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OZET

Calismada, giiniimiiz isletmelerinin onem verdigi yonetici rollerinin kesfedici bir anlayisla tespit
edilmesi amaglannustir. Bu dogrultuda isletmeler tarafindan aranan yonetici ozellikleri irdelenmis ve bu
ozellikler yonetici arayan igletmelerin bulundugu bolgelerle, yoneticilerin ¢calisacagr departmanlarla,
ilamin diliyle ve ilanda istenilen egitim diizeyiyle karsilastirilmistir. Arastirmada, veri toplamak icin
Tiirkiye’deki en biiyiik istihdam platformu olan kariyer.net portalindan yararlanilmistir. Buna gore 01-07
Kasim 2019 tarihleri arasinda kariyer.net portalinda yayinlanan toplam 117 adet orta ve iist diizey yonetici
ilant incelenmistir. Ilanlarda yer alan ifadeler icerik analizi ile irdelenmistir. Analizler gerceklestirilirken
MAXQDA 18.0 progranundan yararlamilmistir. Analizde temalastirma ve kategorilestirme islemlerinde
Mintzberg’in (1973) yonetici rolleri simiflandirilmast kullanilmistir. Incelenen yonetici ozelliklerine gire
temalar dikkate alindiginda isletmelerin en fazla bireyler arast rollere onem verdigi saptanmustir. Ote
vandan kategoriler incelendiginde ise “liderlik” rolii on plana ¢ikarken “irtibat” roliine deginen isletme
sayistmin olduk¢a az oldugu tespit edilmistir. Calismada ayrica bolgelere, departmanlara, ilan diline
ve istenilen egitim diizeyine gore yapilan karsilastirma sonuglarinda “liderlik” roliiniin her durum icin
onemini kaybetmedigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, Yonetici Rolleri, Mintzberg Modeli, Is Ilanlart.

ANALYSIS OF JOB ADVERTISEMENTS WITHIN THE CONTEXT OF
MINTZBERG’S MODEL OF MANAGERIAL ROLES

ABSTRACT

In the study, determining managerial roles that today’s businesses care about is aimed. In this
direction, the manager features wanted by the enterprises were examined and these features were compared
with the regions where the enterprises looking for managers, the departments where the managers will
work, the language of the advertisement and the education level desired in the advertisement. In the study,
Kariyer.net portal which is the largest employment platform in Turkey was used. Accordingly, a total of
117 middle and senior manager advertisements published between 01 and 07 November 2019 on Kariyer.
net were examined. The expressions in the advertisements were examined with content analysis. While
performing analyzes, MAXQDA 18.0 program was used. In the analysis, Mintzberg’s (1973) manager’s
Jjob classification was used in thematic and categorization processes. Considering the themes according to
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the manager characteristics examined, it was determined that the enterprises attach the most importance
to interpersonal roles. On the other hand, when the categories are examined, it has been determined that
while the “leadership” role comes to the fore, the number of businesses that refer to the “contact” role
is quite low. In the study, it was also observed that the “leadership” role did not lose its importance for
every situation in the results of the comparison made according to regions, departments, advertisement
language and desired education level.

Keywords: Manager, Managerial Roles, Mintzberg Model, Job Advertisements.

1.Giris

Mesleklerin gorev tanimlart hem akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan
iizerinde ¢alisilan ve tartigtlan bir konu olmustur. Ozellikle giiniimiizde kurumsallasmayla
birlikte orgiitler tarafindan bu tanimlar yapilmig ve beklentiler dogrultusunda yetki ve
sorumluluklar1 belirlenmistir. Yoneticiligi bir meslek ve yoneticiyi de bu meslegi uygulayan
kisi olarak tanimlanmasi sonucunda yonetim bilimciler ve uygulayicilar tarafindan yoneticilik
mesleginin de gorev tamimlarini ve rolleri ortaya konmaya calisilmistir. Bir¢ok orgiitiin
biiylimesi ve bagarili olmasinin 6niindeki en biiyiik engel yetenekli yoneticilerin olmamasidir
(Stull, 1974:5). Dolayisiyla en fazla iizerinde durulan ve 6nem verilen rol tanimlari yoneticilerin
olmustur. Konu ile ilgili 1973 yilinda Henry Mintzberg tarafindan kaleme alinan “Yonetsel
Calismanin Dogasi (The Nature of Managerial Work)” baglikli eseri yonetim arastirmasi ve
egitimi konusunda bilgi veren 6nemli bir referans kaynagi olarak hala kullanilmaktadir. Bu
eserde Mintzberg on yonetim roliinii aciklamis ve yonetim isinin 6zellikleri hakkinda on ii¢
oneride bulunmustur (Mintzberg, 1973:51).

Yonetim, bir orgiitiin yasami, biiylimesi, gelismesi veya sona ermesi iizerinde kritik
etkiye sahip onemli insan faaliyetlerinden biridir. Orgiitlerde herhangi bir riitbeye veya
statiiye sahip yoneticiler temel gorevlerini anlamali ve yerine getirmeye ¢aligmalidir. Bir
baska ifadeyle Mintzberg’in 6nerdigi gibi her bir yonetsel rol, insanlarin taahhiitlerini ve
hedeflerini igbirlikg¢i bir yaklagimla yerine getirebilecekleri, elverigli ortamu siirdiiriilebilmelidir
(Tengblad, 2006). Yoneticiler, yonetim rollerinin farkinda olmadiklari siirece gorevlerini yerine
getiremezler (Burgaz, 1997; Ramezani vd., 2011). flaveten birgok farkli is yiikiine sahip olan
yoneticilerin en ¢ok 6nem arz ettigi rollerin tespiti de etkili bir yonetimin gerceklestirilmesini
de saglayacaktir. Bir bagka ifadeyle orgiitler tarafindan 6nem verilen yonetici rollerinin dogru
bir sekilde kavranmasi igletme beklentilerinin kargilanmasina da yardimci olacaktir. Yonetimin
niteligine iligkin uygun olmayan ve yanlis bir algi, kotii bir yonetime, isten ¢ikarmalara ve
ayrica kurumsal kaynaklarin kaybina neden olabilir (Ramezani vd., 2011). Ek olarak, bu tiir
bir performans, is tatmini ve ¢alisanlarin performanslari iizerinde olumsuz etkiler birakabilir.
Janicijevic (2012), yoneticilerin sergiledikleri rollerin ¢alisanlari 6rgiite baglamakta ve saglam
bir orgiit kiiltiirii yaratmakta etkili oldugunu belirtmektedir. Yine baska ¢alismalarda (Miller &
Droge, 1986; Schneider, 1987) karar verici rolleri sergilemenin de orgiitsel baglamda 6nemli
oldugunu vurgulanmaktadir.

1950°1i yillarda Carlson’in caligmasindan baglayarak giiniimiize kadar yapilan pek ¢ok
calisma (Alexander, 1979; Arnaldo, 1981; Bayat, 2005; Bayram 2011; Behehstifar vd., 2012;
Boone & Kurtz, 2001; Broadbridge, 1999; Burgaz, 1997; Gok¢e & Sahin, 2003; Grover vd.,
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1993; Ives & Olson, 1981; Lewis, 2007; Ley, 1980; Pearson & Chatterjee, 2003; Riizgar, 2018;
Riizgar & Kurt, 2013; Wheelen & Snyder, 1981; Wright vd., 1992; Yue, 2012) yonetici rolleri
konusunda farkindalig: artirdiint soylemek yanlig olmayacaktir.

Ote yandan teknolojide yasanan ilerlemeler, giincellenen yasal diizenlemeler, siirekli
degisen ig giicli yapisi, miisterilerin talep ve beklentilerindeki farkliliklar gibi nedenlerin
de isletme yapisi, politikalari, stratejileri ve amaglari iizerinde rol oynadigi bilinmektedir.
Isletmelerin belirtilen faktorlere adapte olmasi ve yonetim yapisinda degisikliklere gitmesi
beklenen bir sonugtur. Ayrica toplumun kiiltiirii de isletmeleri etkileyen 6nemli bir faktor
olarak giindeme gelmektedir. Dolayistyla isletme yapisinin ve yonetim yapisinin toplumdaki
geleneklerle, goreneklerle, normlarla paralellik gostermesi bir gerekliliktir. Bu durumda 1973
yilinda ortaya atilan yoneticilik rollerinin de giiniimiiz kosullarinda farklilagmis olmasi ya da
Tiirkiye’de yoneticilerden beklenen rollerin degisiklik gostermesi olasi bir sonugtur.

Bu kapsamda giiniimiizde Tiirkiye’deki yoneticilik anlayisinin kavranmas: ve
yoneticilerin rollerinin tespiti amaciyla en eski ve en biiyiik istihdam platformu olan Kariyet.
net adresinden yararlanilmistir. Arastirmada isletmelerin aradig1 yonetici 6zellikleri irdelenerek
yonetici rollerinin ve rollere verilen 6nemin tespiti amaclanmigstir. Bu makale, Mintzberg’in
ortaya attig1 yoneticilik rollerinin giiniimiiz Tiirkiye’sinde de ne dereceye kadar degisiklige
ugradigi sorusunu ele almaktadir. Konuyla ilgili 6zellikle yerli literatiirde yer alan ¢ok az
sayidaki caligmanin yonetici rollerine odaklandig1 goriilmekle beraber iilkedeki yonetici
rollerine yonelik is ilanlar1 tizerinde herhangi bir ¢aligmanin yapilmamis olmasi bu ¢aligmanin
temel motivasyonunu olusturmaktadir. Bu calismanin yoneticilerin rol belirsizliginin
giderilmesinde de etkili olmasi ve rol ¢atigmalarinin azaltilmasini saglamasi agisindan da
onemli oldugu diisiiniilmektedir. Ek olarak bu caligmanin sonug¢larinin mevcut yoneticiler ve
potansiyel yonetici adaylariin kendilerinde gelistirmeleri gereken yetkinlikleri 6grenebilecegi
bir kaynak olacagi diisiiniilmektedir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Yonetim Kademelerine Gore Yonetici Gorevleri ve Becerileri

En kiiciik isletmelerde dahi birden fazla yonetici bulunmaktadir ve yonetsel isler
cesitli diizeylerde goriiliir. Bu durum da yonetim kademeleri hiyerargisini (basamaklar sirast)
ortaya ¢ikartmaktadir. Bu yonetim kademeleri iist kademe yonetimi, orta kademe yonetimi
ve alt kademe yonetimi olmak tizere ti¢ sinif altinda toplanmaktadir (Mucuk, 2016:133).
Bu smiflandirmada yetki ve sorumluluk derecesi dikkate alinmaktadir ve farklilasma, dikey
yapilanmayla ilgilidir (Gokg¢e & Sahin, 2003:138).

Alt yonetim kademesindekiler, islevsel veya operasyonel yoneticiler olarak da
adlandiriimakla birlikte (Dogan, 2019:18) yonetim kademeleri hiyerarsisinin temel basamagini
olustururlar (Eris, 2017:252). En kalabalik basamak olan alt kademe yoneticilerinin gorevi,
sorgulamadan emir-komuta zinciri icerisinde verilen emirleri uygulamaktir (Bayat, 2005:9).
Giinliik faaliyetlerin gerceklesmesini saglayan calisanlarin, teknik personelin, ticari
personelin ya da biiro personelinin denetlenmesinden sorumludurlar (Mucuk, 2016:134).
Ayrica gerektiginde astlarina teknik yardim saglarlar. Dolayisiyla astlarin gorevlerini bilmek
ve anlamak durumundadirlar (Gokge & Sahin, 2003:139). Verilen emirlerle ilgili tasarruf
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ve inisiyatif yetkileri yoktur (Bayat, 2005:9). Bu kisiler; sef, amir, nezaretci, formen, usta,
ustabasi, bag kalfa, hat yoneticisi, satig yoneticisi, boliim sefi, cavus gibi unvanlara sahiptirler.

Orta kademe yoneticiler taktiksel yoneticiler olarak da adlandirilirlar (Dogan, 2019:18).
Alt ve tiist kademe yoneticilerin arasindaki iligkileri saglayan ve diizenleyen grup olan orta
kademedeki yoneticileri farkli gorevleri yerine getirmektedirler. Ornegin; iist kademedeki
yoneticiler tarafindan alinan kararlarin ve amaclarin calisanlara iletilmesi, verilen emirlerin
esgilidiimiin de saglanmasiyla birlikte calisanlar aracililigiyla yerine getirilmesi, operasyonel
stireclere katilarak alt kademedeki caliganlarin tepkilerini ve siireglerin sonuglarint {ist
kademedeki yoneticilere iletilmesi, tist kademedeki yoneticilere ¢alisanlar hakkinda informal
bilgiler de dahil olmak {iizere kanun, tiiziik ve yonetmeliklere karsi olmamak kaydiyla bilgi
verilmesidir (Batemann & Snell, 2013; Bayat, 2005:10, Erig, 2017:252). Boliim miidiird,
fabrika miidiirii, idare amiri, daire bagkan1 bu sinifa dahil edilmektedir.

Ust kademe yoneticiler ise; stratejik yoneticiler (Dogan, 2019:18) veya tepe yoneticiler
(Mucuk,2016:133) olarak da ifade edilmektedir. Bu kademedeki yoneticilerde teknik becerilere
neredeyse hi¢ ihtiya¢ duymazlarken kavramsal beceriler 6nem kazanmaktadir (Guglielmino
& Carroll, 1979:342). Uzun dénemli gelecekle ilgilenirler ve igletmenin kiiltiirii iistiinde rol
oynarlar (Gokg¢e & Sahin, 2003:141). Ust kademe yoneticilerinin gorevleri, politikalarin
belirlenmesi, planlamalarin gerceklestirilmesi (Bayat, 2005:10) isletmenin bulundugu ¢evrenin
analizinin yapilmasi, orgiitiin sahip oldugu imkénlarin ve yeteneklerin tespiti ve belirlenen
amagclarin gerceklestirilmesi i¢in gerekli hareket tarzinin se¢ilmesiyle uygulamaya konmasidir
(Tikici, 2005). Isletme sahipleri, genel miidiir, genel miidiir yardimcilari, yonetim kurulu
bagkani, yonetim kurulu bagkan yardimcilari, yonetim kurulu iiyeleri, genel koordinator,
bagkan bu siniflamaya dahil edilmektedir.

2.2. Mintzberg’in Yonetim Rolleri

Yonetim rolleri, yoneticilerin ne yaptigi, islevleri ya da gorevleri ile ilgilenmektedir
(Sokmen, 2010:7). Yoneticilerin bulunduklart konum ve sahip olduklar: sorumluluklar itibari
ile tistlenmeleri gereken bazi yonetim rolleri bulunmaktadir. Bir orkestra gefi gibi calisan
yoneticilere konu hakkinda caligan arastirmacilarin mesaji etkili bir yonetici olmak igin
yoneticilerin rollerini tanimasi daha sonra ise isletmenin sahip oldugu kaynaklari isletmeyi
desteklemek i¢in kullanmasi yoniindedir (Mintzberg, 1975:289). Bu noktada bir¢ok arastirmaci
yoneticinin rollerini veya gorevlerini arastirma kapsamlarma almig olup konudaki en etkili
calismanin Mintzberg tarafindan yapildig: goriilmiistiir (Basarangil, 2016:509).

Mintzberg yoneticilerin iglerini belirlemek amaciyla damigmanlik sirketi, egitim
hastanesi, okul, ileri teknoloji sirketi ve tiiketim mallar1 imalatgis1 olmak lizere bes farkli
alandaki bes yoneticiyi bir hafta boyunca izlemistir (Mintzberg, 1989:8). Minzberg (1975:289)
caligmasinda, resmi otoritenin yoneticilere dogrudan ii¢ bireyler arasi rol verdigini, bu bireyler
arasi rollerin li¢ bilgi saglama roliinii ortaya ¢ikardigini ve bu iki roliin dort karar verme roliine
imkan sagladigini ifade etmistir. Ozetle Mintzberg ii¢ baghkta siniflandirilan 10 y&netsel rol
belirledi (Mintzberg, 1990). Bu roller ve onlara iligkin tanimlar Tablo 1 goriilmektedir. Aslinda,
tiim yoneticiler tiim rolleri belli bir dereceye kadar yerine getirmektedir.
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Tablo 1: Mintzberg’in Yonetim Rolleri ve Onlara iliskin Tanimlar

Bireyler Arasi Roller

Sembolik Rol

Yoneticiler bulunduklari konum geregi bazi ritiielleri gerceklestirmek
(Mintzberg, 1975:289), kanuni ve sosyal aktiviteleri yerine getirmek
(Robbins &  Judge, 2003/2017:6-7; Rutherford, 2001:62-64)
durumundadirlar. Bir satig miidiiriiniin onemli bir miisteriyle 6gle yemegi
yemesi, bagkanin onemli mevkideki kisileri selamlamasi (Mintzberg,
1975:289), okul miidiiriiniin diploma toreninde diplomalart 6grencilere
takdim etmesi (Robbins & Judge, 2003/2017:6), yoneticinin kurdele
kesme torenlerine katilmasi, resmi evraklari imzalamasi (Gokce & Sahin,
2003:150) 6rnek sembolik roller arasindadir.

Liderlik Rolii

Yonetici biriminin ¢caligmasindan ve iglerinden sorumlu olmasi sebebiyle
birimine dogrudan veya dolayli olarak liderlik yapmak durumundadir
(Mintzberg, 1975:289). Calisanlarin  ise  alinmasi, egitilmesi,
motivasyonlarinin  yiikseltilmesi, cesaretlendirilmesi, ihtiyaclariyla
isletmenin  amaclarmin  bagdastirllmast  (Mintzberg, 1975:289),
bagliliklarmin  arttirilmas: (Gokce & Sahin, 2003:150) liderlik rolii
kapsaminda degerlendirilmektedir.

Irtibat Rolii

Isletmenin verimliligini arttirmak amaciyla iletisim agi olusturulmasi
yoneticilerin irtibat roliinii acgiklamaktadir (Riizgar, 2018:1106-1107).
Mail atma, telefonla goriisme, yapilan toplantilar, proje gruplar: arasindaki
faaliyetleri koordine etme (Gokce & Sahin, 2003:150) irtibat roliine 6rnek
gosterilebilir.

Bilgi Saglama Rolleri

Izleme Rolii

Yoneticiler basin yayin organlarimi tararlar, diger insanlarla goriisiirler,
(Robbins & Judge, 2003/2017:6), arastirma yaparlar, calisanlarla
baglantilarini korurlar veya endiistri raporlarini incelerler (Gokce & Sahin,
2003:151). Bu sayede i¢ ve dis ¢evreyle alakali bilgileri arastirir ve analiz
ederler (Rutherford, 2001:41-42).

Dagiticilik Rolii

Izleyici roliiniin tersi olan dagiticilik roliinde yoneticiler (Gokce & Sahin,
2003:151), elde etmis olduklart bilgileri isletme igerisindeki birimlere
iletmekle yiikiimliidiirler (Robbins & Judge, 2003/2017:6-7). Bu kapsamda
kisa not ve rapor iletirler, telefon goriismelerini gerceklestirirler, isletmenin
diger liyelerine bilgiyi yonlendirirler (Gok¢e & Sahin, 2003:151).

Konugmaci Rolii

Yoneticiler isletme digindakilere kurumun politikalar, eylemleri, planlar
hakkinda resmi bilgi verirler (Gokce & Sahin, 2003:151). Bir ustabaginin
iriinde yapilan degisiklik hakkinda tedarik¢iye bilgi vermesi, isletmenin
yiikiimliiliiklerini yerine getirdigi ve devlet kurumlarina yasal bir igletme
oldugu konusunda tatmin etmesi (Mintzberg, 1975:292), hissedarlara
isletmenin finansal durumu ve stratejileri hakkinda bilgi vermesi (Lewis,
2007:8) konugmaci rollere 6rnek gosterilebilmektedir.
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Tablo 1 devam

Karar Verme Rolleri

izleme rolii ile birlikte yoneticiler hem ic hem de dis ¢evreyi tararlar ve
bilgi toplayarak degisiklikleri tespit ederler. Bu izleme rolii yoneticilere
degisikliklerin tespitini saglarken firsatlar da sunabilmektedir (Lewis,
2007:8). Bir yonetici igletmenin daha iyi kogullara ulagmas1 ve basarili
olmasi icin bu firsatlar1 yakalamaya caligmali ve degerlendirmek icin en
uygun yollart aramalidir (Rutherford, 2001:62-64). Bu dogrultuda ise
yonetici; girisimei roliinti kullanarak degisen durumlara birimini adapte
edebilmeli, izleme rolii ile yeni fikirleri gozleyerek yeni fikirler gelistirmeli
ve iyi bir fikre denk geldiginde konuyla alakali proje gelistirebilmelidir
(Mintzberg, 1975:292).

Isletmenin ne kadar iyi yonetildi§inden bagimsiz olarak bazen her sey
yolunda gitmez. (Lewis, 2007:8). Durum gormezden gelinemeyecek bir hal

Girigimci Rolii

Sorun aldiginda yonetici bazi degisiklikler yapmak zorunda kalmaktadir. Yapilan
Coziimleyici degisiklikler yoneticinin kontroliinii agmaktadir ve yoneticiler degisiklik
Rolii konusunda girisimci roliinde oldugu gibi goniillii davraniglar sergilemezler.

Grev, 6nemli bir miisterinin iflasi, tedarik¢inin sozlesmeden caymas: gibi
olaylar bu durumlara 6rnek verilebilir (Mintzberg, 1975:292).

Yoneticiler biriminde var olan kaynaklari kimin kullanacagina karar vermek
durumundadirlar. (Mintzberg, 1975:292). Kaynaklardan séz edilirken
ilk olarak finansal kaynaklar veya malzemeler akla gelmekle birlikte bu

ﬁgﬁlak Dagicr kaynaklar gesitlenebilmektedir. Ornegin yoneticinin kendi zamani1 da bir
kaynak olarak hatta yoneticinin en onemli kaynag1 olarak goriilmektedir
(Lewis, 2007:8; Mintzberg, 1975:292). Bir diger kaynak ise takimlarin
bagarili olmasinda etkili olan bilgidir (Lewis, 2007:8).
Yoneticiler ¢alisanlarla, tedarikgilerle, miisterilerle veya diger calisma
Miizakereci gruplartyla miizakere etmek durumunda kalmaktadir. Bu miizakerelerle
Rolii yonetici igletmenin amaci dogrultusunda birimindeki ¢alisanlarinin yol kat

etmesini saglamalidir (Lewis, 2007:8).

3. Yonetici Rollerine iliskin Literatiir Taramasi

Yonetici rollerinin ozellikle 1980’lerin basindan itibaren énem verilen ve yabanci
literatiirde lizerinde durulan bir konu oldugu goriilmektedir. Farkli sektorlerde ve pozisyonlardaki
yoneticilerin rolleri iizerine yapilan arastirmalarin agirlik kazandigi soylenebilir. Ornegin
Alexander (1979:188-189) yoneticilerin hiyerarsik basamaklara ve departmanlarina yonelik
rollerini aragtirmis ve hiyerarside yukartya ¢ikildik¢ca Mintzberg’in tanimladig1 yonetsel rollere
duyulan ihtiyacin arttigini dile getirmigtir. Ayrica iiretim yoneticilerinin karar verici rollere,
satig yoneticilerinin kigiler arasi rollere ve muhasebe yoneticilerinin bilgilendirici rollere daha
fazla ihtiya¢ duydugu goriilmiistiir. Tiim bu bulgulara karsilik liderlik roliiniin tiim hiyerarsik
basamaklarda ve tiim departmanlarda 6ne ¢iktigini saptamigtir. Liderlik roliiniin ardindan ise
strastyla irtibat ve sorun ¢dziimleyici rollerinin liderlikten sonra en fazla ihtiya¢ duyulan roller
oldugu belirlenmistir. Ley (1980), Mintzberg’in siniflandirmasindaki yonetici rollerine iligkin
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harcanan zamani 7 genel miidiir iizerinde incelemis ve “liderlik” ve “girisimcilik” rollerine
en fazla vakit ayirdigini tespit etmistir. Neredeyse benzer sonuglar Arnaldo (1981) ve Shrott
(1989) calismalarindan da elde edilmistir. Arnaldo (1981) Mintzberg’in taksonomisi lizerinden
genel miidiirleri incelemis ve lider, gdzlemci, bilgi aktaric1 ve girisimci rollerinin en 6énemli
roller oldugunu dile getirirken en az onemli olan rolleri kriz yoneticisi, temsilci, sozcii ve
irtibat uzmani olarak belirlemigtir. Kigilerarasi rollerin dnemi, Dann (1990) tarafindan 6nerilen
modelde de aciklanmaya caligiimistir. Ives & Olson (1981:55) Mintzberg siniflandirmasina
gore bilgi sistemleri yoneticilerinin agirlikli olarak stratejik planlama ve yonetim kontrolii
faaliyetlerine yoneldikleri, operasyonel kontrol alaninda ise fazla faal olmadiklari One
stirlilmiigtiir. Aragtirma sonucuna gore yoneticiler miizakerecilik ve sozciiliik rollerini ¢ok
az listlenmisglerdir. Grover vd. (1993:107), bilgi teknolojilerinden sorumlu bagkanlar1 (CIO)
incelemis oldugu caligmasinda CIO’larin yonetici rollerinin imalat ve satig yoneticilerinden
farklilik gosterdigini dile getirmistir. Geligen bilgi sistemlerinin sonucunda CIO’larin konugmaci
ve irtibat roliiniin 6nem kazandigin1 vurgulamiglardir. Pearson & Chatterjee (2003:701-702),
yonetici rollerini farkli bir 6rneklemde, Asya iilkelerinde degerlendirmis ve dort Asya iilkesinde
geleneksel rollerin algilanan 6nemi ve kullanimi agisindan 6nemli farkliliklar oldugunu dile
getirmigtir. Baz1 rollerin ¢ok kullanilmasa dahi 6nem arz ettigi goriilmiistiir. Liderlik, sorun
coziimleyici ve izleme rollerinin 6nem verilen roller arasinda oldugu ve liderlik roliiniin en sik
kullanilan yonetim rolii oldugu saptanmigstir. Ramezani vd. (2011), aragtirmalar1 sonucunda
belirlenen on yodnetim roliiniin tiimiiniin tiim spor yoneticileri tarafindan gerekli oldugunu,
ancak kaynak tahsisinin roliiniin en 6nemli rol olarak kabul edildigini anlagilmigtir. Dahasi,
bu rollerin yoneticilerin yasi, deneyimleri ve egitim diizeyi ile birlikte 6nem kazandig1 ortaya
konulmustur. Beheshtifar vd. (2012), yoneticilerin karakteristik 6zelliklerinin sergiledikleri
rollere yansidigim1 ve dolayisiyla yonetim prensiplerini ve tekniklerini uygulamada her
yoneticinin sahip oldugu profile gore kolaylik ya da zorluk yasadigin1 vurgulamiglardir. Lewis
(2007:8) caligmasinda; her kademedeki yoneticileri konu alan caligmalarin, yoneticilerin
onemli bir zamanim miizakere i¢in kullandigini dile getirdigini belirtmektedir. Luthans vd.
(1993), yoneticilerin gorevlerini dort baglik (geleneksel yonetim, iletisim, insan kaynaklari
yonetimi, sosyal ag olusturma) altinda toplamig ve yoneticilerin bu gorevlere ayirdigi zamani
incelemigtir. Bagarili yoneticilerin (terfi hiz1) en fazla zamani sosyal ag olusturmak icin
harcadi8i, etkin yoneticilerin ise iletisime harcadigini tespit etmistir. Riizgar & Kurt (2013)
Mintzberg’in yonetsel roller yaklagimina dayali olarak Bursa’da faaliyet gosteren isletmelerdeki
yoneticilerin iistlendikleri rolleri arastirdiklar: ¢alisma sonuclaria gére yoneticilerin oncelikli
olarak kigileraras1 (lider) ve bilgilendirici (nezaretci) rollerini sergiledikleri saptanmustir.
Riizgar (2018) ise hizmet sektoriindeki yoneticiler iizerinde yaptig1 aragtirmada caliganlarin
aidiyet algis1 iizerinde, yoneticilerinin benimseyip kullandiklar1 yonetsel rollerin kismen etkili
oldugu sonucuna ulagmigtir.

Literatiir incelemesi sonucunda yoneticinin rolleri ile ilgili yapilan ¢aligmalarin 6zelikle
Mintzberg’in yonetsel rolleri odakli oldugu sdylenebilir. Yonetici rollerine iligkin yerel
literatiirde yapilan ¢alismalarin ise ¢ok az sayida oldugu goriilmekle birlikte arastirmalarin
daha ¢ok yonetici profillerine odaklandig1 anlagilmaktadir.
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4. Arastirmanin Metodolojisi
4.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada giiniimiiz yoneticilerinden beklenen rollerin ve bu rollere verilen 6nem
siralamasinin tespiti amaclanmistir. Tiirkiye’de yoneticilerde aranan o6zellikler saptanarak
literatiirde incelenen yonetici rolleriyle eslestirilmis ve yoneticilerden en fazla talep edilen
ozellikler ile bu 6zelliklere bagl olarak roller belirlenmigtir.

4.2. Yontem

Bu caligmada, Tiirkiye’nin en eski ve en biiyiik istthdam platformu olan kariyer.net
portalinda yer alan orta ve iist diizey yonetici ilanlar1 incelenmistir. Arastirma kapsaminda
icerik analizi gerceklestirilmigtir.

4.3. Veri Toplama

Aragtirmada 1999 yilinda faaliyet goOstermeye baglayan, 25 milyon 06zgecmisi
biinyesinde barmdiran ve 94 binin iizerinde igletmenin tercih ettigi Tiirkiye nin en eski ve en
biiyiik istthdam platformu olan Kariyer.net (Kariyer.net, 2019) adresinden faydalanmilmigtir. 1
Kasim 2019 tarihinden itibaren yaymlanmaya baslayan iist ve orta kademe yonetici ilanlar ilk
olarak isletmelerin ilanlar1 geri ¢ekmesi veya ilanlara teknik sebeplerden dolayr ulagamama
gibi sebeplerle veri kaybina ugramamak adina Word formatinda kaydedilmistir. Ardindan
veriler kodlanmaya baglanmigtir. Verilerin toplanmasi sirasinda yoneticilik rollerinden ziyade
teknik becerilerin agirlik kazandig: alt kademe yoneticilerin ig ilanlar1 aragtirma kapsamina
almmamistir. Kodlama iglemi, doygunluga ulagsana kadar bir bagka deyisle yeni bir kodlamaya
gerek duyulmayana kadar devam etmis ve emin olunmak amaciyla 10 adet ilan daha
incelenmigtir. Bu iglem sonucunda toplam 117 adet ilan incelenmigtir.

4.4. Verilerin Analizi

Aragtirmanin yapis1 geregi nitel arastirma tekniklerinden icerik analizi kullamlmistir. {lk
olarak elde edilen verilerin kodlama islemi gerceklestirilir. Ardindan olusturulan kodlar dikkate
alinarak kategoriler belirlenmis ve kodlarla kategoriler diizenlenmistir. Son olarak ise bulgular
tanimlanmis ve yorumlamalar yapilmistir. Arastirmada verilerin analizinde MAXQDA 18.0
programindan yararlanilmigtir.

4.5. Veri Bilgisi

Arastirma kapsaminda Kariner.net internet adresinden 117 adet iist ve orta kademe
yoneticilere ait ilan incelenmistir. Aranan yoneticilerin ¢alisacagi departmanlar ise gesitlilik
gostermektedir. Sekil 1 yonetici ilanlarinin departmanlara gore dagilimint gostermektedir.
Sekil 1’e gore arastirma kapsaminda incelenen ilanlarin 30 adedi yonetim departmani, 22 adedi
iiretim/imalat, 16 adedi satis ve 11 adedi pazarlama departmanina aittir. Halkla iligkiler, lojistik
ve satin alma departmant yonetici ilanlari ise 2 adet ilan ile azinlikta kalmistir.
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Sekil 1: Yonetici flanlarimn Departmanlara gore Dagilimi

Yonetim
Uretim/imalat
Satis
Pazarlama
Insan Kaynaklari
Finans
Muhasebe
ithalat /ihracat
AR-GE

Halkla fliskiler
Lojistik

satin alma

0 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30

Yonetici talebinde bulunan isletmelerin bulundugu bdlgeler incelenmis ve bulgular
Sekil 2°de gosterilmistir. Sekil 2’ye gore Marmara Bolgesi 69 ilanla en fazla ilanin verildigi
bolge olmustur. Sayisal iistiinliige gore bir siralama yapildiginda Marmara Bolgesinin ardindan
Ic Anadolu Bolgesi (16), Ege Bolgesi (10), Akdeniz Bolgesi (8), Karadeniz Bolgesi (7),
Giineydogu Anadolu Bolgesi (3) ve Dogu Anadolu Bolgesi (1) gelmektedir. Ayrica incelenen
ilanlar arasinda 2 ilanin yoneticilerini yurtdiginda (Ukrayna ve Romanya) istihdam etmek
lizere alim yaptig1 goriilmiistiir. Ayrica 27 isletmenin ilana bulundugu sehirde ikamet etme
sart1 aradig1 saptanmustir.

Sekil 2: Yonetici ilanlarinin Bolgelere gore Dagilim

Marmara Bélgesi

i¢ Anadolu Bdlgesi

Ege Bolgesi

Akdeniz Bélgesi

Karadeniz Bélgesi
Guineydogu Anadolu Bdlgesi
Yurtdisi

Dogu Anadolu Bolgesi

0 7 14 21 28 35 42 49 56 63 70

Kariyer.net adresinde ilanlar incelenirken hem Tiirkge hem de Ingilizce ilanlar oldugu
goriilmiig ve arastirma kapsaminda tiimii incelenmigtir. 117 ilanin 98’inin Tiirk¢e, 19 unun ise
Ingilizce oldugu saptanmustir (Sekil 3).
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Sekil 3: Ilanlarin Yaymlandigi Dile gore Dagilimi

Tirkge 98
Ingilizce 19
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Bircok is ilaninda oldugu gibi yonetici ilanlarinda da deneyim, dikkat edilen kriterlerden
biri olarak ortaya cikmustir. Sekil 4 yonetici adaylarindan beklenen calisma hayatindaki
deneyim siiresini, Sekil 5 ise yoneticilik deneyimi siiresini gostermektedir.

Sekil 4: Ilanlarda Aranan Deneyim Siiresi Dagilim

Yéneticilik Deneyimi

O-S Y” —42

6-10 il

14 21 28 35 42 49 56 63

o
~

Sekil 4’e gore, 63 adet ilanda yoneticilik deneyimi istemektedir. 42 adet ilan 5 y1l ve alti,
31 adet ilan 6-10 y1l arasinda 8 adet ilan ise 10 y1l ve iistiinde caligma deneyimi istemektedir.
Toplam 117 belge olmasina ragmen kodlanmis toplam 144 belge oldugu goriilmektedir.
Bu durum 27 adet belgenin hem sektor deneyimi hem de yoneticilik deneyimi istedigini
gostermektedir.
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Sekil 5: Ilanlarda Aranan Yéneticilik Deneyimi Siiresi Dagihim

0-5 vl 38
6-10 Yil 14
10+ |1
Yoneticilik deneyimi istemeyen ilanlar 64
0 7 14 21 28 35 42 49 56 63 70

Sekil 5 ise isletmeler tarafindan talep edilen yonetici deneyimini detaylandirmaktadir. 64
ilanda yonetici deneyimi istenmez iken yoneticilik deneyimi isteyen isletmelerin ¢ogu 5 yillik
deneyime sahip olmasini arzu etmektedir. 10 yillik yonetim tecriibesi ise nicelik siralamasinda
2. Sirada olup 11 isletme tarafindan istenmistir.

Sekil 6: ilanlarda Aranan Egitim Diizeyi Dagilim

Lisans 94
Yiksek lisans 17
Onlisans 5
Lise 2
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Incelenen ilanlarda isletmelerin dikkate aldig1 bir diger kriter de egitim diizeyidir. Sekil
6 ilanlarda aranan egitim diizeyi dagilimi1 gosterilmistir. Sekil 6’ya gore 117 ilanin 94 adedi
yoneticilerin lisans diizeyine sahip olmasini beklerken 17 adedi yiiksek lisans yapmig olmasini
tercih etmektedir. Ilkdgretim mezunu yonetici kabul edilmemekle birlikte 2 adet ilan bu kriterde
lise mezununu da kabul etmektedir.
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Sekil 7: Ilanlarda Aranan Yabanci Dil Dagilim

Ingilizce
Almanca
Herhangi bir dil
Rusca

Fransizca

Romence

Yabana dil kriteri olmayan isletmeler

0 8 16 24 32 40 48 56 64 72 80

Yabanci dil igletmelerin kriterlerinin arasina aldigi bir diger 6zellik olarak ortaya
¢ikmaktadir. flanlar incelendiginde 79 isletmenin Ingilizce, 9 isletmenin Almanca, 6 isletmenin
Rusca, 2 isletmenin Fransizca ve 1 Isletmenin Romence dil tercihi bulundugu goriilmektedir
(Sekil 7). 6 isletme yabanct dil bilinmesini tercih etmekle birlikte hangi dil oldugunu
belirtmemigtir. 36 isletme ise ilanina herhangi bir dil kriteri eklememistir. Burada ayrica dikkat
edilmesi gereken konu bazi igletmelerin birden fazla dil bilinmesini istemesidir. Kodlamalar
toplandiginda toplam isletme sayisini agtig1 goriilmektedir. Bu durumun nedeni 20 isletmenin
birden fazla dil seceneginde bulunmus olmasidir.

4.6. Arastirmanin Bulgulari

Arastirmada yonetici Ozellikleri dikkate alinarak yoneticilerden beklenen rollerle
uyumu tespit edilmistir. Bu agamada Mintzberg’in (1973) yonetici rolleri aymrimi dikkate
almmuig ve ilanlara verilen kodlamalar Mintzberg’in taksonomisine gore kategorilestirilmis ve
temalastirilmistir. Bu ayirima gore arastirmada bireyler arasi roller, bilgi saglama rolleri ve
karar verme rolleri olmak iizere ii¢ tema olusturulmusgtur.
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Tablo 2: Bireyler Arasi Roller Kategorileri ve Kodlar:

Bireyler Arasi Roller

Liderlik

Sembolik/Baskanhk

Irtibat/Baglanti Kurma

Diger Departmanlara

Iletisimi Kuvvetli 82 Temsil Yetenegine Sahip 22 Destek Olabilecek

Takim Caligmasina 67 Diizgiin Goriiniislii/ Diger Kurumlarla {ligkileri 5
Yatkin Giyimine Dikkat Eden Yiiriitebilecek
Koordinasyon 62 Yurtdis1 Baglantilari |
Yetenegine Sahip Kurabilecek

g;i?;hk Ozelligine 31 Giclii Sosyal Aglara Sahip 1
Ikna Yetenegine Sahip 14

Hedefler Dogrultusunda 10

Yonetebilecek

Ekibini Egitebilen 6

Hizli Karar Alabilen 6

Calisanlar1 Motive 3

Edebilen

Vizyon Sahibi 3

gah§an Memnuniyetine >

Onem Veren

Empati Kurabilen 1

Ongorii Sahibi 1

Herkesle Caligabilecek 1

Insan Odakl 1

Toplam 290 Toplam 6

Tablo 2’de ise bireyler arasi rollerin kategorileri ve kodlar1 bulunmaktadir. Liderlik 290
kod ile hem bireyler arasi roller hem de tiim roller igerisinde en yiiksek koda sahip kategoridir.
Iletisim ise 82 kod ile en fazla tekrarlanan kod oldugu saptanmistir. Liderlik kategorisinde
iletisimin yaninda koordinasyon yetenegine sahip, takim ¢alismasina yatkin, liderlik 6zelligine
sahip, hedefler dogrultusunda yonetebilecek, ikna yetenegine sahip, ekibini egitebilen, hizli
karar alabilen, ¢alisanlar1 motive edebilen, vizyon sahibi, ¢calisgan memnuniyetine 6nem veren,
empati kurabilen, 6ngdrii sahibi, herkesle ¢aligabilecek ve insan odakli kodlar1 yer almaktadir.
30 kod ile sembolik kategorisinde diizgiin goriinme-giyimine dikkat etme ve temsil yetenegine
sahip olma 6zellikleri dahil edilmistir. Son kategori ise irtibat/baglant: kurmadir. 6 kod ile en az
koda sahip olan irtibat/baglanti rolii i¢in diger departmanlara destek olabilme, diger kurumlarla
iligkileri yonetme, yurtdist baglantilar1 kurabilme ve giiclii sosyal aglara sahip olma yoneticileri
bu rol icin destekleyecektir.
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Tablo 3: Bilgi Saglama Rolleri Kategorileri ve Kodlar1

Bilgi Saglama Rolleri
Izleme Dagiticihik Konusmaci

C Nes s Analiz ve Raporlama Akici Konugabilen ve
Analitik Dislinebilen 42 Konusunda Yetkin Diizgiin Diksiyona Sahip

Denetim K . . . .
enetim Konusunda 21 Stratejik Diisiinebilen 9 Sunum Yetenegine Sahip 5

Yetenekli

Miisteri Odaklr 16 Metin Yazmz} anusunda 4
Tecriibeli

Titiz-Detaylara Onem

Veren 16

Sektordeki Gelismeleri 16

Takip Eden

Takipci 15

Aragtirmaci 10

Teknolojiyi Takip Eden 4

Gozlem Yonii Giiclii 2

Biiyiik Resmi Gorebilen 1

Toplam 143 Toplam 42 Toplam 15

Tablo 3’te bilgi saglama rolleri temasinin altindaki kategoriler ve kodlar resmedilmigtir.
Tablo 2’ye gore yoneticilerin izleme rolii en fazla iistiinde durulan bilgi saglama rolii olup
arastirma kapsaminda igerisinde analitik diislinebilen, denetim konusunda yetenekli, miisteri
odakli, titiz-detaylara onem veren, sektordeki gelismeleri takip eden, takipgci, arastirmact,
teknolojiyi takip eden, gézlem yonii giiglii ve biiyiik resmi gorebilen kodlart bulunmaktadir.
Analiz ve raporlama konusunda yetkinlik ile stratejik diisiinebilme dagiticilik altinda toplanmig
olup toplamda 42 kere tekrar edilmistir. Bilgi saglama rollerinin son kategorisi ise konugsmacidir.
4 kere metin yazma konusunda basarili olmak, 5 kere sunum yetenegine sahip olmak ve 6 kere
akic1 konugma- diizgiin diksiyon dile getirilmigtir.
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Tablo 4: Karar Verme Rolleri Kategorileri ve Kodlar:

Karar Verme Rolleri

Kaynak Dagitica Girisimei Sorun Coziimleyici Miizakereci

Organizasyon .. e Miizakere
Becerisine Sahip 2 Gelisime Agik 15 Problem Coziicd 25 Yetenegine Sahip

Planlama
Becerisine Sahip

Yeniliklere A¢itk 13 Sonug¢ Odakl 25

Cesitli Projeleri
Uretebilme-
Yonetebilme- 12 Uzlagmaci 2
Gelistirilebilme
Yetenegi
Esneklik
Yaratict 8 Gosterebilen
Kendi Kendini 3 Muhakeme
Motive Edebilen Yetenegine Sahip
s evreye Uyum
Girigimei 6 (S;agla;abilgn
Pozitif 5
Proaktif 4
Degisim
Yonetiminde 4
Basarilt
Cokyonlii 4
Oneri 4
Gelistirebilen
Stirekli
Iyilestirme 3
Ilkesine Sahip
Inisiyatif Alabilen 3
Cevik 2
Cesur 2
Pozitif Katk1 ’
Saglayabilen
Ozgiiven Sahibi 1
Hirshi 1
Hayalperest 1
Toplam 132 Toplam 98 Toplam 55 Toplam 7

Karar verme rolleri temasinin altinda kaynak dagitici, girisimci, sorun ¢oziimleyici ve
miizakereci kategorileri olugturulmustur (Tablo 4). Kaynak dagitici kategorisi 132 kod ile en
fazla 6nem verilen kategori olurken 72 kod ile organizasyon, 60 kod ile planlama becerisi bu
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boliimde en fazla bahsedilen rollerdir. Girisimci kategorisi 98 kod ile icerisinde gelisime agik,
cesitli projeleri iiretebilme-yonetebilme-gelistirilebilme yetenegi, yeniliklere agik, yaratici,
kendi kendini motive edebilen, girisimci, pozitif, proaktif, degisim yonetiminde basarili,
cokyonlii, oneri gelistirebilen, siirekli iyilestirme ilkesine sahip, inisiyatif alabilen, cevik,
cesur, pozitif katki saglayabilen, 6zgiiven sahibi, hirsh ve hayalperest kodlarini icerisinde
barindirmaktadir. Problem ¢6ziicii, sonug odakli, uzlagmaci, esneklik gosterebilen, muhakeme
yetenegine sahip ve cevreye uyum saglayabilen bireyler sorunlarin ¢oziilmesi rolii altinda
toplanmig ve toplam kod sayismin 55 oldugu goriilmiistiir. En az kod ise 7 kod ile miizakereci
kodunda ve kategorisinde bulundugu saptanmustir.

Calismada, yonetici rollerinin 6nem derecesinin bolgelere gore farklilagip
farklilasmadig: incelenmis ve bu dogrultuda yapilan analiz sonuclart Sekil 8’de sunulmusgtur.
Sekil 8 incelendiginde liderlik roliiniin tiim bolgeler i¢in en fazla 6nem verilen rol oldugu
tespit edilmistir. Marmara Bolgesinde 70 isletmenin 64’ii, Karadeniz Bolgesinde 7 isletmenin
tamami, Dogu Anadolu Bolgesindeki tek isletme, i¢c Anadolu Bolgesindeki 16 isletmenin
12’si, Ege Bolgesinde 10 igletmenin 9’u, Akdeniz Bolgesinde 8 isletmenin 6°s1 Giineydogu
Anadolu Bolgesinde 3 isletmenin tamamu liderlik kodlamalarindan en az birini talep etmistir.
Belge bagina yapilan sayimda izleme rolii en fazla talep edilen ikinci rol olmustur. Bolgeler
acisindan incelendiginde ise Marmara Bolgesi, Karadeniz Bolgesi, Ege Bolgesi i¢in izleme
rolii liderlikten sonra Gnem verilen rol iken I¢ Anadolu Bélgesi i¢in kaynak dagitici rolii ikinci
siradadir. Giineydogu Anadolu Bolgesi i¢in kaynak dagitict rolii ile liderlik rolii Akdeniz
Bolgesinde ise girisimcilik rolii ile liderlik rolii ayn1 6neme sahiptir. Dogu Anadolu Bélgesinde
tek igsletmenin bulunmasi bu analizde énemli bir kisit olmustur.

Sekil 9°’da ise yonetici rolleri departmanlar agisindan incelenmistir. Finans, pazarlama,
yonetim, halkla iligkiler ve satin alma departmanlar1 i¢in liderlik ve izleme rolleri; insan
kaynaklar1 ve liretim/imalat departmanlar1 i¢in liderlik ve kaynak dagitict rolleri; satis ve
muhasebe departmanlart i¢in liderlik ve girisimci rolleri, ithalat/ihracat departmani i¢in liderlik,
girisimci ve izleme rolleri son olarak Ar-Ge departmani icin ise girisimcilik rolii 6nemli roller
olarak ortaya cikmuigtir.

Sekil 8: Bolgelere gore Yonetici Rolleri Dagilimi

S | Marmara Bolgesi | Karadeniz Bolgesi | Dogu Anadolu Balgesi | ic Anadolu Bolgesi | Ege Bolgesi | Akdeniz Bolgesi | Giineydogu Anadalu Balgesi yurtdisi Toplam
4 e Karar Verme Rolleri |

» @4 Mizakereci 5
» @¢ Kaynak Dagitici 32

» &9Sorun goziimleyici 22

FOFrON
~

» @dGirigimci 3 1 5 7 6 1
« @lpilgi Saglama Rolleri
» &l Konusmaci 1 2 2
» @IDagticiik 19 2 4 4 3 2
» @ izleme 50 5 1 6 8 5 2
4 @ Bireyler Arasi Roller
» @ Irtibat/Baglants kurma 4 1
» @ Liderlik 6 7 1 12 9 6 3 1
» & sembolik/Bagkanlik 10 2 1 5 3 1 1 1
T TOPLAM

F N (Belgeler) 70 ES;%) 7 (5%) 1 (t;%) 16 (lé%) 10 (g%] 8 (%%) 3 (ﬁ%) 2 (;%)
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Sekil 9: Departmanlara gore Yonetici Rolleri Dagilimi

Finans | Insan Kaynaklan | Pazarlama Uretim/imalat | Yonetim | Sabis | Lojistk | Muhasebe  Rthalat/hracat | Halkla ligkiler | satnalma | AR-GE Toplam

(& Karar verme Rolleri .

> @ Mizakereci 1 2 3 1

> @¢ Kaynak Daditici 3 8 5 14 14 7 1 2 1 1 1 1

' Sorun goziimleyici 2 3 2 1 12 5 1 1 1

> & Girisimai 1 3 5 13 1 1 4 2 1 1 3
4 @1gilgi Saglama Rolleri

> @IKonusmaci 1 3 2 2 1 1

> @Ipagiclk 3 3 6 8 7 3 2 1 1

> @ izleme 6 6 7 12 25 10 1 3 2 2 2 1
4 @ireyler Arasi Roller

> Eirtibat/Baglant kurma 1 1 1 1 1

> @Miderlik 6 10 10 21 27 15 1 5 3 2 2 1

> @ sembolik/Bagkaniik 1 4 4 3 6 2 1 1 1 1

I TOPLAM 24 42 a1 86 103 57 4 19 11 10 8 6

N (Belgeler) 8 (6%) 10 (8%) 1(9%)  22(18%)  30(25%) 17(14%) 2(1%) 6(5%) +(3%) 2(1%) 2 (1%) 3(2%)

Sekil 10: ilan Diline gore Yonetici Rolleri Dagihim

Tiirkge Ingilizce Toplam

4 (=g Karar Verme Rolleri

> 24 Miizakereci 4 3 7

> B4 Kaynak Daditici 53 5 58

> 2¢ Sorun gozimleyici 30 8 38

> &g Girigimci 42 13 55
4 EBilgi Sajlama Rolleri

> & Konusmac 9 1 10

> @ Dagiticilik 30 4 34

> &l Izleme &4 13 77
4 (=1 Bireyler Arasi Roller

> @ Irtibat/Baglant kurma 5 5

- & Liderlik 86 17 i 103

» @ Sembolik/Baskanlik 24 24

3 TOPLAM 347 64

F£ N (Belgeler) 98 (83%) 19 (16%) 17 (100%

Yonetici rollerinin ilan diline gore bagka bir deyisle uluslararasi faaliyet gosteren
veya cokuluslu isletme olup olmama durumuna gore farklilagip farklilasmadigr Sekil 10°da
gosterilmigtir. Tiim ilanlarda liderlik roliiniin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir. zleme roliiniin
ise onem verilen bir diger rol oldugu saptanmustir. Kaynak dagitici roliinde ilan diline gore
farklilagma oldugu goriilmektedir. Tiirk¢e ilanlarda 6nem verilen ve 3. sirada kodlanan kaynak
dagitici rolii Ingilizce ilanlarda pek onem verilmemistir.
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Sekil 11: Egitim Diizeyine gore Yonetici Rolleri Dagilimm

Yiiksek lisans | Lisans = Onlisans = Lise Toplam

4 iz Karar Verme Rolleri :

» (Eg Miizakereci 1 & 7

» (g Kaynak Daditici 8 48 1 1 58

» (24 Sarun ghziimleyici 5 32 1 38

- (B4 Girisimci 7 46 2 55
4 (@ gilgi Saglama Raolleri

> (@] Konusmac 1 g 10

» & pafimicilik 5 27 1 1 34

» e Izleme 16 58 3 77
4 E ' Bireyler Arasi Roller

» & Liderlik 17 82 3 1 103

» &7 Sembolik/Bagkanlik 3 21 24

» & Irtibat/Baglant kurma 2 3 5

I TOPLAM 65 332 11 3 411

# N (Belgeler) 17 (14%) 94 (80%) 4 (3%) 2 (1%) 117 (100%)

Sekil 11 egitim diizeyine gore yonetici rollerinin dagilimint sunmaktadir. Her ne kadar
lisans mezunu yonetici tercih eden isletme sayisinin ¢oklugu nedeniyle bu siitunda sayilar
yogunlagsa da genel hatlariyla egitim diizeyi degisse bile yoOnetici rolii onem sirasi ayni
kalmaktadir.

Incelenen ilanlar; Mintzberg’in yonetici rollerinin diginda yoneticilerden, alanlart
hakkinda bilgiye sahip olma, mevzuata hakim olma, belgelere sahip olma ve programlari
kullanabilme gibi teknik beceriler de beklemistir. Isletmeler icin teknik becerilerin nemini
kavramak amaciyla kag belgede ve ka¢ kere tekrarlandigi incelenmigstir. Bu inceleme
sonucunda teknik bilgiye sahip olunmasi gerekliligi 69 belgede aktarilmis olup farkli
noktalara deginilmesiyle birlikte toplamda 120 defa tekrar edildigi goriilmiistiir. Mevzuata
hakim olunmasi gerekliligi sarti koyan igletme sayis1 26 iken toplam 30 defa tekrarlandigi
goriilmiistiir. 22 igletme, siiriicii belgesine sahipligini bir kriter olarak belirlerken 8 isletmenin
ISO, SMMM ve is saghgi ve giivenligi gibi belgeleri talep ettigi goriilmektedir. Bilinmesi
istenen programlar incelendiginde 57 isletmenin Microsoft Office programlarini, 11 igletmenin
Kurumsal Kaynak Programlamay1 (ERP), 7 isletmenin SAP programini, 4 isletmenin Nebim
V3 programini, 2 isletmenin miisteri iligkileri yonetimi (CRM) programini, 2 isletmenin
otel restoran programlarini ve 16 isletmenin alaniyla alakali diger (iiretim modiilleri, Visio,
CANIAS, primavera, PDKS, autocad, photoshop, java, Qmex vb.) programlar1 bilmesini
beklemektedir.

5. Tartisma ve Sonug¢

Etkili yonetim ve orgiit yapilari bilingli bir tasarmin iiriiniidiir. Orgiitler ve yoneticiler
orgiitii destekleyecek yapilar ve davraniglar ararlar. Yonetimde ise etkinligin saglanmasi,
yoneticinin yonetsel rol ve davraniglarini algilamasimma ve Ogrenmesine baghdir (Mech,
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1997:295). Bu dogrultuda literatiir incelendiginde yoneticilerin rolleri aragtirilmig ve bir
smiflandirmaya tabi tutulmus oldugu goriilmektedir. Fakat degisen kosullar igletmelerin de
beklentilerini, yoneticilik rollerini etkileyecektir. Bu dogrultuda yapilan ¢aligma kapsaminda
isletmeler tarafindan tercih edilen yonetici 6zellikleri bilgisi, yonetici ilanlar1 vasitasiyla
elde edilmis ve Mintzberg’in gelistirdigi yonetici rolleri smiflandirmasina sadik kalinarak
incelenmigtir. Bu sayede giiniimiizde isletmelerin 6nem verdigi yonetici rollerine ulagilmasi
amacglanmigtir. Aragtirma kapsaminda yapilan kodlama, kategorilestirme ve temalastirma
islemleri gostermektedir ki; Tiirkiye’de giiniimiizde isletmeler tarafindan talep edilen yonetici
rolleri 1973’te Mintzberg’in siniflandirilmasina uygun yapidadir. Sadece bazi teknik 6zellikler
Mintzberg’in siniflandirmasi diginda kalmigtir.

Calismanin sonucunda Tiirkiye genelinde yonetici arayan is ilanlarinda en fazla 6nem
verilen kodlar sirasiyla “iletisim”, “organizasyon”, “takim caligmas1” ve “planlama”; en fazla
onem verilen kategoriler sirastyla “liderlik”, “izleme”, “kaynak dagitic1” ve “girisimci” rolleri
iken en fazla onem verilen tema ise “bireyler arasi” rolleri oldugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan
sonuclar ilgili literatiirle de biiyiik oranda uyumluluk gostermektedir. Luthans vd. (1993)
yoneticileri inceledigi ¢aligmalarinda basarili yoneticiler icin sosyal ag olusturmanin, etkin
yoneticiler i¢in ise iletisimin 6nemini ortaya cikartmistir. Arnaldo (1981) da calismasinda
genel miidiirlerin en 6nemli yonetici rollerinin “lider”, “izleme”, “bilgi aktaric1” ve “girisimci”
oldugunu tespit etmistir. Ley (1980) ise genel miidiirlerin en fazla “liderlik” ve “girigimcilik”
rollerine vakit ayirdigini saptamistir. Pearson & Chatterjee (2003:701-702) ise liderligin farkl
kiiltiirlerde dahi 6nemli oldugunu ve sik kullanildigint agiklamiglardir. Konu ile ilgili gecmiste
ve farkli iilkelerde gerceklestirilen caligmalardaki benzerlik sasirticidir. Bilinmektedir ki
cevresel faktorler zaman igerisinde farklilik gostermektedir. Dolayisiyla isletmeler de yonetim
anlayisin1 ve bu anlayisa bagl olarak yonetim stratejilerini de degistirmekte ve cevreye
adapte olmaya caligmaktadirlar. Bu durum isletmelerin énem verdigi yonetici roliiniin de
degisebilecegi beklentisini olusturmaktadir. Fakat ¢caligmanin sonuglari yoneticilerin rollerine
iligkin beklentilerin ayni oldugunu gosterir niteliktedir. Ayrica farkl: iilkelerdeki 6rneklemler
tizerinde yapilan ¢alisma sonuglarinda da  6nem verilen yonetici rollerinde bir farklilasma
beklenmisgtir. Aragtirma sonuglarinda farklilik goriilmemesinin baglica nedeni olarak bilgi ve
iletisimin yayginlagmasi ve kiiresellesmeyle iligkilendirilerek agiklanabilir. Yine bu durum
yonetimin evrensel bir faaliyet ve siire¢ olmasina dayandirilabilir.

Aragtirma sonucunda en az tercih edilen kategoriler “irtibat” ve “miizakereci” rolleri
oldugu tespit edilmis olup, en az kodlama yapilan temanin “bilgi saglama rolii” oldugu
saptanmigtir. Bulgular Arnaldo’nun (1981) ve Ives & Olson’un (1981:55) caligmalariyla
benzerlik gostermektedir. Arnaldo (1981) da caligmasinda genel miidiirler i¢in en az énemli
olan rolleri belirlerken “irtibat” roliinden bahsetmigtir. Ives & Olson (1981:55) da “miizakereci”
roliiniin yoneticiler tarafindan daha az kullanildigini tespit etmislerdir. Isletmenin verimliligini
arttirmak amaciyla iletisim ag1 olusturulmasi yoneticilerin irtibat roliinii agiklamaktadir. Tiirk
kiiltiirtinde yoneticiler insan iligkilerine 6nem vermekle birlikte orgiitlerde daha ¢ok informal
iligkileri tercih etmektedir. Bu kiiltiirel 6zellik dikkate alindiginda Tiirkiye’de yoneticilerde
irtibat roliiniin diisiik diizeyde tercih edilmesi beklenen bir sonuctur. Bu durum Tiirk toplumunun
hiyerarsi duyarlilifinin yiiksek olmasma dayandirilarak agiklanabilir. Miizakerecilik rolii
Mintzberg’e (1989:21) gore yoneticiler i¢in kaginilmaz ve yoneticiligin ayrilmaz bir parcasidir.
Ek olarak Lewis (2007:8) de yoneticilerin 6nemli bir zamanint miizakere i¢in kullandigini dile
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getirmektedir. Arastirmada miizakereci roliiniin en az tercih edilen kategorilerde yer almasi
ise igletmelerin bu rolii zaten yonetici adaylarinda olmasi gereken bir 6zellik olarak gormeleri
nedeniyle ig ilanlarinda belirtmemisg olabilirler.

Calisma kapsamina en az tercih edilen kodlar incelendiginde ise “cevreye uyum

EEINT3 LEINT3 ELEENTEN)

saglama”, “esneklik gosterebilme”, “muhakeme yetenegine sahip olma”, “Gzgiiven sahibi

EERNTS

olma”, “hirsli olma”, “hayalperest olma”, “biiyiik resmi gorebilme”, “empati kurabilme”,
“Ongorii sahibi olma”, “herkesle calisabilme”, “insan odakli olma”, “yurtdig1 baglantilarina
sahip olma” ve “gliclii sosyal aglara sahip olma” 6zelliklerinin sadece tek bir isletme tarafindan
dile getirildigi goriilmektedir. Bu 6zelliklerin az dile getirilmesinin nedeni ise bu 6zelliklere
onem verilmemesi olabilecegi gibi yonetici adaymin zaten bu ozelliklere sahip olunmasi

gerektigi diisiincesiyle ilanlara eklenmemis olabilecegi de diisiiniilmektedir.

Calismada ayrica cografi bolge, departman, ilanlarin dili ve egitim diizeyi agisindan
yonetici rolleri incelenmigtir. Yonetim biliminde, evrensellikler bulunmakla birlikte, kiiltiire
bagli olarak yerellikler de bulunmaktadir. Orgiit ve yonetimle ilgili kavramlar1 da kiiltiirel
farkliliklar baglaminda degerlendirmek gerekir. Dolayisiyla Tiirkiye’de yer alan farkli cografi
bolgeler farkli gelismislik seviyelerine, farkli rekabet diizeylerine ve farkli kiiltiirlere sahip
oldugu diistincesiyle onem verilen yoneticilik roliinde de bir farklilik olabilecegi diisliniilmiig
ve analiz kapsamina dahil edilmistir. Yapilan analiz sonucunda liderlik hepsinde ©nem
verilen yoneticilik rolii olarak ortaya ¢ikmug biiyiik bir farklilagma yasanmamigtir. Benzer
sekilde Riizgar & Kurt’un (2013) Bursa ilinde yaptiklar1 calismada da kigileraras: (lider) ve
bilgilendirici (nezaretci) rollerine 6nem verildigi sonucuna ulagmiglardir. Caliganlarin ise
alinmasi, egitilmesi, motivasyonlarinin yiikseltilmesi, ihtiyaglariyla igletmenin amaclarinin
bagdastirilmasi, baghliklarinin arttirilmasi liderlik rolii kapsaminda degerlendirilmektedir.
Kiiltiirel baglamda yorumlandiginda giic mesafesinin oldukc¢a yiiksek oldugu bir kiiltiire sahip
olan Tiirkiye’de yoneticilerde liderlik roliiniin 6ne ¢ikmas1 oldukga dikkat ¢ekicidir.

Alexander (1979:188-189) iiretim yoneticilerinin karar verici rollere, satig
yoneticilerinin kisiler arasi rollere ve muhasebe yoneticilerinin bilgilendirici rollere daha
fazla ihtiya¢ duydugunu saptamis ve bu dogrultuda arastirma kapsaminda departmanlarin
onem verdigi yonetici rolleri incelemistir. Alexander’in ¢alismasinin aksine calismada bir
farklilasma goriilmemistir. Sadece tiim departmanlarda liderlik 6n plana cikarken Ar-Ge
departmaninda girisimcilik roliiniin liderlikten daha fazla dikkate alindig1 saptanmistir. Ar-Ge
departmaninin yenilik ile olan yakin bagi nedeniyle bu sonucun ortaya ¢iktig1 ve tutarlt oldugu
diisiiniilmektedir.

Kariyer.net internet adresinden alinan bazi ilanlarin Ingilizce oldugu goriilmiis ve
uluslararas: firma ozelligi gosteren bu igletmelerin tercihlerinde kiiltiirel farklilik nedeniyle
farklilasma olabilecegi diisiiniilmiistiir. Fakat bulgulara gore ilan diline isletmelerin
yoneticilerden beklentilerinin nispeten farklilasmadigi goriilmiistiir. Bu durumun nedenin de
isletmelerin artik kiiresel capta faaliyetlerini siirdiirmesi oldugu diislintilmektedir. Arastirma
sonucunda hem Tiirkge hem de Ingilizce ilanlarda liderligin en fazla kod olarak ortaya ¢cikmasi
ise Pearson & Chatterjee’nin (2003:701-702) yonetici rollerini farkli kiiltiirlerde inceleyen
caligma ile benzerlik gostermistir.
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Son olarak egitim diizeyi ile yonetim rolleri arasindaki iligkiler incelenmis ve egitim
diizeyi ne olursa olsun igletmelerin liderlik roliinii yine on planda tuttugu goriilmiigtiir.
Egitim diizeyinde ise beklenmeyen husus azinlikta dahi olsa yoneticilik pozisyonu icin
lise mezunu bireylerin de kabul edilmesi olmustur. Diisiik sinerjili ve ortaklasa davranisci
kiiltiirlerde, yonetici atama ve gorevde yiikseltmelerde nitelik ve yetenekten cok iligkiler 6n
planda tutulmaktadir (Sargut, 2010). Tiirk kiiltiiriinde yonetici se¢ciminde giiven ve sadakat
agir bastigindan i bagvurularinda, giiclii bir referans aranmaktadir. Bunun yan1 sira yonetici
istihdaminda egitim diizeyini liseye indirgeyen isletmelerin deneyimi 6n planda tutugu veya
kendi yoneticisini yetistirme istegine de baglanabilir. Ornegin; Kariyer.net Genel Miidiirii
Yusuf Azoz’un “Ulkemizde iiniversite egitimi cok énemli ancak meslek sahibi olmanmn,
basarili bir kariyer inga etmenin tek yolu degil.. Ozel sektoriin icinde bulundugu nitelikli
personel sikintisi, mesleki egitimi on plana ¢ikariyor. Bircok sirket uygun pozisyonlar icin
lise mezunlarini istihdam edip, meslek ici egitimler ve sertifika programlariyla yetkinliklerini
artirma yoluna gidiyor.. Kendini gelistiren, egitimle mesleki yetkinliklerini kazanan, gerekli
performanst sergileyen lise mezunu calisanlart magazalarda yonetici olarak siklikla gormek
miimkiin.” sozleri de bu goriisii destekler niteliktedir (Kariyer.net, 2015).

Arastirma kapsaminda ayrica istenilen teknik beceri boyutu da dikkate alinmustir.
Literatiire gore teknik bilgi alt kademe yoneticiler icin daha fazla 6nem tasirken iist basamaklara
cikildik¢a 6nemi azalmaktadir. Arastirmada orta diizey ve iist diizey yoneticiler incelenmesine
ragmen ilanlarda teknik beceriler azimsanmayacak diizeydedir. Teknik beceriler bireylerarasi
roller ve karar verme rollerinden az olsa da bilgi saglama rollerinden daha fazla ifade edilmistir.

Sonug olarak hem isletmelerin taleplerini karsilamalar1 hem de yoneticilik gérevlerini
etkin bir gekilde yerine getirmeleri acisindan mevcut yoneticilere ve yonetici adaylarina;
iletisim becerilerini kuvvetlendirmeleri, takim calismasina yonelmeleri, koordinasyon,
organizasyon ve planlama yeteneklerini gelistirmeleri onerilmektedir. Ote yandan; incelenen
ilanlarin demografik degiskenlerinin homojen dagilmamasi ve ¢aligmada istihdam konusunda
destek veren portallardan sadece Kariyer.net portalinin incelenmesi aragtirmanin kisitlarini
olusturmaktadur. fleriki calismalarda diger istihdam portallarinin dahil edilerek ve degiskenlerin
daha homojen dagildig1 veriler toplayarak arastirmanin tekrarlanmasi daha genellenebilir
sonuclar ortaya c¢ikaracaktir. Ayrica is ilanlarinda en fazla aranan liderlik rolii ile en az aranan
miizakereci ve irtibat rollerinin nitel aragtirmalarla incelenmesinin literatiire énemli katki
saglayacag diigliniilmektedir.

Arastirmacilari Katki Oram

Calismanin yazarlari, aragtirmanin planlanmasi, deneysel uygulamalar asamalarinda
Funda KIRAN ve Ozlem CETINKAYA BOZKURT; verilerin toplanmasi ve istatistiksel
analiz, makalenin yazimi: agamalarinda ise Funda KIRAN katkida bulunmugtur.
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EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

Many studies have been carried out on managerial roles until today. However, changes
in management structures because of societies’ culture and shifts in the environment are an
expected result. In this case, the managerial roles may switch under today’s conditions or may
be different in Turkey. So, determining today’s expected managerial roles in Turkey and the
order of importance given to these roles are aimed in this research.

The main motivation of this study is the lack of research focuses on managerial roles using
job advertisement in the domestic literature. Eliminating the role ambiguity of administrators
and reducing role conflicts may be other benefits. In addition, the results may be a source which
clarifies the competencies to be developed for managers and candidate manager.

Literature Review

Especially since the beginning of the 1980s, managerial roles have gained importance
and are emphasized in foreign literature. Mintzberg explained ten management roles and
made thirteen suggestions about the characteristics of the management job (Mintzberg, 1973).
Alexander (1979) stated that the higher the hierarchy, the greater the need for Mintzberg’s
managerial jobs. Also, he mentioned production, sales, and accounting managers needed
respectively decision-making, interpersonal, and informative roles more. Despite all these
findings, in order of roles of leader, liaison, and disturbance handler are the most needed roles
in all hierarchical levels and departments. Regarding Ley (1980), managers spend more time in
the roles of leader and entrepreneur. Also, Arnaldo (1981) stated that the roles of leader, monitor,
disseminator, and entrepreneur are the more important roles while roles of disturbance handler,
representative, spokesperson, and liaison are the fewer ones. The importance of interpersonal
roles has been tried to be explained in the model proposed by Dann (1990). Grover et al. (1993)
determined that the roles of chief information technology officer differ from manufacturing
and sales managers’ roles. They emphasized that CIOs use more the spokesperson and liaison
role. Pearson and Chatterjee (2003) evaluated managerial roles in Asian countries and found
that leader, disturbance handler, and monitor roles are more important. Also, to Ramezani et
al. (2011), the role of resource allocator is considered the most essential role. Besides, Riizgar
and Kurt (2013) found that managers primarily exhibit interpersonal (leader) and informational
(monitor) roles in businesses operating in Bursa.

Methodology

In the study phenomenological pattern was used and qualitative research was applied.
As of November 1, 2019, middle and senior managers’ job advertisements on Turkey’s
largest platform, kariyer.net, were used. During data collection, job advertisements of lower-
level managers were not included, as technical skills gained weight rather than managerial
roles. The coding process has been examined until it turns into saturation, and to be sure, 10
more advertisements were added. A total of 117 advertisements were examined. The ethics
committee document is not taken because of document analysis.
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Results and Conclusions

According to the results; today’s managerial roles demanded by businesses in Turkey
are compatible with Mintzberg’s classification in 1973. Only some technical features were
excluded from Mintzberg’s classification. Results show that the most important codes in job
advertisements are respectively “communication”, “organization”, “teamwork” and “planning”;
while the most important categories are ‘“leader”, “monitor”, “resource allocator” and
“entrepreneur” roles; the most important theme is “interpersonal” roles. The results are similar
to the relevant literature (Luthans, Welsh, & Rosencrantz, 1993; Arnaldo 1981; Ley 1980;
Pearson & Chatterjee, 2003). This similarity may be attributed to the spread of information and

communication, globalization, and the fact that management is a universal activity and process.

The least preferred categories were the roles of “liaison” and “negotiator”; the least
coded theme was the role of informational. The findings are similar to the studies (Arnaldo,
1981; Ives & Olson 1981). The high hierarchy sensitivity of Turkish society may be the reason
for the liaison role’s low preference. However; the importance of the negotiator role has been
expressed by researchers (Mintzberg 1989; Lewis 2007). The reason of the differentiation from
the literature may be already accepted this role as a necessity.

The roles were also examined in terms of geographical region, department,
advertisements’ language, and education level. Results show that leadership emerged as an
important role in nearly all the categories.

As a result, strengthening the communication skills, being prone to teamwork, and
improving their coordination, organization, and planning skills are recommended to managers
and manager candidates. However; not homogeneously distribution on demographic variables
and using just one portal constitute the limitations. So, in future studies, repeating the research
by including other employment portals and collecting data more homogeneously will provide
more generalizable results.
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