  ¢alisan
performanslart tzerinde etkisi olup olmadigini belirlemek i¢in ti¢ bélimden olusan anket hazirlanmistr.
Birinci boliimde katihmeilarin demografik 6zelliklerini tanimlanmaya yonelik sorular yer almaktadir. Bunlar
sirastyla yoneticilerin ¢alistigt departman, calisma siiresi, mezun olunan bélim ve sirketteki pozisyonudur.
Anketin ikinci béliminde ankete katilan lojistik yOneticilerinin performanslarint 6lcen maddeler yer
almaktadir. Yoneticilerin performanslarint 6lgmek icin Karakum (2005) tarafindan yazin incelemeleri ve daha
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6nce bu konu baglaminda yapilan calismalardan uyarlanarak olusturulan performans 6lcegi kullanilmistir.
Olgek 5li likert tipinde 6 sorudan olusmaktadir (1= Hig yansitmiyor, 2= Az yansitiyor, 3= Orta derecede
yansttiyor, 4= Buytik dlctide yansitiyor, 5= Tamamen yansitiyor). Anketin tictincti boliimiinde ankete katilan
lojistik yoneticilerinin yetkinliklerini 6lcen maddeler yer almaktadir. Arastirmada lojistik yoneticilerinin
yetkinliklerini l¢mek i¢in yazin taramast yapilarak daha 6nce yapilmis calismalarda atif almis Heyns ve Luke
(2012) olcegi kullanidmistir. Arastirma strecinde Tirkceye cevrilen ve lojistik alaninda da uzman ve
akademisyenlerin degerlendirilmesi sonucu 6 boyut altinda 38 ifadeden olusan Glcege son sekli verilmistir.
Lojistik yoneticilerinin yetkinliklerinin belirlenmesine yonelik 6lgek 571 likert (1= Hig yetkin degilim, 2=
Yetkin degilim, 3= Orta diizeyde yetkinim, 4= Yetkinim, 5= Cok yetkinim) seklinde 38 sorudan
olugmaktadir. Arastirmada kullanian Slcege faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri yapdmistir.

Bu ¢alismada yoneticilerin yetkinlik diizeylerinin ¢alisma performanslarina etkisini tespit etmek i¢in asagidaki
hipotezler kurulmustur:

Hipotez 1: Yoneticilerin lojistik farkindalik yetkinlikleri ile ¢alisan performansi arasinda anlaml bir iliski
vardur.

Hipotez 2: Yoneticilerin genel yonetim yetkinlikleri ile ¢alisan performansi arasinda anlamlt bir iliski vardur.
Hipotez 3: Yoneticilerin davranigsal yetkinlikleri ile ¢alisan performansi arasinda anlamli bir iliski vardur.
Hipotez 4: Yoneticilerin analitik yetkinlikleri ile ¢alisan performanst anlamlt bir iligki vardir.

Hipotez 5: Yoneticilerin bilisim yetkinlikleri ile ¢calisan performansi arasinda anlamlt bir iliski vardur.
Hipotez 6: Yoneticilerin ¢evre yetkinlikleri ile calisan performanst arasinda anlamli bir iliski vardir.

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

Lojistik Farkindalik

Genel Yonetim

Davranis

Calisan Performanst

Analitik

Bilisim

Cevre

5.3 Bulgular
5.3.1. Demografik Bulgular

Tablo 1 incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin 144’4 erkek, 50’si ise kadin katibimcilardan
olusmaktadir. Katthmcilarin toplam ylzdelik dagilimlanna bakildigi zaman sirastyla %74,2si erkek ve
%25,81 kadindir. Erkek katihmei yonetici sayisinin kadin yonetici sayisindan sayica ¢ok fazla oldugu
gorlilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerden 3 kisi 25 yas ve altinda, 35 kisi 26-35 yas araliginda, 110
kisi 36-45 yas araliginda, 37 kist 46-55 yas araliginda ve 9 kisi 56 yas ve tzerindedir. Katihmeilarin yaglarinin
ylzdelik dilimlerine bakildiginda ise %506,7 ile en fazla yiizdelige 36-45 yas arasindaki yoneticiler sahiptir.
Katihmeilarin yas yiizdeligine bakiddiginda ise %1,5 ile en az yizdelige 25 yas alt yOneticiler sahiptir.
Arastirmaya katilan yoneticilerinden 7 kisinin lise, 21 kisinin 6n lisans, 121 kisinin lisans, 43 kisinin yiiksek
lisans ve 2 kisinin ise doktora programindan mezun oldugu goézlemlenmistir. Katthmeilann egitim
durumlannin ylizdelik dilimlerine bakildiginda ise %62,4 ile en fazla yizdelige lisans mezunu yOneticiler
sahip iken en az ylizdelige %1,0 ile doktora mezunlarinin sahip oldugu gorilmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerden 59 kisinin isletme, 21 kisinin iktisat, 44 kisinin lojistik /uluslararast ticaret, 21 kisinin endistri
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muhendisi, 5 kisinin kamu yonetimi boliimlerinden ve 44 kisinin diger bolimlerden mezun oldugu
gorilmistiir. Arastirmaya katilan yoneticilerden 4 kisi 1 yildan az, 34 kisi 1-5 yil arasinda, 78 kisi 6-10 yil
arasinda ve 78 kisi ise 10 yil ve tizerinde sekt6rde calismaktadirlar. Katitimeilarin sektérde calisma siiresinin
ylzdelik dilimlerine bakildiginda %40,2 ile en fazla yiizdelikte 6-10 yil ile 11 yil ve tizeri ¢alisan yoneticilerin
yer aldig1 goriilmektedir. Yoneticilerin sektrde calisma stirelerine bakildiginda %2,1 ile en az yiizdelikte 1
yildan az ¢alisan yoneticiler yer aldigr gérilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin 7 kisi genel mudar, 13
kisi genel mudur yardimcist ve 174 kisi departman mudiri oldugu gézlemlenmektedir. Yoneticilerin
sirketteki pozisyonlarinin yizdelik dilimlerine bakildiginda ise %89,7 ile en fazla ytzdelikte departman
mudurleri yer almaktadir. Yoneticilerin sirketteki pozisyonlart ylizdeligine baktigimizda ise %3,6 ile en az
ylzdelige genel mudir pozisyonundaki kisiler yer almaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin 26 kisi
depolama, 11 kisi gimriik, 23 kisi insan kaynaklari, 36 kisi pazatlama/satin alma, 79 kisi lojistik operasyonel,
7 kisi yonetim ve 12 kisi de diger departmanlarda calismaktadir. YOneticilerin ¢alistigt departmanin
ylzdeligine bakildiginda %29,5 ile en fazla lojistik operasyonel departmant yer almaktadir. Yoneticilerin
calisugt departmanin yiizdeligine bakildiginda %6,4 ile en az yiizdeligi yonetim departmant yer almaktadir.
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Tablo 1. Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Aragtirma

DEMOGRAFIK OZELLIKLER Frekans Yiizde
CINSIYET

Erkek 144 74,2
Kadin 50 25,8
YAS

25 Yas ve alt 3 1,5
26-35 yas 35 18,0
36-45 Yas 110 56,7
46-55 yas 37 19,1
56 yas ve tzeri 9 4,6
EGITIM DURUMU

Lise 7 3,6
On lisans 21 10,8
Lisans 121 62,4
Yiiksek Lisans 43 22,2
Doktora 2 1,0
MEZUN OLUNAN BOLUMLER

Isletme 59 30,4
Iktisat 21 10,8
Lojistik/ Uluslatrarasi Ticaret 44 22,7
Enddistri Miihendisligi 21 10,8
Kamu Y6netimi 5 2.6
Diger 44 227
SEKTORDE CALISMA SURESI

1 yildan az 4 2,1
1-5 yil 34 17,5
6-10 yul 78 40,2
11 yil ve tzeri 78 40,2
SIRKETTEKI POZISYONU

Genel Mudir 7 3,6
Mudur Yardimeist 13 6,7
Departman Mudira 174 89,7
CALISTIGI DEPARTMAN

Depolama 26 16,7
Gumrik 11 5,1
Insan Kaynaklar 23 10,3
Pazarlama/Satin Alma 36 20,5
Lojistik Operasyonel 79 29,5
Yonetim 7 6,4
Diger 12 11,5
TOPLAM 194 100,0

5.3.2. Istatistiksel Analiz Bulgular

Arastirmada 6lgeklere aciklayicr faktor analizi uygulanmustir. Arastirmada faktor ylklerinin 6z degeri 1,00’mn
tizerindeki degerler dikkate alnmistir. Madde ifadeleri lojistik farkindalik, genel yonetim, davranis, analiz,

bilisim ve ¢evre faktor yikleri altinda toplanmustir.
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Tablo 2. Lojistik Yetkinligi Faktor Yukleri

Fakt6rin Giivenilirlik
Fakese A, Madde Ifadesi Faktor Yiikleri A?‘kl(ﬁr)c‘l‘g‘ (Ci’lﬁzc)h’s
o Biiytik Resmi Gérebilme ,789
3; Miisteriye Odaklanma ;133
% Lojistik Sektor Bilgisi 874 20,08 0,719
R Kalite Yonetimi ,804
“é Tersine Lojistik , 709
E Tasimacilik Mevzuat Bilgisi ,743
Planlama ve Onceliklendirme ,681
g Is stireclerini gelistirme ,822
:g Karar Verme 765 11,18 0,813
- Liderlik 657
§ Yabanc: Dl 699
Proje Yonetimi ,698
Yaraticilik Becerisi ,566
Is Edgi ,689
Degisim Yonetimi ,582
@ Sozli ve yazlt iletigim ,677 8,65 0,886
§ Catisma Yonetimi Becerisi ,663
a Motivasyon ,552
Problem Cézme ,152
Takim Calismast ,679
Zaman Y 6netimi ,552
Talep Tahmini ,696
Tesis Konumu ,507
g Envanter Yonetimi ,012 6,96 0,804
E Satn Alma 659
‘5 Istatistiksel ,406
Depolama Yo6netimi ,014
Tasima Yo6netimi ,569
; Veri Madenciligi 787
gj—g ](Esl;i{etzgilz ;[;;blolama Becerisi ,543 6,65 0.736
Bilisim Becerileri 176
g ISO 1400 ,735
8, Yesil Lojistik 718 6,09 0,796
Toplam Varyanst Aciklama Orant 59,63
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,907
Ki-Kate Degeti 424232
Bartlett's Test of Sphericity Serbestlik Derecesi 703
P Degeri 0,000

Tablo 2°de gortldigi gibi Kaiser-Meyer-Olkin (IKMO) katsayist 0,936 ve Batlett’s testi sonucu x2=4242,32;
p degeri 0,000 bulunmustur (0,000<0,005). Lojistik farkindalik yetkinliklerinin Cronbach Alpha katsayist
0,719’dtr, genel yonetim yetkinliklerinin Cronbach Alpha katsayist 0,813°dir, davranis yetkinliklerinin
Cronbach Alpha katsayist 0,886°dir, analitik yetkinliklerinin Cronbach Alpha katsayist 0,804°diir, bilisim
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yetkinliklerinin Cronbach Alpha katsayist 0,736’d1r ve ¢evre yetkinliklerinin Cronbach Alpha katsayis1 0,796
ctkmistir. Bu katsayilara gére 6lgegin giivenirligi yiiksektir (Kalayci, 2010, s. 405).

Tablo 3. Calisan Performansinin Faktér Yikleri

Soru Ifadesi Faktoriin
Yiikleri
- Gerektiginde ¢alisma arkadaglarima yardim etmekte ve onlarla is bitligi icerisinde ¢alismaktayim. ,850
(2}
g Gorevlerimi yerine getirirken s6zIu iletisim becerisini etkili bir sekilde kullanabilmekteyim. 157
g Gorevlerimi yerine getirirken yazili iletisim becerisini etkili bir sekilde kullanabilmekteyim. ,031
E Isi basarih bir sekilde yapabilmek iin gerekli teknik bilgiyi, gorevlerimi yerine getirirken etkili bir ,895
= sekilde kullanabilmekteyim.
= Isimi yaparken zamani verimli bir sekilde kullanabilmekte ve is planlarina baglt kalmaktayim. ,131
< -
© Isimin esasint olugturan ana gorevlerimi bagartyla yerine getirmekteyim. ,596
Guvenilirlik Katsayist (Cronbach’s Alpha) 844
Toplam Varyansi Aciklama Orant 56,88
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,867
Ki-Kare Degeri 421,529
Bartlett's Test of Sphericity Serbestik Derecest 15
P Degeri 0,000

Tablo 3’te gorildugi gibi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayist 0,867 ve Barlett’s testi sonucu x2=421,52; p
degeri 0,000 bulunmustur (0,000<0,005). Calisan performansinin Cronbach Alpha katsayst 0,844 ¢tkmustur.
Bu katsayiya gore Slgegin glivenirligi yiiksektir (Kalayci, 2010, s. 405).

Tablo 4. Ankete Verilen Cevaplara Gore Degiskenlere Ait Istatistikler

Degiskenler Ortalama Standart Sapma
Lojistik Farkindalik 3,939 ,543
Genel Yonetim 4,196 ,603
Bagimsiz Degisken Davranig 4,162 574
Analitik 3,804 ,653
Bilisim 3,354 ,891
Cevre 3,384 ,986
Bagimli Degisken Calisan Performansi 4,403 467

Tablo 4’te gorilldigi tizere yoneticilerin lojistik farkindahk yetkinlikleri ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar
dikkate alindiginda yoneticilerin yetkinlik diizeyi ortalamasi 3,939’tiir. Arastirma sonuglart bu konuda
yOneticilerin orta diizeyde yetkin oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin genel yonetim yetkinlikleri ile
ilgili maddelere verdikleri cevaplar dikkate alindiginda yoneticilerin yetkinlik diizeyi ortalamas: 4,196’dur.
Arastirma sonuglart bu konuda yoneticilerin iy diizeyde yetkin oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin
davranis yetkinlikleri ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar dikkate alindiginda yoneticilerin yetkinlik diizeyi
ortalamasi 4,162’dir. Arastirma sonuclant bu konuda yoneticilerin iyi diizeyde yetkin oldugunu ortaya
koymaktadir. Yoneticilerin analitik yetkinlikleri ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar dikkate alindiginda
yoneticilerin yetkinlik diizeyl ortalamasi 3,864°tlir. Arastirma sonuglart bu konuda yoneticilerin orta diizeyde
yetkin oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin bilisim yetkinlikleri ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar
dikkate alindiginda yoneticilerin yetkinlik diizeyi ortalamast 3,354’tiir. Arastirma sonuglart bu konuda
yoneticilerin orta diizeyde yetkin oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin gevre yetkinlikleri ile ilgili
maddelere verdikleri cevaplar dikkate alindiginda yoOneticilerin yetkinlik diizeyi ortalamast 3,384’tiir.
Arastirma sonuglart bu konuda yoneticilerin orta diizeyde yetkin oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin
calisan performansi ile ilgili maddelere verdikleri cevaplar dikkate alindiginda calisan performanst diizeyinin
ortalamasi 4,403’tir. Arastirma sonuglart bu konuda yoneticilerin ¢alisan performansint biyik Slciide
yansittigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 5. Degiskenlere Iliskin Korelasyon Analizi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1 Lojistik Farkindalik 1

2 Genel Yonetim 029 1

3 Davrans ,608** ,788** 1

4 Analitk ,592%% ,530%* ,561%* 1

5  Bilisim A6 A27H* A78* ,600%* 1

6  Cevre 493+ 381 JA445%* ,501%* L4907 1

7 Caligan Performanst L4807+ AT9* ,646%* 4445+ 247 ,320%* 1

**, Korelasyon 0.01 derecesiyle anlamlidir.

Tablo 5te gorildigi gibi lojistik yetkinliklerinin ¢alisan performanst arasinda pozitif yonlii ve anlamlt bir
iliski vardir (0,00<0.01). Elde edilen bulgulara gére; lojistik farkindalik yetkinlikleri ile ¢alisan performansi
arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Genel yénetim yetkinlikleri ile ¢alisan performansi
arasinda orta diizeyde bir iligki oldugu gorilmektedir. Davranis yetkinlikleri ile ¢alisan performanst arasinda
yiksek dizeyde bir iliski oldugu gérilmektedir. Analitik yetkinlikler ile ¢alisan performansi arasinda orta
diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Bilisim yetkinlikleri ile ¢alisan performanst arasinda zayif diizeyde
bir iliski oldugu gorilmektedir. Cevre yetkinlikleri ile ¢alisan performanst arasinda zayif diizeyde bir iliski
oldugu gorilmektedir.

Tablo 6. Lojistik Yetkinlikleri ve Calisan Performansi Degiskenlerinin Coklu Regresyon Analizi Sonuclart

Standatrdize Edilmis Katsayilar

Calisan Performanst (CP) B T P *VIF
Sabit 9,433 ,000

Lojistik Farkindalik ,153 1,962 ,041 2,098
Genel Yonetim ,157 1,709 ,029 2,941
Davranis ,662 7,129 ,000 2,991
Analitik ,168 2,152 ,033 2,115
Bilisim ,187 2,635 ,009 1,752
Cevre ,024 ,358 ,720 1,557
F: 26,696 R: ,679 Diiz. R% 444 Sig:,000 *VIF<10

Tablo 6’da gorilldigii tizere varyans artis faktériiniin (VIF) uygulamada kabul goriilen 10 degerinin altinda
oldugu gozlemlenmistir. Yani bir bagimsiz degisken ile diger bagimsiz degisken arasinda yiiksek korelasyon
tespit edilmemistir. Dolayisiyla bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti problemi olmadig
sonucuna ulasilmistr (Orhunbilge, 2002, s. 241). Lojistik yetkinliklerin calisan performanst tzerindeki
etkisini gostermek tlzere kurulan regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamli oldugu gérilmektedir
(p=0,00<0,05). Lojistik yetkinlikleri ¢alisan performansmnin yizde 44’tni aciklamaktadir (Diiz.R2=0,444).
Modele iliskin korelasyon katsayist R=0,679’dur. Bu deger, lojistik yetkinlikler ile calisan performanst
arasinda pozitif yonlii ve yiiksek diizeyde bir korelasyon oldugunu gostermektedir.

Lojistik farkindalik yetkinliklerinin ¢alisan performansi tizerinde pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml
bir etkisi vardir (p=0,041<0,05). Genel yénetim yetkinliklerinin ¢alisan performanst tizerinde pozitif yonli
ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir (p=0,029<0,05). Davrants yetkinliklerinin ¢alisan performansi
tizerinde pozitif yonli ve istatistiksel olarak anlamlt bir etkisi vardir (p=0,000<0,05). Analitik yetkinliklerin
calisan performanst tzerinde pozitif yonli ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir (p=0,033<0,05).
Bilisim yetkinliklerinin ¢alisan performansi tizerinde pozitif yonli ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi
vardir (p=0,009<0,05). Cevre yetkinliklerinin ¢alisan performanst tizerinde pozitif yonli ve istatistiksel
olarak anlamli bir etkisinin olmadig1 gorilmektedir (0,05< p=0,720).
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6. SONUC VE ONERILER

Turkiye jeopolittk konumu acisindan lojistik sekt6rii igin stratejik bir 6neme sahiptir. Tirkiye, lojistik
sekt6rint glcli kilmak ve lojistik Gs olabilmek icin yatirimlar gerceklestirilmektedir. Yatirimlara siirekli
yenileri eklenmektedir. Tirkiye bitiin tasimacihik modlarinda koridor gorevi gérmektedir. Turkiye’deki
lojistik sektériinde yapilan ve devam eden yatinmlarin; otoyol projeleri, Yavuz Selim Képriisi, 1915
Canakkale Koprist, Kanal Istanbul, Bir kusak Bir Yol Projesi, Bandirma-Tekirdag, Derince-Tekirdag ve
Tatvan-Van Tren Feribotu projesi, ¢esitli yiik liman terminalleri ve kurvaziyer limanlari, Baki-Tiflis-Kars
hizli tren projesi ve hizlt tren aglart (Istanbul-Ankara ve Ankara-Konya), lojistik koyler, 3. Havalimani, Mavi
akim ve Nabucco projesi gibi yatirim projeleri oldugu goérilmektedir. Turkiye’nin lojistik bir ts haline
gelmesi icin gerceklestirilen karayolu, denizyolu, demiryolu ve havayolu tasimaciligi gibi bu ¢ok 6nemli
yatirimlar her gecen glin artmaktadir. Lojistik egitimi veren 6n lisans, lisans ve lisansiistl egitim
programlarinin agilmis olmast, agilmaya devam etmesi ve agilan programlarin biiyiik talep gérmesi de lojistik
sektoriindeki canhiligin 6nemli bir gostergesidir (Miisiad, 2019, s. 24; Cekol & Nalgakan, 2011, s. 321-344).
Ancak lojistik sekt6riintin gelismesine yonelik gerceklestirilen s6z konusu tim bu yatirimlarin sektoriin
sorunlarinin ¢6ziilmesi noktasinda yeterli oldugu anlamina gelmemektedir. Ayni zamanda lojistik sektoriintin
basartya ulastiracak insan kaynaginin da yeterli diizeyde olmast gerekmektedir. Lojistik sektoriinde yetkin
insan kaynaklarinin istthdami konusunda pek ¢ok sorun bulunmaktadir.

Gunumiizde lojistik sirketlerinin temel amaclarindan biri yetenekli kisileri se¢mek, yetistirmek ve elde
tutmakur. Nitelikli kisilerin belirlenmesi ve se¢imi ise rekabet tstinliigi olarak gorilmektedir. Lojistik
sektoriiniin ihtiyagc duydugu niteliklere sahip lojistik profesyonellerinin istthdaminin sirketlerin basansindaki
rolii cok buytiktir. Hipotez sonuglart incelendiginde; Hi, Ha, Hs, Hy ve Hs hipotezleri (yoneticilerin lojistik
farkindalik yetkinlikleri, genel yonetim yetkinlikleri, davranis yetkinlikleri, analitik yetkinlikleri ve bilisim
yetkinlikleri ile c¢alisan performanst arasinda anlamh bir iliski vardir) desteklenmistir. Hg hipotezi
(yoneticilerin ¢evre yetkinlikleri ile ¢alisan performansi arasinda anlamlt bir iliski vardir) desteklenmemistir.

Arastirma sonugclari yoneticilerin lojistik farkindalik yetkinliklerinin orta diizeyde, genel yonetim yetkinlikleri
ile davranis yetkinliklerinin iyi diizeyde oldugunu géstermektedir. Yoneticilerin analitik, bilisim ve cevre
yetkinliklerinin orta diizeyde oldugunu ortaya koymustur.

Arastirmada elde edilen veriler tizerine uygulanan regresyon analizi sonucunda ise lojistik farkindalik
yetkinliginin calisan performanst lzerinde istatistiksel olarak anlamlt bir etkiye sahip oldugu ortaya
konmustur. Baska bir ifadeyle lojistik farkindalik yetkinliklerindeki artis ¢alisan performansina pozitif yonli
katki saglamaktadir. Bu arastirmada elde edilen sonu¢ Myers vd. (2004) tarafindan yapilan ¢alismanin
sonugclartyla uyusmaktadir. Myers vd. (2004) tarafindan yapilan calismada lojistik farkindalik yetkinliklerinden
olan lojistik sektor bilgisinin ¢alisan performanst tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir.
Cunki lojistik sirketinde calisan yoneticilerin sektor bilgisine sahip olmalari is stireclerindeki ortaya ¢ikan
sorunlarin tespitinde veya sektérde meydana gelen degisimleri astlarina aktarmast agisindan biyik énem
tastmaktadir.

Genel y6netim yetkinliginin calisan performans: tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu
gorilmektedir. Baska bir ifadeyle genel yonetim yetkinliklerindeki artis calisan performansina pozitif yonli
katkt saglamaktadir. Arastirmada elde edilen sonuglar Adsule ve Berrad (2014), Seate vd. (2016) ve Kose ve
Sencan (20106) tarafindan yapilan ¢alismalarin sonuglaryla uyusmaktadir. Adsule ve Berrad (2014) tarafindan
yapilan ¢alismada yoneticilerin sirketleri hedeflerine ulagtirmakla ytikimli olduklarini belirtmistir. Sirketlerin
hedeflerine ulasmast icin yoneticilerin belitli yetkinliklere sahip olmasi gerektigini savunmaktadir. Ciinkd
yonetim yetkinliklerine sahip yoneticilerin stratejik karar alabilecegini belirtmislerdir. Seate vd. (20106)
tarafindan yapilan calismada y6netim vyetkinliklerinin sirketlerde calisan bireylerin veya gruplarin
performanslarini daha iyi yonetmelerinde ¢ok Onemli oldugunu belirtmislerdir. Farkli departmanlarin
yonetimi i¢in hangi yetkinliklerin 6nemli oldugunu bilmek, egitim ve gelisim programlarini gelistirmek icin
hayati 6neme sahiptir. Kése ve Sencan (2016) tarafindan yapilan ¢alismada ¢alisan performansinin kismen
karar verme yetkinligi oldugunu belirtmistir. Clinkt karar verme yetkinliginin sirketlerin rekabet avantajt
saglamalarinda 6nemli bir unsur oldugunu ifade etmektedir.

Davranis yetkinliginin ¢alisan performanst Uzerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu
gorilmektedir. Bagka bir ifadeyle davranis yetkinliklerindeki artis ¢alisan performansina pozitif yonli katki
saglamaktadir. Arastirmada elde edilen sonu¢ Myers vd. (2004) tarafindan yapilan ¢alisma ile 6rtiigmektedir.
Myers vd. (2004) tarafindan yapilan calismada davranis yetkinliklerinden olan problem ¢ézme ve zaman
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yonetimi yetkinliginin ¢alisan performanst tizerinde etkili oldugu sonucuna ulagsmustir. Analitik yetkinligin
calisan performansi tzerinde istatistiksel olarak anlamlt bir etkisi oldugu gorillmektedir. Baska bir ifadeyle
analitik yetkinliklerdeki artis calisan performansina pozitif yonli katk: saglamaktadir. Lojistik operasyon
stirecinde say1sal ve bilimsel yetkinliklere sahip olan yoneticilerin performanslar ¢ok 6nemlidir.

Bilisim yetkinliklerinin c¢alisan performans: tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin oldugu
gorilmektedir. Bagka bir ifadeyle bilisim yetkinliklerindeki artis ¢alisan performansina pozitif yonli katks
saglamaktadir. Arastirmada elde edilen sonu¢ Suen (2011) tarafindan yapilan calismanin sonuglariyla
uyusmaktadir. Suen (2011) tarafindan yapilan c¢alismada bilisim teknolojilerindeki tecriibe ve sistem
gelistirme yOnetimi becerisinin ¢alisan performanst tizerinde en 6nemli Onciiller olarak gorilmustir.
Gunumiizde diger sektorlerde oldugu gibi lojistik sektoriinde de lojistikle ilgili yazihim  sistemleri
kullanilmaktadir. Yoneticilerin bilisim yetkinliklerine yapacaklari yatirimlar hem performanslarina katks
saglayacak hem de yaptiklar islerde hizmet kalitesini artiracaktir.

Cevre yetkinliklerinin ¢alisan performanst Uzerinde istatistiksel olarak anlaml bir etkisinin olmadig
gorilmektedir. Cevre yetkinliklerinin ¢alisan performansi lzerinde anlamli etki yaratmamasinin sebebi
lojistik sirketlerinin ISO 14000 ve ISO 9001 gibi sertifikalart hukuki olarak bulundurmalar konusunda yasal
yaptirimlarin uygulanmasindan kaynaklanabilir. Camlica ve Ozel (2014) tarafindan yapilan galismada lojistik
sitketlerinin %76’stun ISO 1401 belgesine sahip oldugunu ortaya koymustur. Fakat calismada yer alan
sitketlerin %17’si cevresel stirdirilebilirlik (eco performans 6dili, altin vana 6dili ve yesil lojistik 6diilleri)
ile ilgili ulusal ve uluslararasi 6diillere sahip olmustur. Bu durumda gevre yetkinliklerinin ¢alisan performanst
tizerinde etkili olmamasi durumu ¢evre bilincinin 6ztiimsenmemesinin nedeni olarak actklanabilir.

Arastirmada sektordeki yoneticilerin bilisim yetkinlikleri acisindan orta diizeyde yetkin olduklari ortaya
ctkmistir. Yapilan regresyon analizi sonucunda bilisim yetkinlikleri calisan performansint etkilemektedir.
Bilisim teknolojilerinin yogun olarak kullanilmasi ve gelisen teknolojilerin bilgi ve veri akisini hizlandirmast
devasa miktarda verileri ortaya ¢tkarmistir. Artan bu bilgi miktari ve bilgi dolasimi kiiresel rekabet ortaminda
sirketlerin dogru bilgi ve dogru yontemlerle karar almasint zorlastirmaktadir. Yoneticilerin veri yiginlarindan
dogru kararlar ¢ikarabilmeleri i¢in yapay zeka tekniklerini kullanan veri madenciligi gibi uygulamalar 6nem
kazanmustir. Lojistik sektoriinde sirketlerin rekabetci avantaj elde edebilmelerinde mevcut ¢alisanlarinin
bilisim alaninda yetkin olmalar biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda lojistik sirketinde ¢alisan
yoneticilerin bilisim becerileri, elektronik tablolama becerisi ve veri madenciligi gibi yetkinliklerini
gelistirecek egitimlere katilmalart Snerilmektedir.

Aragtirmada ¢evre yetkinligi calisan performansi tizerinde anlamh bir etkisinin olmadift sonucu ¢tkmugtir.
Ancak gevre yetkinligi ¢alisan performansini etkileyen faktdtler arasinda olabilir. Ciinkil yoneticiler tehlikeli
madde tagtmacilift siirecinde ISO 14000 becerisine ihtiya¢ duyacaktir. Ayrica arastirmada sektrdeki
yoneticilerin ¢evre yetkinligi konusunda orta dizeyde yetkin olduklar belitlenmistir. Bu baglamda lojistik
sektorindeki yoneticiler gevre konusunda toplumsal biling diizeyinin artirilmasina ve yetkinlige katki
saglayacak egitimlere katilabilitler. Bu baglamda yoneticilerin Lojistik Dernegi (LODER) ve Ege Loijistik
Derneginin (ELODER) belitli araliklarla diizenlemis olduklart yesil lojistik ile ilgili egitimlere katilmalart
yararli olacaktir. Ayrica yéneticilerin TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesinin siirekli egitim
merkezindeki ISO 14001 ¢evre yonetim sistemleri egitimine veya Udemy akademinin online olarak sundugu
ISO 14001 ¢evre yonetim sistemleri uzmanhgy egitimine katilmalari yararl olacaktir.

Yesil lojistik uygulamalart dolayli olarak calisan performansina katk saglayabildigi gibi dogrudan sirketlere,
topluma ve misterilere yonelikte birtakim katkilar saglamaktadir. Yesil lojistik uygulamalan sirketlerin
rekabet avantaji elde etmelerine, toplumun yasam kalitesinin artmasina, is tatmininin saglanmasina ve
misteri memnuniyetinin olugmasina katki saglamaktadir. Bu baglamda lojistik sektdriinde faaliyet gdsteren
sirketler gelecek nesillere yasanabilir bir dinya birakmak, ¢evre konusundaki sorumluluklarini yerine
getirmeleri, is modellerini ve siireglerini ¢cevreye duyarli bir sekilde dizenlemeleri, dogal hayat: korumak i¢in
calismalarini yiiriiten sivil inisiyatif, sivil platform, sivil toplum kuruluglari vb. informal ya da formal olusum
ve Orglitlenmeler ile is birligi yapmalidirlar.

Gintmizde lojistik sektérintn hizla gelismesiyle birlikte sektérde nitelikli insan kaynagina olan ihtiyag
artmustir. Sektérde akademik bilgiye sahip, katma deger yaratan entelektilel sermaye 6nem kazanmistir.
Lojistik sirketleri beyaz yakali ¢alisan seciminde dncelikle gelismeye acik, ekip ¢alismasina yatkin, ézverili,
temsil yetenegi giigli kisilere, mavi yakalt personel seciminde ise teknoloji ve giivenlik kosullarina uyum
saglayabilecek geng, dinamik ve gelisime agik bireylere ihtiyag duymaktadir. Sektérde yabanci dil bilen,
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gelismis teknolojiye uyumlu, lojistik alt yapisina sahip, sirketi basartyla temsil edebilecek insan giictine ihtiya¢
duyulmaktadir. Arastirma sonuglarina bakildiginda sektdrdeki yoneticilerin lojistik farkindalik, analitik
yetkinlikler ve bilisim yetkinlikleri agisindan orta diizeyde olduklar goriilmektedir. Ozetle sektérde lojistik
yetkinliklere sahip kisilerin istthdamt konusunda pek ¢ok sorun bulunmaktadur.

Turkiye’de sektorii gelecege tastyacak calisanlar yetistirecek fakiilte ve yliksekokul sayist yetersizdir. Lojistik
ile ilgili programlarin yeterli diizeyde olmamast durumu da séz konusu sorunlann oldugunu dogrular
niteliktedir. Bazi tiniversitelerde lojistik egitim programlarinin acilmis oldugu gorilmektedir. Ancak agilan
bu programlar ve bolimler sektoriin ihtiyacini karsilayabilecek nicelik ve nitelikte degildir. Lojistik sektorii
ginimiizde en hizli biiyliyen, 6nemi giderek artan ve biiylik 6l¢tide teknolojik alt yapiyr gerektiren bir
yapidadir. Bu noktada, lojistik sirketlerinin gtintimiiziin rekabetci is yasaminda varliklarint stirdiirebilmeleri,
mevcut ¢alisanlarinin lojistik yetkinliklere ne kadar sahip oldugu ile yakindan iliskilidir. Sekt6riin ihtiyacim
gidermede karar vericilere, politika yapiciara, sirket yoneticilerine ve sahiplerine 6nemli gorevler
dismektedir. Bu baglamda sektorde ihtiyag duyulan nicelik ve nitelikte lojistik yetkinliklere sahip ¢alisanlarin
yetistirilmesine 6nem verilmelidir. Bu amacgla sektérde mevcut ihtiyacin karsilanabilmesi icin karar vericiler,
tniversite biinyesinde fakiiltelerde, yliksekokullarda lojistikle ilgili b6lim ve programlarin agilmasin tesvik
etmelidirler. Ayrica lojistik sektoriinde faaliyet gésteren sirketler ihtiyaca yonelik olarak lojistik alanindaki
mesleki kuruluslarla ve tiniversitelerle is birligi yapmalidirlar.

Bu ¢alismada 6rneklemin Istanbul ilinde bulunan 3PL hizmet saglayict sirketleri olarak beliflenmesi arastirma
verilerinde farkliliklar yaratabilir. Lojistik sektorii 6zel sektér oldugundan sirketlerin sermaye yapilar,
personel sayilan gibi degiskenlerin farkli olmasi nedeniyle sonuglarda da farkhiliklar goriilecegi diistincesinden
yola cikilarak 6rneklem karsilagtirmali arastirmalarin yapilmast 6nerilmektedir. Ayrica lojistik yetkinliklerinin
firma performansina etkisini 6l¢en ¢alismalar da yapilabilir.
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