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Yoneticinin  tammminda yonetimin «baskalar1 vasitasiyla is
yapmak» oldugu hatirlanursa yonetici de baskalar vasitasiyla is
yapan kisidir. Boylelikle «y6uetici ne is yapar» sorusuna cevap ve-
rilmis olmaktadir. Yonetim faaliyeti isletmede yalmz genel miidi-
rii veya boliim baskani yonetici degil bir ustabasi da yoneticidir.
Yonetici baskalar1 vasitasiyla is yapan kisi olduguna gore baskala-
rinin emegini kullanan ve onlarla is birlifi sonucu belli amaglara
ulasmak isteyen herkes bir yonetim faaliyetinde bulunuyor demek-
tir. Bugiin tartisilan konu yoneticiligin meslek olup olmadig ko-
nusuna asagidaki kriterler bir aciklama getirebilir (1).
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Onemli bir bilimsel niteligi olan bilgi toplulugu diger bir
ifadeyle meslek sistematik bigiye dayanir.

Bu bilgilerin 6zel olaylara uygulanmasiyla ilgili olarak ki-
sisel beceriye dayanan uygulama.

Sozii gecen bilimsel ilke ve bilgiler ile meslek toresi ku-
rallarimn  uygulanmas: gerektigi zaman zorlayabilecek
meslek kuruluslarinin (tabibler odasi, ticaret odasi, ziraat
odasi, miihendisler odasi, sanayi odasi, baro, yemmh mali
miisavirler odasi vb.), kurulmas.

Meslek iiyeleri, gerektiginde baskalarina yardim etmeyi
(maddi cikar beklemeden) bir ilke olarak benimsemeleri
ve mesleklerle ilgili amaclart kisisel amaclarin iistiinde
tutan mesleki davranis standartlar:.

Meslege girme genellikle bir birlik ve dernek tarafindan
kabul edilmis asgari kuramsal ve pratik standartlarin sap-
tanmasi olmasi.

(1)

Kemal Tosun, isletme Yonetimi, (stanbul: Istanbul Universitesi Yaym: No.

3462,

1987), ss. 405-406.
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I. Yoneticilerin Yaptiklar: Isler

Yoneticiler glinliik ¢alismalarinda farkls islerle ilgilenirler. Bu
isleri soylece siralayabiliriz:

a) Yoneticiler diger insanlarla birlikte ¢albisirlar, Yonetim faa-

b)

liyeti bir grup insanla basarildigi icin diger insanlarla bir-
likte ¢ahsmak gereklidir. Burada diger insanlar terimiyle
sozii edilen yalniz isletme iginde calisanlar degil, aym za-
manda organizasyonun disindaki miisteriler, sendikalar,
iiretim faktorlerini saglayanlar da ifade edilmektedir (2).
Yoneticiler plan yapar. Programlar, politikalar, biit¢eler,
projeler hazirlamak yonetimin gorevidir. Bu gbrevi yapar-
ken yonetici analitik disiinmek zorundadir,

¢) Yonetici karar verme orgam gibi calisir. Yonetici gesitli al-

ternatif yollar arasinda segim yaparak karar verir. Cok
karmasik ekonomik yapilarda faaliyet gosteren isletmele-
rin verecekleri kararlarin dogrulugu biiyiik onem tasir.

Yonetici organizasyon yapisini isletmenin ihtiyaclarina ce-
vap verecek hale getirmek igin ¢aba harcar.

¢) Yoneticiler politikacilardir. Burada anlatilmak istenen yo-

neticilerin bir uzlagsma faktorii olmasidir.

f) Yoneticiler diplomatlardir. Biitliin organizasyonu dis ¢ev-

reye karst temsil ederler.

g) Yoneticiler calisan personelin giidiillenmesi ve yiikseltilme-

h)

leri icin bilyiik caba harcarlar. Bdylece genel amaclarin
bireylerin amaclar: haline gelmesi saglanmis olabilir.

Yoneticiler organizasyonun basarisindan sorumlu olan bi-
reylerdir. Astlarin yapacaklari hatalardan da yoneticiler
sorumludur.

Yoneticiler denetim gorevini yerine getirirler. Belirlenen
amaclar ile ulasilan amaglar arasinda farkliliklar oldugu
zaman diizeltici tedbirleri alirlar.

i) Yoneticiler sorun ¢ozme merkezi gibi calisirlar. Sorun ¢ik-

masina engel olurken diger taraftan sorun ciktiktan sonra
sorunlari ¢ozmek igin ugrasir. ‘

(2)

James A.F. Stoner ve Charles Winkel, Management (Englewood Cliffs, New
Jersey, 1986), s. 6.
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Yoneticiler yaptiklar: isler ve harcadiklar1 zamanla ilgili ya-
pilan bir arastirmada 100-4000 isci calistiran isletmelerde 452 yo-
neticinin zamanlarint harcadiklart isler ortaya konmustur. Asagi-
daki taboda g¢esitli yonetim gorevleri i¢in harcanan zaman goriil-
mektedir.

TABLO I
YONETICILER ZAMANLARINI NASIL GECIRIRLER?
CESITLI FONKSIYONLAR ICIN YONETICILERIN
IS GUNUNDE HARCADIKLARI ZAMAN YUZDESI

Planlama 19,5 %
Arastirma 12,6
Koordinasyon 15,0
Degerlendirme 12,7
Gozetim 28,4
Kadrolama 4,1
Goriisme 6,0
" Temsil 1,8
Toplam 100,1 %

Kaynak: Robert Kreitner, Management, (Boston: Houghtun Mifflin
Company, 1983), s. 15. Ayrica bkz.: Thomas A. Mahoney,
Thomas H. Jerdee ve Stephen J. Carroll «The Job(s) of
Management» Industrial Relations C. IV. (Subat 1965),
s. 100.

II. Yoneticilerin Smflandirilmast -

Yoneticilerin hepsi yonetim fonksiyonlarini yaptiklari ise gore
yerine getirmektedirler. Yoneticiler cesitli sekillerde simiflandirila-
bilirler. Birinci ayirim olarak pozisyonlar: itibariyle siiflandirila-
bilirler. Tepe yoneticileri, iist yoneticiler ve faaliyet personeli ola-
rak. Tkinci olarak yoneticiler seviyeleri itibariyle siniflandirilabilir-
ler: Ust ybnetim, orta yonetim ve alt yonetim. Uglincii olarak iin-
van olarak smiflandirilabilirler. Genel midir, genel miidiir yar-
dimaisi, personel midiirii, finansman miidiirii, {iretim midiirii
vb. (3): Yoneticilerin smiflandirilmasimm  asafidaki sekildeki gibi
gosterebiliriz.

(3) Gary Dessler, Management Fundamentals (Englowood Cliffs, New Jeorsey:
Prentice Hall Inc., 1985), s. 5.
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Pozisyon Olarak

Tepe
Y dneti-
cileri

Yoneticiler

Nezaretgiler

SEKIL I

YONETICILERIN SINIFLAMASI

Seviye Olarak

Ust

Y onetim

Orta
Yonetim

Alt Yonetim

Unvan Olarak

Genel Miidiir
Yardimcisi

Satig
Y Oneticist

\

Uretim
Nezaretgileri




Yukarrdaki sekilde goriildiigii gibi iist yonetim zamanlarinin
¢ogunu planlama ve amaglarin saptanmas igin gegirir. Orta yone-
ticiler bu zamanlarin ozel projeler haline doniistitriilmesi igin ¢ali-
sirlar. Alt yoneticiler ise zamanlarmin ¢ogunu bu projelerde cali-
sanlar1 yonlendirme ve denetleme ile gecirirler. Nezaret¢iler islerin
zamamnda yapilmasindan sorumludurlar. Ulasmalar: istedikleri
standartlar1 vardir ve ¢alisanlarin  maliyetleri dusiiriicii kaliteyi
yiikseltici yonde calismalar: igin ugrasirlar (4).

Isletmede seviye itibariyle ii¢ Yonetim basamagi vardir. Bun-
lar asagidaki sekildeki gibi goriilebilir:

SEKIL : 2 YONETIM SEVIYELER}

Ust
Yonetim
Yénctim
Kurulu Bagkam
Genel Miidiir
Genel Miidiir Yardimeisi

Orta

Y onetim

Boliim Baskamt

Bolge Yoneticisi
Fabrika Miidirii
Departman

Y dneticisi

Siipervi-
zorler
Formenler
Biiro
Yoneticileri

CALISANLAR
Operatdrler, {sciler, Stilistler, Teknikerler

(4)  Dessler, s. 16.



Yukarida sekilde belirttigimiz yonetim seviyelerinde hangi is-
lerin ve fonksiyonlarin yerine getirildigi asagidaki sekildeki gibi
belirtilebilir.

SEKIL III
CESITLI YONETIM SEVIYELERINDE YERINE GETIRILEN
GOREVLER

Ust Yonetim

Isletme icin en gnemli kararlart alirlar. Uzun donem
planlart hazirlar ve uygularlar. Ana boliimlerin calis-
malarmi gbzden gegirirler.

Isletme sahipleri ile isletme organizasyonu arasmda

koprii gbrevi goriirler.

Orta Yonetim

Aylik ve yillik iiretim ve satis raporlar: hazirlarlar.
Isletmenin taktik planlarini yaparlar.
Ust yonetimin konularini uygulamaya koyarlar.

Bolim amaglarint saptarlar.

Alt Yonetim

Giinliik islerin yonetilmesini saglarlar.

Calisanlarla yakin iliskiye girerler.

Uretimin ve satislarm kisa donem sonuclarini gézden
gecirirler.

Islerin teknik denetimini saglarlar.
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Yéneticilerin siniflandirilmasinda bir baska ayirim ise yuka-
rida gordiigiimiiz dikey ayirim disinda yatay bir ayirimdir. Bu agi-
dan yoneticileri iki kisimda inceleyebiliriz.

a) Fonksiyonel yoneticiler: Bu yoneticiler tek bir yonetim
fonksiyonundan sorumludur. Fonksiyonel yoneticiler hat
yoneticisi seklinde gorev yaparlar. Pazarlama, personel,
tiretim, finansman bolimiinden sorumlu yoneticiler ornek
olarak verilebilir. Isletmelerin. gelismesi sonucunda fonksi-
yonel yoneticilere olan ihtiya¢ artmistir.

b) Genel yoneticiler: Bu yoneticiler isletmenin biitiin fonksi-
yonlarmdan sorumludurlar. Bir magaza yoneticisi veya fab-
rika miidiirli Oornek ‘verilebilir. Kiiclik isletmelerde daha
cok genel yonetici durumunda kisilere ihtiyag vardir.

III. Organizasyonda Yoneticilerin Oynadigs Roller

Yonetim isini yapan yoneticilerin ¢alismalarini anlamak icin
yoneticinin oynadigi rolleri tanimlamak gerekir. Yonetici bir orga-
nizasyonun basinda olan veya organizasyonun belli bir birimini yo-
neten kisidir. Hastane bashekimi, ozel isletmenin genel miidiirii,
spor kliibii bagkani, iiniversite rektorii, torna atelyesindeki for-
man, kalite kontrol sefi vb. bir yonetim gorevini yerine getirmek-
tedir. Yonetici belli bir goreve getirildiginde yoneticinin yerine ge-
tirdigi gorevler ¢esitli roller olarak diistiniilebilir. Yéneticinin oy-
nadig1 voller asagidaki sckilde goriilmektedir.

Henry Mintzberg yukaridaki sekilde de goriildugii gibi yone-
ticilerin ti¢ grup davrams iginde oldugunu ve ii¢ cesit rol oynadi-
gint belirtmektedir (5). Yoneticinin oynadigr rolleri sirayla incele-
yelim.

A— Bireyleraras1 Roller

Yoneticinin oynadigi bu roller isletmeyi diizgiin ve basarili bir
sekilde yonetmesi i¢in gerekli islerdir. Bu gorevler bireylerarasi
iliskileri geciktirir. Gorevler bu rollerle ilgili olmasma karsm bu
roller genellikle rutin olup yoneticinin vazgecemeyecegi islerden-
dir. Yoneticinin bu iic roli dolaysiz olarak bilimsel yetkiden gel-
mekte ve temel bireyleraras: iliskileri gerektirir (6).

(5)  Henry Mintzberg, «The Manager’s Job: Folklore and Fact», Harvard Business
Review, C. LIII, S4 (Temmuz-Agustos 1975), s. 49-61.
(6) Stoner ve Winkel, s. 16.
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SEKIL IV

YONETICININ ROLLERI

BICIMSEL YETKI
VE
STATU

BIREYLERARAS! ROLLER
1— Temsil

2— Onder

3— irtibat Saglayici

HABERLESME ROLLERI
4— Monitor

5-— Yayicihik

6— Siiriicil

KARAR VERICi ROLLER
7— isletme Sahipligi
8— Sorun Coziicii
9— Kaynak Dagitici
10— Anlastirici

Kaynak: Henry Mintzberg, «The Manager’s Job: Folklore and Fact» Harvard Business Review, C. LIII,

S. 4 (Temmuz-Agustos 1975), s. 55.




1) Temsil Rolii: Yasal yetkinin sahibi olarak her yonetici se-

cimlere katilma biciminde gdrevleri yerine getirir. Ust yo-
netimde gorev yapmanin sonucu olarak her yonetici bu ge-
sit gorevleri yapar. Yeni bir fabrikanin veya yeni bir banka
subesinin agilmasi, hissedarlar1 karsilama, cenazelere ka-
tilma, isletmeyi temsil etme, konferans, seminer ve sempoz-
yumlara katilma gibi gorevleri yaparlar. Ancak orta yone-
timdekiler de iist diizeydeki kadar genis capta olmasa da

bu ¢esit roller oynar. Diigiinlere katilma, misafirleri karsi-
lama, miisterilere yemek vermek vb. Mintzberg yaptigi
arastirmada yoneticilerin zamaninin % 12’sini merasimlere
ayirdigl, % 17'sini gelen yazi ve mektuplan onaylamak al-
digim belirtmektedir. Bireylerarasi rollerle ilgili gorevler
¢ogu zaman rutin ve ¢ok az haberlesmeyi ve 6énemli karar-
lar almay1 gerektirmeyen gorevlerdir, ancak diizgiin bir
organizasyon yapisi i¢in gereklidir ve yonetici tarafindan
ihmal edilemez (7).

2) Onder Rolii: Yonetici isletmeyi yoneten birey olarak emrin-

de calisan bireyleri motive etmek onlarak onderlik etme
rolii iistlenir. Organizasyonun basarisini arttiracak her
tiirlii isi kapsar. Yetki ile yapilamayacak isler onderlik ye-
tenckleri ile saglanabilir. Her yOneticinin bir 6énder olama-
mas1 bu nedene dayanir.

3) Irtibat Rolii: Bu rolii genel olarak dikey boyutta yer alr.

Isletme sahipleri ile astlar1 arasinda irtibat gbrevini yerine
getirirler. Miisterilerle, ¢evredeki resmi kuruluslar, ticaret
ve sanayi odalar1 ile iliskiler kurmak vbg. «Rosemary
Stewart’in yoneticilerin tuttugu giinltiklerle ilgili calisma-
sinda {ist yoneticilerin zamanlarinin % 47’sini is arkadas-
lart ile, % 41’ini birimleri disinda, % 1,12’sini {istleriyle
gecirdikleri sonucu ortaya ¢ikmustir. H. Guest'in A.B.D.de
formanlerle ilgili ¢alismasinda rakamlar, % 44, % 46 ve
% 10’dur. Mintzberg'in calismasinda ise tepe yoneticiler
zamanlarimn % 44’linii isletme disinda, % 48’ini astlariyla
ve % 7’sini iistleriyle gegirmektedirler (8).

(7)
(8)

Mintzberg, s. 54.

Mintzberg, s. 55. Ayrica bkz.: Rosemary Stewart, Managers and Their Jobs
(London: McMillan Co., 1987), Robert H. Guest «Of Time and the Foreman»,
Personnel (Mayis, 1956), s. 478. /
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B— Bilgi Saglama Rolii

Yoneticinin en onemli islerinden biri bilgi alma ve haberles-
medir. Yonetici bilgi sistemi ile daha iyi karar alabilir.

1) Monitor Rolii: Monitor olarak yonetici bilgi toplar. Yone-
tici bilgi toplayarak karar almay: kolaylagtirir. Organizas-
yon icinde ve dig gevredeki olaylar ile ilgili bilgiler alir.
Cesitli yaymlart okumak alt kademeden gelen raporlari
incelemek surectiyle bu roliinii tamamlar,

2) Bilgi Yayma Rolii: Yoneticinin elde ettigi bilgileri iistlere
ve astlara kendi diisiince ve karar sistemine uygun bir se-
kilde iletmesidir. Monitor roliinde bilgi toplama sézkonusu
olurken bu roliinde aksi bir harcket olan bilgiyi yayma
sozkonusudur. Isletme disindaki iliskileri ile elde ettigi bil-
gileri diger organizasyon iiyelerine iletir.

3) Sozcii Rolii: Yoneticinin kendi boliimii bazan organizasyon
disindaki gevreye bicimsel bir sekilde bilgi vermesidir. Ust
yOneticilerin isletme hakkinda bilgi sahibi olmalarini ve
tatmin saglamalari icin bu rolii yerine getirmesi yararhidir.
Bolim toplantilari, yazili raporlar dis gevrede toplantilar,
basin toplantilart vb.

C— XKarar Verici Roller

Bilgi alma ve bilgiyi degerlendirme kadar karar alma ida yo-
netici i¢in Onemlidir. Yoneticinin temel gorevi karar alma dersek,
yvanlis bir ifade kullanmis olmayiz. Organizasyon yapisinin gozden
gecirilmesi yeni projelerin uygulanmasi vbg. konularda karar alma
yoneticinin gorevidir (9).

1) Isletme Sahipligi Rolii: Yoneticiler isletme icin en iyi ola-
mm yaparak isletmenin ¢ikarlart dogrultusunda karar ve-
rir. Yonetici birimini gelistirmek ve en iyi duruma getir-
mek i¢in ¢alisir. Ayrica gevredeki yenilikleri ve yeni diisiin-
celeri isletmeye kazanmaya calisir. Yeni mamiillerin tire-
tim hattina sokulmasi, satis metodlarmin degistirilmesi ve
satis gelistirici ¢abalar yoneticinin gorevleridir.

«Mintzberg gelistirme projelerinin tepe yonetiminde yapail-
digimi ve bu projelerin iki 6zelligi oldugunu belirtmektedir.

() Martin W. Buckley, The Structure of Business (London: Pitman Publishing,
10800, s. 181,
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Birincisi bu projeler tek bir karardan ¢ok bir seri kiiciik
karar ve faaliyetten olusmaktadir. Ikincisi tepe yoneticileri
bircok projeyi denetlemektedir. (Mintzberg'in yaptigi calis-
mada 50 proje denetlenmekteydi). Projelerin bazilar: yeni
mamullerle, halkla iligkiler kampanyalariyla, nakit akisinin
diizeltilmesiyle, zayif boliimlerin gelistirilmesiyle, bilgisa-
yar kullamliminin gelistirilmesiyle ilgiliydi (10).

2) Sorun Coziicii Rolii: Yoneticinin en iyi anlasilan rollerinden

biri sorun ¢ozme roliidiir, gergekten sorunlar: ¢ozmede te-
mel bir gorev iistlenmektedir (11). Astlar arasinda yer alan
gesitli catismalar1 ¢oziicii rol oynar. Fonksiyonel olan ca-
tismalarda ist yonetici cesitli yollar1 deneyerek sorun ¢oz-
me gorevini iistlenir (12). Onemli miisterilerin isletmeyi
terketmeleri, malzeme vyetersizligi, c¢alisanlarin greve git-
meleri, iki ana boliim arasinda siirtiismeler olmasi durum-
larinda sorun ¢oziicii rol oynar.

3) Kaynak Dagitica Rolii: Ugiincii karar verici rolii kaynaklar

dagitmasidir. Her bir organizasyon biriminin hangi kay-
naklar1 elde edecegine karar veren yonetici denge kurmak
zorundadir. Yonetici karmasik tercihler yapmak zorunda
kalabilir. Her kararin diger kararlar iizerindeki etkileri
dikkate alinmalidir. Onemli olan nokta organizasyonda et-
kili olan kisilerce kararlarin kabul edilebilir olmasi ve kay-
naklarin asir1 derecede kullanilmamasima dikkat edilme-
sidir (13). Kaynak dagitict olarak yonetici organizasyonun
kaynaklarimin hangi boliimler arasinda dagitilacagindan
sorumludur. YoOneticinin zamanim isler arasinda bolmesi,
finansal sonuglar1 olan kararlart gozden gegirmesi, yillik
biitgelerin yapilmasi vb. kararlar vermesi temel gorevidir.

4) Arabulucu Rolii: Son karar verme rolii olarak ydneticinin

arabulucu rolii vardir. Yoneticiler zamanlarimin onemli bir
kismini boliimlerin anlasmasimi saglamak icin harcar. Biit-
cenin biiyiikliigli ve masraf kalemleri islerinde, endiistriyel

(10)
an

(12)

(13)

Mintzberg, ss. 55-57.

David H. Holt, Management: Principles and Practices (Englewood Cliffs,
New Jersey: Prentice Hall Inc., 1987), s. 16. .

inan OZALP, «Orgiitlerde Catisma», Eskisehir Anadolu Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. VII, S. 1 (Haziran, 1989}, ss. 81-114.
Mintzberg, s. 59.
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iliskilerle ilgili, dis iliskilerle ortaya cikan sorunlarda ve
dis gevredeki olaylarda arabulucuk rolii oynamaktadir.
Mintzberg'e gore her seviyedeki yoncticilerin zamanlarinin
onemli kismum arabuluculukla gegirdikleri ortaya ¢rkmak-
tadir. Spor kliibii baskaninin yeni bir sporcuyla anlasma
imzalamak icin ugrasmas: tist yoneticinin grevi engellemek

icin ¢aba harcamas1 bir arabuluculuk gorevidir (14).
Sonug olarak, yoneticinin oynadig roller ii¢ ana bashik altinda .
toplanmaktadir. Yoneticinin yaptigr isler farkli olmasina ragmen,
zamanlarin onemli bir kismumi bu gorevler icin harcamaktadir.

(14) Mintzberg, s. 59.
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