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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarima uyuldugunu, bagkalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu, kullanilan
verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu iiniversite veya

bagka bir tiniversitedeki bagka bir tez calismasi olarak sunulmadigini beyan ederim.

Niliifer RUZGAR

03.07.2013



ONSOZ

Bu yiiksek lisans tezi yaklasik 6 aylik bir c¢alismanin iirlintidiir. Tez konumu belirleme
asamasinda beni yonlendirerek ilgi alanim olan bir konuda arastirma yapmami saglayan ve
hem aragtirma hem de tezi hazirlama siirecinde benden fikir, yorum ve destegini esirgemeyen
degerli tez danismanim Dog. Dr. Mustatfa KURT’a tesekkiiri bir bor¢ bilirim. Literatiir
taramasi yaparken bana kaynak temin eden, konuya iliskin sohbetiyle beni aydinlatan degerli
dostum Emrecan TULLEF’e, veri analizi yapmam gerektiginde bana SPSS programini
ogretmekle kalmayip analizleri yaparken de ¢ok biiylik yardimlarda bulunan sevgili dostum
Selin KARATEPE’ye, tezin arastirma bolimiinii olusturan verilerin elde edildigi anketlerin
ivedilikle toplanip bana ulasmasini saglayan sevgili babam Orhan RUZGAR’a, ve son olarak
cennetin en giizel meledi olan anneme tiim bu degerli insanlarin benim i¢in seferber olmasini
saglayarak kanatlarini higbir zaman iizerimden ¢ekmedigi ve beni ¢aligkan hirshi ve sabirli bir

birey olarak yetistirdigi i¢in sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Niliifer RUZGAR

03.07.2013
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GIRIS

Orgiitlerin basarili bir sekilde faaliyet gdstermesi basarili bir sekilde yonetilmesiyle
dogru orantilidir. Zira gilinlimiizde isletmeler dinamik bir ¢evre igerisinde siirekli
degisime ve gelisime maruz kalarak bu degisim ve gelismelere hizli bir sekilde adapte
olmak durumundadir. Bu baglamda yoneticiler kilit rolii oynamaktadir. Dolayisiyla
yoneticilerin sahip olduklart profillerin ve sergiledikleri yonetimsel rollerin tespit
edilerek analiz edilmesi oOrgiitlerin basarisint siirekli kilmakta biiylik 6nem teskil

etmektedir.

Yonetici profillerinin ve rollerinin énemi 1950°1i yillarda Carlson’in bir ¢aligmasiyla
beraber anlasilmaya baslanmistir. Her ne kadar o giinden giiniimiize kadar bu alanda
farkindalik artip ¢esitli arastirmalar yapilarak bulgular ortaya konmus olsa da yonetim
literatiirii  kapsamindaki calismalarin  sayis1  yetersiz kalmaktadir. Ozellikle
Tirkiye’deki yonetici profillerini ve rollerini irdeleyen ¢alismalar yok denecek kadar
azdir. Bu alanda yogun calismalar yapildigi takdirde literatiirdeki eksigin
giderilmesiyle beraber arastirmacilar i¢in de yol gosterici kaynaklarin sayisi

cogalacaktir; boylece yonetim literatiirtindeki bu eksiklik giderilmis olacaktir.

Geg sanayilesen iilkelerden biri olan Tiirkiye, 6zellikle Anadolu’da faaliyet gdsteren
firmalar1 sayesinde son donemde hizli bir ekonomik yiikselis ivmesi gostermektedir.
Bu ekonomik yiikselis, basarili Anadolu firmalarinda goérev yapan yoneticilerin
profillerini ve rollerini derinlemesine inceleme yoniinde motivasyon olusturmaktadir.
Gilin gectikce sayilar1 daha da artan bu Anadolu firmalarinin en basarililarini
belirlemek adina Ekonomist dergisi 2005 yilindan bu yana Fortis Bank ile beraber
ortak bir arastirma yiiriitmektedir. Osmanli Imparatorlugu déneminden bu yana
ekonomik aktiviteler baglaminda ¢ok 6nemli bir yeri olan Bursa ilinin, 2012 yilinda
120 adet firmasiyla Anadolu’nun en basarili 500 isletmesi arasinda yer almayi
basarmas1 bu sanayi sehrinin ekonomik olarak son derece hizli bir ivmeyle yiikselise
gectiginin  bir kaniti mahiyetindedir. Bu nedenledir ki, bu firmalar1t yoneten
yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin detayli bir sekilde arastirilip ortaya g¢ikarilmaya

calisilmasi 6nem arz etmektedir.

Bu calismada, yoneticilerin ortak kisilik 6zelliklerini ortaya c¢ikarabilme amaciyla

ornekleme dahil olan 120 basarili Bursa firmasinin yoneticilerinin profillerine ve



rollerine odaklanilmistir. Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
literatlir taramasina yer verilmistir. Literatiir taramasi kendi igerisinde 3 alt bolime
ayrilmistir. ik alt boliim olan Yénetim Kuraminda Yénetici Kavrami®’, tanimlara
yer vererek baglamakta ve ardindan yonetimin profesyonellesme siirecini ele
almaktadir. Bu baglamda profesyonel yoneticinin 6zellikleri ve becerileri iizerinde
durularak bu 6zellikler ve beceriler yonetim kademeleri kapsaminda ele alinmaktadir.
Ikinci alt bolim olan ’Yonetici Profillerine ve Rollerine iliskin Arastirmalar’’,
bugiine kadar yoneticilerin profillerini ve rollerini arastirmis calismalara atiflarda
bulunarak yonetsel yaklasimlar1 agiklamaktadir. Ugiincii alt béliim olan **Tiirkiye’de
Yénetici Profili ve Rollerine Iliskin Arastirmalar’’, bu alanda uluslar arasi literatiirde
bulunan c¢aligmalarla beraber Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalara yer vermektedir.
“’Arastirma Bulgular1 ve Analizler’” ise c¢alismanin ikinci bolimi olarak yer
almaktadir. Bu bolimde yonetici profillerine ve rollerine dair yapilan analizler
tablolarla desteklenmekte ve elde edilen bulgular yorumlanmaktadir. Son boliim olan

b

“Tartisma ve Sonug¢’ bu alanda yapilmig uluslar arasi ve ulusal literatiirdeki
calismalarin bulgulariyla bu ¢alismanin bulgularini karsilastirarak yorumlamakta ve

gelecek calismalara dair 6nerilerde bulunmaktadir.



BOLUM 1: LITERATUR TARAMASI

1.1. Yonetim Kuraminda Yonetici Kavram

Ekonomik olan ya da olmayan bir amaca yonelik olarak kurulan bir kurulusun (6zel ya
da kamu) maddi kaynaklarinin, insan kaynaklarinin ve teknolojik kaynaklarinin en iyi
sekilde yOnetilmesi olarak tanimlanabilecek yonetim kavraminmin  farkl
tanimlamalarina ulagsmak miimkiindiir. Ekonomistler yonetimi toprak, sermaye ve
emekle birlikte {iretim fonksiyonlarindan biri olarak tanimlamaktadir. Siyasal
bilimcilerin bakis agisindan ise yOnetim, bir otorite sistemidir. Toplum bilimcilerine
gore yonetim, bir sinif ve sayginlik sistemidir. Yonetim bilimciler de kendi aralarinda
farkli tanimlar yapmaktadirlar. Klasik yonetim taraftarlar1 yonetimi; makine, metod,
insan, arag ve gerecin uyumlastirilmasi olarak tanimlarken, davranis bilimciler
kararlarin alinmasi ve uygulamaya aktarilmasi diye belirlerler (Drucker, 1994: 4’ten
alan Kogoglu, 2010: 2).

Bu tanimlarin 6nemli ortak yani; yonetimi birtakim faaliyetlerden olusan bir siire¢
olarak ele almalart ve ortak amaca ulagsma yolunda isbirligidir. Bahreinian ve Ahi
(2012: 95), Lambert ve Nugent (1999)’tan alintiladiklar1 ¢alismalarinda yonetimi,
finansal kaynaklarin ve beseri kaynaklarin isletmenin hedeflerine ulasabilece§i ve
toplum tarafindan da kabul edilecegi sekilde bir araya getirilerek koordine edilmesi
olarak betimlemektedir. Yerli arasgtirmacilardan Hatipoglu (2006: 34), yonetimi
onceden belirlenen veyahut da sonradan revize edilen amaglara ulagsmak icin planlama,
organize etme, kadrolama, yoneltme ve denetlemeye iliskin teori, model, yaklasim ve
ilkelerin maharetle uygulanmaya gétiiriilme siireci seklinde tanimlamistir.

Yonetim tiirleri agisindan ii¢ tiir yonetimden bahsedilebilir. Ailesel yonetim, siyasal
yonetim ve profesyonel yonetim (Kogel, 2003: 17). Ailesel yonetimin ge¢misi ¢ok
eskilere dayanmaktadir (Vural ve Sohodol, 2004: 326). Hiyerarsik kademelerin biiyiik
kismi aile liyelerinden olusur. Sirket belirli bir biiytikliige gelinceye kadar aile tiyeleri
yonetimsel kararlarda etkindir (Drucker, 1985: 725). Siyasal yonetim tiirlinde her ne
kadar alinan egitime Onem veriliyor olsa da sahip olunan siyasal goriis yonetim
kurullarina girisi etkilemekte ve dolayisiyla aymi ailesel yonetimde oldugu gibi
subjektif degerlere acik olmakla beraber rasyonellige uzak kalabilmektedir (Simsek,
1998: 10). Gilinlimiize dogru gelindik¢e artik yonetimde subjektiflikten uzak ve daha

rasyonel bakis acilarina sahip olabilmek adina profesyonel yonetime dogru gecis



yapildig1 goriilmektedir. Temel karar organlarinin ve 6nemli yonetim kademelerinin
belirli bir aile ya da siyasal egilime bagli olmasi yerine uzmanligin ve yetenegin temel
alinarak segilen yoneticiler tarafindan olusturulmas: profesyonel yonetim olarak
adlandirilmaktadir ve kurumsal faktorlere dayanir seklinde tanimlanmaktadir (Mucuk,
2001: 141). Ulker grubu ve Sabanci Holding profesyonellesme yolunda &nemli
calismalar1 bulunan aile sirketleri arasindadir (Karpuzoglu, 2004: 30-31).

Yonetimin tanimimna dair yapilmaya calisilan agiklamalardan sonra ydneticiye ve
yoneticinin gorevlerine dair bir takim tanimlamalara yer vermek gerekmektedir.
Ormegin Drucker (1974), yoneticilerin gorevlerini amaglar1 saptama, orgiitleme,
giidiileme, haberlesmeyi saglama, degerlendirme ve egitim olarak siralayarak klasik
bir yonetici tanim yapmaktadir. Ote yandan ydnetim siirecinde “kutsal {i¢lii”> olarak
kabul edilen planlama, 6rgiitleme ve kontrol etme fonksiyonlar1 artik degismektedir
(Acuner ve Ilhan, 2002: 5). Bunun dogal sonucu olarak “planlama, oOrgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve denetim siireglerinin etkin bir sekilde kullanilmasi”
seklinde klasik yoneticilik tanimi da gegerliligini yitirmektedir. Artik yoneticiler
“vizyon, destek verme, egitim, motivasyon, liderlik, delegasyon, yaraticilik ve sorun
¢ozme” gibi yeni fonksiyonlar iistlenmislerdir. Bir yoneticinin elindeki degisik
araclardan ustaca yararlanarak emrindeki personelden en iyi verimi elde etmesi,
degisime ayak uydurma, yenilik¢ilige ve yaraticilifa odaklanma diizeyine baglidir. Bu
baglamda yoneticilerin sahip olmasi gereken bir takim kilit 6zellikler Deming’in kendi

adin tagiyan 14 ilkesini siralayarak agiklanabilir (Pasaoglu, 2011: 8) :
a.Hizmet ve tiriinlerin gelistirilmesi i¢in amagclarda stireklilik saglamak,

b.Geleneksel yontemlerin ayri olarak yeni bir kalite ve siirekli gelisim felsefesi

benimsemek,

c.Kaliteyi yakalamak i¢in teftise bagimlilig1 birakmak,
d.Yapilan isi sadece para ile ddiillendirmeye son vermek,
e.Hizmet ve tliretim sistemlerini siirekli gelistirmek,

f.Meslegin daha iyi icra edilebilmesi i¢in siirekli egitim vermek,
g.Liderlik tesis etmek,

h.Korkuyu yenmek,



i.Boliimler arasindaki engelleri kaldirmak,
j-Slogan ve nasihatlerden kaginmak,
k.Is kotalarini kaldirmak

l.Calisanlarin basarilarindan dolay1 gurur duymalarini engelleyen unsurlari ortadan

kaldirmak,
m.Zengin bir egitim ve kendini yenileme program1 hazirlamak,
n.Degisimi saglayacak tedbirleri almak

Profesyonel yonetici kavrami, yonetim isini meslek olarak secen, bir sirketi o sirketin
sahibi haline gelmeden yoneterek bu hizmeti karsiliginda aylik alan kisi olarak
tanimlanan bir kavramdir (Kogel, 2003: 22). Yani profesyonel yonetici, sirket
sahiplerinden farkli olarak, bir memur gibi egitim, deneyim ve degerler temeline dayali
olarak sirkette ticretli ¢alisan kisidir (Drucker, 1985: 361). Bir diger tanima gore ise
profesyonel yonetici, degisimi kavrayacak ve degisime yaratic1 tepkide bulunabilecek
uzman Kkisiler olup sirketlerde karar orgami islevini iistlenmektedirler (Ozgener, 2003:
139-140).

Bir yoneticinin profesyonel olabilmesi i¢in belirli bir takim &zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Profesyonel bir yoneticinin sahip olmasi gereken temel ozellikler su
sekilde siralanabilir: Isin gereklerini yapmak, isini iyi bilmek ve bunu ¢evresindekilere
kanitlamak, kendi kariyerini kendisi belirlemek, piyasa degerine sahip olmak, kendi
kendini insa etmek, isin i¢inden gelmek, bilgi diizeyini siirekli giincel tutmak, giiciinii
bilgi, deneyim ve becerilerinden almak, tepeden inme degil belli kademelerden
yiikselerek gelmek, sorunlarin iizerine gitmek, ¢alisma saatlerine bakmaksizin sonuca
ulagsma i¢in ¢abalamak, kisitlama ve engelleri asmak i¢in ¢aba sarf etmek, linvaninin
gerektirdiginden daha ¢ok sorumluluk hissine sahip olmak, hata yaptiginda bunu kabul
etmek (Tosun, 1990: 411; Eren, 2001: 9-11; Can, 2005: 64-65’ten alan Kayalar, 2006:
94).

Gelecegin yoneticisi olabilmek eski yoneticilik 6zelliklerinin bir kenara birakilip 21.
yiiz yilin gerektirdigi etkin bir iletisimcei, takim oyuncusu, teknoloji gelistiren, problem
¢oziicii, temsilcilik, degisimci ve 21. yiiz yil liderligi gibi 6zelliklere sahip olmakla

miimkiin olabilir (G6kge ve Sahin, 2003: 137). Kiiresel yonetici olarak da adlandirilan



21. yiizy1l yoneticisinin demografik ozellikleri arasinda egitim, dil ve tecriibe gibi
ozellikler sayilabilir. Egitim biitiin faktorlerin oniline ge¢mekte olup yapilan islerde
basarinin anahtart konumundadir. Kiiresellesme baglaminda, yoneticilerin en az bir
yabanci dile hakim olmasi sahip olunan avantajlardan biri haline gelmekte, yoneticinin
bir ya da daha fazla yabanci dil bilme zarureti bulunmaktadir. Yine tecriibeli davranis

bi¢imi, basariya ulasmada bir diger 6nemli olgudur (Oztiirk, 1998: 63-64).

Tablo 1: Yonetici Ozellikleri

Eski Yonetici Yeni Yonetici
* Yonetici ya da patron gibi diisiiniir, * Bir sponsor, takim lideri yada danisman gibi
» Komuta zincirini takip eder, diistiniir,
* Kurulu orgiit yapisi iginde galisir, « Isi yapmas1 gereken kimselere yol gosterir,
* Kararlarin ¢ogunu tek basina alir, * Piyasadaki degisime cevap vermek igin oOrgiit
* Bilgiyi saklar, yapisini degistirir,
* Pazarlama ya da finans gibi biiylik | e Digerlerini karar almaya katilmaya davet eder,
bir disipline hakim olmaya ¢alisir, * Bilgiyi paylasir,
» Uzun zaman talep eder. » Yonetsel disiplinleri genis bir diizene yaymaya
calisir,
* Sonug talep eder.

Dumaine, B. , 1994, “The New Non-Manager Managers”, Fortune, February 22, 1993, pp. 80 — 84’ten
aktaran Lewis, Goodman and Fandt, Management, pp. 25

Yoneticilerin sahip olmas1 gereken 6zelliklerle ilgili ¢esitli yaklagimlar bulunmaktadir.
Bunlardan en bilineni Henri Fayol’un yaklasimidir. Fayol’a gore yoneticilerin sahip
olmasi gereken nitelik ve yetenekler su sekilde siralanmaktadir (Arikanli ve Ulubas,
2004: 64):

a.Fiziksel nitelikler: Saglik,

b.Entelektiiel nitelikler: Diisinme ve muhakeme, 6grenme, hafiza, zeka ve genis bir
kavrama kabiliyeti,

c.Manevi nitelikler: Irade, metanet, sebat,

d.Genel Kiiltiir: Isletmedeki fonksiyonu disinda kalan genel kiiltiir bilgisi,

e.Yonetsel kapasite: Uzagi gorme, plan ve program yapma ve yaptirma, insanlari idare
edebilme, isleri ahenklestirebilme ve amaca dogru yoneltme,

f.Isletme fonksiyonlarina iliskin bilgiler: Ticari, mali, teknik, muhasebe,

g.isletme ile ilgili genel bilgiler: Teknik, ticari, mali, emniyet, muhasebe ve
yoneticinin iggal ettigi kadronun hiyerarsi kademesine ve kurulusun biiyiikliigiine gore

degistigi goriilmektedir.




Eren (2011: 10-12) ise yoneticilerin sahip olmasi gereken oOzellikleri

(3

iig ozellik

yaklasimi1’’ olarak ele almaktadir. Buna gore yoneticiler belirli bir takim entelektiiel

ozellikler, karakterine iliskin 6zellikler ve sosyal 6zellikler barindirmalidir.

Tablo 2: U¢ Ozellik Yaklasimi

Yoneticinin Entelektiiel

Ozellikleri:

Yoneticinin Karakteristik

Ozellikleri:

Yoneticinin Sosyal
Ozellikleri:

-Genel kiiltiir: tek konuda
uzmanlagmak yerine bir¢ok
konuda ve isletme fonksiyonlar1
hakkinda bilgi sahibi olma
-Mantiklilik: genelden
ayrmtilara, ayrintilardan genele
ulasabilme yetenegi

-Analiz ruhu: bir olaym
nedenlerini analitik olarak
incelemek

-Sentez ruhu: bir olaym
degiskenlerini bir ¢6ziim veya
plan yapmak i¢in bir araya
getirmek

-Sezgi giicli: imkan, firsat ve
tehlikeleri 6nceden gorebilmek
-Hayal giicii: gelecege iliskin
olaylarin muhtemel
gelismelerini zihinde
canlandirmak

-Muhakeme (yargi) giicii: iyiyi
kotiiden, dogruyu yanlistan,
haklry1 haksizdan ayirt
edebilmek

-Diisiincelerini konu ve
sorunlara odaklastirabilme
yetenegi

-Akil ile duygu arasinda denge
(objektiflik ile subjektiflik
arasimdaki uyum)

-Degisken kosullara, ortamlara
ve degisik kisilikteki insanlara
uyum gosterebilme

-Dikkatlilik

-Ihtiyatlilik (asir1 riske
girmeme)

-Girigkenlik

-Hafiza giicli (6nemli olay, kisi
ve degiskenleri akilda
tutabilmek)

-Dinamiklik (birgok konu ve
olaylar1 yerinde ve zamaninda
izleme ve tedbir alma)

-Azim ve sebatkarlik (tehlike ve
giicliikler karsisinda yilmamak,
miicadeleyi elden birakmamak)
-Tertiplilik ve diizenlilik (her
seyi yerli yerinde tutmak, dosya
ve arsivleme sistemi i¢inde
caligmak)

-Yontemlilik (isleri yaparken ve
yaptirirken yaraliligi ispat
edilmis yol ve yontemlerden
yararlanmak, isleri acillik
durumuna gore siraya koyarak
yiiriitmek)

-Siiratlilik (isleri biriktirmeden
ve geciktirmeden zamaninda
yiirtitmek)

-Ciddiyet (her ise gereken
Onemi vermek, tehlike ve
sorunlar1 kiigimsememek)

-Dig goriiniisii, giyimi kusami
ile ¢evresinden kabul
gormelidir.

-Gruba hitap edebilecek
nitelikte olmalidir.

-Grup yapilarini, ortak amag,
deger ve duygularini
anlayabilmelidir. (sosyabilite)
-Is yaparken uyulmas: gereken
iyi aligkanliklarin yerlesmesine
calismali, kotii aligkanliklarla
miicadele edebilmelidir. (is
disiplini)

-Kendisi ile ¢alisacak her
insandan yararlanmay1 bilmeli
ve onlarla isbirligi
edebilmelidir.

-Her kisi ve olayin 6zelligine
gore Olgiili ve dengeli hareket
etmeyi bilmelidir. Ne zaman
ileri gideceginin, ne zaman geri
¢ekileceginin bilincinde
olmalidir. (diplomat veya takt
sahibi olma)

-Bilgi, tecriibe, adalet,
hakkaniyet, giiven verme, 6zel
hayatindaki dikkatlilik ile
¢evresinde etkili, otorite sahibi
ve ikna giicii olan bir kimse
olarak taninmalidir.

(Eren, E. ; 2011, Yénetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), Istanbul Beta Basim

Yayimm Dagitim A.S, ss. 10-12)

Bunlara paralel olarak etkin bir yiirlitme sisteminin kurulabilmesi i¢in gerekli olan

sartlarin baslica Ozelliklerini yonetici temelinde su sekilde de o6zetlenmektedir

(Dokuyucu, 2012: 7)




1) Takim ruhunu gerceklestirmek: Isletme yoneticisi de her yonetici gibi islerini beseri
faktor, yani kisiler araciigiyla goriir. Insanlar aracihi@iyla is gérmek yoneticilerin
giicliik yasayabilecekleri bir alandir; zira isletmeyi amagclarina ulastirabilmek igin
yonetici dogru insanlar1 dogru gorevlerde verimli bir sekilde calistirmak
durumundadir. Personelin birlikte verimliligini saglayabilmek icin kisilerin bireysel
olarak randimanli ¢alismasi yeterli degildir. Iste isletmeyi amacina ulastirabilmek igin
ayn sekilde bir “takim c¢alismas1” ve takim ruhuna ihtiya¢ vardir. Bunu da ancak

yonetici gergeklestirebilir.

2) Personeli iyi tamimak: Y onetici birlikte ¢alistigi kisileri; bedensel, zihinsel ve ruhsal
yetenekleri ve ozellikleriyle cok yakindan tanimak, anlamak durumundadir. Ancak bu
sekilde dogru kisilere dogru isleri delege ederek firmanin basarili igler yiiriitmesini
saglayabilir. Psikoloji, Sosyoloji, Sosyal Psikoloji, Is Sosyolojisi ve Sosyal
Antropoloji gibi bilim dallarindaki cagdas gelismeler bu konuda yoneticilere genis

imkanlar tamimaktadir.

3) Gorev ve sorumluluklarim yiiklenecek nitelikte olmadiklarimi gésteren kisileri
isletmeden uzaklagtirmak: Kabiliyet ve nitelikleri bakimindan ise uygun olmayanlari
isletmeye almak hem adaletsiz, hem de diger calisanlara kotii 6rnek olusturacak bir
uygulamadir. Bu gibi kisileri isten uzaklastirmak bazi durumlarda yiiksek medeni
cesareti gerektirecek bir yonetim isidir. Bu noktada yoneticinin karar verici olarak

rollinii en 1yi sekilde sergileyebilecek kapasitede olmasi ¢ok 6nemlidir.

4) Personel ile isletme arasindaki iliskileri yakindan takip etmek: YOonetici, gerek
personelin gerekse isletmenin yararlarinin korunmasina dikkat etmeli ve her iki tarafin
haklarin1 da esit bir sekilde tanimalidir. Gorev ve adalet hisleriyle kisilik biitlinliigi,
enerji ve yetenek gibi Ozellikler s6z konusu hakemlik roliinlin basarilmasinda

yoneticiye yardime1 olur.

5) Yonetici, benligi ve kisiligi ile iyi ornek olmalidwr: Disiplin ve saygiyl temin etme
yollarindan en etkili ve demokratik olanlardan birisi de astlara iyi 6rnek olmaktir.
Astlarin ¢aliskan, diizenli, devaml, vefakar, fedakar, kibar v.b. olmalarini isteyen
yonetici, oncelikle kendisi bu niteliklere sahip olmali ve personelin de bu 6zellikleri

kazanmasina yardimei olmalidir.



6) Personeli siirekli denetim altinda bulundurmak: Emirlerin beklenen sekil ve
ozellikte yerine getirilip getirilmedigi yOnetici tarafindan diizenli araliklarla

denetlenmelidir.

7) Yardimcilarla sik sik toplantilar yapmak ve onlardan yazili ve sézlii raporlar
almak: S6z konusu toplantilar, astlara plan, program, biitge veya projenin
aciklanmasina, emirlerin ayrintili bir bi¢imde anlatilmasina, anlasildiklarindan emin
olunmasina, kararlarda herkesin fikrinin alinmasina ve netice itibariyle de zamandan

tasarruf edilerek isbirligi ruhunun olusmasina imkan verirler.

8) Ayrintilar iginde bogulmamaya dikkat etmek: YOnetici, isletme iginde meydana
gelen her seyden haberdar olmali ve gerekirse ayrintilar ile de ilgilenmelidir. Ancak,
bu noktada dikkat edilmesi gereken ince bir ¢izgi vardir. Daha 6nemli sorunlar ve isler
g6z ardi edilme durumuna getirilmemelidir. Yoneticinin gorevleri arasinda her seyi
goriip ilgilenmek yoktur. Aksi takdirde simirli olan zaman ve enerjisini, isletmenin
yiiksek ¢ikarlar1 bakimindan en verimli olan islere ayirmakta giicliik c¢eker ve
dolayistyla isletme basarisizlifa dogru siiriiklenir.. Ayritilar i¢inde bogulmamayi

gerektiren bu kurala <’yonetimde ayricalik ilkesi’’ denilmektedir.

9) Personelde birlik ve beraberlik, ¢alisma, tesebbiis fedakdrlik ve feragat ruhunun
egemen olmasina gayret gostermek: YOneticinin en 6nemli gorevlerinden birisi de
calisanlarinm 6rgiit bilinci gelistirmesini saglamaktir. Orgiit bilinci yerlesmis olan tiim
calisanlar gereken calisma azmini gostermekle kalmayip ortak bir amag¢ dogrultusunda
hareket ettiklerini unutmayarak birbirleriyle uyum igerisinde calisirlar. Gerektigi
zamanlarda da Orgiit c¢ikarlar1 ugruna kendi kisisel c¢ikarlarindan 6diin vermekten

tereddiit etmezler.

10) Astlara yetenek ve becerileriyle orantili mevkiler (vetki ve sorumluluk esitligi)
saglamak: Insan giiciiniin dogru akis1 ¢ok énemlidir. Bu baglamda, ¢alisanlarin ilgi
alanlarinin ve yeteneklerinin yonetici tarafindan analiz edilerek dogru kisiye dogru

gorev verilmeli, boylelikle herhangi bir aksama yasanmadan isler yiiriitiilmelidir.

11) Iyi bir édiillendirme ve ceza sistemi kurmak: Etkin bir yonetici, galisanlarmi
sadece isgdrenler olarak gormemeli, isini iyi yapanlar1 odiillendirerek motive
etmelidir. Boylelikle herkes i¢in tesvik olusturarak tiim c¢alisanlarin kendilerini islerine

vermelerini saglayabilir. Ayni1 sekilde basarisizliklarin da tstii ortiilmemelidir. Aksi



takdirde kiiciik de olsa hatalar giderek biiyiir ve Onlenemez bir hal alir. Boyle bir
durumun Oniine gegebilmek igin rencide edici olmayan yapict bir ceza sistemi

kurulmalidir.

Rol denildiginde bir isi yapmakla yilikiimli olan kisinin iistlenmesi gereken gorevler
anlagilmaktadir. Her gérevin kendine ait bir rol tanimlamasi vardir ve bu gorevi icra
eden kisi ve/veya kisilerden bu rolii hakkiyla yerine getirmesi beklenmektedir.
Isletmelere gelindiginde, genel olarak orgiitler igerisinde her yonetim kademesi i¢in
uygun olan bir rol kalibi s6z konusu olmasina ragmen, iilkemiz yonetim anlayisinda
otorite, giic ve yetki iliskisi karisiktir (Gokg¢e ve Sahin, 2003: 146). Rol
tanimlamasinda bu tir karisikliklar ve belirsizlikler bulunmasi, uzun vadede firma
performansini olumsuz yonde etkileyerek istenmeyen sonucglarin ortaya ¢ikmasina
sebep olabilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin rol algis1 ve bu rollerden hangisini
ya da hangilerini sergilediklerinin tespit edilerek basarili olan orgiitlerin temelinde

yatan insan faktoriiniin derinlemesine incelenmesi bilyiik 6nem teskil etmektedir.

Her ne kadar yoneticilerin sahip olmasi gereken belirli 6zellikler ¢esitli aragtirmacilar
tarafindan ortaya konmus olsa da bu ozellikleri yonetim kademeleri baglaminda
degerlendirmek onlar1 daha anlasihr kilacaktir. Ug yonetim kademesi vardir.
Bunlardan ilki {ist kademe yOnetim ve yonetici, ikincisi orta kademe yonetim ve
yonetici ve iigiinciisii alt kademe yonetim ve yoneticidir. Ust kademe y®netim,
genellikle tepe yoOnetim/top management team (TMT) olarak adlandirilmaktadir.
Orgiitiin biitiiniine yon vermekle sorumludur. Yetkinin en iist seviyede oldugu bu
kademede isletmenin yonetim sorumlulugunu tagima, misyon, vizyon ve stratejilerini
belirleme, igletmeyi temsil etme gorevleri yerine getirilmektedir. Tepe yonetimin bir
orgiitteki en Onemli rollerinden biri, paylasilan degerleri bigimlendirmek ve
yonetmektir (Peters ve Waterman, 1987: 151). Ayica iist yonetim, Orgiitiin kendi
kiltiriinden kaynaklanan etkin davranis bigiminin fiilen uygulanmasimi da
saglamaktadir (Drucker, 1998: 203).Tepe yoOnetimde, yonetim kurulu bagkani,
yardimc1 ve {iiyeleri, bagkan, genel koordinatér, genel miidiir ve yardimcilari yer
almaktadir. Ust kademe ydnetimde, gdrevlerin geregini yerine getirebilme agisindan
kavramsal yetenek 6n plandadir (Ataman, 2001: 17; Mucuk, 2001: 142). Orta kademe
yonetim tepe yonetim tarafindan belirlenmis genel amaglarin gerceklestirilmesine

yonelik uygulama planlarinin gelistirildigi; alt kademe yoneticilerin ¢alismalarinin
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koordine edildigi ve uygulamaya yonelik ¢ok sayida isin yapildigi ydnetim
kademesidir. Orta kademe yonetimde yer alan yoneticiler, boliim miidiirli, fabrika
miidiiri, daire basgkani, idare amiri gibi linvanlarla anilmaktadir ve bu yonetim
kademesinde teknik bilgi ve yetenekten ziyade beseri yetenege ihtiya¢ duyulmaktadir
(Mucuk, 2001: 142; Ataman, 2001: 18). Alt kademe yonetim isleri fiilen
gerceklestiren iscilerin teknik, ticari ya da biiro personelinin yonetiminden birinci
derecede sorumlu olan yoneticilerin olusturdugu yonetim kademesidir. Bu yonetim
kademesinde, yoneticilerin faaliyetleri biiyiik 6l¢iide teknik nitelikli olmakla birlikte
¢ok az bir kismi idari niteliklidir (Ataman, 2001: 18). Alt kademe yonetimi olusturan
yoneticiler, sef, amir, nezaretgi, formen, ustabasi, usta, kalfa gibi {invanlara sahiptir
(Mucuk, 2001: 142). Her ii¢ kademede gorev yapan yoneticilerin sergilemesi gereken
rollerin ve sahip olmasi gereken yetencklerin de belirlenip benimsenmesi ¢ok
onemlidir. Tepe yonetimde gorev alan yoOneticiler iist olarak sergilemeleri gereken
rolleri benimsemek durumundayken orta kademe ve alt kademe yoneticiler ise ast

olarak sergilemeleri gereken rolleri benimsemelidirler.
Yoneticilerin Ust Olarak Rolleri

a) Ortak vizyon yaratabilme: Calisanlarin kurumlarinin gelecegini agik ve net olarak

gorerek gidisat1 anlayabilmeleri ¢ok 6nemlidir.

b) Yenilik¢i olma ve risk alabilme: Yeni fikirlerin ortaya ¢ikarak hizli ve yogun

ogrenmeyi tetiklemek adina 6nemlidir.

c) Sistematik diisiinme ve sistem kurabilme: Sistematik diisiinme yetenegine sahip

yoneticiler, pargalardan ¢ok biitiinii gorebilme 6zelligine sahiptirler.

d) Cok yonli koordinator olabilme: Karsilasilabilecek cesitli problemlerle etkin bir

bi¢imde basa ¢ikabilmek adina 6nem arz eden bir 6zelliktir.

e) Degisimi gergeklestirmede rehber olma ve ¢alisanlarla iletisim kurabilme: Degisimi
kabullenmek kolay degildir. Dolayistyla yoneticilerin uygulanmasi gereken bir takim
gerekli degisimlere calisanlar tarafinda gelebilecek direncle basa ¢ikarak degisim

stirecini etkin bir bicimde yonetebilmesi ¢ok dnemlidir.

f) Ogretmen, mentor ve dgrenen olabilme: Kiiresellesen diinyamizda ydneticilerin her

tiirlii yeniligi takip ederek orgiit icerisinde uygulayarak rakiplerinden geri kalmamasi
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icin siirekli 6grenmeye agik olmasi ve tiim 6grendiklerini astlariyla paylasarak onlari

da etkin bir bigimde siirece dahil etmesi ¢ok 6nemlidir.

g) Hizmetkar-lider olabilme: Yoneticiler, ortak amaglar dogrultusunda ¢alisanlartyla
birlikte hareket edip onlarin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde yonetimi saglarken yol

gosterici olarak da etkin bir bigimde liderlik roliinii sergilemelidirler.

h) Kararli olma ve zaman ayirabilme: Yonetici, belirli bir konuyla biitiinleserek
kendisini adamak adina karali olabilmelidir. Boylelikle orgiit icerisinde giliveni de
saglayabilir. Aym1 zaman da giinlik islerinin 6nemli yonetimsel islerin Oniine
gegmesini engelleyerek calisanlarin yapilmasi gereken islerin 6nemi konusunda kafa

karigiklig1 yagamasin1 6nlemelidir.

i) Olgme ve ddiillendirme: Calisanlarin rutin bir sekilde objektif kriterlerle dlgiilmesi
ve bu 6lgmenin sonucunda hak eden calisanlarin 6diillendirilmesi motivasyon saglama

acisindan ¢ok 6nemlidir (Okumus vd. , 2007: 37-42).
Yoneticilerin Ast Olarak Rolleri

a) Ust kademe yoneticisi/ydnetimi tarafindan alinan kararlarin en etkili bigimde

uygulanmasini saglamak iizere alttaki personele (yonetim de dahil) iletmesidir.

b) En alttakilerin bu kararlar karsisinda gosterdikleri tepkilerin ve uygulama ile ilgili
sonuglarin {ist yonetime iletmesidir. Bu bilgileri uygulama/operasyonlara aktif olarak

katilma ile elde ederler

c) Alttaki personelle ilgili olarak bazi bilgileri, (kanun, tiizilk ve yoOnetmelikler
tarafindan sinirlanan haliyle ya da aile yapisi, sosyal yasam ve iliskileri gibi informal

bilgiler de dahil) iist kademe yoneticisine iletmekle yliikiimliidiir.

d) Orgiitsel iliski icerisinde oldugu astlarma, iist kademe yoneticisi tarafindan verilen
emirlerin ne pahasina olursa olsun ve oOrgiitlin amaglarim1 gergeklestirmek {izere
(orgiitsel dolayisiyla tiist yonetimin basarisimt miimkiin kilacak bigcimde) yerine

getirilmesini saglamakla da yiikiimliidiir (Bayat, 2005: 10)

Her kademede gorev alan yoneticilerin sergilemesi gerekli goriilen rollerle beraber

sahip olmas1 gereken yetenekler agisindan {i¢ Onemli yetenek kategorisi One
cikmaktadir.
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Kavramsal Yetenek:

Orgiitii bir biitiin olarak gorerek &rgiitiin ¢ikarlari ile faaliyetlerini biitiinlestirme
yolunda adimlar atabilmektir. Kavramsal yetenek, yoneticinin diisiinme ve planlama
yetenekleriyle ilgilidir. Ust kademelerde daha énemlidir (Katz ve Robert, 1974: 91°den
alan Kogoglu, 2010: 10).

Beseri Iliskiler Yetenegi:

Yoneticilerin ¢evreleriyle iliski kurmasi yetenegidir. Yoneticiler bagkalari vasitasiyla is
yaptigi i¢in bu yetenegi gelistirmelidirler. Beseri iligkiler becerisi her yonetim
diizeyinde 6nem arz etmektedir; fakat orta kademelerde (personeli iyi bir sekilde
yonlendirme, motive etme, etkili iletisim seklinde) daha ¢ok onem kazanmaktadir

Karakaya, 1998: 17°den alan Kogoglu, 2010: 11).
Teknik Yetenek:

Yonetimin teknik boyutuna karsilik gelmektedir. Bir gorevin yerine getirilmesi ic¢in
gerekli uzmanlik bilgisi, ustalik, analiz yetenegi, ara¢ ve tekniklerin tiimii teknik
beceriye girmektedir. Bu tiir beceriler daha ¢ok orgiitiin alt kademelerinde bulunan

yoneticiler icin dnem arz etmektedir (Ozalp, 1992: 25ten alan Kogoglu, 2010: 10).
1.2. Yonetici Profillerine ve Rollerine iliskin Arastirmalar
1.2.1. Genel Arastirmalar

Literatiire bakildiginda yonetici profilleri ve rolleri iizerine yapilmis birgok calismaya
rastlanmaktadir. Kisaca deginmek gerekirse Janicijevic (2012), yoneticilerin
sergiledikleri rollerin ¢alisanlar1 Orgiite baglamakta ve saglam bir orgiit kiltiiri
yaratmakta etkili oldugunu belirtmektedir. Masry vd. (2006), Misir’da yliriitmiis
olduklar1 alan c¢aligmasinda otel genel miidiirlerinin Mintzberg’in belirledigi roller
kapsaminda hangi rolleri benimsediklerini ve bunun liderlik tarzlarina yansimalarini
arastirmiglardir. Benzer sekilde Beheshtifar vd. (2012), yoneticilerin karakteristik
ozelliklerinin sergiledikleri rollere yansidigini ve dolayisiyla yonetim prensiplerini ve
tekniklerini uygulamada her yoneticinin sahip oldugu profile gore kolaylik ya da
zorluk yasadigini vurgulamislardir. Yoneticinin profili, motivasyonu biiyiik olciide
etkilemekte ve dolayisiyla orgiitiin bir biitiin olarak basarisiyla dogrudan baglantili
hale gelmektedir. Yonetici profillerine ve rollerine odaklanan diger cesitli

calismalardan bir kismi (Arnaldo, 1981; Ives ve Olson, 1981; Paolillo 1987;
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Kirckpatrick ve Locke, 1991; Sharpe, 1993; Busenitz ve Barney, 1997; Shenkar vd.
1998; Floren ve Tell, 2003; Karakoyun, 2005; Tokat ve Giderler, 2006; Yamak 2006;
Deniz ve Ercis, 2008; Keskin ve Saltiirk, 2008; Saglam, 2008; Karakus ve Cankaya,
2009; Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009; Hurd, 2010; Kaymaz ve Giirsakal, 2010; Tan ve
Everest, 2010; Ramezani vd. 2011; Tiffan, 2011; Yue, 2012) olarak siralanabilir. Bu
caligmalarin bulgularina odaklanan bir sonraki bolime ge¢meden Once yoneticiyi
tarihsel siire¢ igerisinde farkli roller baglaminda ele alan tarihsel siiregten bahsetmek
uygun olacaktir. Cagdas yonetim ve yonetici diistincesi, 1880’11 yillarda baglayarak
giiniimiize kadar devam eden bir siirectir. Bu baglamda yonetim ve yonetici diigiincesi
4 ayr1 evrede kategorize edilip farkli akimlar halinde tanimlanmaktadir. Bu akimlardan
ilki klasik yonetim teorisidir. Ardindan gelen evre, neo-klasik yonetim teorisi, yonetim
diisiincesinin evirildigi akimdir. Klasik akimlarin sona ermesiyle modern yonetim
akimlar1 ortaya ¢ikmis ve onlar da kendi igerisinde modern ve post-modern olarak

ikiye ayrilmistir (Leblebici, 2008: 100).

Klasik yonetim teorisinin yoneticiyi tanimlanmis goérevleri uygulayan ve astlarina
uygulatan bir otorite olarak ele aldig1 sOylenebilir. Klasik yonetim anlayisina gore
yoneticiler belirli bir takim yonetsel doktrinleri benimseyerek o dogrultuda yonetimi
saglamalidirlar. Taylor’in Onciisii oldugu bu ydnetim anlayisina gore her orgiitiin
standart bir takim kurallar1 olmali ve etkin ydnetici bu kurallar1 ¢alisanlarina
benimseterek islerin aksamadan en verimli sekilde yiirlimesini saglamalidir. Bu
baglamda Max Weber’in biirokratik yonetim anlayisi icerisinde sundugu hiyerarsinin
ve dikey yapilanmanin 6nemi anlagilmaktadir. Yonetici emir komuta zincirinin bag
halkas1 olarak kendisine bagli g¢alisanlart ¢ok iyi tanimali ve bu tanimlanmalari
dogrultusunda emirler vererek is gordiirmelidir. Beseri faktoriin geri plana atildigi bu
dénem, insana calisan olarak daha fazla deger verilmeye baslandigi neo-klasik
donemin baslamasiyla sonlanmistir. Klasik donemden farkli olarak yonetimde insan
faktoriiniin  6ne ¢ikarildigi neo-klasik donem belki de modern ve post-modern
donemlerin temelini olusturmaktadir da denilebilir. Yoneticinin astlarimi siki kontrol
altinda tutarak disiplinli bir sekilde is gordiirmesinin beklendigi bu donemde beseri
faktoriin de one ¢ikarilmasi astlarin insani ihtiyaclarinin karsilanarak onlara deger
verildiginin hissettirilmesi ve boylelikle motivasyonun artarak verimliligin maksimum

diizeye  ¢ikarilmasini  saglamaktadir.  Motivasyon, insan  davraniglariyla
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iligkilendirilmis ve c¢alisanlarin motivasyonunu saglamak adina yoneticilerin temel
alabilecekleri iki temel kuram McGregor tarafindan one stirtilmiistiir.©’X kurami™
olarak adlandirilan negatif kurami tercih eden yoneticiler calisanlarin mutlaka iistleri
tarafindan giidiilenerek amag¢ dogrultusunda yonlendirilmesi gerektigine aksi takdirde
dogustan asi ve bencil olan insanin ¢alismayacagina inanmiglardir. Boyle bir durum
orgiiti basarisizliga siirlikleyecegi i¢in de astlarina miimkiin oldugunca kati
davranarak motive etme yolunu tercih etmislerdir. Ote yandan Y kurami> olarak
adlandirilan pozitif kurami astlarin1 yonetirken benimseyen ve uygulayan yoneticiler
insanin sosyal bir varlik oldugunu unutmamislardir. Insanlarin basarili olabilmeleri
icin iglerini sevme gerekliligine inanan bu yoneticiler astlarini édiillendirerek motive
etmekte ve onlara basaracaklarina inandiklar1 sorumluluklar iistlenmeleri konusunda

Ozgiirliik tanimaktadir.

Modern yonetim diislincesine gore ise yonetici stratejik bir rolii olan ve isletmenin i¢
ve dis cevresi arasindaki dengeyi kuran bir birey olarak kabul gdrmiistiir. Ornek
vermek gerekirse Eren (2011: 52-76), agik sistem ve durumsallik goriislerine gore
yOneticinin tanimini, bir zaman dilimi igerisinde ve degisken ¢evre kosullar1 altinda
belirli bir takim amaglar1 gerceklestirmek lizere maddi ve beseri liretim faktorlerini
uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve ¢aligtiran kimse olarak yapmaktadir. Yonetici,
amaglar dogrultusunda ilerlerken Orgiitii igerisinde bulundugu durum baglaminda
degerlendirmelidir. Bu kapsamda yoneticinin algilama ve karar verme kapasitelerinin
yiiksek olmasinin beklendigi sdylenebilir. YoOnetici, sadece dis c¢evre, yani miisteri
odakli diisinmemelidir. ¢ miisteri olarak da adlandirilan ¢alisanlarin memnuniyetini
de 6n planda tutmalidir; zira bu donemde ortaya ¢ikan ve sonug degil siire¢ odakli bir
yaklasim olan “’Toplam Kalite Anlayisi’’na gore dis miisterinin memnuniyeti i¢
miisterinin memnuniyetine baglidir. Bu noktada neo klasik donemde 6nemle {izerine
diisiilen beseri faktor bir kez daha One c¢ikmakta, yoneticilerden calisanlarini tim
yonleriyle ve en iyi sekilde tamimalari beklenmektedir. Boylelikle calisanlarin is
memnuniyetini artirma dogrultusunda gerekli adimlari atabilen yonetici, motivasyonu

yiikselterek dis miisteri/vatandasin da memnun olmasini saglayabilecektir.

1970’lerden 2000’11 yillara kadar bir¢ok diisiince ve yaklasim olmustur. Bu diislince
ve yaklasimlar, post-modernizm bakis agisinin gelismesine, yonetim ve Orgiit

konularina sosyolojik ve ekonomik acidan bakan goriislerin ortaya ¢ikmasina yol
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acmis ve kiiresellesme ve bilgi ¢agi cergevesinde gelisip popliler olmus yaklagimlardir
(Tekin, 2007: 73). Yonetici kavrami agisindan ele alindiginda post modern dénemin
yoneticiyi miimkiin oldugunca aktif, esnek, yenilik¢i ve degisime agik olma gibi
ozellikler kapsaminda ele aldig1 sdylenebilir. Yonetici, onceki donem anlayislarindan
farkli olarak standart diisiinceleri takip eden ve astlarini bu dogrultuda giidiileyen bir
otorite figiirli olmaktan ziyade dncelikle kendisini hem orgiitiin i¢ ¢evresine hem de
dis cevresine karsi son derece donanimli bir hale getirmeli, bunu yaparken de degisime
acik ve esneklikten 6diin vermemelidir. Aym1 zamanda belirli kuramlarin hepsine
hakim olmakla kalmayip bu kuramlari igsellestirip harmanlayarak gerektigi yerde
gereken stratejiyi izlemeli, ¢alisanlarina da aym kiiltiirii benimseterek globallesen is
diinyasina ayak uydurmaya caligmalidir. Karadal (2002: 1), kiiresellesen diinyada,
isletmelerin de kiiresellesmesinin kaginilmaz oldugunu ve dolayisiyla ozellikle
yoneticiler olmak T{izere, tim is gorenlerin bu donilisimden etkilendigini
belirtmektedir. 21. yiizyilda, diinya diizeninin yeni aktorleri olarak kabul edilen
isletmelerin faaliyetlerini planlayan, yiiriiten ve denetleyen yoneticiler giincel
ihtiyaglara cevap verebilecek nitelige sahip olmalidirlar. Bu g¢ergevede yoneticiler,

kiiresel diisiinmek ve evrensel degerlere uymak durumundadirlar.

Sozii edilen bu tarihsel siire¢ igerisindeki yonetim ve yonetici yaklagimlari
giinimiizdeki yonetim dinamiklerini de siirekli olarak etkilemektedir. Bugiiniin
yonetim anlayisinin temelini olusturmasina ragmen bilimsel yonetim anlayisi insan
faktoriinii geri planda birakmasi baglaminda bugiiniin yonetim anlayisina oldukga
uzaktir. Bir sonraki donem olan neo klasik yonetim anlayisinin benimsenmesi ise yine
dengeyi saglayamamig ve oOrgiitlerin sadece beseri yoniine agirlik vermistir. Modern
yonetim anlayisina bakildiginda ise yonetim ve yonetici kavramlarinin daha saglikli
bir ¢erceveye yerlestirildigi goriilebilir. Orgiitlerin dis gevreleriyle olan iliskilerini agik
sistem olarak degerlendiren bu donemde yoneticinin omuzlarina ¢ok daha fazla
sorumluluk bindigi soylenebilir. Post modern donemde ise kaliplasmis her tiirli
diistinceye kars1 cikilarak yonetimin ve yoneticinin her tiirli degisime ve gelisime
duyarli esneklikte olmalar1 beklenmektedir. Soyuer (2009), giiniimiizde isletme
yonetimini en ¢ok etkileyen unsurun uluslar arasi rekabet oldugunu vurgulamakta ve
bunun yonetim alaninda dogurdugu sosyal, politik ve ekonomik sonuglara dikkat

¢cekmektedir. Bu kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin yenilik ve miisteri hizmetleri
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alanina odaklanmak durumunda oldugunu belirten Soyuer (2009), post modern

donemin yonetim ve yoneticiden beklentilerine isaret etmektedir.

Yoneticilerin sergilemesi gereken roller yonetim tarihinin baslangicindan bu yana
ortaya konan teoriler kapsaminda da degerlendirilmesi ¢ok Onemlidir. Yonetim
baglaminda kavramsal bir ¢ergevenin eksikligi 1950’li yillarin ortalarina dogru ortaya
cikan siire¢ teorisi (process theory) ile giderilerek temel bir takim prensipler ortaya
cikmistir. Siire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi,
kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Kisacast,
belirli bir davranisi gdsteren kisinin, bu davranisi tekrar gostermesinin ya da tam
tersine tekrar gostermemesinin nasil miimkiin kilinabilecegi, slire¢ teorilerinin
cevaplamaya calistigi temel sorudur. Siireg teorisyenlerinden Fayol, (1949); Newman,
(1950); Davis, (1951); Terry vd. (1953); Koontz ve O’Donnell, (1955); Davis, (1955),
yonetimi sanayi, orglit ve orgiit icerisindeki seviyelerden bagimsiz bir evrensel siire¢
olarak kabul etmiglerdir (Synder ve Wheelen, 1981). Yonetim siireglerinin fikir babasi
olarak taninan Fransiz maden miihendisi Henri Fayol, 1916 yilinda yonetime iligkin
diisiincelerini ortaya koydugu ¢’ Endiistriyel ve Genel YoOnetim’’(Administration
Industrielle et Generale) isimli bir eser yayilamis ve bu diisiincelerin gilincelligi
giinimiize kadar devam etmistir. Fayol’un kendi donemine kadar ihmal edilen
yonetim gergegini fonksiyonlarina ayirarak incelemesi onun diisiincesini 6zgiin kilan
temel faktordiir (Sengiil, 2007: 261). Yonetimi; Ongbérme, oOrgiitleme, kumanda,
koordinasyon ve kontrol olmak iizere belli bir islevsel ayrima tabi tutan Fayol,
orgiitlerin is gortslerinin ve evrimlerinin anlasilmasimna yardimci olmaktadir.
Giiniimiiz 21. yiizyili baglaminda ele alindiginda ise ¢agdas yonetim tekniklerinin
orgiitlere uyarlanarak uygulanmasinda Fayol’un yonetim anlayisinin temel alindigin

s6ylemek miimkiindiir (Sengiil, 2007: 261).

Fayol’un yonetim iizerine yaptig1 incelemelerinde dikkatini ¢eken ve en ¢ok iizerinde
durdugu konu uygulayicilara, yani yoneticilere, yol gosterici, sorunlarin ¢ézliimiinde
esin kaynagi olabilecek ve Orgiitlerin gelecege hazirlanmasinda rehberlik edebilecek
genel bir yonetsel doktrinin yoklugudur (Fayol, 1917: 11°den alan Sengiil 2007).
Fayol (1917)’a gore yonetimin, ilkogretim okullarindan baslayarak yiiksek okullara
kadar 6grenim diizeylerine uygun sekilde 6gretilmesi ve yiliksek okullarda en genis

sekilde incelenmesi gerekmektedir. Fayol, kendi doneminde aldigi miihendislik
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egitiminde miifredatta yoneticilik dersinin yer almamasini ve miihendis adaylariin
mezuniyetleri sonrasinda c¢alisacaklar orgiitlerde muhtemel yonetici adayr oldugunu
dikkate alarak bu Ogrencilerin yonetici pozisyonuna hazirlanabilmeleri igin higbir
girisimin ve etkinligin olmayisini elestiri konusu yapmaktadir (Sengiil, 2007: 259).
Yonetim fonksiyonunun uygulamayla 6grenilebilecegini savunan diigiinceye siddetle
kars1 ¢ikan Fayol, uygulamadan elde edilen sonuglarin yetersiz olabilecegine dikkat
cekmistir. Bu baglamda, yonetsel doktrine duyulan ihtiyaci bir kez daha vurgulamis
sOyle bir tamim yapmustir: “Yonetsel doktrin, genel tecriibeyle kontrol edilmis,
denenmis yontem, metot, kural ve prensipler biitiinidiir” (Fayol, 1917: 23). Fayol,
gerekliligine inandigr yonetsel doktrini olusturmanin st diizey yoneticilerin
sorumlulugunda oldugunu belirtmektedir. Iste tam da bu noktada iist diizey
yoneticilerin elde ettikleri yonetim tecriibeleriyle olusturduklar1 prensipleri ortaya
koymalarinin 6nemi vurgulanmaktadir (Sengiil, 2007: 259). Fayol, bu noktada kendi
tecriibelerinden hareket etmis ve yonetim alaninda prensipler ve kurallar koyarak bu
doktrin eksikligini gidermeye ¢alismistir. Bu baglamda, 14 prensip ortaya koyarak
etkili bir yonetim i¢in sahip olunmasi gereken oOzelliklerin bir ¢ergevesini
olusturmustur: Is boliimii, otorite, disiplin, kumanda tekligi, yonetim tekligi, genel
yararin 6zel yarara stiinliigii, personelin ise alimi, merkezilesme, hiyerarsi, diizen,
hakkaniyet, personelin istikrari, inisiyatif ve personelin birligi (Fayol, 1917: 26).
Fayol, ayn1 zamanda yonetimin fonksiyonlarini da agiklayarak yoneticilerin yukarida
bahsedilen prensipleri hangi fonksiyonlarda daha etkili kullanabilecekleri konusunda
da bir yol gosterici olarak hareket etmistir. Fayol (1917)’a gore yonetim fonksiyonlari
ongormek; yani gelecegi dikkatlice incelemek ve eylem programini ortaya koymak,
organize etmek; yani igletmenin sosyal ve materyal olmak iizere ¢ift yapisini
olusturmak, bir isletmeyi organize etmek, isleyisinde onu gerekli olan her seyle
donatmak, kumanda etmek; yani personeli ¢alistirmak (Fayol, 1917: 11), koordine
etmek; biitiin ¢abalar1 ve biitiin islemleri uyumlastirmak, birlestirmek ve birbirine
baglamak, ve son olarak kontrol etmek; her seyin verilen emirlere ve varolan kurallara

uygun sekilde olmasini gozetlemektir.
H. Fayol’un 14 ilkesi su sekilde gruplanmaktadir (Baransel, 1993: 135):

Yapisal ilkeler: 1s boliimii, yonetim birligi, merkezcilik, yetki ve sorumluluk, hiyerarsi

ilkesi
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Stireg ilkeleri: Kumanda birligi, disiplin, adil ve esit muamele, maas ve licretler, genel

cikarlarin kisisel ¢ikarlara listlinliigii

Sonuglarla ilgili ilkeler: Diizen, personelin devamliligi, inisiyatif, birlik ve beraberlik
(Yozgat, 1984: 1).

Fayol’'un one c¢ikardigi konular temelinde yonetim siireci yaklagimi “’yOnetim’’i
ogrenilebilir bir ilkeler serisi olarak gdrmekte ve yoOnetimin bazi fonksiyonlara
(stireclere) ayrilabilecegini iddia etmistir. Bu kuram yoOnetici kavramina ise
“’tecriibe/deneyim acisindan bakmis ve tecriibeli list diizey yoneticilerin yonetim
anlayiglarini, ilkelerini ve diger ilgili detaylarmni tanimlamada rol {istlenmeleri
gerektigini vurgulamistir. Ayrica bu kuram yonetim ve yOnetici i¢in bir takim ilkeler
ortaya koyarak yonetim olgusunun ve yoneticinin bir Orgiitiin verimli olarak

calistirilmasinda birinci dereceden sorumlu oldugunu iddia etmistir.

Siire¢ yonetimi teorisinin ortaya atilmasi, buna alternatif birgok yaklasimin daha gesitli
teorisyenler tarafindan 6ne siiriilmesine sebep olmustur. Alternatif teori One siiren
teorisyenlerden biri de Henry Mintzberg’dir. Mintzberg (1975) yonetim ¢aligmalarina
alternatif bir yaklasim olarak °’rol teorisi’’ni sunmustur. Mintzberg’e gore yukarida
bahsedilen siire¢ teorisyenleri aslinda yoneticilerin gercekte ne yaptiklarimi
aciklayamamaktadirlar. Dahasi, siire¢ teorisini destekleyecek deneysel (ampirik) bir

calisma bulunmadigini da iddia etmektedir.

“Yoneticilerin isine yonelik yazilan kitaplarin ¢ok biiyiikk bir kismi sistematik
kanmtlardan mahrumdur. Dolayisiyla elde ettikleri sonuglar1 yalnizca bu kanit
eksikliginden dolay1 degil aym zamanda yapilan arastirmalar sonucunda tam

tersinin ispatlanmig olusundan 6tiirii de g6z ardi etmeliyiz’” (Mintzberg, 1973: 4)

Mintzberg’in  bir diger iddiast da yoneticilerin halihazirdaki karakteristik
ozelliklerinden kaynaklanan baski hissinden dolay1 yalnizca belirli islere ve ayrintili
olarak tanimlanmis gorevlere yoneldikleridir. Bdoylelikle, ylizeysel figiirler haline
gelmekte, bulunduklari  ¢evrenin  disina  ¢ikamamakta ve  kendilerini

gelistirememektedirler.

Mintzberg, rol teorisini gelistirirken 5 farkli alandaki yoneticiler (danisma firmasi,
teknoloji firmasi, tiiketici trtinleri firmasi, hastane ve okul) iizerinde bir ¢alisma

yapmistir. Bes giin siliresince bu yoneticilerin mesgul olduklart gorevleri gézlemlemis
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ve bu gozlemler sonucunda rol teorisini olusturmustur. Bu teoriye gore yoneticilerin
10 rol sergilediklerini tespit etmis ve bu rolleri ayrintili olarak agiklayarak, “Mintzberg
on Management: Inside our Strange World of Organizations,” (Yonetimde Mintzberg:
Orgiitlerle Dolu Garip Diinyanin Iginden) isimli kitabinda (1990) bilim diinyasina
sunmustur. Buna gore tespit edilen 10 rol toplamda 3 baslik altinda kategorize edilmis

ve uygun sekilde dagitilmistir.

Tablo 3 : Mintzberg’in Yonetim Rolleri Stmmflandirmasi

Kategori Rol

Kisilerarasi Yol Gosterici
Lider
Irtibat Uzmamn

Bilgilendirici Nezaretci
Bilgi Aktarici
Sozcii

Karar verici Girisimci

Kriz Yoneticisi
Kaynak Dagiticisi
Miizakereci

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 92 —
93’ten aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:
Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61

Ik kategori kisiler aras1 rollerdir. Bu baglamda temsil/yol gésterici rolii, lider rolii ve
irtibat saglama rolii olarak 3 rol ele alinmaktadir. Temsil rolii dendiginde yoneticinin
astlar1 tarafindan izlenen ve 6rnek alinan bir figilir oldugu vurgulanmak istenmistir. Bir
otorite figlirli olarak yerine getirmesi gereken hem sosyal hem de yasal

yiikiimliiliiklerin bilincinde olma roliidiir.
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Tablo 4: Kisileraras1 Yonetici Rol ve Faaliyetleri

Rol Ornek Faaliyetler
Yol Gosterici -Yeni fabrikalar igin kurdele kesme tdrenine
katilma,

-Ziyaretgileri  karsilamak gibi  tdrensel
faaliyetleri yerine getirme,
-Resmi evraklar1 imzalama

Liderlik -Astlar1 yonetme ve motive etme, gelistirme,
danigsmanlik,

-Astlarla iletisim kurma,

-Calisanlar1  cesaretlendirme  (verimliligi
artirmak icin)

Irtibat Uzmam -Hem orgiit icinde ve hem de orgiit disindaki
bilgi baglantilarini kurma,

-Mail atma,

-Telefonla goriisme,

-Toplantilar,

-Farkli iki proje grubu faaliyetlerini kontrol
etme

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 92 —
93’ten aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:
Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61

Lider rolii, yoneticinin yonetim takimi i¢in liderligini gosterip onlar1 en dogru sekilde
yonlendirme eylemini gergeklestirdigi roldiir. Bu noktada yonetilen takimin tim
elemanlarinin performanslarinin ve sorumluluklarinin yonetilmesi ve dolayisiyla bu
roliin hakkiyla ifa edilmesi biiyilk onem arz eder. Irtibat saglama roliinde ise
yoneticilerden hem i¢c hem de dis cevreleriyle etkili iletisim kurarak oOrgiite fayda

saglayacak bir irtibat ag1 kurmalar1 beklenmektedir (Mintzberg, 1990: 49-61).

Bir diger rol kategorisi ise iletisimsel rollerdir. Iletisimsel roller denildiginde
yoneticinin izleme/nezaret etme, Yyayma-dagitma/bilgi aktarma ve konusma
yapma/sdzcii rolleri siralanmaktadir. Izleme rolii, yoneticinin yalmizca astlarii
gozlemlemesini degil ayn1 zamanda oOrgiit i¢i ve disindaki gelismeleri takip ederek bu
gelismeler dogrultusunda gerekli degisiklikleri saglamasini gerektiren bir roldiir.
Takip edilen gelismelerden elde edilen bilgilerin astlarla paylasilarak onlar1 gerektigi
gibi  yonlendirmek de yayma-dagitma roliiniin bir pargasidir. Konusma
yapma/sozciiliik rolii ise sorumlu olunan departman/birim adina sézcli konumunda
olmak ve hem orgiit i¢erisindeki diger departman/birimlere hem de 6rgiit dis1 gevrelere

gosterilen faaliyetlerle ilgili bilgi vermektir.
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Tablo 5: Bilgilendirici Yonetici Rol ve Faaliyetleri

Rol Ornek Faaliyetler

Nezaretci Bilgi arastirma ve elde etme,

Dergileri tarama,

Kisa not ve rapor gonderme,

Personel baglantilarini koruma,

Gelistirmelerle yan yana olmak i¢in endiistri raporlarini
taramak.

Bilgi Aktarici Diger oOrgiit tiyelerine bilgiyi sevk etmek,
Kisa not ve rapor gonderme,
Telefon goriigmeleri yapma

Sozci Konugmalar, raporlar ve kisa notlarla bilgiyi disaridakilere
nakletme,
Gelisen / genisleyen planlar1 tartismak i¢in konusma yapma.

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 92 —
93’ten aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:
Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61

Ugiincii ve sonuncu rol kategorisine gelindiginde karsimiza karar verici roller ¢ikar.
Girigsimci, karigiklik giderici, kaynak ayirici ve miizakereci roller bu kategori altinda
toplanmistir. Yoneticinin en onemli gorevlerinden biri, siirekli degisen ve gelisen
kiiresel pazar ekonomisinde degisime duyarsiz kalmayarak gerekli degisimleri kendi
firmasinda da uygulamak, hatta gerekirse bizzat degisimi yaratarak takimina Oncii
olmaktir. Girigimcilik rolii bunu gerektirmektedir. Yoneticinin astlarini iyi taniyarak
onlar1 sahip olduklar1 yeteneklere gore en faydali olabilecekleri islere dagitmalar
kaynak ayirict roliinlin gereklerinden biriyken firmanin sahip oldugu nakit para,
malzeme gibi kaynaklart uygun sekilde dagitmak da yine bu roliin bir geregidir
(Kogoglu, 2010: 13-14)

Her firmanin kendi igerisinde karsilastigi bir takim problemlerin olmast son derece
normaldir. Onemli olan ydneticinin karisiklik giderici roliinii en iyi sekilde iistlenerek
bu problemleri ¢6zebilmesi ve sorumlulugu astlarinin {izerine yikmayarak kendi
iizerine alabilmesidir. Yonetilen takimin uygulamak istedigi yontemlerin tartisilip
uygulama silirecinin ortaya ¢ikarilma asamasinda yapilmasi gerekenleri miizakere
etmek de yoneticinin bir diger roliidiir. Onemli kararlarin yonetilen takimla,
departmanin tamamu ile ya da tiim 6rgiit kapsaminda alinmasi gerektiginde yoneticinin

miizakereci rollinii etkili bir sekilde tistlenmesi gereklidir.
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Tablo 6: Karar Verici Yonetici Rol ve Faaliyetleri

Rol Ornek Faaliyetler

Girisimci Yenilik i¢in yeni fikirler gelistirme,
Projeleri baglatma

Kriz Yoneticisi | Tartigmalar ya da krizler siiresince dogru eylemi yapma ya da dogru
ve Miizakereci adimi atma,

Astlar arasindaki yatismay1 ¢éziimleme,

Cevresel krizlere uyum

Kaynak Dagitici | Kaynaklar1 kimin kullanacagina karar verme,

Program biitce ve dncelikleri belirleme,

Biitge taleplerini gézden gecirme ve diizeltme,

Isci birlikleri (sendikalar1) ile anlasmaya varma,

Sendika anlagmalarinin gériismesi siiresince boliimii temsil etme,
Satiglar, satin alma ve biitcelerle ilgili gériismelerde boliimii temsil etme,
Boliimsel kararlary, ilgilileri agiklama.

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 92 —
93’ten aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:
Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61

Yoneticinin en onemli gorevlerinden biri, siirekli degisen ve gelisen kiiresel pazar
ekonomisinde degisime duyarsiz kalmayarak gerekli degisimleri kendi firmasinda da
uygulamak, hatta gerekirse bizzat degisimi yaratarak oncii olmaktir. Girisimcilik rolii
bunu gerektirmektedir. Yoneticinin astlarini iyi taniyarak onlart sahip olduklari
yeteneklere gore en faydali olabilecekleri islere dagitmalari kaynak ayirici roliiniin
gereklerinden biriyken firmanin sahip oldugu nakit para, malzeme gibi kaynaklari

uygun sekilde dagitmak da yine bu roliin bir geregidir (Mintzberg, 1990: 49-61).

Her firmanin kendi igerisinde karsilastigi bir takim problemlerin olmasi son derece
normaldir. Onemli olan ydneticinin karigiklik giderici roliinii en iyi sekilde iistlenerek
bu problemleri ¢ézebilmesi ve sorumlulugu astlarinin iizerine yikmayarak kendi
iizerine alabilmesidir. Yonetilen takimin uygulamak istedigi yontemlerin tartigilip
uygulama silirecinin ortaya ¢ikarilma asamasinda yapilmasi gerekenleri miizakere
etmek de yoneticinin bir diger roliidiir. Onemli kararlarin yonetilen takimla,
departmanin tamamu ile ya da tiim 6rgiit kapsaminda alinmasi gerektiginde yoneticinin

miizakereci roliinii etkili bir sekilde tistlenmesi gereklidir (Mintzberg, 1990: 49-61).

Etkin ve basarili bir yonetimden s6z edebilmek icin her seyden Once kurum ve
kuruluglarin yonetim kademelerinin uyum igerisinde olmast ve her kademedeki
yoneticinin rolliinii ¢cok iyi sekilde yerine getirmesi gerekmektedir (Gokge ve Sahin,

2003: 146). Roller gerektigi sekilde oynanmadig: takdirde yonetilen departmanin ve
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hatta tiim Orglitiin basarisizliga siiriiklenmesi kuvvetle muhtemeldir. Bir firmanin
basarilt olusu da basarisiz olusu da onu yoOneten yoneticilere baglanmaktadir.
Dolayisiyla yoneticilerin iginde bulunduklar1 orgiitiin yapisini iyice igsellestirerek
sergilemeleri gereken rolleri hem kendilerine hem de 6rgiite maksimum diizeyde fayda
saglayacak bi¢imde iistlenmeleri gerekmektedir. Bu noktada, yoneticilerin diger
meslek gruplarindan ayrildig:r daha da agik bir bi¢imde anlasilmaktadir; zira yonetici,
insanlarla beraber ¢alisan, onlar1 bir amaca dogru yonelten, egiten, degerlendiren ve
hatta onlarin gelecegi hakkinda karar veren kimsedir (Gok¢e ve Sahin, 2003: 145).
Kisaca, klasik anlamda bir yonetici Orgilit amaglarini saptama, bu amaclara ulagmak
icin insan, para, madde ve bilgi gibi kaynaklar1 bulma, gerekli orgiitlemeyi yapma,
calisanlar1 amaclara ulastirmak icin kontrol etme, etkileme ve yonetme (Ardanig,
1982: 29) fonksiyonlarini orgiit icinde yerine getirmekle sorumludur (Gokge ve Sahin,
2003: 150-151). Bu baglamda yukarida bahsedilen yonetici rollerinin en etkin sekilde
iistlenilmesinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir; ¢linkii globallesen diinyada
yoneticinin siirekli degisen pazar trendlerini takip ederek ona gore bir vizyon
olusturmasi, bu olusturdugu vizyonu astlarina benimsetmesi, gerekli degisimleri
miimkiin kilarak uygulama siirecinde astlarin1 gozlemlemesi ve yonlendirmesi, liderlik
roliinii layikiyla yerine getirerek astlarini giidiilemesi ve tiim bu uygulamalar hakkinda
hem i¢ hem de dig ¢evrelere bilgi aktarmasi zaruri hale gelmistir. Kiiresel boyutta
gerceklesen degisimler isletmelerin geleneksel mekanik sistemlerden, daha yenilik¢i
ve esnek orgiit yapilarina doniistimiinii zorunlu hale getirmektedir (Sayli, 2008: 183).
Isletme diinyasinda “Post-Modern Paradigma” olarak nitelendirilen ve kiiresel boyutta
gerceklesen degisimlerle ortaya ¢ikan bu yeni anlayis, kavram, teknik ve
uygulamalarin ortaya ¢ikmis ve isletmelerin i¢inde bulunduklar sartlara uygun yeni
¢oziim onerileri sunmaya baslamistir. Orgiitsel iliskileri olumlu ydnde etkileyen,
giiclenmesini saglayan, inang, baglilik ve sorumlulugu gelistiren ve geleneksel
yonetim tarzinin da tarihsel evrimini gosteren bu alanlar da Bartlett ve Goshal’in

aragtirmalarinda disiplin, destek, giiven ve yayilma olarak siralanmaktadir (Sayli,

2008: 187).

Bu noktada ‘’kurumsal yonetim modeli’’ne de deginmek gerekmektedir. Aysan’a gore
kurumsal yonetim modeli 1997 yilinin sonlarina dogru Asya’da patlak veren ve

1999’a kadar tiim diinyaya yayilarak Rusya, Brezilya ve bazi diger iilkelerin bir araya
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gelerek kurumsal yonetim ilkelerini deklare etmelerine neden olan ekonomik krizin
sonrasinda gelistirilen tekniklerin bir araya toplanmis halidir. 1999 yilinda OECD
(Organization of Economic Cooperation and Development/Ekonomik Gelisme ve
Isbirligi Orgiitii) kurumsal yonetim ilkelerini yaymlamistir. TUSIAD ise 2000
senesinde bu ilkeleri Tiirk¢eye terciime etmis ve 2002 yilinda yonetim kurullarina
rehberlik etmesi amaciyla “’en iyi yonetim ilkesi’’ baslikli bir rapor yaymlamigtir
(Oktem ve Usdiken, 2008: 3). Bu kurumsal ydnetim sdylemi tarafindan sunulan roller
tepe yoneticiler icin bir takim spesifik 6zelliklere olan gereksinimi vurgulamaktaydi.
Bunlarin arasinda tercihen prestijli bir tiniversiteden alinmis diploma, en azindan bir

yabanci dilde uzmanlik gibi maddeler yer almaktaydi.
1.2.2. Mintzberg Siniflandirmasim1 Esas Alan Arastirmalar

Bir 6nceki boliimde ayrintili bir bigimde anlatilamaya ¢alisilan Mintzberg’in yonetici
rolleri smiflandirmas1 bugiine kadar bu alanda arastirma yapan arastirmacilarin
calismalarinda (Miner, 1976; Blake ve Margrethe, 1981; Burgaz, 1997; ; McCarthy,
2000; Masry vd. , 2006; Jung ve Sosik, 2006; Phornprapha ve Seebungkerd, 2007;
Ramezani vd. 2011; Janicijevic, 2012; Sur, 2013) referans alinmistir. Uluslararasi
literatiir biiyiik Ol¢tide bu temelde gelismis, yerel literatiirde ise sinirli galismaya
rastlanmistir. Asagida uluslararast ve yerel (ulusal) literatiir ayr1 basliklarda

sunulmustur.

McConkey C. ve Short L. “What Do Entrepreneurs Do? (Girisimciler Ne Yapar?)
baslikli c¢alismalarinda Mintzberg’in belirledigi 10 yonetici roliinii girisimciler
tizerinde inceleyerek bunlardan hangilerini listlendiklerini, listlendikleri rollerin onlar1
g0z ardi ettikleri rollerden daha basarili kilip kilmadigini aragtirmiglardir. Elde ettikleri
bulgular gostermektedir ki girisimcilerin baslica tistlendikleri rol girisimei roliiyken
irtibat uzmani ve gozlemci rolleri de girisimciler tarafindan biliylik derecede
benimsenmekte ve basariyla uygulanmaktadir. Bir diger ¢alismada Paolillo (1987:
109-110), firmalarin performans gosterdikleri sektdrlere odaklandigi caligmasinda
yoneticilerin  rolleri  bu  sektorlerdeki faaliyetleri baglaminda  Mintzberg
siniflandirmasiyla paralellik gosterecek sekilde kategorize etmektedir. Shenkar vd.
(1998: 67) hiyerarsinin Onemini vurgulamaktadirlar. Bu baglamda yoneticiler

pozisyonlarmin bilincinde olmali ve bu pozisyonlarin gerektirdiklerine sosyal sistem
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cercevesinde uyum saglamalidirlar. Shapira vd (1980) benzer sekilde hiyerarsik
seviyelerin yonetici rollerini belirlemede baslica etkenlerden biri oldugunu One
sirmektedirler. Elde ettikleri bulgulara dayanarak alt seviyedeki ydneticilerin
iistlendikleri baglica rollerin problem ¢dzme ve miizakereci rolleri oldugunu, temsil
figiirii olarak daha diisiik performans gosterdiklerini belirtmektedirler. Ote yandan
Ramezani vd. (2001: 561) yoneticileri cinsiyet baglaminda degerlendirmekte ve erkek
yoneticilerin kadinlardan sayica daha fazla olduklarinit belirtmektedirler. Bununla
beraber egitim baglaminda ele aldiklarinda elde ettikleri bulgulara gore her iki

cinsiyetin aldig1 egitim esit dagilim gostermektedir.

Bilgi sistemleri yoneticileri iizerine Ives ve Olson (1981: 55) tarafindan hazirlanan bir
calismada ise Mintzberg smiflandirmasi baglaminda ele alindiginda yoneticilerin
agirlikli olarak stratejik planlama ve yonetim kontrolii faaliyetlerine ydneldikleri,
operasyonel kontrol alaninda ise fazla faal olmadiklar1 6ne siiriilmiistiir. YOneticiler
bilgi toplamak amaciyla irtibat saglamaktadirlar ve dolayisiyla miizakerecilik ve
sozciiliik rollerini ¢ok az iistlenmektedirler. Ote yandan karizmatik liderin 6zelliklerini
arastiran bir calismada (Jung ve Sosik, 2006), bu tir lider yoneticilerin iletisim
becerilerinin son derece kuvvetli oldugu ve kisiler arasi rolleri en iyi sekilde
uistlendikleri one stiriilmistiir. Bu o6zellik, onlar1 degisime acik yoneticiler olarak
hareket etmeye sevk etmektedir ve dolayisiyla onlar da astlarmi degisimi
gerceklestirecek ve uygulayacak bigimde yonlendirmektedirler. Ayni zamanda
krizlerle basa ¢ikici ve miizakereci rollerini de basartyla {istlenen bu tiir liderler
potansiyel problemleri bile 6nceden fark ederek astlariyla bu dogrultuda iletisime
ge¢mekte ve gerekli degisimlerin yaratilip uygulanmasini saglamaktadirlar (Jung ve

Sosik, 2006: 16).

Yenilikgi iist diizey yoneticiler orgiit icerisinde esnekligi ve degisimi de kolaylikla
saglamaya muktedirdirler. Esneklik, giiciin dagitilmasini miimkiin kilar ve bu ¢ok
onemlidir; c¢linkii dagitilmis gii¢, yenilik¢i projeleri desteklemek adina gerekli
kaynaklar1 daha ulasilabilir kilar (Thompson, 1969: 25’den alan Wright vd. , 1992).
Miller ve Friesen (1982: 5) bir yoneticinin gelecek odakli olmasinin degisim ve

yenilikle ilgili oldugunu belirtir.
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“’Bir yonetici ne kadar gelecek odakli olursa degisimle ve dolayisiyla yenilikle o kadar
ilgili olur’” (Miller ve Friesen, 1982: 5).

Karar verici rolleri sergilemenin de orgiitsel baglamda onemli oldugunu vurgulayan
arastirmacilar mevcuttur. Karar verici rolleri sergileyen iist diizey yoneticiler, 6rgiitiin
stratejilerini, yapisini, amaclarint ve kiiltiiriini belirleyerek tiim orgiit tizerinde derin
bir etki birakmaktadir (Miller ve Droge, 1986; Schein, 1992; Schneider, 1987°den alan
Giberson vd. , 2005: 1002). Schein (1992’den alan Giberson vd. , 2005: 1003)
“Orgiitler kendiliginden sekillenmezler. Hedefe yoneliktirler ve belirli bir amaclari
vardir’’. Schneider vd. (1995’ten alan Giberson vd. , 2005: 1003) ise orgiitsel
hedeflerin  kurucunun karakterinin uygulamaya konulmus hali oldugunu
savunmaktadirlar. Boylece liderler, 6zellikle de kurucu liderler orgiitiin hedeflerini
belirleyerek orgiit ile kendi karakterlerini i¢ i¢e sokarlar ve bu da benzer karakterdeki
kisilerin orgiite yonelmelerini saglar (Schneider, 1987’den alan Giberson vd., 2005:
1003). Dolayisiyla orgiitiin ihtiyaglarinin amaglar dogrultusunda koordine edilmesi
saglanir; ¢linkii benzer deger sistemlerine sahip kisiler bir takim uyaricilar1 benzer
sekilde yorumlar ve bu da kisiler arasi iletisimi kuvvetlendirdigi gibi baskalarinin
davraniglarin1 6nceden tahmin etmeye de yardimci olur. Boylece kisiler; cabalar
(Meglino ve Ravlin, 1998’den alan Giberson vd., 2005: 1003) ve ortak amaglar

dogrultusunda bir araya getirilir.

Genel miidiirlerin liderlik 6zelliklerini irdeleyen bir ¢alismada (Masry vd. , 2006)
calisanlarla iyi iliskiler saglama 6zelligi %67.5 oraninda tespit edilirken, empati kurma
yetenegi %30, firmaya baglilik %32.5, teknik bilgi %27.5 ve yaraticilik %7.5 oraninda
tespit edilmistir. Genel miidiir islevlerinin kendilerine 6zgii birtakim o6zelliklerinin
oldugunu ve Mintzberg’in modelini tanimlarken genel miidiirlerin islerini kendi bakis
acilar ile tanimladiklar ileri siirtilmektedir. Eddystone ve Ajay (1993)’a gore, genel
miidiirlerin islerinde en ¢ok agirligi olan faktorler; kaynaklari dogru dagitmak,
calisanlart izlemek ve liderlik unsurlaridir. Benzer sekilde, Masry vd. (2005: 204)’nin
Kriegel (2000)’den alintiladigina gore, liderlik yetisi ¢ok 6nemlidir. Shahmandi vd.
(2011: 49-50) diinyaca Unlii niversitelerin rektor, dekan ve yardimcilari gibi
akademik liderler iizerine yaptiklar1 ¢alismalarinda 6zellikle yoneticilik boliimlerinde
okuyan 0Ogrencilerin Mintzberg’in sundugu rollerden liderlik, miizakerecilik ve

problem ¢oziiciiliik gibi belirli birka¢ tanesini mutlaka {istlenmelerini ve ayni sekilde
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onlara egitim veren akademik liderlerin de bu rolleri en iyi sekilde {istlenip
uygulamalarinin  gerekliligini  6nemle vurgulamiglardir. Gottschalk (2002: 3),
Norveg’teki yoneticiler tizerine yliriitmiis oldugu bir ¢aligmasinda girisimcilik roliiniin

agirlikli olarak benimsendigini tespit etmistir.

Ote yandan Snyder ve Wheelen (1981: 253), Mintzberg’in bu rol simiflandirmasinin
sadece anahtar roller kapsaminda degerlendirilip uygulandiginda yetersiz
kalabilecegini ve dolayisiyla bu rollerin yonetimsel is tiirleri baglaminda da ele
alindiginda daha etkili ve yeterli hale gelebilecegini 6ne siirmiislerdir. Bu baglamda

asagidaki tabloyu referans gostermislerdir.

Tablo 7: s Tiirleri ve Roller

Yonetimsel is Tiirleri Anahtar Roller

Irtibat kisisi Irtibat uzmani, Temsil kisisi
Politik yonetici Sozcii, Miizakereci
Girigimci Girigimci, Miizakereci
Iceriye bagh Kaynak dagiticist

Gergek zamanl1 yonetici Kargasa giderici

Takim yoneticisi Lider

Uzman yoneticCi Gozlemci, Sozci

Yeni yonetici Irtibat uzmani, Gozlemci

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 92 —
93’ten aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job:
Folklore and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61

Modern orgiitlerde asil rolii yoneticiler oynar. Yonetici, yiikiimliiliikklerini ideal bir
bicimde yerine getirme, yaptig1 ise tamamen hiikmetme, calisanlar arasinda uyum
yaratma ve oOrgiit icerisinde verimliligi ve kullanigliligi saglama baglaminda ok
onemli bir yere sahiptir. Bunu basardiginda, orgiite disaridan katilan belirli profillere
sahip calisanlar1 daha iyi yonlendirebilir ve yonetebilir. Calisanlar belirli profillere
sahip olduklarinda ve bu barindirdiklart profil o6zellikleriyle uyumlu isleri
yuriittiiklerinde is tatminleri yliksek olur; dolayisiyla motivasyonlart ve ise olan
bagliliklar1 artar. Bunun sonucu olarak da firmay1 basarili hale getirirler (Khalatbari
vd., 2011: 1981). Khalatbari vd. (2011) yirittikkleri ¢alismalarinda yonetici
profillerinin is verimliligi ve is tatminini {izerindeki etkilerini aragtirmiglardir. Elde
ettikleri bulgulara bakildiginda yoneticilerin is tatminleri ile karakteristik dzellikleri
arasinda pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Bilhassa disa doniikliik, sadakat ve

sorumluluk alma ozelliklerini barindiran yoneticiler islerinden dikkate deger bir
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Ol¢iide tatmin duymaktadirlar. Bu baglamda, Lansbry vd. (2008) tarafindan yiiriitiilen
calisma sonuclartyla da es deger oldugu goriilmektedir; zira Lansbry’nin arastirma
bulgularinda da ayni sekilde bilhassa sorumluluk sahibi ve disa doniik olan
yoneticilerin is tatminlerinin son derece yiiksek oldugu kanitlanmistir. Bircok
arastirmaci yoneticilik isinin ¢esitlenmesine neden olan faktorlere yogunlasmistir
(Carlson, 1951; Case, 1962; Connors ve Hutts, 1967; Stieglitz, 1969; Steward, 1974;).
Snyder ve Wheelen (1981), yonetici rol ve profillerine yonelik yaptiklari arastirmanin
sonucu olarak ayni sekilde yoneticilerin genis Olgiide is ¢esitliliklerinin oldugunu
bulmuglardir. Yonetim literatiiriine bakildiginda firmalar ve sanayiler arasinda,
calisanlarin pozisyonlar1 arasinda ve ydnetim seviyesi arasindaki farkliliklarin bu
cesitliligin  baslica etkenleri oldugunun belirtildigi goriilmektedir. (Snyder ve
Wheelen, 1981: 251). Fakat Snyder ve Wheelen (1981: 252)’in ¢alismasinda yonetim
hiyerarsisinde pozisyonun ve seviyenin genel miidiirler i¢in ayni olduklari
kanitlanmistir; dolayisiyla bulunan farkliliklarin sebebi olamayacagi belirtilmistir.
Orgiit ve endiistri farkliliklar uygulanabilir alternatifler olarak kalabilir; lakin Snyder
ve Wheelen (1981: 253) yoneticilerin karakteri ve tercihlerinin yonetim baglaminda

ele alinmasinin uygulanabilir oldugunu 6ne stirmektedirler.

Yonetici profilleri ve rolleri dendiginde yoneticilerin almis olduklar egitim de biiyiik
onem teskil etmekte ve demografik 6zellikler baglaminda ele alinmaktadir. Yonetici
profillerini bu baglamda arastiran ¢alismalar hem yabanci hem de yerli literatiirde
mevcuttur. McCarthy (2000: 31-39), Henry Mintzberg ile yapmis oldugu bir réportaja
yer verdigi ¢aligmasinda Mintzberg’in yoneticilerin egitimleriyle ilgili diisiincelerini

sOyle aktarmaktadir:

*MBA Degil, Yonetici Yetistirmek’” isimli yeni kitabimda gelencksel MBA
egitimini O6grencilere 4 yil siiresince en iyi sekilde tecriibe kazandiran fakat bu
tecriibelerin neredeyse higbirinin yoneticilikle ilgisi olmamasindan 6tiirii hippi
MBA programlan diye asagilayarak ele aliyorum. MBA programlan igletme
fonksiyonlari igerisinde egitim veriyorlar; tam anlamiyla yonetici yetistirmiyorlar.
Ote yandan dgrenciler mezun olduklarinda miikemmel birer yonetici olacaklarmin
¢linkii mitkemmel bir MBA egitimi aldiklarmin algisina kapiliyorlar. Aldiklari
sorumluluklarin bilincinde olmadiklarinda bile sorumluluk almak zorunda olan
benmerkezci kisiler yetistiriyoruz.”> (McCarthy C. 2000, View From The Top: Henry
Mintzberg On Strategy and Management, Academy of Management Executive, 2000,
vol.14, no.3, pp. 31-39)

Bu baglamda Henri Fayol’un yonetim diisiinceleri 6ne c¢ikmaktadir. Bir onceki

bolimde de bahsedildigi lizere Fayol’a gore, yonetimin ilkokullardan baslayarak
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yiiksek okullara kadar 6grenim diizeylerine uygun sekilde Ogretilmesi ve yliksek
okullarda en genis bi¢cimde incelenmesi gerekmektedir (Fayol, 1917: 24). Tepe
yonetim kademelerinin bliylik 6l¢lide mithendislik egitimi almis kisilerden olusuyor
olmast miithendislik egitimi almis kisilerin isletmelere giiclii bir teknolojik kiiltiir ve
verimlilik getirme olasiliginin ¢ok daha yiiksek olusudur (Lee ve Smith, 1992; Lam,
1996; Mayer ve Whittington, 1999°dan alan Yamak ve Usdiken, 2006: 186). Bu
baglamda, Fayol’un yonetsel doktrinleri ve bu doktrinlerin eksikliginden sikayet

etmesiyle bir baglant1 kurulabilir.

Amerika Birlesik Devletlerinde yonetim kurulu baskanlarinin profili iizerine Kurtz ve
Boone tarafindan hazirlanan ¢alismada yoneticilerin dogum yeri ve dogum yerlerine
gbre yoOnetici olma potansiyellerinin iizerinde durulmaktadir. Buna goére, orta bat1 ve
kuzey dogu boélgelerinde doganlarin yonetim kurulu bagkani olma potansiyelinin ¢ok
daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Fortune dergisinin en basarili 500 yoneticisi
arasinda gosterilenlerin {igte ikisinin kuzey dogu boélgesinde dogduklari tespit
edilmistir. Bir bagska demografik 6zellik olan medeni durum agisindan incelendiginde
ise hemen hemen tiim yonetim kurulu baskanlarinin evli olduklar1 tespit edilirken
kuvvetli aile baglarina son derece 6nem verdikleri de belirtilmistir (Kurtz ve Boone,
2001). Yéneticilerin dogum yerlerini irdeleyen bir ¢alisma da Italya’da hazirlanmustir.
Derossi  (1973: 142), arastirma kapsamindaki yoneticilerin  %66’sinin  kuzey
bolgelerinde dogduklarini 6ne siiriilmiistiir. Endiistrinin bu bolgede yaygin olusu, yine
bu bolgede diinyaya gelen yoneticilerin ayni1 alanda kariyer basamaklarini tirmanmay1
arzu ediyor olmalarinin son derece dogal oldugu da belirtilmektedir. Bundan dolayi,
daha az gelismis olan giiney bdlgelerinde dogan %25 oranindaki yoneticilerin ise
kendilerini daha ¢ok gelistirip tist diizey yonetici pozisyonuna gelme potansiyellerinin
de ytiksek oldugu belirtilmektedir. Yag ortalamasi baglaminda ele alindiginda 6zellikle
son yillarda nispeten daha geng yoneticilerin arttig1 tespit edilmistir (Derossi, 1973:
150).

Yoneticilerin bulunduklar1 yas aralifi ve bunun ydnetim {izerindeki etkileri de
literatiirde yer alan bazi ¢alismalarda arastirilmistir. Ingiltere’de marka yoneticisi
konumunda ¢alisan kisiler lizerine Hankinson ve Cowking (1997: 250)’in yiiritmiis
oldugu c¢alismanin bulgularina gére marka yoneticilerinin yas araligi oldukca gengtir

(26-30 yas). Genelde erkek yoneticilerin hakim oldugu sektdérde sahip olunan nitelikler
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cok cesitlidir. Yoneticilerin %81°1 lisans mezunuyken %13 oraninda yiiksek lisans
derecesine sahip olan yonetici bulunmaktadir. Brezilya’daki hemsire yoneticilerin
yeterliliklerini ve profillerini arastiran bir calismada ise demografik Ozellikler
irdelenmis ve hemsire yoneticilerin yas ortalamalarinin 44 oldugu tespit edilmistir.
Kadin yoneticilerin baskin oldugu ve biiyiik bir ¢ogunlugunun da evli oldugu yine
ortaya konan bulgular arasindadir. Egitim baglaminda ise yoneticilerin biiyiik bir
boliimiinlin 6zel iiniversitelerden mezun oldugu; sadece kiiciik bir kisminin MBA
derecesine sahip oldugu agiklanmistir. Ote yandan hemen hemen hepsi saglik alaninda
yoneticilik egitimi almislardir. Neredeyse yarisi yiiksek lisans ve doktora derecelerine
sahipken hemsire yonetici pozisyonunda ¢aligmadan once farkli idari pozisyonlarda

gorev almislardir (Frukawa ve Cunha, 2011: 109).

Broadbridge (1999) tarafindan hazirlanan ve perakende sektoriinde galisan kadin
yoneticilerin profilini irdeleyen ¢alismanin bulgularina goére her ne kadar kadinlarla
Ozdeslestirilen bir sektor olsa da, perakende sektoriinde faaliyet gosteren kadin
yoneticilerin gozle goriiliir derecede az sayida oldugu goriilmektedir (Hammond,
1988; Davidson ve Gooper, 1992; Hammond ve Hohon, 1994°ten alan Broadbridge,
1999; Broadbridge, 1996: 137).

1.3. Tiirkiye’de Yonetici Profilleri ve Rolleri ile Tlgili Arastirmalar

Tepe yonetim takimlar/Top management teams (TMT) kapsaminda yapilan
calismalarin bliyiik bir ¢ogunlugu Amerika Birlesik Devletleri’ni temel almis ve
oncelikli olarak da TMT etkilerinin orgiitsel Sonug¢larina odaklanmistir (Yamak ve
Usdiken 2006: 177). Tepe yonetimin ve iist kademe yetkililerinin ge¢misleri, Amerika
ve Dogu Asya lilkeleriyle sinirli kalmistir. Buna paralel olarak Tiirkiye’de de bazi
calismalar mevcuttur. 1923 yilinda Osmanli Imparatorlugu’nun ¢okiisiiniin ardindan
iilkenin insa edilmeye baslanmasmin ilk yillarindan itibaren devlet Tirkiye nin
ekonomik gelisimi {izerinde merkezi bir rol iistlenmistir (Yamak ve Usdiken, 2006:
178). thracat odakl1 sanayi gelisiminden ice doniik ithalat sanayisinin gelisimine dogru
gecilmistir. Ekonomik reformlarin yapilmasiyla ortaya ¢ikan devrim niteligindeki
degisimlerle karsi karsiya kalan Tiirkiye, bu yeni yapilanmaya uyum saglamakta
kullanacak strateji bulma konusunda, 6zellikle de devlet tarafindan yiiriitiilen ihracat

kampanyalar1 yiiziinden, zorluklarla karsilasmistir (Yamak ve Usdiken, 2006: 178).
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Bu durumda 1980’lerin ilk yillarinda goriilen ihracatin igler acisit hiz1 ve diizenin
farklilagmasi {iziicii sonuglar olarak ortaya ¢ikmustir (Onis, 1995; Togan, 1994°ten alan

Yamak ve Usdiken, 2006: 182).

Kapal1 bir ekonomiye sahip olan Tiirkiye, yurtdisinda faal bir tecriibeye sahip degildi.
Dolayisiyla yeni uluslar arasi pazarlarla basa c¢ikabilmek adina yenilik¢i bir bakis
acisina ihtiyag duyulmaktaydi. Miihendislik egitimi almis olmak revagta bir 6zellik
haline geldi ve bu egitimi almis yonetici adaylar1 yenilige daha agik olabilme
diisiincesiyle avantajli konuma gecti. Miihendislik fakiiltelerinden mezun olan bu
yonetici adaylarmin bu firmalart yiiksek bir teknoloji ile donatacagi ve verimlilik
saglayacagi ihtimali ¢ok yiiksekti (Lam, 1996; Lee ve Smith, 1992; Mayer ve
Whittington, 1999°dan alan Yamak ve Usdiken; 2006: 185). Tecriibe baglaminda ele
alindiginda kidemli yoneticilerin tecriibeleri geng yoneticilere ihracat basarisi
edinebilme anlaminda Onciiliik etse de rekabetin artmasiyla kidemli yoneticilerin
basarisizliklar1 onlart takip edenlerin ¢ok daha dikkatli olup attiklari her adimi
hesaplamalarin1 gerektirmekte idi (Yamak ve Usdiken, 2006: 186). Tecriibe ilk
donemlerde en 6nemli faktor olarak kabul edilirken sonraki donemlerde alinan yiiksek
egitim baslica faktdr olarak kabul edilmistir (Yamak, 2006: 186). Ozellikle de
ithracatin ¢ok dnemli olmasindan o&tiirii yabanci dil bilgisine sahip olmak ¢ok onemli
bir kazang olarak diisiiniilmiistiir (Yamak ve Usdiken, 2006: 185). Bu baglamda, yurt
disinda alinan egitim ¢ok kiymetli hale gelmistir; ¢iinkii o kurumlarin en iyi egitimi
verdiklerine inanilirdi. Geg sanayilesmede endiistriyel gelisim ve ulusun inga edilmesi,
geemisle iliskilerin kesildigi bir siire¢ igerisinde kendi kendine meydana gelmektedir
(Bugra, 1991). Bu siirecin dogasinda Bati {ilkelerinde oldugu gibi bir burjuva siifinin
olusup gelismesini goz ardi etmek vardir ve bundan dolayr hayli yiiksek bir devlet
destegiyle ortaya ¢ikan bir is adamlar1 sinifinin olusmasina yol agmaktadir. Bu is
adamlarmin devlet tarafindan istlenilen projelerin bir pargasi gibi goriinen bir sinif
olusturduklar1 sdylenebilir (Bugra, 1991). Uluslar aras1 yapilanma baglaminda Avrupa
ve Asya modelleri Tiirkiye’de TUSIAD ve MUSIAD ile benzerlikler gostermektedir.
Avrupa modelinde, dnemsenen nokta evrensel miilkiyet hakkindan ve esit pazar
katilimcilarindan, esit vatandaslarin evrensel haklara “’pazarlikli ekonomi’” tanimi
altinda kaymis olsa da bu esitlik tanim1 Asya modelinde modern 6ncesi bir yaklagimla

bireyin toplumdaki yerini otoritenin geleneksel iliskileri dogrultusunda yetki ve
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baglilig1 belirledigi seklindedir (Bugra, 1998: 521). Bugra’nin belirttigi bir nokta da
TUSIAD’in yapisim1  Avrupa modelinden almasma ragmen MUSIAD’m Asya

modelinden esinlendigidir.

MUSIAD 1980 yilinda kurulmustur ve TUSIAD’ 1n temsil ettiginden ¢ok daha fazla
bolgeye yayilan son derece biiyiik bir girisimci grubunu bir araya toplamistir (Bugra,
1998: 524). Bir grup Anadolu firmasim temsil eden MUSIAD, hem yerel hem de
kiiresel ticaret ve ekonomide 6nemli degisiklikler yapmistir. Bu baglamda, TUSIAD
ve MUSIAD’1n iki farkli sinifin ¢ikarlarmni temsil eden ve gdzeten kuruluslar oldugu
soylenebilir (Bugra, 1998: 524). TUSIAD’ dan farkli olarak MUSIAD fiiyeleri ortak bir
egitim gecmisi ve ortak sosyal aktivitelerin olusturdugu bir baglilik igerisinde
degillerdir. Bu sartlar altinda MUSIAD’in &6zel komisyonlart ve profesyonel
komiteleri, ekonomik ve politik konularla ilgili diizenledigi konferanslar ve diger
sosyal faaliyetleri ¢ok daha biiyiik bir 6neme sahip konuma gelmektedir; ¢iinkii bu
konferanslar ve sosyal faaliyetler araciligiyla iiyelere teknolojik ve pazarlama
baglaminda bilgiler sunmakla birlikte ayn1t TUSIAD f{iyeleri arasinda oldugu gibi grup
uyumu ve isbirligi de saglamaktadir (Bugra, 1998: 526). Tiirkiye’de diizenlenen
uluslar aras1 fuar orgiitleri ya da yurtdisindaki uluslar arasi fuarlara diizenlenen
seyahatler MUSIAD’1in 6nemli faaliyetlerinden olmaktadir; zira bu sayede dernek
tiyeleri bilgi sahibi olmakla kalmayip is firsatlarini da etkileyebilecek olan orgiitlere
katilma imkani1 bulmaktadirlar (Bugra, 1998: 529).

Bugra, 1998 tarihli ¢alismasinda Tiirkiye’deki yonetim rollerine sinif ve kiiltiir
baglaminda egilmistir. Onceleri pek 6nemsenmeyen kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin
gelismelerini, tiim Anadolu firmalarin1 ayni ¢at1 altinda toplayarak ekonomik anlamda
gelisimlerine katkida bulunan MUSIAD’a bor¢lu olduklarim &ne siirmiistiir. Bugra
(1991) bir diger ¢alismasinda Cumbhuriyet sonrasi donemde Tiirkiye’deki isletme
yoneticilerinin profillerinin degismeden kaldigim1 ve dikkate deger bir devamlilik
gosterdigini vurgulamistir. Tirk is adamlarinin kisisel imajlarinin en O6nemli
ozelliklerinden birinin maddi baglamda giiclenmek adina yiiriitiilen faaliyetlerin
mesruluguna karsi hissedilen giivensizlik oldugu da vurgulanan bir baska a¢idir. Yine
de, isletme dernekleri catis1 altinda toplandiklari andan itibaren bu 6zgiiven eksikligi

yasayan yoneticiler tarafindan yonetilen igletmelerin bile ekonomik olarak hizli bir
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yiikselise gegcmenin ve yliksek cirolar elde etmeye baslamanin yani sira kendilerine ve

is cevrelerine kars1 glivenlerinin arttig1 acik¢a goriilmektedir.

Gelisen ekonomi kapsaminda ele alindiginda Anadolu firmalarmin artan
performanslart ulusal ekonomi baglaminda merak uyandirmaktadir. Daha Once de
bahsedildigi {izere Ekonomist dergisinin yiiriittiigli arastirmanin ortaya c¢ikardigi
sonuglara bakilacak oldugunda Anadolu sermayesinin 2011 yilinda bir¢ok parametreyi
acik ara farkla gegecek kadar biiyiik bir hizla biiyiiyiip gelistigi goriilmektedir. Bu 500
Anadolu firmas1 %34.5 oraninda ciro artirnmina ulasarak gayri safi milli hasilanin
8.2’den 9.3’¢ yiikselmesini saglamigtir. Bu arasgtirma sonuglar1 dogrulamaktadir ki
Anadolu sermayesi tiim Tiirkiye icerisinde genis, gen¢ ve zinde bir varlik
olusturmaktadir. Parametrelerin tamami ele alindiginda Tiirkiye’nin genel ekonomik
bliylime verilerinin bu Anadolu firmalar1 tarafindan geg¢ildigi goériilmektedir. 2010
cirolart %23.5 oraninda bir artig gostermistir Bir dnceki sene iilke ekonomisinin %8.5
oraninda bir yiikselis gostermis olmasi dikkate alindiginda Anadolu Kaplanlarin
2011 yilinda yiiksek bir performans gosterdikleri sdylenebilmektedir (Ekohaber, 2012;
Haber: 12.518; Yazar: 41 Say1: 898).

Yerel literatiirde yapilan ¢alismalar daha ¢ok yoneticilerin demografik profilleri
tizerine yogunlasmistir. Kiiresel yoneticinin demografik ozellikleri arasinda yabanci
dile hakim olmanin yani sira egitim ve tecriibe gibi 6zellikler sayilabilir. Egitim biitiin
faktorlerin online ge¢cmekte olup yapilan islerde basarmin anahtar1 konumundadir
Bugra (2006), iist diizey yoneticileri ele alan literatiirde yoneticilerin egitim tiirlerine
fazla 6nem verilmedigini belirtmektedir (Hambrick ve Mason, 1984’ten alan Yamak
ve Usdiken, 2006: 179). Ote yandan, Tiirkiye kapsaminda ele alindiginda bilhassa
ihracata dayali faaliyet gOsteren isletmelerin iist diizey yonetici olarak miihendislik

egitimi almis kisilere oncelik tanidiklar1 goriilmektedir (Bugra ve Usdiken, 1997).

Kiiresellesme siirecinde, yoneticilerin ilk karsilastigi giicliikk ya da sahip oldugu
avantajlardan biri de etkilesimde bulundugu ilkenin konustugu “dil” olmakta,
yoneticinin bir ya da daha fazla yabanci dil bilme zarureti bulunmaktadir. Yine
tecriibeli davranis bigimi, basariya ulasmada bir diger 6nemli olgudur (Oztiirk, 1998:
63-64). Tirkiye a¢isindan diistiniildigiinde, yabanci bir dilde uzmanlik kazanmak ya

yurt disinda alinan egitimle ya da Tirkiye’deki yabanci dilde egitim veren 6zel
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liselerde ve/veya {iniversitelerde okumakla miimkiin olmaktadir (Yamak ve Usdiken,
2006: 185).

Yamak ve Usdiken (2006), 1980 sonrasini arastirdiklari c¢alismalarinda dénemin
thracat agirlikli faaliyetlere yer veren isletmelerinin ¢ogunlukta olmasindan Otiirti
yabanci dile hakim, degisimlere cabuk adapte olabilecek ve Orgiit igerisinde
uygulayabilecek kapasitede olan geng yoneticileri tercih ettiklerini 6ne siirmiislerdir.
Fakat yerel faaliyet gosteren isletmelere bakildiginda nispeten daha yaslh yoneticilerin
tercih edildiginin goriildiigii de bir diger noktadir. Yazicioglu vd. (2011: 274)
Adana’daki sanayi kuruluslarinda c¢alisan yoneticiler Tlizerine hazirladiklar
calismalarinda demografik 6zelliklerden (bagimsiz degiskenler) yas, cinsiyet, medeni
durum, egitim ve calisma siiresi ile girisimcilik davranisi yonelimi boyutlarina yonelik
coklu regresyon analizi yapmislardir ve elde ettikleri bulgulara gore; is gorenlerin yasi
arttikga, basari istegi de artmaktadir. Bu durum, klasik anlamdaki kariyer dogrusuyla
tutarlilik gostermektedir. Evli yoneticilerin basari isteginin bekarlara oranla yliksek
cikmasi onlarin daha diizenli bir yasam siirmelerine baglanabilecegi gibi, ailevi
sorumluluklar paralelinde daha fazla ugras vermelerinden de kaynaklanabilir.
Yoneticilerin ¢aligma siiresi arttik¢a yenilikgilik egilimlerinin artmasi, kidemin onlara
sagladigi kendini giivende hissetme duygusuyla agiklanabilir. Yoneticilerin egitim
seviyesi ve calisma siiresi arttikga 6zgiivenlerinin azalmasi, ilgi ¢ekici bir bulgu olarak
tespit edilmistir. Ust makamlara ¢ikildikca, isletme sahiplerinin daha yogun baski ve
beklentileriyle karsilasilmasinin buna neden olabilecedi diisiiniilmektedir. Kadin
yoneticilerin kendini kontrol ve 6zgiiven boyutlarinin erkeklere oranla daha diisiik
seviyede olmast hem girisimcilik davranis diizeylerinin daha diisiik seviyede olmasini,

hem de ilgili isletmelerdeki sayilarinin da az olmasini igaret edebilir.

Son yillarda modern isletmecilik iizerine egitim veren iiniversitelerin sayisindaki artig
egitimli kadin yoOnetici sayisin1 artirmigtir. Bunun yani sira master-doktora derecesi
almig kadin yonetici sayisinin hizla artmasi sonucu kadin yoneticiler yonetim alaninda
daha ¢agdas uygulamalar sergilemeye baslamistir. Stiphesiz ki, kadin yoneticiler gerek
kamu kuruluslarinda gerekse 6zel sektorde erkek meslektaslar ile isbirligi iginde ve
uyumlu bir sekilde calismalarini siirdiirecek, oOrgiit amaglarinin basarilmasinda da

onemli katkilarda bulunacaktir (Arikan, 1999: 153).
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“Biitiin sosyal orgiitler homojen olmadigi gibi, yapisal olarak da birbirinden
farklidirlar. Biinyelerinde bulunan her bir birey de aymi sekilde hem kisilik
Ozellikleri ve hem de sosyal pozisyonlari itibariyle birbirlerinden ayrilirlar. Buna
bagh olarak da yetki, sorumluluk ve beklentileri de degisiklik arz etmektedir.”’

(Gokge, 2003: 144).

“Cumhuriyet’in Ik Yillarinda Is Diinyasinin Profili”> baslikli makalelerinde
Cokgezen, Geng ve Koraltiirk (2004: 5)’tin sundugu verilere gére Cumhuriyetin ilk
yillarindaki sanayi iilkenin ihtiyaglarini karsilayacak diizeyde degildi. Girisimci ruha
sahip sermayedar bir smifin eksikligi de bunu percinleyen faktorlerden biriydi.
Gayrimiislimlerin agirlikli olarak faaliyet gosterdigi sanayi diinyasinda 1913-1915
sayimlarina gore igyerlerinin %80,4’ti Miisliiman olmayan bu gruplarin idaresi
altindaydi. Bu durumda egitim olanaklar1 da biiylik rol oynamaktaydi. Miisliiman
okullarinin nitelik acisindan digerlerinden daha koétii durumda olusu Miisliiman
Tiirklerin egitim alanindaki yetersizliginin dnemli bir sebebiydi. Dolayisiyla yerli
sermayeden ziyade yabanci sermaye One ¢ikmakta ve daha genis bir faaliyet alani
bulmaktaydi. Boylece ekonomide yabancilarin rolii artmaktaydi. Donemin Teracim-i
Ahval Ansiklopedisi kayitlarina gore is diinyasinda faaliyet gosteren 638 kisinin 293
tanesinin yabanci uyruklu oldugu, ayni sekilde yonetici dagiliminda da yabancilarin
agirliklt bir sayiya sahip oldugu goriilmektedir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri
yonetici kademesinde personel istthdam edebilecek firmalarin yalnizca yabanci
sermayeye dayalt olusu ve bu firmalardaki her tiirli yazigmanin yabanci dilde
yapilmakta olusudur. Buradan anlagilmaktadir ki yabanci dil yeterliligi son derece
onemli olmakta ve bu yeterlilige de gayrimiislimler ¢ogunlukla sahip olmaktadirlar.
Beklenilen niteliklere sahip olan Miisliiman Tiirkler de bu yabanci firmalarda istihdam
edilmektedirler; zira yerli firmalar bu tiir personel istihdaminda yetersiz kalmakta ve
yabanci firmalar yerli yoneticilerden de biiyiik 6l¢iide faydalanmaktadir (Cokgezen

vd. 2004: 7).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren otel isletmelerinde gorev yapan Tiirk otel genel
miidiirlerinin profillerini ve kariyer basamaklarini detayli bir sekilde agiklamay:
amaglayan ve Bayram (2011) tarafindan yiiriitiilen bir ¢alisma neticesinde elde edilen
sonuclara gore, otel genel miidiirlerinin biiylik ¢ogunlugu, (4/5°1) erkeklerden

olugmaktadir. Otel genel miidiirlerinin yaslarina bakildiginda ise 24 ile 63 yaslar
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arasinda degistigi ve ortalama miidiirlik yasimmin 40,57 oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye’de, her ne kadar az olsa da, 20’li yaslara kadar indigi goriilmektedir. Genel
midiirlerin ¢ogunlugunun (%60) lisans seviyesinde bir diplomaya sahip oldugu,
lisansiistii seviyeye sahip katilimcilarin da déahil edilmesiyle genel miidiirlerin %90
oraninda iiniversite mezunu olduklart goriilmektedir. Buna karsin lisans diplomasina
sahip olmayan lise mezunu katilimcilarin orani ise sadece %7,5’tur. Katilimcilarin
biiyiik ¢ogunlugunun yabanci dil olarak Ingilizceyi (%95) ve Almancayr (%42.,4)
bildikleri goriilmektedir. Bununla birlikte Fransizca ve Rusga dillerinin de bilinen
diger yabanci diller oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Universitedeki egitim alanlarina iliskin
sonuglara gore katilimcilarin yaridan fazlast (%55,12) turizm egitimi veren bir
boliimden mezun olmustur. Turizm egitiminden sonra sirastyla mezun olunan ilk bes
boliim Isletme, Filoloji, Ekonomi, Miihendislik ve Egitimdir. Mezun olunan béliimlere
iliskin Filoloji boliimiiniin tiglincii sirada yer almasi, isletmeler tarafindan genel miidiir
tercihi yapilirken yabanci dil bilgisinin 6nemli bir kistas oldugu seklinde agiklanabilir

(Bayram, 2011: 40-43).
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BOLUM 2: BURSA’DA FAALIYET GOSTEREN FIRMALARDA
GOREV YAPAN YONETICILERIN PROFILLERINE VE
ROLLERINE iLISKIN BiR ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu arastirmanin konusu literatiirde degisik agilardan incelenen yonetici profilleri ve
rolleridir. Bu c¢ercevede 2012 senesinde Ekonomist dergisi tarafindan hazirlanan
“’Anadolu 500’ listesinde yer alan 120 Bursa firmasinin yoneticilerinden elde
edilecek bilgiler dogrultusunda yonetici profilleri ve rolleri konusu agiklanmaya
calisilacaktir. Ulkemizde isletme yonetimine dair Viiriitilen arastirmalarin kisith
sayida olmasi bircok onemli sanayi bdlgesinin goz ardi edilmesine neden olmustur.
Dolayisiyla bu goz ardi edilen sanayi bolgelerinde faaliyet gdsteren isletmelerin
yoneticilerine dair ampirik ¢alisma bulunmamaktadir. Bu ¢alismanin literatiire katkisi,
Osmanli Imparatorlugu’ndan bu yana en énemli sanayi sehirlerinden biri olma &zelligi
gosteren Bursa ilinde faaliyet gosteren bagarili firmalarin yoneticilerinin profillerini ve
rollerini belirleyerek gelecek arastirmacilara yol gostermeye calismak olacaktir. Bu
aragtirmada Bursa’da aktif olarak faaliyet gosteren 120 firmaya odaklanmak ve bu
firmalardaki tepe yoneticilerin (genel midiir, miidiir, miidiir yardimcilari) rollerini ve
profillerini bir takim parametreler dogrultusunda (egitim, yas, cinsiyet, medeni durum,

mezun olunan fakiilte, yonetsel pozisyon) tespit etmek amaglanmastir.
2.2. Ana kiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi 2012 yilinda Anadolu 500 listesine giren firmalar olup
orneklem olarak bu listede yer alan 120 Bursa firmasi ele alinmigtir. Tepe yonetim
kademesinde gorev yapan yoneticilere ve yonetici yardimcilarina ulastirilan anket
formlar1 veri toplama araglari olarak kullanilmis ve ulagilabilen firmalara ortalama 2-3
yoneticiye ulagilarak toplamda 98 anket toplanmistir ve bu anketler SPSS paket veri
programut ile analiz edilmistir. Bu yoniiyle kolayda 6rneklem yontemi kullanilmis olup

veriler bu yolla elde edilmistir.

Arastirma kapsaminda veri Olgme araci olarak iki boliimden olusan bir anket
olusturulmustur. ilk boliimde hem firmayla hem de ydneticinin dzellikleri ile ilgili 21

adet soru bulunmaktadir. Ikinci béliimde ise Sharp’in (1993) bir calismasinda
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kullanilan 46 sorudan olusan ve yonetici profillerini firmadaki rolleri baglaminda
simiflandirmay1 hedefleyen 7°1i bir likert 6lgegi adapte edilerek kullanilmistir. 1°den
7’ye kadar olan cevap segeneklerinde 1 numara “’hi¢ 6nemli degil’’ ifadesine karsilik
gelirken 7 numara “’¢ok 6nemli’” ifadesine karsilik gelmektedir. Caligma kapsaminda
tim sektorlerde faaliyet gosteren firmalar1 dahil etmeye biiylik 6zen gosterilmistir.
Anketlerin biiylik bir kismi elektronik posta yoluyla ulastirilirken bir kismi faks
araciligiyla ulastirilmistir. Elektronik posta adresleri ve faks numaralar1 gegersiz olan
firmalara ise elden verilmistir. Anket sonuclarindan elde edilen veriler SPSS paket
programinda analiz edilerek ulasilan sonuglar yer yer diger calismalarla da

karsilastirilarak yorumlanmustir.

Ulusal ve uluslar arasi literatiirde yonetici profillerine ve rollerine iliskin bugiine kadar
yapilmis ¢esitli caligmalar mevcut olup bu ¢aligmanin literatiir taramasi baglig1 altinda
onemli bir boliimiine deginilmeye c¢alisgitlmistir. Ote yandan, Tiirkiye 6zelinde ve
Anadolu firmalarinin yoneticileri hakkinda yapilmig calisma sayist kisithidir.
Bursa’daki firmalarin yonetici profil ve rollerini ele alan ¢alisma ise bulunmamaktadir.
Dolayisiyla bu calisma bu baglamda orjinallik teskil etmekte olup ileride yapilacak

caligmalara referans olma niteligi tasimaktadir.

Anketlerin yoneticilerin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik olan ilk
boliimiine katilimeilarin eksik cevaplar vermesi bazi bilgilerin yetersiz kalip bazi

verilere tam olarak ulasilamamasina neden olmustur.
2.3. Bulgular

Yonetim siireci, istenilen amacin gergeklestirilmesine yonelik planlama, orgiitleme,
yoneltme ve denetim islevlerinin biitiinlidiir. Kurulusun amag¢ ve politikalarini
belirleyebilen, personel segebilen, sorunlari ve catismalara ¢oziim getirebilen ve en
onemlisi etkin kararlar alabilen deneyimli ve 6zgiiven sahibi yoneticileri ise almak
zaruridir (Uckun vd., 2012: 54). TMT lerin belirli stratejilerle, yonetim teorileriyle
veyahut orgiitsel kiiltiirle uyum igerisinde gorevlerini gergeklestirdigine inaniliyor olsa
da aslinda her gorevi belirleyen onlarin karakteristik Ozellikleridir. Yonetim
kadrolarmin egitim geg¢misleri, makro-seviyedeki degisiklikler dikkate alinarak
degismekte ve ¢ok giiclii bir kurumsal baski altinda bulunmaktadir (Yamak ve
Usdiken, 2006: 178).
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Anadolu Kaplanlar1 diye tabir edilen Anadolu firmalarinin son yillarda hizli bir
yiikselise ge¢mesi ve son derece basarili performanslar sergilemesi bu firmalar
yoneten takimlarin karakteristik Ozelliklerini aragtirmay1 daha da gerekli ve 6nemli
kilmaktadir. Bu tiir bir arastirma, literatiire katilacak ilgi ¢ekici arastirma alanlari
olusturabilir; ¢iinkii basarili igletmelerin timii bu performanslarini belirli 6zelliklerle
donanmis lider yoneticilerine bor¢ludur. Bu baglamda, calisma kapsaminda Bursa’da

faaliyet gosteren firmalara odaklanilmistir.

Yonetim teorisi, yonetim isine erken donemlerdeki bakis agisi olan yoOnetimi
yapilandirma teorisinden (planlama, organize etme vb.) evirilerek eylem-odakli bir
teori haline gelmis ve modern isletmelerde vuku bulan meydan okumalarla ve
problemlerle daha basarili sekillerde basarili ¢ikabilmek adina ihtiyagc duyulan
yeteneklere, yonetim tarafindan benimsenen rollere daha c¢ok Onem vermeye
baslamigtir (Sharp, 1993: 111). Henry Mintzberg, derinlemesine yaptigi arastirmalari
ve 5P adin1 verdigi stratejilerin yani sira 10 grup altinda toplandigi yonetici rollerine
dair bulgulariyla 6ne ¢ikan arastirmacilardandir. Bu ¢alismanin amaci, Mintzberg
tarafindan belirlenen bu 10 yonetici rolii 1s18inda anket sonuglarini analiz etmek ve
uygun olduklart gruplara yerlestirerek  yOneticilerin  sergiledikleri  rolleri
tanimlamaktir. Bu baglamda 7’li Likert 6l¢egi uygulanarak secenekler 1’den 7’ye
kadar (1: hi¢ 6nemli degil, 2: onemli degil, 3: biraz 6nemli, 4: kararsizim, 5: 6nemli, 6:

oldukca 6nemli, 7: ¢ok dnemli) siralanmastir.

Tablo 8: Mintzberg’in Yonetim Rolleri Smiflandirmasi

Kategori Rol

Kisilerarasi Yol gosterici
Lider
Irtibat Uzmani

Bilgilendirici Nezaretgi
Bilgi Aktarici
Sozcii

Karar Verici Girigimci

Kriz Yoneticisi
Kaynak Dagiticisi
Miizakereci

Mintzberg, H. ,1973, The Nature of Managerial Work, New York, Harper and Row, 1973, pp. 127°den
aktaran Richard L. Draft, Management, 1994, pp. 25; Henry Mintzberg, “The Manager’s Job: Folklore
and Fact”, Harward Business Review, March — April, 1990, pp. 49 — 61
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9-17 numarali

Arastirma

ozelliklerini betimleme adina bu tablolar olusturulmustur

tablolar

yoneticilerin demografik ozelliklerini

gostermektedir.

sonucunda elde edilen bulgulara gore yoneticilerin karakteristik

Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Tablo 9: Toplam Gorev Siiresi

Siire Sikhk Toplam Yizde

Gegerli 1-10 56 60,9
11-20 29 31,5
20+ 7 7,6
Toplam 92

Gegersiz | gistem 5

Toplam 97 100.0

Bu tablodan anlasilacag tizere yoneticilerin biiyiik bir kismi 1-10 yil deneyime sahip

olup 60,9’luk oranla en biiyiik yilizdeyi olusturmaktadir.

Tablo 10: Toplam Yoneticilik Y1l

Sikhk Toplam Ylizde
Gegerli 1-10 74 79,6
11-20 18 19,3
20+ 1 1,1
Toplam 93
Gegersiz  Sistem 4
Toplam 97 100,0

10 numaral tabloya bakildiginda 6rnekleme dahil olan 97 yoneticinin 74 tanesi yine

1-10 yillik bir siiredir yoneticilik pozisyonunda bulunmaktadirlar. Buradan basarili

firmalarin gen¢ ve dinamik yoneticileri tercih edip bu sekilde basarilarini siirekli

kildiklar1 sonucuna varilabilir.
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Tablo 11: Anne-Baba Meslegi

Toplam
Siklik Yizde
Gegerli sanayici 1 1,0
emekli 44 45,4
diger 52 53,6
Toplam 97 100,0

11 numarali tabloya gelindiginde yoneticilerin ebeveynlerinin igerisinde sanayici
olanlarin sayis1 yalmizca 1 iken 44 ebeveynin emekli, geri kalan 52 ebeveynin ise
muhtelif meslekler icra ettikleri anlagilmaktadir. Dolayisiyla sanayi sektoriinde
yoneticilik yapan yoneticilerin ebeveynlerinin mesleklerinden bagimsiz olarak bu
alanda gorev aldiklar1 sdylenebilir.

Tablo 12: Kardes Sayisi

Siklik Toplam Yuzde
Gegerli 0 9 9,3
1-4 67 69,1
4+ 6 6,2
Toplam 82 84,5
Gegersiz  Sistem 15 15,5
Toplam 97 100,0

12 numarali tablo bize yoneticilerin kardes sayilarmi vermektedir. Bu tabloda

goriilmektedir ki yoneticilerin % 69,1°i, 1-4 kardes sayisina sahiptirler.
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Tablo 13: ihracat

Siklik Toplam Ylizde
Gegerli hayir 14 14,7
evet 81 85,3
Toplam 95
Gegersiz  Sistem 2
Toplam 97 100,0

Firmalarin ihracat yapma durumlarina bakildiginda ise 13 numarali tabloyu olusturan
bulgular % 85,3’liik bir oranla 81 adet firmanin mal ve hizmetlerini ihrag¢ ettiklerini
gostermektedir.

Tablo 14: Yerli Ortakhk

Sikhk Toplam Yuzde
Gegerli yok 28 30,4
var 64 69,6
Toplam 92
Gegersiz  Sistem 5
Toplam 97 100,0

14 numarali tabloya bakildiginda 6rnekleme dahil olan firmalarin % 69,6’lik bir oranla
64 adet firmanin yerli ortaklik igerisinde oldugu goriilmektedir. Bu baglamda ayni
iilkede faaliyet gosteren bir baska firma ile ortak olarak faaliyet sahasinda destek

almak bagarili firmalar i¢in 6nem arz etmektedir denilebilir.

Tablo 15: Yabanc1 Ortakhik

Siklik Toplam Yiizde
Gegerli  yok 53 54,6
var 44 454
Toplam 97 100,0

Yabanci ortakliga gelindiginde ise %54,6’lik bir oranla 53 firmanin yabanci bir
ortaklik icerisinde olmadig1 goriilmektedir. Her ne kadar ¢ogunluk yilizdesine sahip

olsa da yabanci ortakli§a sahip olan ve olmayan firmalar hemen hemen esit dagilim
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gostermektedirler, dolayisiyla firmalarin basarili olusunda yabanci ortaklifin ¢ok
biiyiik bir 6nem teskil etmedigi sdylenebilir.
Tablo 16: Istihdam

Siklik Toplam Yuzde
Gegerli 30-300 50 60,2
300-500 18 21,7
500+ 15 18,1
Toplam 83 85,6
Gegersiz  Sistem 14 14,4
Toplam 97 100,0

Firmalarin istihdam ettigi ¢alisan sayisin1 gosteren 16 numarali tabloya bakildiginda
50 adet firmanmn % 60,2’lik bir oranla 30-300 arasi ¢alisan sayisina sahip oldugu
goriilmektedir. Calisan sayisinin az ya da ¢ok olusunun firma basarisini dogrudan
etkilemedigi anlasilabilir.

Tablo 17: Sektor

Toplam
Siklik Yizde
Gegerli Otomotv 41 42,3
Otomotiv yan sanayi 19 19,6
Diger 37 38,1
Toplam 97 100,0

Faaliyet gosterilen sektorlere bakildiginda ise firmalarin 41 adetinin % 42,3’liikk bir
oranla otomotiv, 19 adet firmanin % 19,6’lik bir oranla otomotiv yan sanayi alaninda
faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Bu baglamda, basarili firmalarin ¢ogunlugunun
genel kapsamda otomotiv sektorii igerisinde faaliyet gosterdikleri anlasilabilir.

Yoneticilik rollerine gelindiginde, 18 numarali tablo Bursa’da bulunan yoneticilerin
rollerini, islerini icra ederken yerlestirdikleri 6nem sirasina gore gostermektedir. Bu
tabloda yonetici rolleri, Mintzberg’in siniflandirmasi 10 gruptan olusmasina ragmen 6
grup olarak kategorize edilmistir. Lider, Bilgi Aktarici, Kriz Yoneticisi ve Miizakereci

rolleri dahil edilmemistir. Bunun sebebi Sharp’in (1993) Ek 1°de verilen tablosunun
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referans alinmasidir. Bahsi gecen tabloda Sharp (1993) rolleri 6 grupta siniflandirmis

ve her role karsilik gelen gorevleri bu roller kapsaminda siniflandirmstir.

Tablo 18: Ol¢egin Tanmimsal Istatistikleri

Istatistikler
Irtibat Kaynak
Lider Uzmani Nezaretgi | Sozcii | Girigimci Dagiticist
N Gegerli 94 94 93 93 94 90
Gegersiz 4 4 5 5 4 8
Ortalama 6,1915 | 5,9787 6,06 6,0000 | 5,9894 5,79
Std. Sapma ,60954 ,68750 ,604 ,64268 | ,69553 ,571

Bilgilendirici rolii baglaminda bakildiginda yoneticilerin etkili bir sekilde bilgi
toplamayi, bilgilerini astlariyla paylasmayr ve aym zamanda bilgi fazlasinin
istesinden hem firmay1r hem de astlarin1 gézlemleyerek gelmeyi onemli bulduklari
rahathikla goriilmektedir. Buna ek olarak yoneticilerin calistiklarn  kurumu
konferanslarda ya da toplantilarda temsil etmeye de biiyilk Onem atfettikleri
anlagilmaktadir. Karar verici rolii baglaminda ele alindiginda ise bulgular,
yoneticilerin gerekli degisimleri uygulama ve yonetme eylemlerine de son derece
onem verdikleri ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle, arastirma kapsamina giren bu
yoneticilerin problem ¢ézme roliine de biiyiik 6nem verdikleri kanitlanmaktadir. Biitge
kontrolii, harcamalart 6nem sirasina gore belirleme ve gerektigi yerlerde giderleri
kesme gibi hayati konularda da gerekli rolleri sergilemeye biiyiikk 6nem verdikleri
goriilmektedir. Dolayisiyla, yoneticilerin girisimci ve kaynak dagitici rolleriyle 6ne
ciktiklar1 rahatlikla sOylenebilir. Karar verici rolii baglaminda ele alindiginda,
bulgularimiz gostermektedir ki basarili yoneticiler orgiit i¢erisinde degisimi yaratma
uygulama ve yonetme konusunu biiyiik Ol¢lide dnemsemektedirler. Likert dlgegine
gore 6 numarali “’olduk¢a Onemli’’ maddesinin ortalama sonug¢ olarak ¢ikmasi,
yoneticilerin gorevlerini her baglamda biiylik bir titizlikle gerceklestirmeyi ve
rollerinin  sorumluluklarin1  tamamiyla {stlenip uygulamayr ne kadar c¢ok

Onemsediklerinin bir kanit1 olarak belirtilebilir.
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Tablo 19: Ol¢egin Tanimsal istatistikleri/Liderlik Rolii

Lider
Kiimiilatif
Frekans |Yiizde |Gegerli Yiizde |Yiizde

Gegerli  |4(Kararsizim) |1 1,0 1,1 11
5(Onemli) 7 7,1 7,4 8,5
%(I(l)elri‘llik‘?a 59 602 62,8 71,3
7(Cok C)nemli) 27 276 28,7 100,0
Toplam 94 95,9 (100,0

Gegersiz |Sistem 4 4,1

Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarina gore katilimcilar en ¢ok 4, 5, 6 ve 7 numarali secenekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 segenekten 6 numarali “’olduk¢ca Onemli’” secenegi

katilimcilarin biiytik bir cogunlugu tarafindan tercih edilerek 6ne ¢ikmaktadir.

Tablo 20: Ol¢egin Tanimsal Istatistikleri/Irtibat Uzmam Rolii

Irtibat Uzmam
Kiimiilatif
Frekans |Yiizde |Gegerli Yiizde |Yiizde

Gegerli  |4(Kararsizim) |2 2,0 2,1 2,1
5(Onemli) 17 17,3 |18,1 20,2
%(r?eﬁ‘#;‘?a 56 571 |59,6 79,8
7(Cok Onemli) 19 194 20,2 100,0
Toplam 94 95,9 (100,0

Gegersiz |Sistem 4 4,1

Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarina gore de katilimeilar en ¢ok 4, 5, 6 ve 7 numarali segenekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 segenekten 6 numarali “’olduk¢a Onemli’” segenegi

katilimcilarin biiytlik bir cogunlugu tarafindan tercih edilerek 6ne ¢ikmaktadir.
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Tablo 21: Ol¢egin Tanimsal Istatistikleri/Nezaretci Rolii

Monitor
Gegerli Kiimiilatif
Frekans|Yiizde|Ytiizde Yiizde

Gegerli |4(Kararsizim) 2 20 (2,2 2,2
5(Onemli) 8 8,2 |8,6 10,8
giﬁ‘f};ga 65  [663 |69,9 80,6
7(Cok Onemli) 18 18,4 (19,4 100,0
Toplam 93 94,9 1100,0

Gegersiz|Sistem 5 51

Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarina gore katilimcilar en ¢ok 4, 5, 6 ve 7 numarali segenekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 segenekten 6 numarali “’olduk¢a Onemli’” secenegi
katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu tarafindan tercih edilerek 6ne ¢ikmaktadir. Buradan
anlasilmaktadir ki yoneticiler monitor roliinii son derece 6nemsemekte ve basariyla

icra etmeye 6zen gostermektedir.

Tablo 22: Ol¢egin Tanimsal istatistikleri/Sézcii Rolii

Sozcii
Frekan Kimiilatif
S Yiizde |Gegerli Yiizde [Yiizde
Gegerli  |3(Biraz Onemli) 1 1,0 11 1,1
4(Kararsizim) 2 2,0 2,2 3,2
5(Onemli) 7 7,1 7,5 10,8
%(l?eli‘llil;ga 69  |704 |74.2 84,9
7(Biraz Onemli) |14 14,3 |151 100,0
Toplam 93 94,9 |100,0
Gegersiz |Sistem 5 51
Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarina gore katilimcilar en ¢ok 3, 4, 5, 6 ve 7 numarali segenekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 secenekten 6 numarali olduk¢a 6nemli se¢enegi katilimcilarin
bliyiik bir ¢ogunlugu tarafindan tercih edilerek 6ne ¢ikmaktadir. 3 numarali segenek
olan “’biraz énemli’’ ve 4 numaral1 secenek olan ‘’kararsizim’’ toplamda 3 katilimci
tarafindan tercih edilerek yine biiyilk bir cogunlugun sozcii roliinii basariyla

iistlenmeye ¢alistiklarina isaret etmektedir.
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Tablo 23: Olcegin Tanimsal Istatistikleri/Girisimci Rolii

Girisimci
Kiimiilatif]
Frekans Yiizde |Gegerli Yiizde Yiizde
Gegerli 5(Onemli) |23 23,5 24,5 24,5
6(Oldukeal g 500  [52,1 76,6
Onemli)
f(Gok —on 224|234 100,0
Onemli)
Toplam |94 95,9 100,0
Gegersiz Sistem 4 4,1
Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarma goére katilimcilar en ¢cok 5, 6 ve 7 numarali segenekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 secenekten 6 numarali olduk¢a 6nemli secenegi katilimcilarin
biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan tercih edilmis olsa da 5 ve 7 numarali seceneklere de
kayda deger sayida katilimci tarafindan tercih edilmistir. Bu baglamda, katilimci
yoneticilerin girisimci roliine dair kararsizlik igerisinde olsalar da yine de bu rolii son

derece onemsedikleri de sdylenebilir.

Tablo 24: Olgegin Tanimsal Istatistikleri/Kaynak Dagiticis1 Rolii

Kaynak Dagiticisi
Kiimiilatif
Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Yiizde

Gegerli | 4(Kararsizim) 1 1,0 11 11
5(Onemli) 23 235 | 256 26,7
6(Oldukg¢a Onemli | 60 61,2 | 66,7 93,3
7(Cok Onemli) 6 6,1 6,7 100,0
Toplam 90 91,8 |100,0

Gegersiz | Sistem 8 8,2

Toplam 98 100,0

Bu tablonun sonuglarina gore katilimcilar en ¢ok 4, 5, 6 ve 7 numarali se¢enekleri
isaretlemiglerdir. Bu 4 secenekten 6 numarali olduk¢a 6nemli segenegi katilimcilarin
bliyiik bir cogunlugu tarafindan tercih edilerek One ¢ikmaktadir. 4 numaral
“’kararsizim’’ segenegi yalnizca 1 katilimci tarafindan tercih edilmis olup geri kalan

katilimcilar bu role yeteri kadar 6nem verdiklerini belirtmislerdir.
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T Testine Gore Yapilan Analizler:

Tablo 25: Mezun Olunan Fakiiltenin Roller Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Test Ortalamalarin Esitligi I¢in T-Testi
Lider -,392
Sig.(,696)
Irtibat Uzmam 1,363
Sig.(,177)
Nezaretci ,843
Sig.(,401)
Sozcii ,768
Sig.(,444)
Girisimci 1,516
Sig.(,133)
Kaynak Dagiticis1  |1,261
Sig.(,211)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.
p<0,05 anlamlilik seviyesi

Bu tablodan anlasilacag iizere yoneticilerin iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi ya da
Fen Fakiiltesi gibi diger farkli fakiiltelerden mezun olmus olmalar ile sergiledikleri
roller arasinda dogrudan bir iliski bulunmamaktadir. Yoneticilerin rolleri mezun
olduklan fakiiltelerden bagimsiz olarak hemen hemen esit bir dagilim gostermekte,

p’’ degerleri anlamlilik diizeylerinden biiyiik oldugu i¢in gruplar arasinda istatistiksel

olarak anlaml: bir fark bulunmamaktadir.
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Tablo 26: Yénetsel Pozisyonun Roller Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Test Ortalamalarin Esitligi I¢in T-Testi
Lider 1,874
Sig.(,064)
Irtibat Uzman -1,728
Sig.(,088)
Nezaretgi ,452
Sig.(652)
Sozcii -,980
Sig.(,330)
Girigimei ,867
Sig.(,396)
Kaynak Dagiticis1 ~ |-,023
Sig.(,982)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.
p<0,05 anlamlilik seviyesi

Bu tablonun sonug¢larindan anlasilmaktadir ki yonetici ya da yonetici yardimcisi olarak
gorev yapmanin katilimcilarin sergiledikleri rollerin {izerinde bir etkisi olmadigi,
goriilmektedir. Yalmizca girisimei  roliinlin  icra edilmesinde etkili oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda yonetici pozisyonundakilerin girisimci roliine verdikleri
onem daha kuvvetli iken yonetici yardimcisi pozisyonundakilerin bu role verdikleri

onem o kadar kuvvetli olmamaktadir.
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Tablo 27: Cinsiyetin Roller Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Test Ortalamalarin Esitligi I¢in T-Testi
Lider 1,565
Sig.(,121)
Irtibat Uzmani ,306
Sig.(,760)
Nezaretgi -1,641
Sig.(,104)
Sozcii -1490
Sig.(,140)
Girisimei ,299
Sig.(,766)
Kaynak Dagiticis1  |1,542
Sig.(,127)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.
p<0,05 anlamlilik seviyesi

Bu tabloda yoneticilerin cinsiyetinin sergiledikleri roller iizerindeki etkisinin 6l¢iilmesi
amagclanmistir. Liderlik ve kaynak dagiticiligi rollerini sergileyen kadin ve erkek
yoneticiler arasinda fark oldugu anlagilmaktadir. Bu baglamda erkek yoneticiler
liderlik ve kaynak dagitimi yapabilme rollerine kadin yoneticilere nazaran daha ¢ok
onem verirken diger rollerin sergilenmesinde “’p’’ degerleri anlamlilik diizeylerinden
biiyiikk oldugu i¢in guruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi

sonucuna varilmastir.
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Tablo 28: Medeni Durumun Roller Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Test Ortalamalarin Esitligi I¢in T-Testi
Lider ,463
Sig.(,644)
Irtibat uzmani -, 756
Sig.(,451)
Nezaretgi 1,049
Sig.(,297)
Sozci -,083
Sig.(,934)
Girigimci
1,373
Sig.(,177)
Kaynak Dagiticist | -,525
Sig.(,601)

Parantez icerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.
p<0,05 anlamlilik seviyesi

Bu tablonun amaci yoneticilerin evli ya da bekar olmalarinin sergiledikleri roller
tizerinde fark olusturup olmadigini anlamaya ¢aligmaktir. Bu kapsamda incelendiginde
“p”’ degerleri anlamlilik diizeylerinden biiyiik oldugu i¢in girisimcilik grubundakiler
haricindeki gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi sonucuna
vartlmistir.  Yoneticilerin - medeni  durumlarindan bagimsiz  olarak rollerini

sergiledikleri goriilmektedir.
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Anova Testine Gore Yapilan Analizler:

Tablo 29: Yas Grubunun Roller Uzerindeki Etkisi

F
Lider 1,887
Sig.(,157)
Irtibat uzmani 755
Sig.(,473)
Nezaretgi (,476)
Sig.(,623)
Sozci ,885
Sig.(,416)
Girisimei 1,136
Sig.(,326)
Kaynak Dagiticisi ,118
Sig.(,889)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamhilik diizeylerini gostermektedir.
p<0,05 anlamlilik seviyesi

Ug farkli yas grubu dagilimi olusturulmustur. 30-39, 40-49 ve 50-59 yas gruplarina
gore smiflandirilan yoneticilerin hangi gruba dahil olduklarinin sergiledikleri roller
tizerinde etkisinin olup olmadigini test etmek amaciyla uygulanan Anova Testinin
sonuclarina gore yas gruplarinin sergilenen roller iizerinde etkisi bulunmamaktadir.
Yoneticiler, hangi yas grubunda bulunduklarindan bagimsiz olarak rollerini

sergilemektedirler.
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Tablo 30: Yéneticilik Yapilan Siirenin Roller Uzerindeki EtKisi

F
Lider 2.464
Sig.(,003)
Irtibat uzmani 1.324
Sig.(,238)
Nezaretci 1,773
Sig.(,052)
Sozcii 1,278
Sig.(,241)
Girisimci 1,405
Sig.(,214)
Kaynak Dagiticist ,863
Sig.(,612)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamhilik diizeylerini gostermektedir.

p<0,05 anlamlilik seviyesi

Yoneticilik yapilan siirenin sergilenen roller iizerindeki etkisine bakildiginda p

degerleri 0,05 ten biiylik oldugu i¢in anlamli bir istatistiksel fark tespit edilmemistir.
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Tablo 31: Toplam Gérev Siiresinin Roller Uzerindeki Etkisi

F
Lider 1,375
Sig.(,161)
[rtibat uzmani 1,679
Sig.(,101)
Nezaretci (,675)
Sig.(,816)
Sozci 1,266
Sig.(,253)
Girisimci 1,085
Sig.(,380)
Kaynak Dagiticisi ,536
Sig.(,911)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.

p<0,05 anlamlilik seviyesi

Toplam gorev siiresinin sergilenen roller tizerindeki etkisine bakildiginda p degerleri

0,05’ten bliylik oldugu i¢in anlamli bir istatistiksel fark tespit edilmemistir.
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Tablo 32: Kardes Sayisinin Roller Uzerindeki Etkisi

F
Lider 1,285
Sig.(,223)
[rtibat uzmani 1,148
Sig.(,342)
Nezaretci (1,081)
Sig.(,392)
Sozci 731
Sig.(,726)
Girisimci 1,881
Sig.(,085)
Kaynak Dagiticist 1,530
Sig.(,128)

Parantez igerisindeki degerler “’p’’ degerlerini, yani marjinal anlamlilik diizeylerini gostermektedir.

p<0,05 anlamlilik seviyesi

Sahip olunan kardes sayisinin sergilenen roller {izerindeki etkisine bakildiginda p

degerleri yine ayni sekilde 0,05’ten biiylik oldugu i¢in anlamli bir istatistiksel fark

tespit edilmemistir.
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BOLUM 3: TARTISMA VE SONUC

Bu ¢aligma, Bursa’da faaliyet gosteren firmalarin yonetici profilleri ve rolleri hakkinda
tanimlayict agiklamalar sunmaktadir. Yoneticilerin biiyiik bir kismi 1-10 yillik bir
siiredir yoneticilik pozisyonunda bulunmaktadirlar. Yoneticilerin ebeveynlerinin
mesleklerine bakildiginda ise sanayici olanlarin sayisinin  yalnizca 1 oldugu
goriilmektedir. Ailesel bir diger bulgu ise kardes sayisina dairdir. Yoneticilerin %
69,1°1, 1-4 kardes sayisina sahiptirler. Yoneticilerin gorev aldiklar1 firmalardan 81
adetinin mal ve hizmetlerini ihrag ettikleri gériilmektedir. 64 adet firmanin ise yerli
ortaklik icerisinde oldugu goriilmektedir. Yabanci ortakliga bakildiginda ise firmalarin
yarisindan fazlasinin yabanci bir ortaklik igerisinde olmadigi goriilmektedir.
Firmalarin istthdam ettigi ¢alisan sayisina bakildiginda 50 adet firmanin 30-300 arasi
calisan sayisi oldugu goriilmektedir. Firmalarin faaliyet gosterdikleri sektorler de
onemli bir diger bulgu olarak arastirma igerisinde yer almaktadir. 41 adet firmanin
otomotiv sektoriinde faaliyet gosterdigi goriiliirken, 19 adet firmanin otomotiv yan
sanayi alaninda faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Mezun olunan fakiiltelere dair
bulgulara gelindiginde Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi ya da Fen Fakiiltesi gibi
diger farkli fakiiltelerden mezun olmus olmalari ile yoneticilerin sergiledikleri roller
arasinda dogrudan bir iliski bulunmadigi anlagilmaktadir. Yonetsel pozisyonlara dair
bulgulara bakildiginda ise yonetici ya da yonetici yardimcisi olarak goérev yapmanin
yoneticilerin sergiledikleri rollerin iizerinde bir etkisi olmadigi goriilmektedir.
Yalnizca girisimei roliiniin  sergilenmesinde etkili oldugu goriilmektedir. Cinsiyet
farkliligina dair elde edilen bulgular yorumlandiginda liderlik ve kaynak dagiticiligi
rollerini sergileyen kadin ve erkek yoneticiler arasinda fark oldugu anlasilmaktadir.
Erkek yoneticiler liderlik ve kaynak dagitimi yapabilme rollerine kadin yoneticilere
nazaran daha ¢ok onem vermektedirler. Medeni duruma dair elde edilen bulgular ise
yoneticilerin medeni durumlarindan bagimsiz olarak rollerini sergiledikleri
gostermektedir. Yas grubuna dair elde edilen bulgular, yoneticilerin, hangi yas
grubunda bulunduklarindan bagimsiz olarak rollerini sergilediklerini gostermektedir.
Yoneticilik yapilan siireye ve toplam gorev siiresine dair elde edilen bulgulara
bakildiginda sergilenen roller tizerindeki etkilerinin olmadigi goriilmektedir. Sahip
olunan kardes sayisinin sergilenen roller iizerindeki etkisine bakildiginda ise yine ayni

sekilde belirgin bir etki goriilmemektedir.
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Kalkan vd.(2013)’nin yoneticilerin demografik 06zelliklerine dair yaptiklari
aragtirmalarinda elde ettikleri bulgulara gore yoneticilerin yasi, egitim diizeyi ve
calisma siireleri ile yoneticilerin aile isletmelerinde yliriitme, karar alma, orgiitleme,
kontrol ve koordinasyon ile ilgili sorunlari arasinda herhangi bir iliski ortaya
cikmamistir. Benzer sekilde bu arastirmanin bulgularinda da yoneticilerin yonetsel
rolleri sahip olduklar1 demografik oOzelliklerinden bagimsiz olarak sergiledikleri
goriilmektedir. Orgiitlerde yasin liderlik davramslar1 ve yetenekleri iizerinde etkisinin
olmadigini tespit eden arastirmacilara (Lee, 1988; Wiener, 1988; Thomas, 1990;
Halliman, 1998; Jurkiewicz, 2000’den alan Aric1,202: 3)’e gore, Orgiitsel sosyallesme
ve Orgiit kiiltiirii nedeniyle farkli yas gruplarindaki yoneticilerin davranislar arasinda
fark olugsmamaktadir (Arici, 2002: 3). Paksoy ve Calict (2011), bu bulgulara
dayanarak yiiriittiikleri arastirmada G.Antep ve K.Marag’ta faaliyette bulunan
KOBT’lerin iist diizey yoneticilerinin, kriz yonetiminde yas degiskenine gore liderlik
yetenekleri 6nemli oranda farklilik gostermediklerini tespit etmislerdir. Arastirma
sonuglar1 kapsaminda yoneticilerin demografik 6zellikleri elde edilmis ve yoneticilerin
bliyiik bir kisminin Bursa dogumlu oldugu ve dogduklari sehirde calistiklar
goriilmiistiir. Bu baglamda Derossi (1973)’nin Italyan yoneticiler {izerine yapmis
oldugu demografik calismayla benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Derossi’nin
bulgularina goére yoneticiler sanayinin yogun oldugu kuzey bolgelerinde ikamet
etmekte olup biiylik bir ¢ogunlugunun dogum yeri de yine ayni sekilde kuzey
bolgeleridir. Sanayi sehirlerinin basinda gelen Bursa baglaminda da yoneticiler
acisindan benzerlik goriilmektedir. Medeni duruma dair elde edilen arastirma
bulgularina gelindiginde oOrgiitsel baglilik ve sergilenen yonetsel roller ile medeni
durum arasindaki iligkiyi inceleyen arastirma sayilarinin ¢ok az oldugu goriilmektedir.
Olas1 tartismalardan biri, evli ¢alisanlarin ekonomik sorumluluklarindan dolay: ise
devam etme konusunda daha hassas olduklar1 yoniindedir. Bununla beraber, medeni
hal ve orgiitsel baglilik arasindaki iliski konusunda heniiz higbir teorinin bir sonuca
ulagamadigr diisiincesi yaygin olarak kabul gormektedir (Allen,1987: 60; Al-
Otaibi,1993: 120; Abdullah ve Shaw, 1999: 90°dan alan Ozkaya vd., 2006: 80). Al-
Quarioti, Allen ve Abdullah, Shaw’in, yapmis oldugu arastirmalar sonucunda; evli
calisanlarin, ekonomik sorumluluklarindan dolayi, ise devam etmekte daha hassas

davrandiklart tespit edilmistir. Bu arastirmanin bulgularina bakildiginda da medeni
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durumun aym sekilde yoneticilerin biliylik bir kisminin evli oldugu goriilmektedir

(Ozkaya vd. ,2006).

Akgemci vd. (2004)’nin yiriittiikleri arastirmanin  bulgularmma bakildiginda
uygulamaya katilan yoneticilerin faaliyette bulunduklar1 pazarlarin dagilimi %48,3’1
(56 kisi) yurt icinde, %51,7’si (60 kisi) hem yurt icinde hem de yurtdisinda faaliyette
bulunduklarmi  goriilmektedir. Bu arastirmanin  bulgularina bakildiginda ise
uygulamaya katilan yoneticilerin ¢alistigi firmalarin %85,3°ti ihracat yaparken
%69,6’s1 yerli, % 45,41 ise yabanci ortakliga sahip bulunmaktadir. Egitimle ilgili
bulgulara gelindiginde ise yoneticilerin iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi ya da Fen
Fakiiltesi gibi diger farkli fakiiltelerden mezun olmus olmalar ile sergiledikleri roller
arasinda dogrudan bir iliski bulunmadif1 goriilmektedir. Ote yandan genel olarak
mezun olduklar fakiiltelerin Iktisadi ve idari Bilimler Fakiilteleri olduklar1 da acikca
goriilmektedir. Bu fakiiltelerde verilen egitimin isletme ve isletme yoneticiligine
yonelik olmasindan &tiirii tercih edilmis olma olasiligindan bahsedilebilir. Bu
baglamda Ekinci ve Izci (2006)’nin c¢alisma bulgulartyla karsilastirildiginda
yoneticilerin hangi fakiilte mezunu olduklar1 goriilmemekle beraber orneklemin
neredeyse yarisinin lisans, kiiclik bir boliimiiniin ise yiiksek lisans mezunu olduklari
goriilmektedir. Bir diger demografik 6zellik olan yoneticilik deneyimine bakildiginda
ise yine Ekinci ve Izci (2006)’nin ¢alisma bulgulart 20 yil {istii deneyime sahip
olanlarin 6rneklemin neredeyse yarisin1 olusturdugunu ortaya koymaktadir. Bu
calismada ise goriilmektedir ki 1-10 yil aras1 yoneticilik deneyimine sahip olanlar

%79,6’lik oranla ¢ogunluk grubu olusturmaktadir.

Giiniimiiz kiiresellesen diinyasinda orgiitlerin faaliyet gosterdikleri pazarlara hakim
olabilme ve rakipleriyle etkin bir bi¢imde basa ¢ikabilmeleri i¢in yonetici se¢cimlerinde
titizlikle hareket etmeleri gerekmektedir. Yoneticiler, etkin bir yiirlitme sistemi
kurabilme admna belirli profillere sahip olmali ve belirli roller sergilemelidirler.
Yoneticilerin ne tiir roller sergilediklerinin tespit edilmesi ile hangi gorevlerde daha
etkili olabildikleri ve oOrgiitii hangi yonleriyle basariya gotiirdiiklerinin belirlenerek
basarinin stirekli kilinmasi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu c¢alismada Mintzberg
smiflandirmasi baglaminda yoneticiler tarafindan benimsenen ve sergilenen rollere
dair elde edilen bulgulara bakildiginda liderlik ve kaynak dagiticilifi rollerini

sergileyen yoneticilerde cinsiyet baglaminda farklilik oldugu anlasilmaktadir. Erkek
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yoneticilerin liderlik yanlar1 ve kaynak dagitimi yapabilmeye verdikleri énem kadin
yoneticilere kiyasla daha kuvvetlidir. Ote yandan, diger rollerin sergilenmesinde
gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi sonucuna varilmistir.
Karakaya (2001)’nin ¢aligma bulgularina goére yoneticinin meslegi ile iistlerden bilgi
elde etme arasinda anlamli bir iliskinin bulunmus olmasi, tstlerden bilgi almanin
onemli Olclide yoneticinin mesleginden etkilendigini gostermektedir. Bilgilendirici
rolii baglaminda bakildiginda yoneticilerin etkili bir sekilde bilgi topladigi, topladiklari
bilgiyi astlartyla paylastiklar1  goriilmektedir. Yoneticiler, ¢alistiklar1  kurumu
konferanslarda ya da toplantilarda temsil etmeye de biiyiikk 6nem vermektedirler. Karar
verici rolii kapsaminda degerlendirildiginde ise bulgular, yoneticilerin gerekli
degisimleri uygulama ve yOnetme eylemlerinde de son derece basarili olduklar
anlasilmaktadir. Biitce kontrolii, harcamalar1 6nem sirasina gore belirleme ve gerektigi
yerlerde giderleri kesme gibi mevzularda da yliksek performans sergilemektedirler.
Dolayisiyla, yoneticilerin girisimei ve kaynak dagitici rolleriyle o6ne c¢iktiklar

rahatlikla goriilmektedir.

Son olarak daha sonra yapilacak ¢aligmalara doniik bazi oneriler siralanabilir. Tiirkiye
genelinde yonetici profillerine ve rollerine doniik yapilan arastirmalarin  sayisi
kisithidir. Tiirkiye gibi ge¢ sanayilesmesine ragmen hizli bir yiikselis ivmesi gosteren
bir ililkede faaliyet gosteren firmalarin arastirilmasi ¢ok biiyiik 6nem teskil etmektedir.
Firmalar1 bagariya gotiiren kilit oyuncularin yoneticiler oldugu diisiiniildiiglinde ise bu
yoneticilerin sahip olduklar1 profillerin ve sergiledikleri yonetimsel rollerin
irdelenerek ortaya konulmasi yonetim literatiiriine biiylik katki saglayarak gelecek
arastirmalara yol gosterecektir. Bilhassa Anadolu bolgelerinde yliriitiilecek benzer
arastirmalar Tiirkiye’nin bolge bolge yonetici profilinin ortaya ¢ikmasini saglayarak
hem arastirmacilara yol gosterebilir hem de {ilkenin genel ekonomik baglamda
icerisinde bulundugu durumun yonetici bazinda degerlendirilerek daha gii¢lii bir hal

almasi yolunda adimlar atilmasin1 saglayabilir.
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EKLER

Ek 1: Liderlik Rolleri
Reliability of Leadership Roles

Rol Ogeler

Alfa

Leader | Evaluating the quality of subordinate job performance

Integrating subordinates’ goals with the company’s work requirements
Keeping in touch with and helping subordinates with personal problems
Resolving conflicts between subordinates

Keeping track of subordinates’ special skills to facilitate personal growth
Allocating manpower to specific jobs or tasks

Providing new employess with adequate training

Seeing to that subordinates are alert to problems that need attention
Using your authority to ensure that your subordinates accomplish tasks
Maintaining supervision over changes in your department

Providing guidance to your subordinates on organizational issues
Giving negative feedback (criticizing subordinates when appropriate)
Directing the work of your subordinates

Forwarding important information to your subordinates

0.74

Spokes | Presiding at meetings as a representative of your department

man Serving as an expert to people outside of your immediate department
Informing others of your department’s future plans

(Answering letters of inquiries on behalf of your department)
Keeping other people informed about your department’s activities

0.62

Monito | Assessing political events as they may affect your work

r Keeping up with market changes and trends that impact your department
Keeping up with information on the progress of operations in the company
Keeping up with technological developments related to your work
Gathering information about trends outside your department

Gathering information about customers and competitors

Touring facilities for observational purposes

Learning about new ideas originating outside your department

Reading reports on activities in information system department(s)

0.72

Liaison | Maintaining your personal network of contacts

Attending social functions which allow you to keep up your contacts
Attending conferences or meetings to maintain your contacts
Attending social functions as a representative of your department
Joining associations which might provide useful work-related contacts
Staying attuned to the grapevine

Developing new contacts by answering requests for information
Developing personal relationships with people outside your unit
Developing contacts with important people outside your department

0.79

Entrepr | Planning and implementing change
eneur Initiating controlled change in your unit
Solving problems by instituting needed changes in your department

0.68

Resour | Distributing budgeted resources

ce Making decisions about time parameters for upcoming projects
Allocat | Preventing the loss of resources valued by your department
or Allocating money within your unit

Deciding for which programs to provide resources
Allocating equipment or materials

0.70

Source : Sharpe, 1993, The Chief Information Officer: A study of Managerial Roles, Journal of

Management Information Systems, Vol.10, No.2 (Fall,1993), pp.111
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Ek 2: Anket Formu

Sayin katilimci;

Bu anket formu “Yénetici Profili ve Rolleri” konulu bu ¢aligma kapsaminda veri toplanmasi

icin olusturulmustur. Arastrmanin__saghkl

sonuclar vermesi

icin sizlerin samimi

degerlendirmelerinize _ve anketi _tam__olarak yanitlamaniza

thtivac _duyulmaktadr.

Anketlerden elde edilen veriler tamamen bilimsel amaglar i¢in kullanilacak olup, herhangi bir
yerde yayimlanmayacak ve {iglincli kisilerle paylasilmayacaktir. Katkilarmiz ve degerli

vaktinizi ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz.

Niliifer RUZGAR - Yalova Universitesi - Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme YL

OgrencisiSosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme YL Ogrencisi

YONETICI iSMI (isim belirtmek istemezseniz bos
gecebilirsiniz)

FIRMA HAKKINDA

Firma Kurulus Yili

Firmanin Faaliyet Gosterdigi Sektor

Firmanm 2012 Cirosu

Firmanimn Toplam Istihdami

Firma Yabanci Ortaklik Var () Yok ()

Firma Yerli Ortaklhik Var () Yok ()

Firma Thracat Yaptyor mu? Evet () Hayir ( )

YONETICI HAKKINDA

Pozisyonu

Dogum Yeri

Cinsiyeti () Erkek Kadmn ( )

Medeni Durum ()Evl Bekar ( )

Yas (1)30-39 (1)40-49 ( )50-59 ( )60+

Lise Egitimi Alinan Okul

Universite Egitimi Alman Okul — Blim

Kardes Sayis1 ve Cinsiyetleri

Kardeslerin Meslekleri

Anne/Baba Meslegi

Bilinen Yabanci Diller

Yoneticilik Yapilan Siire

Daha Onceki Pozisyonlar

Firmadaki Toplam Gorev Siiresi
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YONETICi ROLLERI

Liitfen asagidaki gorevlerin 6nemini isinize bagh olarak derecelendiriniz. (Uygun rakami igaretleyiniz)

Asagidaki ifadelere ne derecede katildigimz belirtiniz.
1.0nemli de@il .......ccovvvvieiiniiiiiniininnnnnn. 7. Cok onemli

1

2

3

4

1 | Ziyaretler ya da telefon goriismeleri araciligiyla kisisel irtibatlar saglama

2 | Kisisel temaslarimi kuvvetlendirmek adina sosyal faaliyetlere katilma

3 | Astlarimin is performanslarinin kalitesini degerlendirme

4 | Astlarrmin hedeflerini (kariyer hedefleri,gérev tercihleri vs.) firmanin
ihtiyaglartyla biitiinlestirme

5 | Astlarimla iletisim halinde olup onlara kisisel sorunlarinda yardimci olma
(onlarin giiveni kazanma)

6 | Politik etkinlikleri igimi etkileyebilecegi diisiincesiyle degerlendirme

7 | Degisimi planlama ve uygulama

8 | Departmanimiz etkileyebilecek pazar degisim ve trendlerini diizenli takip
etme

9 | Biit¢elendirilmis kaynaklar: dagitma

10 | Gelecek projelerin zamansal parametreleri hakkinda karar verme

11 | Departmanimiz tarafindan degerli goriilen kaynaklarin zarara ugramasini
ya da zarara ugrama tehlikesini engelleme

12 | Astlarim arasinda olusan ¢atismalar1 6nleme

13 | Mevcut paray1 birimim iginde pay etme

14 | Firmanin faaliyetleri ve isleyisi hakkinda diizenli olarak bilgi edinme

15 | Irtibatlarimi kuvvetlendirmek adina konferans ve toplantilara katilma

16 | Birimimde kontrollii bir sekilde degisimi baglatma

17 | Isimle ya da firmamla baglantili teknolojik gelismeleri takip etme

18 | Kaynaklar (insan giicli, malzeme vs.) saglamak i¢in gerekli
planlara/programlara karar verme

19 | Astlarimin kisisel gelisimini kolaylagtirmak ve hizlandirmak adina mesleki
egitimlerini ve 6zel yeteneklerini takip etme ve kaydetme

20 | Belirli is ya da gorevlere iggiiclinii paylastirma

21 | Ise yeni baslayan galiganlara mevcut isle ilgili bilgilendirmek adina yeterli
derecede mesleki egitim verilmesini saglama

22 | Departmanimin temsilcisi olarak toplantilarda bagkanlik etme

23 | Departman disinda yaygin trendler hakkinda bilgi toplama

24 | Departmanimi temsilen sosyal faaliyetlere katilma

25 | Ekipman ve malzemeleri dagitma

26 | Miisteriler, rakipler ve sirket ortaklar1 hakkinda bilgi toplama

27 | Gozlem amacryla faaliyetleri denetleme

28 | Onem verilmesi gereken problemlere karsi astlarimin tetikte oldugunu
gozlemleme

29 | Kendi birimim digindaki kisilere uzman olarak yardim etme

30 | Departmanim disinda olusan yeni fikirlerden haberdar olma

31 | Hem kendi departmanimm hem de diger departmanlarmn bilgi
sistemlerinden faaliyetlere iliskin raporlarini takip etme

32 | Astlarimin 6nemli gérevleri tamamlamalari adina otorite kullanma

33 | Departmanimdaki degisimlerde danigmanlik/rehberlik saglama

34 | Kendi organizasyon anlayisimi astlarima aktarmak adina onlara rehberlik
etme

35 | Isimle ilgili faydal irtibatlar kurabilecegim kontaklar kurmak adma
kurullara, 6rgiitlere, kuliiplere vs. katilma

36 | Departmanimda olusan problemleri gerekli degisimi tegvik ederek ¢c6zme

37 | Departmanimin gelecek planlariyla ilgili insanlar1 bilgilendirme

38 | Olumsuz geribildirimde bulunma (gerektiginde astlarimmn is gérme
yontemlerini elestirme)

39 | Astlarimin iglerini yonlendirme
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40 | Soylentilere kayitsiz kalma

41 | Bilgi isteyenleri geri ¢cevirmeyerek yeni baglantilar elde etme

42 | Birim digindan is ve hizmetlerimize destek veren tedarikgiler, danigmanlar,
miifettisler gibi kisilerle iligkiler geligtirme

43 | Anket vb formlar1 birimim adina ben cevaplama

44 | Onemli bilgileri astlarima aktarma

45 | Departmanimin faaliyet ve planlarindan insanlar1 haberdar etme

46 | Kendi birimim diginda kalan 6nemli kisilerle iligkiler geligtirme

EK 2’nin devam
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OZGECMIS

16 Nisan’da Bursa’da dogdu. Atatiirk ilkdgretim Okulu’ndan mezun olup Bursa Ulubath
Hasan Anadolu Lisesi’nde okumaya hak kazandi. 2002 yilinda mezun olup aynmi yil Ankara
Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Ingiliz Dili ve Edebiyati béliimiinde lisans
egitimine basladi. 2004 yilinda Microsoft Office Programlar1 Sertifikasi, 2005 yilinda Ankara
Goethe Institute Almanca Sertifikas1 almaya hak kazandi. 2006 Haziran ayinda 4 yillik lisans
egitimini iyi dereceyle tamamladi ve yine ayni yi1l Ankara Universitesi Egitim Bilimleri
Fakiiltesi’nden Ingilizce Ogretmenligi Sertifikasi1 aldi. 2007 yilinda yiiksek lisans amaciyla
Ingiltere’ye gitti. Northwest University-London Grafton College of Management Sciences —
de almis oldugu MBA (Isletme Yiiksek Lisans) egitimini "Turkey's Political Economy in the
Age of Financial Globalization: The Significance of the EU Anchor" baghikli teziyle
tamamladi ve 3.liikk derecesi alarak mezun oldu. London EA Worldwide Acquisitions Reklam
ve Halkla Iliskiler sirketinde stajin1 tamamlayarak 2008 yilinda Tiirkiye’ye dondii. 2008-2009
doneminde Bursa Uludag Universitesi Yabanci Diller Yiiksekokulu’nda okutmanlik yapti.
Okutmanlik gdrevine 2009 yilmin Mayis-Temmuz aylarinda Ankara Universitesi TOMER
Bursa Subesinde devam etti ve 2009 Eyliil aymda Yalova Universitesi Yabanci Diller

Boliimii’nde kadrolu okutman olarak goreve basladi.
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