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GIRIS

Zaman, msanlarin en kolay harcadifs, biriktirme imkami olmavan,

durdurulamayan, verimsiz bir sekilde kullanildigindan yakinilan bir kavramdir.

Yoneticiler agismndan gok onem Vagryan zaman kavrami, igletme™"
yonetiminde ozellikle planlama ve karar asamasinda harcanan zamamn

optimum olup olmamast agisindan nemli bir rol oynar.

Bu yiizden yoneticiler, 6nem tasiyan zamanm baskisint lzerlerinde
hissederler. Isletme yonetiminde zamanlarin1 bosa harcamasin1 onleyebilmenin
yollarimi arayarak zamanlarm verimli sekilde kullanmanin yollarim ararlar. Bu

da zaman y6netimi kavramini ortaya ¢ikarmigtir.

Aragtirmamizda isletme yonetiminde zaman kullanimi ve Onemi

incelenmugtir. Aragtirma iki béliim ve uygulamadan olugmustur.

Birinci boliimde, Yonetim ve =zamanla ilgili temel kavramlar
incelenmigtir. Bunlar, yonetimle ilgili olarak, y6netimin tamm, yénetimin
islevleri, yoOneticinin tanimi, yOneticinin sahip olmasi gereken ozellikler,
yonetici tipleri, zamanla ilgili kavramlarda, zaman kavramu, yoneticiler igin
zamanin Onemi, zamanin ekonomik agidan degeri bashklar, altinda

incelenmistir.



lkinci bolimde, isletmelerde zaman yonetimi ele almmstir.
Yoéneticilerin kendilerini organize etmesi, ¢alisma ortammmn diizenlenmesi,
zamanin verimli kullanilmasim engelleyen durumlarmn ortaya konulmasi, karar
verme. yetki devri ve astlarin zamanmu yonlendirme, zaman tuzaklart ve

kurtulma garelerinin neler oldugu hakkinda bilgiler sunulmustur.

Aragtrmamizin igiincli boliumii olan uvgulama béliimiinde ise, zaman
kullanimyla 1lgili olarak yoneticilerin yamitlanmasi i¢in hazirlanmus olan anket

sonuglart ve degerlendirmesi yer almustir.

R
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BOLUM 1

A. YONETIMLE ILGILI BASLICA TEMEL
KAVRAMLAR

1. YONETIM

Tarihin itk giinlerinden beri yonetim vardi. Fakat bunun bilim haline
.getirilmesi yenidir. 20. asir bunun baglangicidir. Diinyada 1900 yilinda 3
iiniversitede yonetun dersleri verilmekteydi : Pensilvama, Chicago ve

Califormia iiniversiteleri.

20. yiizyildan 6nce yonetim agizdan agiza, nesilden nesile gegen ve
deneme-yaniima yoluyla 6grenilen bir bilgiydi. Buna dair ne bir teori ne de ders

kitaplan yazilmisti.

Yo6netim biliminin en 6nemli 6zelligi bunun disiplinler aras: bir bilgi
olmasidir. Degisik bilim dallarinda galisan kigiler bunun gelismesine olanak
vermigtir. Bu bilimler sunlardir: Psikoloji, Sosyoloji, Kiiltiirel Antropoloji,
Politika bilimi, Iktisat, Bilgisayar bilimi, Tarih ve degisik miihendislik kollar.
Ayrnica i, devlet, hastahane gibi kurumlarin yoneticilerinin uygulamalan bu
bilimin gelismesinde etkili olmustur. Kuskusuz her yonetici, yonetimi kendi
yonettigi kurumun 6zelliklerine goére yorumlamigtir. Her ne kadar is, devlet,
egitim, hastahane v.b. kurumlarin y6netiminde farkliliklar var ise de, yonetim

siirect aynidir.



Klasik yonetim teorisi iki degisik bakis agisini igerir:

I- Bilimsel Yonetim (Scientific management)

2- Klasik Organizasyon (Classical Organization theory)

Her iki ayinm da 20. yiizyilin baginda ortaya ¢ikmugtir. Bilimsel

yonetim vaklasimmin kuruculart Frederic Taylor, Frank Gilbert, Lillion

Gilberth, Henry Gantt ve Harrington Emerson’ dur.

Klasik organizasyon teorisinin kuruculan ise, Henry Fayol ve Max

Weber’ dir. Bu teoriyi geligtirenler

Barnard vardir'.

Yonetim Biliminin gelismesi s6yle bir sema ile anlatilir:

Evrensel Siireg
Yaklaginu

Islerlige
Dayanan
Yaklagim

Sistem
Yaklagimt

Davramigsal
Yaklagim

Tablo | : Yonetim Biliminin Geligmesi

Durumsallik
Yaklagimi

arasinda Lyndall Urwick ve Chester

'Zeyyat Hatiboglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Beta Basim Yaym, 1993, s.

1-2
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Yoénetim kavram bir asir Oncesinden beri gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca yonelik olarak kurulan igletmelerin parasal,
mekanik ve iggiiciinden olusan kaynaklarin en uygun (Optimal) bigimde

yonetilmesini kapsamaktadar’.

Yonetim, insanlarm igbirligini saglama ve onlant bir amaca dogru

yoneltme ve viiriitme faaliyetlerinin toplamidir’,

Bagka bir tammlamaya gére yonetim, belirli bir takim amaglara
ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanim,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimc: malzemeleri ve zamam birbiriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireglerinin

toplammdar®.

Gimiimiizde yonetimin kendisine 6zgii ve diger biitiin islerden farkli bir
is oldugu ve genis anlamda, yoneticilerin “neyi yonettiklerine bakilmaksizin”
hep aym fonksiyonlar1 yerine getirdikleri ileri siiriilmektedir. Yonetimin bir
ozelligi, evrensel olmasidir; her organizasyon veya orgiitte birtalom planlamalar
yapilarak kararlar alinir, insanlar ve faaliyetler belirli amaglar gergeklestirmeye

ve bu ¢abalar degerlendirilir’.

2. YONETIMIN ISLEVLERI

a.Planlama

’Osman Yozgat,isletme Yénetimi, VILb., Istanbul: Nihad Sayar Yaym ve Yardim Vakfi,
1989, s. 1.
*Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, 3.b., Istanbul, 1986, s. 5.
*Erol Eren,Ynetim Ye Organizasyon, 2.b,, istapbul . Beta Basim Yayim A.S.,1993, 5. 3.
*Josep L.Masste, isletme Yonetimi, (Cev:Oz-Ap ve digerleri),1.b., Eskigehir:Baytes
Yaymncilik, 1983, s. 81.
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Planlama, en basit sekilde olmak iizere. neyin, ne zaman, nasil, nerede

ve kim tarafindan yapilacagim 6nceden kararlastirma siirecidir’.

Marshall Edward ve Clady Dimock’a gore “Ticaret hayatinda veya ilmi
sevk ve idarede planlama, sadece islerin tesadiife birakilmayarak rasyonel bir
projeye gore yiiriitiilmesi, kararlarin, faaliyete girigildikten sonra, gidise gére

alinacak yerde, ise girismeden 6nce almmasi demektir’.”

Diger bir tanimlamada planlama, isletme i¢in bir amag gelistirme. bu
amaglara ulagmak igin ¢esitli alternatiflerin deZerlemelerini kapsayan siiregleri
icerir. Bu siiregler genelde dis tehlike ve isletme igi giicler ve dengelerin

sistematik kontrolii iizerine kurulmustur®.

Planlama, alternatif hareket tarzlarindan birinin segimiyle ilgili oldugu
i¢in yonetim fonksiyonlarmin en énemli olamdir. Isletmenin her kademedeki
her yoneticisi igin temel fonksiyon oldugu gibi, yoneticinin diger fonksiyonlari
da planlama ile yakindan ilgilidir’.

Planlama siirecinde ilk asama, orgiitsel amaclann saptanmasi ve
planlamay1 etkileyen olanaklarin ve simirhliklann gergevesini ¢izen ¢evresel

etmenlerin yada onciillerin belirlenmesidir*’.

Planlama g¢evresi olarak siyasal denge diizeyinin planlama siirecini

etkilemede en Onemli etmenlerden birini olusturdugu kesinlikle dogrudur.

*Kemal Tosun, s. 47.

"Osman Yozgat, s.73.

¥ Josep L.Masste, s.82.

? {smet Mucuk,Modern isletmecilik, 5.b., istanbul : Der Yaymnlan, 1993, s. 124,
"Leonard J Kazmuer, Isletme Yonetimi ilkeleri, TODAEI, s. 50.



Styasal dengeden yoksun bir ¢evrede is planlamasi (uzun-kisa) olmak

zorundadir''.

Diger bir etmen de is giicii kullammm (istthdam), verimlilik ve gelir

alanlanindaki genel egilimdir.

Teknolojik degigmelerin olasihgr da kendi bagma bir olgu olarak

planlamay1 etkileyecek etmendir.

Sirketce iiretilen mallara yada saglanan hizmetlere kars: tiiketicilerden

gelmesi beklenen istemde ¢ok 6nemli gevresel etmenlerden biridir.

A Son olarak 6nemli etmenlerden birisi de, firma tarafindan mal ve
hizmetlerin edinilmesiyle ilgili bir kiime dig planlama onciilliiniin “ etmen
pazart” (factor market) adiyla anildifina deginmeliyiz. Bu kavram tesisin
kurulacags arazi pargasi, isgiicii, hammadde ve pargalar ile anamal Ggelerinin
elverigliliginin diigiiniilmesini icermektedir. Bu etmenler ozellikle (iiretim
diizeyine/kuruluslarin yerine) yonelik planlama etkinlikleriyle ilintilidir'?.

Planlar, kapsadig siire, kullamim durumu,uygulanmasinin zorunlu olup
olmamasi, sekil ve konulari gibi cesith bakimlardan simiflandinlabilir.
Kapsadigy siire bakimindan planlar; kisa vadeli (1 yila kadar),orta vadeli (1-5
yillik), uzun vadeli (5 yildan fazla 10-15 yillik) planlar olarak ayrilirlar.
Kullanim bakimundan ise,tek kullanimlt planlar ve siirekli kullammh planlar
vardir. Uygulanma zorunlulugu bvakimindan da zoruniu planlar ve yol gdsterici
planlar s6z konusudur. Konulari bakimindan ise, planlar oldukca gesitlidir.

Uretim plam, Pazarlama plani, Finansman plam v.b.b.

"Leonard J Kazmuer,s.62.
12~Leonard J Kazmuer, s. 64-67.
Pismet Mucuk, s. 126.



2.2.Planlamamn Asamalan':

1.Amagclann Birlesmesi: Yénetim iglevi, niteligi agisindan, ereksel bir
islemdir. Boyle bir amag¢ olmadan, ¢aba ve faaliyetleri bir yone yogunlagtirmak.
emekleri ve harcamalart israf etmeden yoneltmek olanakhi degildir. Amaglar,
faaliyet ve cabalarm nic¢inimi olusturur. Amaglar 1y1 segilmemis olursa.
uygulayicilann etkin ve verimli bir bigimde ¢aligmalarni beklenemez, ¢iinkii
boyle bir galtigma i¢in isgorenlerin amacglant benimsemesi ve bunun iginde

yeterli 6lgiide degerli bulmalar gerekir.

2.Planin dayandlnla{cagl davramig noktalann ile varsayimlarn
belirlenmesi ve bunlarin tutarh bir bigimde kullanilmasi; Burada, plan yapan
kurulugun i¢inde ve disinda mevcut olan kogullann ve durumun, bagka bir deyis

ile, plan g¢evresinin belirlenmesi s6z konusudur.

3.Segeneklerin kargilagtinlmasi: Amaca yonelten biutiin segenekler
boylece tanmip belirlendikten ve ayri ayrt degerlendirildikten sonra vapilacak is
bunlar1 amacin 1s1ginda karsilamaktir.

4 Davranig bigimleri arasinda en uygun olanm segilmesi: Bu asamada
planci veya yonetici karara ulagmg olur. Bu karar belli bir davranig bigiminin
segilmesi bigimde olumlu nitelik gosterebilecegi gibi planda vazgegme ve

erteleme bigiminde olumsuz nitelikte de olabilir.

5.Planlama siirecinin son bolimi gerekli olan ikincil planlanin
belirlenmesidir. Bunlar programlar, biitceler, orgiitleme, yiriitme ve kontrot ile

ilgili planlar ve kararlardir.

¥Kemal Tosun, s. 55-57.



a.b.iyi Bir Plammn Ozellikleri'":

1.1y bir plan, agik ve arzulanan bir gaye igermelidir.

2 Isletme faaliyetlerinin standartlarina dayanmalidir.

3.1yi bir plan esnek olmalidur.

4 Dengeli olmalidur.

5.Yeni yetki ve araglar yaratmak yoluna gitmeden oOnce, miimkiin
oldugu kadar eskilerden yararlanmalidur.

6.Iyi bir plan, uygulanmasinda karstlasilmasi olast, aktif ve pasif

direnme nedenleri,en disik zararla yoketmek igin basvurulacak careleri

ongormelidir.
b.Orgiitleme

Isletmenin amaglarma uygun olarak kimlerin hangi iglerde gorev
alacagimin ve aralanindaki i iliskilerinin belirtilmesine ve biitiin iktisadi

faaliyetlerin diizenlenmesine Isletme Organizasyonu denilmektedir'®,

Yonetici, plamini yaptiktan sonra, sira orgiitii kurmaya gelir. Orgiitleme,
iglerin yetki ve sorumluluklarimin saptanmast ve dafitilmas: islemidir. Orgiit,
iiretim igin gerekli olan maddesel ve maddesel olmayan araglart, belli bir diizen
iginde biraraya getirme faaliyetinin sonucu olarak ortaya ¢ikan yapi veya
iskelettir. Bu nitelik ve karakteri ile Orgiit, igletme veya kurumun temelini
olusturur ve orgiitsiiz bir kurum diisiiniilemez. Bu nedenden dolayi, 6rgiitleme

gabasi, yoneticinin en 6nemli islevlerinden birini olusturur'.

“Osman Yozgat, s. 76.
*Osman Yozgat , s. 203.
7K emal Tosun , 5.76.



iyi bir plan, performansin degerlendirilmesi ve kontrolii igin ne kadar
gerekli idiyse, etkin bir orgiitleme islemiyle ortaya ¢ikan “iyi bir érgiit” de,
yonetimi yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarim kolaylagtirir ve
bunlarin etkinligini arttinir. Bu sekilde, organizasyon tiim  difer yonetim
fonksiyonlartyla ok yakindan iligkilidir'®.

b.a.Orgiitlemenin Asamalari: Ug ana grupta toplamak miimkiindiir'®.

1.Islerin Organizasyonu: Orgiitleme igleminde ilk adim amaca ulagmak
igin gerekli olan igleri ve faaliyetleri ayrintihi bir gekilde belirlemektir. Diger bir
deyisle, bu planlama asamasinda tasarlanan islerin programlanmasidir ki, iglerin
benzerliklerine goére gruplara ve boliimlere ayrrmayi gerektirir. Boylece her
grup bir bolim veya departman meydana getirir ve her bolim de alt
boliimlerden olugur. Gruplama ve bélme, bir ferdin yapabilecegi 6lgiideki i
birimlerini ortaya ¢ikarir. Bunun sonucu olarak, belli bir igbolimi ve

dolayistyla belli bir uzmanlagma derecesi meydana gelir.

2.Insan giiciiniin organizasyonu: Isletmede organizasyon ¢ahismalar,
genis olgiide beseri faktdrle veya insan giicii ile ilgilidir. Isletmenin dikey
sekilde diizenlenmesinden kademelesme, hiyerarsi ortaya ¢ikar. Dikey
diizenleme ile olusan hiyerarsi, personelin alt st iligkilerint ve bu yondeki yetki
ve sorumluluklarimt belirler. Personelin yatay sekilde diizenlenmesinden
“Fonksiyonel boliinme” ortaya ¢ikar. Fonksiyonel bolinme, aym diizeydeki

insanlar gruplamaktir.

Isler ve faaliyetlerle ilgili c¢ahismalardan sonra, bunlan kimlerin
yapacagina stra gelir. Her isin gerektirdigi bilgi , beceri, yetenek ve tecriibe gibi

nitelikler ile bunlarn igleri yapacak personel de bulunup bulunmadigs arastirilir

"¥jsmet Mucuk, s. 133
®jsmet Mucuk, s. 134-135.
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ve igler ile kigiler arasinda uyum saglanir. Artik burada gérev ve pozisyonlarla,
bunlann yiklenecek personelin karsilagtirilmasi, yetki ve sorumluluklarmn
dagitilmas: s6zkonusudur. Bdylece her ferdin ne is yapacag , sorumluluklar ve
kime kars1 sorumlu olacagi belirlenir. Bu amagla, organizasyon semalarindan

ve organizasyon el kitaplanndan yararlanihr.

3.Yer, Arag ve Yontemlerin Belirlenmesi: Orgiitleme isleminin bir
asamast da, islerin gorillecegi yer, arag ve yontemlerle ilgili ¢aligmalardir.
Isyerinde kullamlacak maddi araglar ve fiziksel ¢evre kosullart iizerinde
durulur.‘ Qretim ¢in gerel;!i,vhammadde, malzeme, makine, arazi, biiro ara¢ ve

geregleri v.b. araglarn tedariki ve diizenlenmesi yapilir.

Yénetim konusunda belli bash yazarlarim “iyi bir organizasvon™ un

kriterleri olarak iizerinde gériis birligine vardiklan ilkeler soyledir™;

1.Ama¢ birligi, isletmenin her béliimii aym amaglara yoénelmig
olmalidir.

2.Yeterlik, amaglar minimum giderlerle ger¢eklestirilmelidir.

3.Igbéliimii ve Uzmanlastirma. Isboliimii ayn1 emekle daha gok iiretimi
saglar. Uzmanlasma ile gabalar en ekonomik hale gelir.

4.Gorevlerin  tanmm, faaliyetler boliimlendirilip, gérevier iyi
tanimlanmahidir.

5.Hiyerarsi. Ast - Ust iligkileri iyi tammlanmalidur.

6.Istisna (Aymlik) ilkesi. Ast tekrarlanan rutin mesleklerde karar alma
yetkisini tagzmali, bunun digindaki durumlarda iiste bagvurmalidir.

7.Komuta birligi. Her ast yalmiz bir iiste bagh olmalidir.

8.Yoneltme Birligi. Aym amaca yonelik faaliyetler grubu, belirli bir

plan i¢inde bir kiginin yonetimine verilmelidir.

®fsmet Mucuk, s. 142-143.
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9.Sorumluluk. Goérevlendirilen astlardan, gorev konusu ile ilgili olarak
hesap sorulabilmelidir.

10.Yetki ve Sorumlulugun Denkligi. Yetki ve sorumluluk birbirlerine
denk olmalidir. Yetkisiz kimse, sorumlu tutulamaz ama, sorumsuz yetki de
kotitye kullanihir.

11.Denge ilkesi. Orgiit gesitli yonlerden dengeli olmalidir. Boliimler
arasinda yetki dagitimu dengeli olmalidir.

12.Degisebilirlik  (Esneklik). Orgiit, degisen i¢ ve dis sartlara
uyabilecek esneklikte olmalidur.

13.Siireklilik. Orgiite siireklilik kazandiilmaly, bunun iginde gorevleri
devralacak kigiler yetigtirmeli, hazirlanmalidir.

14.Liderligin kolaylastirilmasi. Yetki dagitimi, sorumlu kimselerin
yonetim igini, liderligini kolaylagtirmalidir.

c.Yioneltme

Yoneltme, Orgitin ¢ahstinlmasma, harekete gecirilmesine yonelik
iglemlerdir. Yoneltme, “Emir-Kumanda” ve “Yiiriitme” adlan ile de amlir.
Yoneltme, astlara ne yapilmasi gerektigt hakkinda emir ve talimat verme
anlamina gelir. Yoneltme islevinin etkinlik verimlilidi genis 6l¢iide emretme
bigimine baghdir. Emir demokratik veya otokratik nitelikli, sekil bakimindan

yazili ve sozlii olabilir®'.

Yoneltme iglevinin en 6nemli 6gesi emirdir. Genel tammiyla emir,
istlerin astlarindan belirledikleri kosullar altinda eyleme gegmelerini veya

eylemlerini yonlendirmelerini yada dondurmalarim: talep etmektir®.

'Sinan Artan, Isletmelerin Yonetimi Ders Notlar, M.U.1I.B.F. isletme Béliimii, Istanbul,
1985-86, 5. 65-66.

20sman Yozgat, s.329.



Anlatim bi¢imi itibariyle olumlu, neyin yapilmas: gerektigini yapilan
igin neye yarayacagini, miktan, nitelikleri ve ne siirede yapilmasi gerektigini

gostermesi bakimindan ozellik arz eder”.

Emirleri boliimlere ayumak miimkiindiir. Kapsamlarina gore emirler;
genel ve 6zel ve emirler, niteliklerine gore emirler; kesin buvruk iceren ve kesin
buyruk igermeyen emirler. Verilis bigimlerine gére emirler, Yazili ve Soézlii
emirler seklinde simflandirmak miimkiindiir™,

c.a. fyi Bir Emrin Ozellikleri®*:

1.Ust ile astm arasinda yiiz yiize iliskilerin olanakli oldugu
durumlarda, zamandan artim ve diigiince birligi saglamak gibi yararlarindan
dolay1 sozlii emirlerin yazili emirlerden istiinliikleri agiktir, '

2.Emirler kesin ve agik olmalidir.

3.Emrin amaci asta agiklanmali ve béylece emre bir damigma niteligi
verilmelidir. Ciinkii, diigiince ve oyuna bagvurulmasi her astin onurunu oksar ve
cabasini harekete gegirir. |

4.Ustler, astlarin duygu ve inanglarinda, igletmenin amacma uygun
degisiklikler olusturmaya galigmali ve bunun igin telkin ve inang asilama
giiclerini artirmaya ¢aba harcanmahdur.

5.Ust, yerine getirilmesi olanaksiz veya herhangi nedenden dolay

yerine getirilmemesi olasilif fazla olan emirler vermemelidir.
c.b. Yineltme Isleminde Haberlesmenin Onemi:

Orgiit birimlerinin hiyerarsik yapilan iginde, emirlerini en seri sekilde

iletmek ve sonuglarini Ggrenebilmek (denetlemek) ve bilgileri aym siiratle

BSinan Artan,s. 67.
#Osman Yozgat, s. 329.
BKemal Tosun, s. 96-97.
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toplayabilmek i¢in, etkili bir haberlesme agimn kurulmasina gerek vardir. Bu
sayede, yetkililerin emirleri yukandan asagtya, birimlerden olusan bilgiler de

yeniden olugturulacak, plan ve emirler i¢in asagidan yukartya akmis olur™.

Etkili bir yoneltmeden soz edebilmek i¢in bazi kogullarmn bulunmasi

gerekmektedir. Bu kosullan su sekilde sualayabiliriz”:

1.Takim ruhu

2.Isgoreni tanimak

3.Yetersizleri uzaklastima

4.iliskileri yakmdan tanima

5.Y6neticinin ¢evreye ornek olmasi
6.Siirekli denetim

7. Damgmali yoneltme diizeninin kurulmasi

gibi kosullan icermektedir.
d.Koordinasyon (Diizenlestirme)

Yonetimde koordinasyon bir grup insan faaliyetlerinin ahenkli
(uyumlu) bir sekilde birlestirilmesi ve senkronize (zaman bakimindan uyum

- . g
saglanmasi) edilmesidir™®.

Koordinasyon uyumliu bir ¢aligma olanag: saglayarak insanlar arasinda

uzlasmaya olanak verir. Uretim hedeflenen diizeye diizenlestirme ile ulagir.

%QOsman Yozgat, s. 335.
“’Sinan Artan, s. 69-79.
2”Zeyyat Hatipogly, s. 203.
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Cesitli organlardan olugmus bir msan viicudu i¢in diizenlestirme ne
derece onemli ise, bir igbirligi sistemi ve onun igleyisinden olusan 6rgiitiin

biitiinliigiini saglamak ve varligim gergeklestirmek i¢in de aymdir.

[sin bagartyla yapilmas: gerek galisanlar gerekse kullamilan malzemeler
arasinda diizenli uygun ve sonuca ulasilabilir bir iliskinin saglanmast,
diizenlestirmenin kuvvet ve degerine baghdir. Bu nedenle diizenlestirme yén

verici bir igtir®.

Etkili bir koordinasyon ig¢in gozoniinde tutulmasi gereken ilke ve

tekniklerin bashcalart sunlardir™:

1.11gili ve sorumlu kisilerin direkt olarak iligkilerinin saglanmasi

2.Yonetim siirecinin  baglangicindan, (daha plan, program ve
politikalarini  hazirlanmasindan) baglavarak koordinasyon saglamaya c¢aba
gosterilmesi

3.Bir durumla ilgili tiim etkenlerin ve yonlerin dikkate ahnmast

4. Yalin bir orgiit vapisi kurmaya ve bolimlere ayirmanmn
koordinasyona elverigli olmasma dikkat edilmesi

5.1yi diizenlenmis haberlesme yontemleri kullaniimasi

6.Personelin kendi aralarinda (gonilla) igbirliginin tesvik edilmest

Koordinasyon iki bolimde incelenir': 1.I¢ Koordinasyon 2.Dis

Koordinasyon.

I¢ Koordinasyon da kendi iginde iki bolimde incelenir: Boliim Igi

diizenlestirme ve Isletme [¢i Diizenlestirme

®Qsman Yozgat,s.296
*smet Mucuk,s. 158
*'Osman Yozgat, s. 301-303.
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Boliim i¢i Diizenlestirme: Dért etmenden olusur. Bunlar, Yonetici

elemanlar, Is malzemeleridir.

[sletme Igi Diizenlegtirme: Ug etmenden olusur. Bunlar Ust yéneticiler,
Boliim yoneticiler, Diger yoneticiler. Dig Koordinasyon; Orgiitiin gevresi yada
bagka bir deyisle ¢evre kosullar ile uyumlagtirlmasidir. Ciinkii Orgiit, ¢evrenin
sosyal, siyasal, kiiltiirel, dogal, teknik ve ekonomik kosullarma uyarlanmaz ise,
siirekli olarak degisen s6z konusu ortalama uyum saglanmazsa varligin

siirdiiremez.

d.a.Koordinasyonun Yararlarr’:

1.Yeni fikirlerin yayilmas1 geligmeye imkan verir.

2.Problemler kime ait olursa olsun digerleri tarafindan gergek
anlamiyla anlagilir.

3.Dabha iler1 bir maddi ve manevi anlagma olusur.

4 Kangikliklar ve tekrarlar 6nlenebilir.

5.Mevcut politika, plan ve prensipler aym sekilde anlagilir.

6.Islerin ditzenli bir sekilde yaptlmasi ilgililerin ¢alisma sevkini arttrir.

7.Planlar daha ivi uygulanma imkanim bulurlar.

e.Kontrol (Denetim)

Kontrol olmas: gerekenle, olanm karsilagtiritmasi, arasindaki olumsuz
farklarin belirlenerek diizeltici 6nlemlerin almmasidir. Baska bir deyisle,
arzulanan amaglaraulagiip ulagilmadigini aragturmaktir. Boylece denetim ile

diger fonksiyonlarin neleri, nasil ve ne 6lgiide basardig: aragtirthip, belirlenir .

*Osman Yozgat, s. 303.
Bismet Mucuk, s. 158.
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Kontroliin baglica agamalar: sunlardir ;

1.Stratejik Noktalarda Standartlar Saptamak: igler planlanirken
igletmenin amaglar1 saptanir. Igletme faaliyeti bu amaglara ulasmaya yénelir.
Her igletmenin genel amaglan ¢esitli daire ve kisimlarm amaglari haline
gelince, miktar ve mahiyetler konusundaki amaglarla karsi karsiya kalimr. Bu
amaglann gergeklegmesini saglayacak tiretim standartlari, satig kotalan, para
tahsilat ve sarfiyat planlari, iiretim zamanlar, biitgeler ve daha ¢ok daha 6zel
belirli amaglar ortaya ¢ikar. Iste biitiin bu amaglara standart diyoruz. Standartlar
saptanmaksizin kontroliin bir anlam: yoktur.

2.Yapilan Iglerin Standartlarla Karsilastmimas:: Kontrolde ikinci
asama, fiilli sonuglan, saptanan amag ve standartla karsilagtiriimasidir. Burada
sorun, kontrolin ne zaman yapiacagi, kim tarafindan yapilip, kontrol

sonuglarnin kime bildirilecegidir.

3.Diizeltict Hareket: Kontrolin ilk iki asamasi bu asamaya bir
hazirliktir. Standartlar ve fiilli sonuglar arasinda fark bulunursa, yénetici eski
faaltyetleri diizeltmek igin veya gelecekte sapmalar olmamasi amaciyla énlem
alacaktir.

Bu farklar beklenmedik olay ve gartlar sonucu ortaya ¢ikacaktir. Bu

durumda yénetici beklenmeyen olay ve sartlarm degistirmeye galisir,

lkinci bir diizeltici faaliyet i¢i yapan kimselerin kaifiye olup
olmadiklarini ve iyi kumanda edilip edilmediklerini ele almaktir.

Ugiinciit olarak planlanin degistirilmesidir. Sartlar bazen planlann

degistirilmesini gerektirebilir.
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Dordiincii olarak da igi yapanlarin moralini diizeltmek ve daha istekli
¢alismalarnm saglamaktir. Ciinkii iglerin  standartlara uymamasinin sebebi, bu
igi yapmakta olan kimselerin gerekli gabayr harcamakta isteksiz bulunmasi

olabilir™”,
e.a.lyi Bir Kontrol Sisteminin Nitelikleri’:

1.Kontrol Sistemi, ilgili ¢aligmanin kapsam ve gereklerine uygun
olmalidir.

2.Kontrol Sistemi, plandan sapmalar, olanak bulundugu kadar ¢abuk,
siire kaybetmeden bildirmelidir.

3.Kontrol  Sistemi, umulmayan olaylar karsisinda esneklik
gostermelidir.

4.Orgiit, yetki ve sorumluluklan agik bir sekilde belirtmelidir.

f.Karar Verme

Karar Verme, gesitli segenekler arasindan birini segmek demektir.
Karar Verme siireci bir formiil ile agiklanamaz ve bunda daima bir belirsizlik
vardir. Alinacak gesitli kararlarin sonuglan kesin olarak bilinseydi, karar verme
sirecinin &nemi kalmayacakti. Cinki ne yapimasi gerektigi zaten
bilinmekteydi. Bu bakimdan yonetim gesitli olanaklan daima gozoéniinde
tutmak zorundadir™®.

Karar Verme siireci baghica su unsurlardan olusur’’:

1.Ulasilmast sézkonusu olan bir amag

2.Bu amaca en uygun bir bigimde ulagtiracak araglar

*Zeyyat Hatipoglu, s. 321-326.
*Kemal Tosun, s. 142.
36Zeyyat Hatiboglu, s. 292.
¥Kemal Tosun, s.158
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3.Amag ve ara¢larm uygunlugunu kontrole yarayan 6lgittiir.

4 Segilen davranig bigimi sonucunda meydana gelecek istenecek ve
istenmeyecek sonuglarnin karsilagtirimasi

5.Davramsa gecme veya geememe konusunda bir istek veya iradenin

belirtilmest.

Karar siireci esas olarak psikolojik bir siiregtir. Psikolojik yonityle karar
siireci, bir diisiinme ve usa vurma siirecidir. Usa vurma sonunda nasil bir
yargtya variliyorsa, karar iglemi sonucunda da bir karar verilir. Verilen kararin
ivi olup olmamast sadece amaca ulagtrma derecesiyle degil, bize yitkledidi

toplam giderlerin, saglayacag: gelirden azlik derecesine baghdir™,

3. YONETICI

En basit tanimu ile yonetici, baskalan vasitasiyla iggordiiren bir kisidir.
Bagkalar aracihgiyla iggoren kisi, yani bagkalar aracilifryla hedeflere ulasan
bir kisidir de divebiliriz”.

Profesyonel Yonetici ise, bu isi meslek olarak yapan kisidir.
Profesyonel yoénetici, girisimcinin yaptin her isi yapan ve hizmetlen
karsiliginda @icret alan kisidir. Kar ve risk faktorii girisimciye ait olmak iizere;
mal ve hizmet iiretmek igin {iretim faktorlerini arastirp insanlann ihtiyaglarim
kargilama amacmna yonelen kigiye profesyonel yonetici admt veriyoruz.
Profesyonel Yoneticiler belirli bir iicret karsilig: ¢alismalant yaninda verdikleri
kararlar igletme sahiplerini, ¢calisanlart ve genel ekonomiyi igecek kadar genis
bir anlam kapsamaktadir®. Su halde, yonetici bir zaman dilimi iginde bir takim

amagclara ulagmak igin, insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbag

Kemal Tosun, s. 159.
*Kemal Tosun, s. 210.
“Robert A.Gordon, Business Leadership in the Large Corporation, University of California
Press, Berkeley, 1966, s. 318.
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v.b. iretim araglarini biraraya getiren onlar arasinda uygun bir bilesim.

uvumlagma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir.

Yonetici, orgiit iginde insanlar arasinda makineler ve malzemeler
arasinda, insanlarla makinalar arasinda isbirlifi ve uyumu dikkate alip onlan
etkili ve verimli bir sekilde ¢aligtrirken, orgiitiin faaliyette bulundugu yakin ve
genel cevre kosullanm gozoniinde bulundurmak faaliyetlerin olumlu ve

olumsuz etkilerini siirekli olarak gézden gegirmek zorundadir™'.

4. YONETICININ SAHIP OLMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Bir yoneticinin en 6nemli gérevi gerek orgiitiin gerekse gorevli kisilerin
amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilebilmesine yardimct olabilecek bir ortam

olugturabilmesidir.
Giiniimiiz yoneticileri asagidaki su 6zelliklere sahip olmalidir™;

1.Insanlar1 Sevmelidir. Yénetim insan ile ilgili bir konu olduguna gére,
iyi bir yonetici olabilmek igin insanlifa ve topluma karg: ilgi duyma ve sevgi
beslemenin bir zorunluluk oldugu inkar edilemez. Bu nedenle, 1yi bir
yoneticinin insanlaré karst sevgi besleyen bir kimse olmasi aramilan bir
Ozelliktir,

2.Haberlesme Konusunda Yetenek Sahibi Olmalidir. Haberlesme,
haber bilgi ve emirlerin yukaridan agafiya, asagidan yukan ve yatay olarak

akimi seklinde tanimlanabilir. Haberlesme genellikle sozlii olarak yapilir.

*Erol Eren, s. 6.
“Erol Eren, s. 9-13.

20



Yonefici zamamn dnemli bir kismim konugmak ve yazmakla, yani haberlesme
ile gegirir. O halde, Haberlesmeden beklenen olumlu sonucun almabilmesi igin,

yoneticinin bu konuda gerekli yeteneklere sahip bulunmas: gerekir.

3nsan Tutum ve Davramglanm Anlayabilmelidir. Yéneticinin
astlarmin gergek ihtiyadlarim goérebilecek ve onlarin  ihtiyaglarna yamit
verebilecek bir kisi olmast gerekmektedir. Bu ise, ancak sezgi ve anlayis ile
miimkiin olabilir. Bunlar, bir insanda, sadece bilgi ve egitimin dogurdugu bir
sonu¢ degildir. Bunlar zeka, toplumu huzura kavugturabilecek tutumlara yer
verilmesi ile ilgili degerlendirmeleri ve se¢imi yapabilmekle ilgili yeteneklerdir.
Yoneticinin gorevlerini yerine getirmesi ve emrindekilerle iligkilerinde en

bityiik deger tagiyan unsur onun zekasidir.

4. Duygusal Olgunluk Sahibi Olmalidir. Sezis ve anlayig yetenegivle
beraber agiklanmas: gereken dier bir Ozellik de duygusal olgunluktur.
Hersevden dnce kiginin kendisine kars1 duygulan ve tutumu 6nemlidir. Yonetici
kuvvetli yonleriyle beraber bireysel 6zellik ve yeteneklerinin simurlarim, kisisel
ideal ve beklentilerin, kusur ve noksanlanm da bilmek zorundadir. Iyi bir
yOnetici, sdziinil ettifimiz bu Ozellikler yaninda astlarmi olumlu yénde tesvik
edici araglan ve onlart duygularim anlayabilme ve giivenlerini kazanabilmeye

de gayret eder.

5. Kararlarinda Agiklik Olmahdir. Yéneticiyi, karar veren kimse olarak
tamimlayan digiiniirler de vardir. O halde karar verebilmek ve bunun yanmnda
verilen kararmn agik ve kolaylikla anlagilir nitelikte olmasi yéneticide aranan

6nemh 6zelliklerden biri olmaktadir.

6.Astlarimin Ortalama Zekalannin Uzerinde Bir Zeka Seviyesine Sahip
Olmalidir. Zekanin yalmz yéneticilik igin degil, basit diyebilecegimiz tiirden
isler igin dahi gerekli bir yetenek oldugu herkesge kabul edilmigtir. Belirli bir
21



diizeyde zekadan yoksun kigilerden esasen fazla birsey beklenemez. Astlarim
komuta edecek kimse en azindan onlarin ortalama zeka diizeylerinin iizerinde

bir zekaya sahip olmahdir.

7.0bjektif Olabilmelidir. Ozellikle insanlarla ilgili konularda karara
varirken duygularindan miimkim oldugu 6lgide stynlabilmek ve daha ¢ok
biling ve mantia dayanarak, adilce bir karar verebilmek kolay degildir. Ancak,
yoneticinin aldif1 karar sadece kendisi degil, emrinde gorevli biitiin elemanlan

da ilgilendirecegine gore, objektif olmasi temel kosullardan biri olmalidur.

8.Sorunlart Metodik ve Mantiksal Yollardan Ele Alabilmelidir.
Yonetici bir bakima da sorum ¢dziimleyen bir kigidir. O halde, yoneticinin
¢esitli nitelikteki sorunlarla kars: karsiya bulunmasi isinin normal sonucudur.
Ancak, sorunlan halledebilmek ig¢in planli yontemli ve mantiksal yollan

izlemesi gerektigi de aranan niteliklerden birisidir.

9.Isletmeye Goniilden Bagl ve Onu Benimsemis Olmalidir. Isletme bir
bakima bir aile ortami gibi digiiniilebilir. Eger bu dogru ise is yerini sadece
gelir saglayan bir kaynak olarak gormemek, kalben de bagh olmak gerekir.

10.Hosgorii Sahibi Olmahdir. Insan biri digerinden farkli bir yaratiktir.
Bu farkhibk zevk, goériis bilgi ve bunlarin sonucu olarak insanlarin tutum ve
davramglarinda farkhlik olarak  agikca gorillir. Bu jedenle insanlarin
yoneticinin bekledigi sekilde davranmadiklari durumlar da olabilir. Bunu
affedilmez bir su¢ olarak kabul etmemek gerekir. Bu durumlan hosgériiyle
karsilamak gerekir.

11.Diiriist Olmalidir. Diriistlitk son derece agik ve anlagilan bir

kavramdir.
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12.Cesaret Sahibi Olmahdir. Yoneticinin inandigi davayr cesaretle
savunmasi, sunu veya bunu gicendirmek korkusuyla gergek inang ve
goriiglerini gizlememesi biyitk degeri olan bir 6zelliktir. Bu nedenle. her
yoneticinin cesaret sahibi bir insan olmasi aranan degerli vasiflardan birisidir.
Cesaret, aym zamanda yoneticinin riski géze almasi bagarili projelere girigmesi
acisindan da gok onemlidir. Cesaretsiz yoneticiler karar almak ve uygulamak

bakimundan yetersiz ve korkak olurlar.

13.Teknik bilgi ve Yetenek Sahibi Olmahdir. Teknik bilgi ve yetenek
uzmanlagma, inceleme yetenegi ve belli bir disiplinle ilgili ara¢ ve teknikleri
kullanabilme gibi hususlan i¢ine alir. Birgok kimselerin belli konuda teknik
bilgi ve yetenege sahip olmast ve bu 6zelligin daha somut bir nitelik tagimast

nedeniyle en fazla bilinen ve 6nemine inamlan bir 6zelliktir.

14.Yonetici Dinamik Bir insan Olmalidir. Bu $zellikle liderler de de
aranan Onemli bir niteliktir. [lerleyebilmek degisik durum ve kosullara
uyabilme, daha biiyiik ve ¢nemli igler yapabilme arzusudur.

15.Genis Agidan Diisiinebilme Yetenegine Sahip Olmahdir. Onerilen
her tutumun tiim olarak organizasyon iizerindeki etkisini gorebilmek i¢in genig
bir anlayisa sahip olmalidir.

16. Iyi Bir Satici Oimahdir. Akla gelen ve kars: tarafa aktartlan bir
fikrin de safilmasi yani fikrin degerinin kabullenebilmesi igin karg1 tarafin ikna

edilmesi yéneticiye diisen belli bagli islerdendir.

17. Koordinasyon Bilgi ve Becerisine Sahip Olmahdir. Koordinasyon
becerisi igletmeyi bir biitiin olarak gorebilme yetenegini ifade eder ve
isletmenin gesitli fonksiyonlar: arasinda sikr bir iligki bulundugunu, bir
fonksiyonda meydana gelen degisikligin digerlerini de az veya ¢ok etkiledigini
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kavrama anlamina gelir. Bunun yaninda isletmenin faaliyette bulundugu genel
ve yakin gevre elemanlan arasindaki baglantilan biitiin boyutlartyla gérebilme
gibi yetenekleri de kapsamina almaktadir. Yoneticinin bu iligkileri gérmesi ve
herhangi bir durumda 6nemli etkenler olarak kabul etmesi isletmeyi basariya

ulagtiracak bigimde davranmasi gerekli bir kosuldur.

5. YONETICI TIPLERI

Yoneticiler davrams ozellikleri gozoniinde bulundurularak asagidaki

gibi incelenebilir®:

- Adams Yonetici
-liskili Yénetici
-Biitiinlesmis Yonetici
-Kopuk Yonetici

-A ve B Tipi Yonetici

Yonetici  kendini ige adamis olabilir. Bu tip yOnetici “Adamug
Yonetici” olarak nitelendirilebilir. Orgiit iiyeleni ile yakin arkadashik baglan
kurma yéniinde bir tarz benimseyen yonetici de, “Iliskili Yonetici” olarak
adlandirtlabilir. Hem is hem de iliski boyutunda faaliyette bulunan yéneticiye
de “Biitimlesmis Yonetici” denir. Is ve Iliski boyutunu en az derecede kullanan
yonetici de “Kopuk Yonetici” olarak adlandinlir.

Insanlann kisilik yapilan ve ¢alisma ahiskanhklant onlarin zamam
kullanma Dbigimlerimi  yakindan etkiler. Yoneticilerin  zaman zaman

gereksinimleri onlarm kisilik yapilari ve galigma aligkanliklarindan etkilenir™.

43'leham J Reddin, Managenial Effectivenes, McGraw-Hull, Tokyo, 1970, s. 30.
*smail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan Yonetimde Verimlilik, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yaymnlan: 519, Ankara, 1994, s. 3.
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Yiiksek Yiiksek Is
Migkili Biitiinlesmis Tigki ve Yiiksek
iligki
Diisiik Is
Kopuk Adamis ve Diisitk Yiiksek Iy
Tigki
Ise Yonelik Ise Yonelik

Sekil-1 Temel Yénetici Tipleri

Sekil-1’de  Temel Yonetici  Tipleri goriilmektedir®.  Yapilan
aragtirmalara goére, bu temel davrams tipleri belirli durumlarda etkinligini.
devam ettirmektedir. Ayrica herbiri kendi igerisinde belirli olgiilerde (az yada
¢ok) etkinlife sahiptir. Ancak iginde bulunulan kogullarin etkinlik iizerinde
6nemli rolit bulunmaktadir. Hatta herbir yonetici ﬁphjn kendisinden daha etkin

ve daha az etkin olan iki alt tipi bulunmaktadir.

Tablo-2 Temel Yonetici Tipi dogrultusunda bir ¢esitleme

goriilmektedir™.

Temel Tipler Daha Az Etkin Tipler Daha Etkin Tipler
Adamig Otokrat Yardunsever Otokrat
Kopuk Kagak Biirokrat
Biitiinlegmis Uzlagtirics Yiriitiici

Thigkili Misyoner Geligtirici

Tablo-2 : Yénetici Tipi Cesitlemesi

Adamug Yonetici tipin’de daha az etkin olan tipi Otokrat Y6netici, daha
¢ok etkin olan tipi 1se Yardimsever Otokrat olarak adlandimhr. Kopuk Yoénetici

“Semra Yalgm, Yonetici Etkinligi-Orgiit Yapis: iliskileri, istanbul, Agustos 1981, s. 49.
*Wilham J Reddn, s. 12.



Tipinde daha az etkin olan tipi Kagak Yonetici, daha ¢ok etkin olan tipi ise
Biirokrat Yonetici olarak, Bitinlesmis Yonetici tipinde daha az etkin olan tipi
Uzlastinic1 Yonetici, daha ¢ok etkin olan tipt ise Yiriitiicii Yonetici olarak,
Uiskili Yonetici Tipinde daha az etkin olan tipi Misyoner Yonetici, daha ¢ok

etkin olan tipi ise Geligtirici Yénetici olarak adlandinlir.

Bir yoneticinin tip esnekligi is ve iligkiler sistemi agisindan asagidaki

bigimde agiklanabilir”.

Ah
L/

Sekil -2: Yonetici Tip Esneklik

Sekil -2’de goriilen dairenin yeri, tarz esnekligini gostermektedir. Sayet
daire A’daki gibi kiigiik bir alana sahip ise, yoneticinin esnekligi smirhdur.
B’deki gibi genig bir alana sahip ise tarz esnekligi genistir. A’da yonetici temel
olarak ¢ok az esneklige sahiptir. B’de ise yonetici dort temel tipten herhangi
birini belli bir noktaya kadar kullanabilir. A 6rneginin, yol gostericilik ve
damsmanhik gibi iligkili tip isteyen durumlarda etkin olabilme potansiyeli

vardir.

¥'Semra Yalgm, s. 55.



Bu yonetict ancak tipini duruma uygun olarak degistirebilirse etkin
olabilir. performansm yiikseltebilir ve zamamini is hayati igerisinde daha

verimli bir bigimde yénetebilir.

1960 ile 1970 yillan arasinda Mayer Friedman ve Ray Rosenman adh
iki Amerikalh kalp uzmam davramsglarla kalp hastaliklart arasindaki iliskileri
aragtirmuglar. Bu biiyiik ¢aligma sonucunda koroner kalp hastalig: ile yakindan
iligkili bir davrams tirii oldugu sonucuna varmiglar. Bu davramgin A tipi
oldugunu belirtmislerdir. Ayrica koroner kalp hastalig1 ile hig iligkisi olmayan

davrans tiiriine de B tipi davramg demiglerdir.

A Tipi ve B Tipi davramslar insanlarin zamanlarim yonetme
yaklasimlariyla yakindan iligkilidir. Bu davramg tirleri genellikle agi3a
vﬁrulmayan bazi motivasyonlardan kaynaklaniyor, zamanin algilams ve

kullanusint etkiliyorlar™.

a. A TiPl YONETICILER

Friedman ve Rosenman, A tipi davranisi su sekilde tanimlamaktadirlar :

A Tipi davrams bigimi bir hareket-duygu karmasikhigidir. Bu davranus,
kisa bir zaman iginde ¢ok fazla sev basarmak i¢in hirsli ve devamli bir
miicadeleye giren herhangi bir kiside goriilebilir. Bu kisiler, bagarili olmak igin
lizumlu goérdiklerinde diger sey veva kisilere karst ¢ikarlar. Bu davrams
bigimine sahip olan bireyler ayrica, degisebilen fakat ¢ok iyi rasyonellestirilmig

diismanhik duygu ve davramslarinda bulunma egilimindedirler®.

A Tipi Yoneticilerin davrams ozellikleri sunlardir™;

*Nasas Egitim Merkezi, Zaman Yonetimi Semineri,15-22 Kasim, 1986, s. 5.
¥Karl Albrecht, Gerilim ve Yénetici, (Cev: Kemal Tosun), i.U.Isletme Iktisad: Enstitiisii
Yaymy, Istanbul, 1988, s. 122.
UMPM, s. 4.
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-Sonuca ulagmaktan hoglanirlar,

- Bagan tek amagtir,

- Konugmalan, hareketleri ve ¢aligmalan uzlidir,

- Genellikle acelecidirler,

- Ben merkezcidirler,

-S6zlerinin kesilmesinden hoglanmazlar ama kendileri bu tiir davranista
bulunurlar,

-Aym anda birden ¢ok igi yiiriitmekten hoslanirlar,

-Telaghdurlar, Sinirli hatta agrasif olabilirler,

-Kendilerinden bagkasina giivenleri yoktur,

-Yetki devretmeye yanagmazlar,

-Ekip ¢aligmasina inanmazlar,

-Isin niteligi degil, nicelifi onemlidir,

-Kendilerine zaman ayirmazlar, (Tatil onlar igin isten uzak kalmak igin
verilmig cezadir.)

-Sosyal iligkileri i3 arkadaglanyla simirhdir,

-Ozel merak ve hobileri yoktur. (Yada isle ilgili konulardir.)

-Planlamaya inanmazlar, basartnin nedenini sadece enerjiye baglarlar.

-Uzerlerine aldiklar is yiikiine dikkat etmezler.

A tiirii davramg aligkanligr olan kisiler kendi kendini desteklemekten
uzak, dagmuk caligan,aceleci, asir1 enerjik ve bir igi bitirmeden digerine

baglayan maceraci tiplerdir.
b. B TiPi YONETICILER
Bu tiir davrams 6zelliklerine sahip olan kisiler A tipinin tam ters tutum

ve davramyg sergilerler. Hayat ve iy konusundaki rahathiklan insanian

ofkelendirecek derecede olabilir. Bu ozellikteki kisilere gére basan pek ok



faktore baglidir ve bunlarn pek azi yoneticinin kontrolii altindadir. Bundan

dolay1 yapilan isin tipi ve yapilan isten duyulan tatmin, haz nemlidir’".
B tipi yoneticilerin davrams 6zellikleri sunlardir™:

-Genellikle sakin ve yavagtirlar,

-Planlamaya ¢ok énem verirler, planlama yapmaktan eyleme gegmeye
zaman kalmaz,

-Basar1 kendilerinin diginda kalan faktériere baghdir,

-Sonugtan ¢ok emek Snemlidir.

-Nitelik degil, nicelik 6n plandadar,

-Yavas konugur ve geg eyleme gegerler,

-Bir i bitmeden bir digerine gegmegler,

-Rekabet duygular geligmemistir,

-Ekip ¢aligmasina 6nem verirler,

-Sosyal yasami ig gevresi disindadr,

-Kendilerine bol zaman ayirirlar, ‘

-Performans standartlann diisiinsel iglerde yiiksek, eylemsel islerde
diisiiktiir,

-Yetki devrine inamrlar.

Aynica sunu belirtmek gerekir, B fipi davrams Ozellikleri gosteren
kisilerde zaman zaman A tipi davramg ozellikleri goriliir. Fakat bu ¢ok sik
olmayip az oldufu igin deger verilmeyecek bir davramg sekli olarak
ditsiiniilmektedir. Kisaca, ne A ve nede B tiplerinin davranig 6zellikleri idealdir.

Her ikisininde degisik zaman ve performans sorunlar bulunmaktadir™.

Nasas, s. 6.
MPM, s. 5.
Zinci Artan, Orgiitsel Stres Kaynaklan ve Yéneticiler Uzerinde bir Uygulama, Istanbul:
Ozgiin Matbaacilik, 1986, s. 100.
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Sekil-3 Kisilik Gridi
E - Y -
A ve tiirii kigilerin ¢zellikleri birbirine tamamen kargit yénde yer alan
aginliklar gostermektedir. Hig kimse tam olarak A ve B tiirii kigihik 6zelliklerine

sahip degildir. Bu durumu sekil-3"deki kisilik gridinde gorebiliriz™*.

Bir insamin AyB, veya ABy karelerinde yer almasi olasi degildir.
Ayrnica, apsis ve ordinata binigik karelerde yer alan insanlann sayisida oldukga
azdir. Genellikle X ve Y koordinatlan arasinda yer alan kareler insanlarin

kigiliklerinin belirginlestigi alanlar olarak kendini gésterr.
B. ZAMANLA ILGILIi TEMEL KAVRAMLAR

1. ZAMAN KAVRAMI

Zaman giindelik bir terim olmakla birlikte aynt zamanda kozmik bir

terimdir. Zaman dedigimizde genel geger bir tanim vermek miimkiin degildir.

*MPM, s. 6.
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Zamanm gorecelifi nedeniyle, birim zaman evrende bulunan yer ile degisebilen

kavramdir>,

Zaman son derece degerli, esgsiz bir kaynaktir. Ama para gibi
toplanamaz, hammadde gibi depolanamaz. Zaman, tekrar ele gegemeyen bir
seydir. Istesekde, istemesekde onu harcamak zorundayiz. Fakat onu nasil

harcayacagimiza karar verebiliriz™.

Zaman her meslekteki bireyler iizerine baski yapan evrensel bir
kaynaktir. Profesyonel ¢aligma yapan herkes zamam bilingli olarak planlamak
ve optimal sekilde kullanmak zorundadir. Ciinkii zaman tasarruf edilemeyen,
odiing almamayan, kiralanamayan, satin almmamayan, ¢ogaltilamayan sadece
kullanilan ve kaybedilen aktiflerimiz veya mallanmz niteligindedir. Her hizmet

ve her i zaman kullanmay1 gerektirir®",

Peter Drucker “zaman en az bulunan kaynaktir. eger o dofru
yonetilmiyorsa higbirsey yénetilmis sayilmaz. “seklinde bir gozlemde
bulunmugtur. Chaphn Tyler’a gére, “Zaman, hayattaki en acimasiz, en kati
elementtir®.”

Zaman ,verimlilik, iliskiler ve kalite kavramlan kadar giindemde

kalacak ve dnemini her zaman koruyacak bir kavramdir™.

Fransiz yazar ve filozof Voltawre “Zadig: A .Mystery of Fate”adh
kitabinda biitiin dikkatleri ilging bir sorunun iizerine ¢eker. Bu soru: Diinyadaki

SMPM;s. 2. )

*Mackenzie Alec R., Zaman Tuzagi (Zamam Nasil Denetlersiniz?), (Cev: Y Giineri), Ilgi
Yaymlar, Istanbul, 1985, s.14.

Aysun Giirpmar, Sabanci Holding Yénetici Egitim Programlari Seminer Notlari,
Istanbul, 1988. '

®Mackenze, s. 14.

TMIKNOWHOW, Arastirma ve Program Gelistirme Departmani, No: 4, Ekim 1994, s. 1.
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biitiin her seyin en uzunu ve en kisasi, en hizhisi ve en yavagt, en kii¢iiii ve en
biiyiigii. en fazla thmal edilen ve en fazla pismanhik duyulan, onsuz higbirsey

yapilmadi sey nedir? Verilen yamt Zaman dir™.
2. YONETICILER ICiN ZAMANIN ONEMI

Hangi dﬁzeyde bulunursa bulunsun tim yoneticilerin (Operasyonel
islemler disinda) yonetsel galismalara ayirdiklan zamana “Yonetsel Zaman”

denir®.

Isletmelerde yometicilerin  etkili olmas1 6nemlidir.  Yoneticiler
organizasyonlarda  belirlenen  amaglara  ulasabilmeli, dogru isler
yaptirabilmelidirler. Fakat, bunu yapmak pek ¢ok yonetici igin soylenildigi
kadar kolay degildir. Problem, yoneticiler iistiinde onlarin etkinligini azaltan

oldukca fazla baskinm olmasidir®.

Zamanin baskisini belki herkes duymaktadir. Ama ozellikle yoneticiler
icin zamamn baskis1 daha biyiiktir. Bu nedenle, zaman yoéneticiler igin daha
fazla 6nem tagimaktadir. Yapilan bir aragtirmada, 35 Amerikan girketinin
tecriibeleriyle karar verme bigimleri arasindaki en 6nemii farkin, yéneticilerin,
zamanm en degerli kaynak oldugunun bilincine varip varmamalannin oldugu
One stirilmektedir. Sirket birlesmelerinin neden basarii oldugu yada
basarisizlifa ugradifini aragtiran bir aragtrmaci, bagansizhigin ana nedenini
suna baglamaktadir: Kiigitk girketi ele geciren biyiik sirket yoneticilerinin

kargilasacaklar zaman sikigiklifini 6nceden belirleyememeleridir.

“Mernll E Douglass, Donna N Douglas, Marage Your Time Manage Your Work, Manage
Yourself, Amencan Management Associotions, New York, 1980, s. 1.

'MPM, s. 3.

2David Catton, Keys To Management, Thomas Nelson and Sons Ltd., UK, 1988, s. 79.
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Zaman baskist altinda kalan pekgok yonetici, herseyi yapmak igin
gergekten yeteri kadar zamam olacagma inandifi igin bu konuda yanhs
inamslar altinda ¢aliymaktadir. Bunun sonucu olarak da genellikle, gérevierini,
“daha siiratli” yapmaya girigmektedirler. Yeterince hizli galisirlarsa, biitiin isleri
yapabileceklerine ve geriye zaman artiracaklarina dahi inanmaktadiriar. Ancak,
bu hemen hicbir zaman gergeklesemez. Aksine, bu durum problem iiretir.
Ciinkii, acele ve telas iginde bulunan kigi siirekli daha fazla hata yapmaktadir.
Hatta, bu kusilerin oncelikle yapmalar1 gereken diisiinme, planlama ve
problemleri ¢ozme konusunda daha az zamanla bagbaga kaldiklan

goriilmiigtir™.
3. ZAMANIN EKONOMIK ACIDAN DEGERI

Zaman ve para elbette 1 hayatina kopmaz bir sekilde baglamm$
bulunan kavramlardir. Bényamin Franklin “Zaman paradir.” demigtir. Bu sdze
“Para yerine zaman” seklinde daha kesin bir bir anlam vermek daha dogru
olacaktir®™,

Ama parayla zaman arasindaki iligkinin anlagilmasi zordur. Bir yandan
arzularimiz ve amaglarnmzin gergeklegsmesi zamammizin timiini birden
bharcamamizi zoruniu hale getirirken, 6te yandan da zamanm en iyi sekilde
kullanilmasm: saglayan makinelerin bulunmasi va daha sonra da bunlann
insanlarm en oOncelikli ihtivaglart haline gelmeleriyle para zamanin

diizenlenisine katkida bulunmug oluyor.

“Feyzullah Eroglu-Sabahat Bayrak, “Orgit Faaliyetleri Agismdan Zaman Yénetimi,”
AU.LLB.F. Dergisi, Cilt. 10, Say1: 3-4, 1994, 5. 258-259.
HTMIKNOWHOW, s. 1.



Bu ince karsihikli bagimliligin bilincine varmak, paranm iyi de kotii de
kullanilabilecek bigimde, tarafsiz bir ara¢ oldugunun da anlasilmas: demektir.

Céziilmesi gereken asil soun para degil zamandir®.

Organizasyonun isbirligi ile dogru orantilidir. Yo6netici, 1§ yerine zaman
kazandirmak igin bilgi islem sistemlerini kullanir. Karar vermek, ig idaresince,
bazi sekilde asagrya dogru aktarmak demektir. Fonksiyonel is politikalarin
saptamak ve iist diizevde olusan yetkileri, programh bir Bu baglamda, zamanin
planlanmas1 konusunda yoneticiye ¢ok biiyiik is digmektedir. Yogun bir
rekabet ortamnda, 6niindeki is higbir zaman bitmeyecegi igin alinmug kararlan,
operasyonel fonksiyonlan yiiriiten alt kademelere miimkiin olan en kisa bir
zamanda eksiksiz olarak iletmek durumundadir. Burada esas olan, alman
kararlarda higbir tereddiite meydan vermemektir. Bazen iyi agiklanmamis veya
eksik elde edilmig bilgiler, yometicinin yanhs kararlar vermesine vol
acabilecektir. Yonetici, karar asamasmda en ince ayrintilart bilmek ve

degerlendirmek zorundadir®®,

%Jean-Lows Servan-Schreiber, Zamani Kullanma Sanati, Altn Kitaplar Basimevi, 1.b,
Kasim, 1989, s. 28.
%Curtis H.Jones, Busmness Review, July-August, 1968, s. 94-101.
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BOLUM 2

ISLETMELERDE ZAMAN YONETIMI

Zaman siirenin bir 6lgiimiidiir. Kim olursa olsun yada basariimaya
caligitan sey ne olursa olsun, zaman aym sekilde devam eder. Hi¢ kimse zamant
durduramaz yada tersine geviremez. Zamana hi¢ kimse etki edemeyecegine
gore “Zaman Yonetimi” kavrammum yamlticr oldufu dustnilebilir. Ancak
zainan yonetimi, sahip oldufumuz zamam optimize edecek sekilde kendi
kendimizi yonetmek iizere kullanilmaktadir. Zaman yonetimi, zamam etkili

kullanmaktan gecer. Zamam etkili kullanmammn yollar ;
A. Yoneticinin Kendini Yonetmesi

insan kendi yetenek ve becerilerini degerlendirmesi, kendini tanimast
basan igin gereklidir. Ciinkii, bagkalarint denetlemek isteyen bir yoneticinin
once kendini tamimas: gerekir. Bu konuyla ilgili olarak B.Osborn, sunlar
sOylemigtir ; “Hedefiniz denetimse Once 6z denetim” olmalidir. Hedefiniz

yOnetimse 6nce 6z yonetimi gerqeklesﬁrmelisiniz(ﬂ.

Atatiirk Un. 1.1.B.Dergisi,Orgiit faaliyetleri agisindan zaman yénetimi,cilt 10,say1:3-4,1994,
258-259.
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Yoneticinin kendisini tamimast ancak kendini degerlemesiyle miimkiin
olacaktir. Ancak ger¢ek¢i bir 6z degerlendirme yapmak, kolay degildir. Kiyi
kendini iginde bulundugu durumda ne kadar giivensiz hissederse, bu analizden
o kadar kagiur. Ama zaman yonetimi, gergekten kendimizi yénetmek anlamima
geliyorsa, kendimizi daha yakindan tammamuz gerekir. Yoneticilerin kendilerini
degerlendirmesine yarayan arastirma yontemleri geligtirilmigtir. Bunlanin 6nde
gelenleninden birist de, Algilama ve Tercih Envanteridir. Bu yontem Boston’
daki Massachusetts Eyalet Universitesi, Psikoloji profesérii Max Kostick
tarafindan geligtirilmigtir. Bu yontemle elde edilen kisilik profili, damigma
programlaninda, personel secimi ve egitiminde pekgok iilkede basanyla
kullamlmaktadir. Bu teknigin en ilging yonii, belkide her tiyenin ekip olarak
degerlendiriimesidir. Sekil-4’de iki degigik iiniversiteye bagh yoneticilerden
meydana gelen bir grubun profilini gorityorsunuz’®:

ENERJI::D
g 0 3
s

Sekil-4 Kostick Profili

%Mackenzie Alec R. s. 30-32.
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Ozdegerlendirme, kisinin tutm, davranis, yetenek ve ahskanliklarint
gozden gecirmesini saglar. Boyle bir degerlendirmeyle kisi, zaman yonetimi
konusunda pekgok sey Ogrenebilir. Omegin, islerin uzun zaman almasi
yoneticinin  kendinden kaynaklanabilir. Yoneticilerin kendilerine zaman:
kaybettiren bu tiir aliskanliklarin1 hemen terketmesi gerekmektedir. Aligkanlik
ve davramslan degistirmekle ilgili aragtirmalar yapan Wilham James, yararl
yeni aligkanliklar kazamp, yararsiz eski aligkanhiklarindan kurtulmak igin; yent
aligkanhiklarin miimkiin oldugu kadar ¢ok benimsenmesini, karann uygulanmasi
i¢in firsat yaratilmasimi ve yeni bir aligkanlik kéklesinceye kadar asla istisnalara

izin verilmemesini 6nermektedir®.

Yéneticinin kendini yOnetmesi, hayli zor bir istir. Goriigmeler,
tartigmalar, bir tirli ise baglayamama, ivi organize olamama, yigilan dosyalar,
gereginden fazla isle ilgilenme sonucunda zaman kaybi kagmmilmaz olur. Bu
ahigkanliklardan kurtulmak igin 6z disiplin ve kararlilik gereklidir’.

Oz Yénetimde, cok 6nemli olan iki ahigkanlik vardir. Birincisi, “Karar
vermek,yada firsat dogunca harekete gegmek”tir. Dogal olarak bu, bityitk bir
irade giiciiyle elde edilir. Tkinci énemli aligkanlik,”isleri sirayla yapmak ve
bitirmektir.” Bir igten otekine atlayarak degerli saatleri boga harcamamak
gerekir. Bir gorevi belli bir zaman iginde bitirmek, isi ikinci kez ele alip,
konuyu hatirlamak ve kavramak i¢in harcanacak zamana gerek

birakmayacagindan yoneticiye gok vakit kazandiracaktir’'.

“Merrill E.Douglass, Donna N.Douglass, Manage Your Time, Manage Your Work,
Manage Yourself, American Management Associations, NewYork, 1980, s. 46-47.
™Mackenze, s. 52.

""Mackenze, s. 54.
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B. Zaman Planlamasi

Yonetim planlamayla baslar. Planlama, nereye gitmek istediginizi ve
oraya nasil gidece@inizi mantikh bir bigimde 6nceden kararlagtirmaktir. Ancak
insamin  dogasi, planli davranma kavramiyla bagdasamaz, ¢elisir. Nasil
davranacagm oOnceden kararlagtrmanin, Ozgirliinig simrladigini diisiiniir.
Yoneticilerin ¢ogu, etraflica diigiinmeden 6énsezileriyle karar veren onderlerdir.
Ama igler bilyiiyiip daha karmagik hale gelince, planlamanin zorunlu oldugunu -
herkes kabullenir.

Ancak, planlamanin karsisinda pekgok engel bulunmaktadir.Giinlitk
olaylara énem verme zorunlulugu, plamt daima arka plana iter. Iginde
bulundugu durum ne kadar zorda olsa, masanin iizerindeki dosyalar ne kadar
¢ok da olsa, yonetici plan yapmaktan o derece kaginir. Ancak uzun vadede tek
umut yine plandadir. Vega Industries’in bagkam David Jacquith, insanin mutla
ama planlanmamig sonuglara egilimi oldugunu belirterek sunlan séyliiyor: “Iyi
bir planlama yapilmadan kazanmilan basanlar iyi yonetimin degil, sansmn
eseridir’>.” Planlama yapmadan isletmelerin bu karmagik ve devamh degisen
¢evrede basarth olmalar miimkiin olmadifindan bu durum planlamaya verilen

dnemin artmasma neden olmugtur”.

Zamanlan olmadig: gerekgesiyle planlamaya kargu ¢ikan yoneticiler,
uzun vadede kazanacaklann zaman ve elde edecekleri yiiksek verimi

gérememektedirler.

Zaman kazanmak i¢in, zaman yatrim yapmak kolay kabul edilebilir
bir kural degildir. ABD’nin Ortadogusun’daki fabrikalardan birinin yoneticist,

Mackenzie, s. 58-60.
7 Josep L.Massie, Isletme Yonetimi, (Cev:San Oz-Ap vd.), 1.b., Eskisehir: Baytes Yaymcilik,
1983, s. 83.

38



iist diizey sorumlularina planlama dusiincesini a¢ctiinda aym durumla
karsilagsmig, hgpsi buna itiraz etmisler,” Yapabilecegimizden fazla isimiz
varken, plan yapmak igin zaman nereden bulacagiz?dive sormuslardir. Bu soru
vanitlanmasi gereken bir soruydu. Bu amagla, sirkette yapis: bakimindan tekran
gereken iki proje belirlendi. Herbirine harcanan zamanla. planlamaya ayrilan
zaman Ozenle kaydedildi. Daha somra, 2.projeye baslangigta bir planlama
zamam harcanmasina ragmen, l.projeden daha kisa siirede tamamlandig
goriildii. Buna benzer ikinci bir grup projenin de tartisiimasindan sonra,
planlamaya ayrilacak zaman artirildi. Biitiin bu igler, daha hizhi yapilarak daha
da zaman kazamldi. Buna ek olarak, yoneticiler daha ivi sonuglar verecek

projeler buldular™,
C. Onceliklerin Belirlenmesi

Zamam etkili kullanma konusunda ilk olarak yapilmasi gereken
hususlardan birinin “Herseyin Yapilamayacag” gergeginin kabul edilmesi
oldugu belirtilmektedir. Bu gergek kabul edildiginde etkili bir zaman yéneticisi
olmaya yénelik bityiik bir adim atilmig olunacakti. Ikinci husus ise, dncelikleri
tammlamadir. Oncelikler iizerinde hareket etmek daha kolaydir”.Insanlarin en
bitytik sorunu ikinci derecedid isleri 6n plana almalandir. Pekgok insan ikinci
veya lgiincii olarak yapmas: gereken isi en Once yapar. Bu ashinda o kadar kétii
birsey degildir. Ama, yirmiikinci sirada olan bir ist birinci siraya altyorsak ciddi
bir problemle karg1 karsiyayiz demektir.

Onceliklerin belirlenmesi konusunda 19.yiizyilda yasamis Italyan
ekonomist ve sosyolog Viltro Pareto’'nun adimi tagiyan Pareto ilkesi onemli bir
caligmadir. Pareto ilkesine gore bir gruptaki 6nemli birimlerin o gruptaki

toplam birimlerin sadece kiigiik bir boliimiinii igerir.

™Mackenze, s. 61-62.
"Douglass, Douglass, s. 3.
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Yonetim konusunda iinli bir konferansci ve yazar olan Joseph Juran,
Pareto ilkesini yonetim durumlarna uygularken, “birkag 6nemli ve “pek ¢ok
6nemsiz  “terimlertni  kullanmigtir. Sekil-5’de  bu ilkenin yorumlamst
gosterilmigtir.  Sekildeki yiizdeler, Pareto ilkesinin stoklann kontroliinda
uygulayan Amerikali mithendislerin  bulgulanini  gostermektedir. Birimlerin
yiizde yirmisi, stokun deger olarak yiizde 80’nt kapsamaktadir. Birkag dnemli

Ogenin denetlenmesiyle, harcanan ¢abayla ters orantili bir sonug elde edilmigtir.

Safaglann
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Sonuelatin
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Veh ag gt oneimh Hare anan zamanin
dirtrtdar weya sottnbat T 2051

Sekil-5 Pareto Analizi

Oncelikler konusunda Frank Nunlist. 6nemsizi yapmamanin basarmin
bir pargast oldugunu belirtiyor. Ust diizeydeki yoneticiler, gelecek igin plan
yapacaklarsa, giinlikk iglerden uzak durmalidirlar. Nunhst, birgok yoneticinin
merdiveninde yiikselirken, beraberindegereksiz pekgok bilgiyr de tasidiging
belirtivor. Oysa ist diizeylerdeki basanlarr igin gereksiz ve ilgisiz konulan

unutmalar, ihmal etmelen gerekmektedir.

Aym konuda Curtis Symonds, yoneticinin “bilmeme gibi temel bir
ihtiyact vardir.” diyor. Gereksiz ayrntilardan korunmak zorundadirlar. Bilgi
vermeyen bilgilerden; deger tasimayan ayrintilardan, yetki verilen kisinin
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davramglarindan uzak durmalidirlar. Symonds, yonetim gorevlerini yerine
getirebilmek igin, yoneticinin gereksiz bilgilerden kendini kurtarmas:
gerektigini ileri siirityor.

Yoneticilerin igleri tagidigs 6ncelige gore siralamalann da sorun
yaratabilir. Bazilan bu siralamada zorluk cekseler de, gorevlerini yerine
getirirler. Digerlerinin sorunu isi yirirlige koymaktir. Pekgok yoénetici, her iki
sorunla da karsilasabilir.

Isleri onceliklerine gore saptamak,ozellikle olaylarn huizla gelistigi ve
hayati etkenlerin siirekli degistigi bask: yaratan durumlarda ¢ok zor olabilir. Bu
tiir kosullar altinda oncelikleri belirlemek, ¢abalan bir noktaya yoneltmek ve
gereken ilgiyi gosterebilmek gergekten hayli az bulunan yetenektir’®.

Oncelikler konusunda gozoniinde bulundurulmas: gereken konulardan
biri de yénetﬁerin en verimli ve en verimsiz olduklar saatleri bilmeleridir: -
Insanlann fizyolojik ve psikolojik kapasite, is yapma ritmi ve verimi farklidur.
Buna gore insanlann tim fizyolojik fonksiyonlar: giiniin 24 saati boyunca
ritmik degigiklikler gostermektedir. Ginliik ritm olarak bilinen fonksiyonel
aktivite degisikliklerine gore sabah saat 04.00 civarinda; viicut 1sisi,
merkezisinir  sisteminin uyamklift hormon salgilan ve benzer beden
fonkstyonlan en diisiik diizeydedir. Bu saatlerden itibaren, biitiin fonksiyonel
aktiviteler de artig aksam saatlerine kadar devam eder. Aksam 20.00 civarinda
en yiiksek diizeyine erigen bu fonksiyonlarda bir diisiis baslar ve yerden en
diigitk diizeylerine erigirler’ . Yoneticiler ritm degisikliklerine gore giine zor isle
baglamalan verimli olmadiklan saatlerde de 6nemsiz isler yapmamalan tavsiye
edilmektedir.

"Mackenze, s. 70-77.
Necmettin Erkan, Ergonomi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari:373, Ankara, 1988,
s.231.
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D. Zaman Envanteri

Zaman Envanteri; belli bagh ii¢ hedef diigiiniilerek gelistirilmistir:

1- Yoneticinin zamanimi Planh olarak diizenlemek.

2- Ertesi giin yapmas: gereken en onemli iglerin giinlitk bir listesini
yapmak,

3- Bitirilen 6nemli gérev sayisina gore bu islere aynlan zamamn
kullanilig bigimine gore giinlitk verimliligi belirtmek. Bu envanter gu sekilde
kallanilir™®:

a.Zaman tahsisinin yapilmasi: Belli bash igler gruplara aynlir ve
herbirine aywmak istenilen zaman aynilu. Grup adlan ve ayirilmak istenilen

zaman “tahsis” siitumuna yazilir.

b.Giinliik hedefler belirlenir: Her aksamiistii, isten ayrilmadan énce
ertesi giin yapilmasi gereken iglerin bir listesi hazirlanir. Belirlenen hedefler,

sayfanm baginda aynlan yere yazip 6ncelik sirasini yanina eklenir.

c.Zaman kaydedilir: Isgiinii boyunca, her onbes dakikalik siire
iginde elde edilen sonuglar kaydedilir.

d.Degerlendirme haftalik yapilir: Envanteri bir hafta tuttuktan sonra
her is grubuna harcanan zaman toplanir. Harcanan toplam saati her grubun en
safindaki siituna yazilr. Daha sonra her birine harcamlan zaman oram

hesaplanir.

e.Giinlikk verimlilik hesaplamr: Giinliik hedeflere ne olgiide
ulagildigy ve tahsis edilen zamanin nasil kullamldigina bakarak, hergiin i¢in ne

Mackenze, s. 37-39.
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kadar verimli oldufu hesaplanir. Bu oran, yiizde otuzu gegiyorsa ABD milh

ortalamasinin {izerine ¢tkilmig olmaktadir.

f.Sonuglar incelenir: Daha 1yt bir zaman planlamast igin konulan
hedefler gozoniine alarak verimli ve verimsiz olunan alanlar saptanir.

Verimliligi arttrmak i¢in bir strateji geligtirip uygulamaya gegilir.

Yoneticilerin kargilagacag bir bagka sorun da, bu envanterin ne kadar

bir siire i¢in tutulacagidur.
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E. Yoneticinin kendini organize etmesi

1.Caligma Ortamimin Diizenlenmesi:

(Caliyma ortamimin diizenlenmesinde en biiyiik problemlerden bir,
sekreterlerin zivaretgileri ve telefonlart engelleyememesidir. Bunun i¢in
sekreter masasimn bagli olduklan yonetici odalarina yakin yerlestirilmesiyle
ziyaretgilere engel olunabilecedi belirtilmektedir. Ayrica ydnetici patronuyla
ziyaretgilere engel olunabilecegi belirtilmektedir. Ayrica yonetici patronuyla
olan iligkilerine de dikkat etmelidir. Patronlarimin ¢ok uzun toplantilarla,
gereksiz girip ¢ikmalarla, 6nemsiz rica ve ufak tefek problemlerle vakitlerini
almalarna izin vermemelidirler. Ve patronlannmn yalmz kaldiklarinda daha iyi
¢aligtiklarm gostermelidirler. Bu yolun, zor oldugu ancak denemeye deger

oldugu ileri siiriilmektedir’.

Sik sik goriigiilen astlar, yakinda olmalidir. fletisimi hizlandirmak igin
fiziksel yakinhik 6nemlidir. Binanin bir bagka boliimiinde olma yada bagka bir

katta bulunma iletisime engel olur®.
2. Biiro Diizenlemesi ve kullamigh bir galigma odast:

Genelde, her diizeyde personel igini iyi yapabilmek igin sirketin satin
alabilecegi en iyi gereglere ihtiyag duymaktadir. Isgiicii, en 6nemli yatirm
olduguna gore, isi dogru yapabilmek i¢in ara¢ ve gerecin en iyisine yatinm
yapmak da akillica bir tutumdur. K6tii, yararsiz yada bozuk geregler onartm
gerektirdigi icin bu onarmma harcanan zaman sonugta para kaybina neden olur.
Oysa iyi bir makineye 6denecek para, bu kayb: ortadan kaldiracaktir®'.

®Michael Armstrong, How To Be An Even Better Manager, Third Edition, London, 1990, s.
320.

¥Mackenze, s. 85.

$'Mackenze, s. 87.



Fiziki gartlarin iyilestirilmesi ¢aligma ortamiyla ilgili olan &nemli
hususlardandir. Bu konuyla ilgili olarak sunlar sayabilirizz Calisilan yerin
ipgmin tek yonden yapilabilirse tek kaynaktan gelmesi, 151k kaynagmin sabit
olmas: ve renk degisimlerinden kagmilmasi, odanin havalandima sartlarina
uygun olmast, 1si, basing, hava degisim, ve nem oranlanimin galismay
engellemeyecek tarzda olmasi, girilti kaynaklarim onleyecek Onlemler
alinmast, oturulan koltuklarin rahat secilmesidir®.

3. Dagmik masa hastalii:

Dagimk masa hastalifs yoneticilerin yiizde 95°ni etkilemektedir. Yash
bir Alman yonetici dagimk masa hastalign hakkinda sunlari sdylemigtir:”Ne
olursa olsun, higbirimiz yapacagmmiz igi unutmak istemeyiz. Hatirlamak
istedigimiz seyleri masamizin iizerine koyarz. Isin ilging yoni, bu yontem
yararl da olur. Ne zaman goziimiiz masamn iizerindeki kagitlara takilsa, o isleri
hatirlaniz ve diigincemiz dagilir. Kagit yigim biiyiidiikkce en altlarda nelerin
oldugunu hatirlayamadigymiz i¢in bu sefer kagitlari, hemde unutmak
istemedigimiz islerle ilgili olanlan arayarak zaman kaybederiz!”

Caligma masasim temizleyip, oyle tutmak igin sunlar yapilmalidir:

a.Elinizdeki proje disindaki iglerle ilgili hersey masamzdan
kaldinlmali, o anda elinizde en 6nemli is olmalidir.

b.Hazir oluncaya kadar baska kagitlannn masaya konulmasma izin
vermemeli. Bu da biitiin projelerin aymt bir dolaba konulmasi anlamina
gelmektedir.

c.Daha ilgi ¢ekict projelerle karsilagildiginda yapilmakta olan isi bir
kenara, birakmamalidir.

d.Bitirilen i gerekli yere teslim edilmelidir.

$2Halil Can, Organizasyon ve Yinetim, Ankara: Adim Yaymcilik, 1991, s. 247-248.
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e.Sekreterden sabah ise gelindiginde masanin temiz olarak bulunmasi
istenmelidir.

fSekreter masaytr devamh gozden gegirme ve temiz tutma
sorumlulugunu istlenmelidir®.

4.Dosyalama sistemi:

Dosyalama islemi genellikle yoneticinin tercihine brrakilir. Yonetici bu
konuya profesyonel bir egitimi olmadan yaklasir. Dosyalama iglemi kesinlikle
yOneticive birakilmamali, bu isi yapabilecek sekilde egitilmig, nitelikli bir
elemana devredilmelidir. Dogal olarak biiyiik sirketlerde bu genellikle y6netici

sekreterinin yada Ozel Dosya Memurlarinin igidir.

Kotit bir dosyalama sistemi, ¢alhiganlar igin siirekli sinir Bozan bir
etkendir. Bilgi ararken zaman kaybina da neden olur. Dosyalama elemanlarinin
iste bulunmamasisurumunda ortak bir sisteme duyulan ihtiyag kendisini daha
fazla hissettirir. Sekreterlerde tipki 6teki galiganlar gibi tatile ¢ikarlar, zaman
zaman hastalamrlar Bu yokluklar dosyalama sisteminin herkes tarafindan
anlagilir olmasm ve dosyalarim herkesin kullammmina agik bulunmasim
gerektirir. Ortak bir sistemle biitiin bir girkette birbirine benzeyen konular i¢in,
ayni genel konu basliklan kullanilmahdir. Dosyalarm kullanim ve énemine gore
saklanmas: gerektifi akildan ¢ikarmamak gerekir. Baz1 kagitlar asla dosyalama
sistemine girmemelidir. Ancak bazilari, rnegin yasal belgeler pek ender olarak
kullanilsalarda onemlidirler™.

5. Masa ya da cep gimnliigii

®Mackenze, s. 90-91.
¥Mackenzze, s. 93-94.
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Dosyalama sisteminin yamsira onemli digiince ve fikirleri siirekli
olarak kaydedilen bir yerin olmas: yoneticiye ¢ok yardimci olur. Bu is igin en
uygun gereg, bir masa takvimi yada cep ginliigidirr. Meslek hayatlarmin belirh
bir doneminde biitiin yoneticiler, ceplerinde bir i yemegi sirasinda iizerine not
almmugs kadit peceteleri veya minik kagittant tasimgtir. Bu kagitlar en sonunda
dylesine birikir ki, artik bakilamaz bir hale gelir. Bu kotii aligkanhik, 6nemli
bilgilerin kaybolmasima ve kaybedilen notlarin aranarak zaman harcanmasina

neden olur.

Gelecekte tekrar yararlanacak bir bilgiyi ya bir cep, yada bir masa
giinliifiine kaydetmek ¢ok yararlt olur. Bu bilgi arandifinda giinligiin sayfalar
gevrilerek aranilan not bulunur. Istenildigi zaman bulunabileceginden emin

olunan not iizerinde ¢alisilan ise de engel olmaz®.

Masanm diizeni yoneticinin performansmm etkiler. Diizenli bir masa
disiplinine sahip yoneticilerin iglerini daha ¢abuk ve verimli bigimde
hallettiklerini gorebilirsiniz. Aym zamanda islerinin ¢nceliklerini daha rahat
tespit eder, kendilerini bu onceliklere gore o giin ayarlayabilirler. Bunun
yamsira bilgi taramalarint daba gabuk ve zihinsel olarak daha az yorucu olarak
yapabilirler. Diizensiz bir masada ¢aligan yonetici ise birgok sorun ile kargilagir.
Daha agir ve uzun ¢ahsma egilimi gosterirler. Oncelikli igleri tespit etmek ve
onlar1 zamaninda yerine getirme konusunda zayiftirlar. lyi bir dizene sahip
yoneticiye nazaran iglerini 3-5 giin sonra bitirirler. Bilgi, veri taramalarinda
giiclik cekerler. Zihinsel olarak ¢ok yorulurlar ve is hacimleri ve verim
diigiiklitkleri yiizinden strese girerler. Masalarm diizenlemek igin yoneticiler
ne yapabilirler? Asagida ¢abuk ve uyumlu gelismeler saglayabilecek baz1 pratik

hareket noktalan siralanmgtir:

¥Mackenzie, s. 94-95.
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a.Evrak hacminin problemin temeli olmadig, asil sebebin daha 1y1 bir
masa diizeninin kurulmasindan ileri geldiginin kabul edilmesi,

b.Bu diizeltmeyi yapmaya karar verildiginde yarin ginii evraklan
gbzden gegirmeye ayrilmahidir. lyice incelendikten sonra islem yapilacaklari,
dosyalanacaklar ve atilacaklar ayrilir.

c.Sistem kurulmalidir. Rehber olarak; Acil ,yapilacak, dosya, tehirler ve
posta sistemi kullaniimalidir.

d.Sekreterin isleri biriktirmesiyle ilgilenmesi saglanmalidir.

eMasa hichir zaman igleri biriktirmek, depolamak igin
kullanilmamalidir.

fDosya sistemi iyi kullaniliyorsa “Bir defa ele alma” tutumu
geligtirilmelidir.

g.Ayda bir toplant1 dizisi diizenlenmeli. Bu toplantilart dosya sistemini
gozden gegirmek, yeniden diizenlemek ve istenmeyen evraklari atmak igin
kullamlmalidir®.

6.Kayrt araglan

Ses kayit araglarnm kullanmanin zaman kazandirdifi dogrudur.
Konugan kiginin bitiin sozleri sekreterin daha sonra kullanmasi igin
kaydedilirken, sekretere de daha Onemli isleri yapabilmesi i¢in zaman
kazandirilir, Yoneticinin ses kayit aracim kullandigr siire, sekreterin bagka

iglere ayirabilecegi zaman anlamina gelir.

Sekreterlik genellik bu araglardan hoglanmazlar. Ciinkii sekreterlik
yeteneginin stereo bilgisine dayandig: gibi bir yaygin gériis vardir. Ustiinliigii
ses kayit araglarina kaptirma duygusu onlan rahatsiz eder.

%Nasas Egitim Merkezi, Zaman Yénetimi Semineri, 15-22 Kasim 1986, s. 45-46.

48



Yoneticiler de ses kayit araci kullanmay: istemeyebilirler. Mekanik bir
cihaz1 kullanamama korkusu, onu $grenmek igin gereken zamami harcamama

istegi ile birlesebilir.

Ses kayit aract verimli bir yonetim i¢in zorunludur. Ama bu da diger
araglar gibi kullanim bakimindan sakincali olabilir. Bir makineyle konusmak o
kadar kolaydir ki, mektup ve raporlar gereksiz sozciiklerle dolabilir®’.

7. Etkili Okuma

Is konularindaki yazilarin, yazigmalarin, makale, dergi ve kitaplarin
okunmasi o kadar zaman ve konsantrasyon gerektirmektedir ki, ¢ogu is adamu
ve yonetici i¢in okumak zevksiz bir ugras olmustur. Dolayistyla okuma
becerisinin kazanlmast ve okuma etkinliginin artilmasi arzusunun kokiinde
¢ok kez zaman kazanmamn yamisira okumanmin zevkine konusmak da
yatmaktadir®®,

Yoneticilerin gorevi, hizla ¢ogalan ve genigleyen bilgilerle daha
karmagik hale gelmistir. Okunacak gazete, dergi v.b. sayist arttikca alacag
zaman da dogal olarak artmaktadir. Bu durum ise yoneticilerin izl ve segici
okuma becerisini kazanmalarin1 zorunlu kilmaktadar®.

Okuma etkinligini arttirmak i¢in okuma hizim arttirmak, okuma yiikiinii
azaltmak, konsantrasyonu arttirmak gerekmektedir.

Okuma hizinin arttinlmas: igin, okurken gozler sayfamin solundan
sagina dogru diizgiin, muntazam, akici bir sekilde kaymaz. Gozler siirekli durur

YMackenze, s. 97-98.
%¥Nasas, s. 28.
®Halil Can, s. 248-249.
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ve tekrar baslar. Bunun nedeni, kelimeler iizerinde takilip kalmak,
yogunlagmaktir. Gézler ne kadar sik durursa okuma hiz1 o kadar diiger. Okuma
hizim artirmak i¢in bu geri doniisleri ortadan kaldirmak, durmadan ileriye
dogru okuma aligkanhigm geligtirmek gerekir. Kelimeler degil, diisiince
kaliplan1 okunmalidir. Sesli okuma aligkanlii da okuma hizim azaltir, ¢iinkii
dudaklar gozler kadar hizh hareket edemezler.

Okuma yikiinii azaltmanin iki yolu vardir: Go6z atmak ve goz
gezdirmek. Go6z atmak, okunacaklar iizerinden gozlerin g¢abuk olarak
kaydimnimasidir. Sayfa igeriklerine, ozetlere, ilk ve son paragraflara, ilk ve son
climlelerine bakmaktan ibarettir. G6z atmanin amaci okumada neler oldugunu
belirleyerek dnceligine karar vermek ve okumanin igerigini kavrayabilmektir.

 Goz gezdirme aslinda en yiiksek hzla okumaktir. Paragraftaki temel
ciimleleri tamimaya ve bilmeye dayanir. Genellikle her paragraf, o paragrafin
konusunu veren bir ciimle igerir. Cogunlukla temel ciimle ya paragraf baglarken
yada biterken bulunur. Cok nadir olarak temel fikrin paragraf ortasinda verildigi
goriiliir.

Géz gezdirme tekniginin birgok yap: tag1 vardir’;

1- En hizl: sekilde okumak,

2- Baglig, igerikler sayfasi ve 6zeti okumak,

3- Materyalin bagliklanina ve ara bagliklarina gz gezdirmek,
4- Her ana kismin birinci ve sonuncu paragrafim1 okumak,

5- Her ana paragrafin ilk ve son giimleleri okumak,

6- Sonug paragrafim oldukca dikkatli okumak

Konsantrasyon, dikkatin odaklastiyn ve okuma materyali iizerinde
tutmaya hazirlikli oldufu durumdur. Konsantrasyon yoksunlugu insanlarda

*Nasas, s. 28-29.
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belkide en ¢ok karsilagilan zayifliktir. Bunu saglamak i¢in bazi yontemler

vardir’":

1.0Okuma zamamm 6nceden programlamak,

2.Caligma masasimn projelerden ve materyallerden temizlenmesi,
3.Okunacak biitiin materyalin ¢aligma masasinin iizerinde olmast,
4.Okunacaklarin 6ncelik sirasina gore kiimelere ayrilmasi,

5.Son olarak da biitiin dikkatin okuma iizerinde tutulmast.

F. Is akismin Yonetimi

1.Ziyaretlerin Diizenlenmesi:

Sosyal iliskilerin ve galiyma hayatinin bir geredi olarak ortaya ¢ikan
ziyaretler bazen Onemli zaman kayiplarina neden olmaktadir. Bu nedenle
caligmay1 engelleyecek, diigiince ve ¢abalan ortada kesecek kadar ileri
gitmemesine dikkat edilmelidir’.

Bir ziyaretginin énemli bir i igin gelip gélmedi@ini bilememek, kapinin
pekgok kez agilip kapanmasina yol agmaktir. Bunun onlemleri kisaca soyle
siralanabilir:

Sekretere randevulan diizenleme sorumlulugu verilmesiyle birlikte ona
ziyaretgileri segme yetkisi de verilmig olacaktir.

Belirli kabul saatleri konulmasi, ziyaretgilerin o6nce sekreterle
konusmas1 zaman kayiplarimin  6niine gececektir.  Ziyaret zamanla
sinirlanmahidir. Ziyaretin baginda ziyaretgiye kendisine ne kadar zaman

ayrilabileceginin belirtilmesi gerekir™.

9‘Na§a§,. s. 30-31.
%27 (/.1 1BF. Dergisi, s. 266.
*Mackenze, s. 112-114.
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2.A¢ik Kapinin Kapatilmast:

Agik kapr politikast yoneticiler, astlant ve diger i§ arkadaglan arasinda
damgmalara dayanir. Esas amact kisiler arasinda iletigimin geligtirilmesi ve

katilim ortaminmn saglanmasidir’™.

Agik kapt politikasinin yoneticinin etkinligini artirdign dogru degildir.
Aslinda bu uygulama yanlis kullanilirsa umulanin aksine yéneticinin étkinligini
mahvedebilir. Bu gériis, iistlerin yaklasilmas: zor kisiler olmadigim géstermek
amaciyla bireylere dayali yonetimi dogru bir egilimdir. Biitiin kapilan kapal1 bir
koridor, gergektende sirket personeline dislandiklan hissini verebilir. Ustlerin
her zaman goriinebilecegini kamtlamak igin, gogu sirket agik kap1 politikasim
benimseyerek, abartmali bir yol segmigtir.

Her zaman gorigiilebilir biri olmak, yoneticinin basansim
garantilemez. Tam tersine, randevusuz ziyaretgilere cesaret vererek, onun
giiniinii boler. Aym zamanda 6nemli iglerden zaman ¢alinmasmma ve onemsiz

ayrintilarla uragmasina neden olabilir.

Ag¢ik kapr politikasinin belkide en kot yam, esnek olmasidur.
Yoneticiye, farkli durumlara, astlarmn ihtiyaglarina ve gorev sirasinda degisen
kosullara gore kapisim kapayip kapamama 6zgiirliigii verilmelidir™,

3.Telefon Goriigmeleri:

Zaman kazandirmak suretiyle etkili iletisime katkida bulunan bir arag
olan telefonun aym zamanda zaman kaybettiren bir etken olmasi dikkat
¢ekicidir. Bu kadar yararl: bir aracin gerektigi sekilde kullamilmamasi nedeniyle
pek ¢ok yonetici bir telefon kolesi haline gelmigtir. Yapilan aragtirmalarda on

*Nasas, s. 46.
%Mackenzie, s. 115-118.
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yoneticiden dokuzunun giinde en az bir saatini, on yoneticinin dérdiiniin giinde

en az iki saatini telefon basinda gegirdigi belirtilmigtir™.

Telefon koleliginin bilinen nedenleri arasinda, yodneticinin her seyi
denetleme arzusu oncelikle sayilabilir. Yeterli 6z denetimin bulunmayist bunun
diger nedenlerinden biridir. Konugmalan1 bitirememe, telefonlan kisiye gore
segerek insanlart kirma korkusu da vardir. Bu durumdan en ¢ok etkilenenler,

sekreterlerinden verimli bir tarzda yararlanmay1 beceremeyen yéneticilerdir.

Etkili yonetimin amaci telefonla aranmalari engelleyerek yoneticinin
ilgisinin dagimamasim saglamaktir. Bu da sekreterin gorevleri arasinda en

onemlilerinden birisidir.

Telefonla arandiginda sekreterin ilk yapacagi sey, konunun ne kadar
acil olduguna ve kim tarafindan halledilmesi gerektigine karar vermektir.
Zamana hiikmetmekte kararhi yoneticiler, birgok telefonun gereksiz yere
kendilerine iletildigini kesfedecektir. Zira, isletme biinyesinde ¢alisanlar
arasinda, istenilen bilgiyi daha hizli ve daha iyi yanitlayabilecek olanlar vardir.
Bunlar yanitlanmas: kolay telefon goriigmeleridir. Daha zor olanlar yéneticinin
sorumluluk alam iginde olan bir konuyla ilgili goériigmelerdir. Bu durumda
sekreter, politik bir dille gériigmenin amacim kesfetmeli, ondan gerekli bilgiyi
kendisine verip veremeyecegini sormalidir. Geriye kalan telefon goériigsmeleri
sadece yoOneticinin halledecegi sorunlart igerenlerdir. Ama bunlarda onu
rahatsiz edecek kadar acil olmayabilir. O zaman, sekreter,” Su an ¢ok mesgul.
Bir bos aminda sizi arayabilir mi?” diye sormalidir. Cogu yoénetici, acil
durumlar diginda telefona daha sonra yanit vermeyi tercih eder. Bu ¢ok etkili ve
glicli bir yontemdir. Yoneticinin gergekten mesgul oldugunu ve kendisi igin
uygun olan bir zamana kadar rahatsiz edilmemesi gerektigini belirtir.

%A.U.11BF. Dergisi, s. 267.
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Yoneticinin bagkasim ararken, numaray1 kendi ¢evirirse, hattin bozuk
veya mesgul olmasiyla bosubosuna zaman kaybeder. Cevirdigt numaray: bulsa
dahi, biyiik bir ihtimalle aradig: kiginin sekreteriyle goriigiir ve onun yerinde
olmadigimt ogrenir. Dolayisiyla bu yontem zaman bakimindan yoneticiye

pahaliya mal olur”’.

4. Toplantilar:

Birden ¢ok kiginin, bir sorun, olay veya olgu tizerinde goriigme

amaciyla biraraya gelmelerine “Toplant1” denir’®.

Toplantilar, bir 6rgiitte yonetimin hemen her yonityle aynisi gibidir.
Orgiitteki yonetim tarzim etkileyen tiim faktorler ile toplantilarn bigimi ve
verimliligini etkileyen faktérler hemen hemen aymdir. Toplantinin boyutlari,
yonetim anlayiginin boyutlari ile smurhdir. Ancak her diizeyde yonetici

toplantilarin sikli1 ve uzun siirmesinden yakmmaktadir™.

Toplantilarda zaman kaybima yol agan baglica nedenler sunlardir'®:

a.Amagsiz yada amaci belli olmayan toplantilar:

Amaglarin yetersiz yada belirgin olmamasi, hangi konuda karar
alinacag, hangi soruna ¢6ziim bulunacaginin bilinmedigi toplantilardir. Bu gibi
durumlarda toplanti yoneticisi, toplanti baglarken basansiz duruma
diigmektedir. Oncelikle toplantinin amacinin tiim iiyelerce bilinmesi gerekir.

b.Giindemsiz yada giindemi iyi belirlenmemis toplantilar:

""Mackenze, s. 119-123.
%Meral Tiirkmen, Yonetici Sekreterliginin Temel ilkeleri, D.E.U. Matbaas1, Izmir, 1992, s.
69.
*Ismail Tiirkmen, “Toplantilarda Verimliligi Etkileyen Faktorler ve Verimli Toplanti i¢in
Oneriler,” MPM Toplant: Yonetimi ve Semineri, Bildiri, Cogaltma, Izmir, 1990, s. 1.
"fsmail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki Devri A¢isindan Yonetimde Verimlilik, Milli
Prodiiktivite Merkezi:519, Ankara, 1994, s. 39-41.
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Genellikle giindemsiz yada bitirilemeyecek kadar uzun giindemi olan
toplantilar yapilagelmektedir. Ayrica olusturulan giindem, toplantiya katilacak

olanlara bildirilmeli ve hazirlikli gelmelerine olanak taninmalidir.

c.Toplantiya gereginden ¢ok kiginin katilmasi:

Toplantilarin amaci1 ve giindemi katilacaklari belirler. Toplantinin
amaci sorun ¢ézmekse ve giindemde A sorunu varsa, toplantiya A sorunu ile

ilgili ve ¢6ziime katkida bulunabilecek olan kisiler katilmalidar.

d.Toplantiya hazirliksiz gelen iyeler :

Kimi iiyeler toplantinin amacimi ve giindemi bilmesine kargin
hazirliksiz gelirler. Bu tiir kattlimlann oldugu toplantilardan sonug ¢ikmaz.

e.Zamanlamasi isabetsiz toplantilar:

Toplantinin baglama saati igletmenin 6zelligine uygun olmalidir.
Omegin, isletmede mesai saat 09.00’da baglyorsa toplanti saati 09.05
olmalidir. Uyelerin hazirlik yapmalarina yetecek makul bir siire taninmalidar.

f. Toplant: yonetiminde yetersiz bagkan:

Bagkan toplantinin baginda amaci belirlemeli, zamaninda baglatip
zamaninda bitirmelidir. Ayrintilarin  tartigilmasindan  6nce ana konularda
anlagma saglayabilmeli, bireysel siirtiigmeleri onleyebilmelidir. Gindemdeki
konulara uygun siireler aynlabilmeli, tartismalart olumlu  yonde
siirikleyebilmelidir. Konu dig1 tartigmalar, toplant: i¢i toplantilar, karsihkli s6z
kesmeler gibi olumsuzluklar1 6nleyebilmelidir.

g.Sonugsuz Toplantilar:
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Kimi toplantilar amacina aykin olarak, bir karar alinamadan yada sorun
¢oziilmeden biter. Birgok konu bol bol konusulup tartigttmigtir. Ancak sonug

alinamamugtir. Bu tiir toplantilar yeni toplantilarin gerekgesini olusturur.

Toplantilarda vakit kazanmanimn 21 yolu vardir'®":

1.Toplantidan baska segenegin olup olmadiginin arastirilmasi,

2 Katilanlarin sayisiun simirlandirilmasi,

3.Katilanlarin sayisinin en aza indirilmesi ve sadece gerekli kisilerin
toplantiya katilmalar,

4.Uygun bir zamanin segilmesi,toplanti aninda biitiin gerekli kisiler ve
bilgiler hazir bulunmalidir. Toplantinin niteligine uygunsa, toplantiyr 6gle
yemeginden o6nce, igin bitig saatinden, yada bagka bir 6nemli olaydan hemen
Once yapilmasi.

5.Uygun bir yer segilmelidir. Yerin kolayca ulagilabilir olmasi kadar,
ihtiyag duyulan gereglerin bulunmasi ve salonun biyikligii son derece
onemlidir.

6.Toplant1 yapilmadan 6nce amacinin 1y1 saptanmasi gerekir.

7.Giindemin 6nceden dagitilmas: gerekir. Boylece katilanlar toplantiya
daha iyi hazirlanabilecek veya en azindan konu hakkinda uyanilmig olacaktir.

8.Katillanlarin maaglan g6zoéniine alnarak, toplantilarin dakikasinin
kaca mal oldugu hesaplanir. Yan 6demelerin %35°i de bu maliyete eklenir. Geg
baslamanin maliyetini ve giindemdeki konulara ayrilan zaman 6lgiilmelidir.

9.Giindemin ve toplantinin zamanla sinirlandiniimas1 gereklidir. Her
konuya 6nemine gore zaman ayrilmasi. Toplanti sirasinda:

10.Toplantiya vaktinde baslanmasi igin katilacaklarin bu konuda
uyarilmast,

11.Zaman tutma sorumlulugunun birisine verilmesi,

"Mackenze, s. 140-142.
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12.Uygunsa toplantinin ayakta yapilmasi. Bu yoéntem isleri
hizlandiracaktir,

13.Toplanttya giindemle baglamak ve ondan uzaklagmamak gereklidir.

14. Toplantinin hedefi ne ise ona ulagilmalidir.

15.Toplantiy1 aksatacak kesintilerin engellenmest.

16.Hatirlatmak ve herkesin fikir birligini saglamak i¢in sonucun ve
dagitilan goérevlerin tekrar belirtitmesi,

17.Toplantinin  planlandigy siirede bitirilerek  katilanlarin  kendi
zamanlarna yon vermeleri saglanmalidur.

18.Kontrol amaciyla bir toplant: degerlendirme listesi kullamimalidir.

Toplant: sonrast;

19.Toplantt tutanagimin ivedilikle hazirlanmas: saglanmalidir. Tutanak,
toplantidan en az 24, en ge¢ 48 saat sonra tamamlamip dagitilmalidir.
Tutanaklar aym zamanda ilerdeki toplantilar i¢in de yararhdar.

20.Kararlarin uygulanmasi ve gelisme raporlarimin hazirlanmasi,

21.Kurallanin bir envanteri ¢ikariimalidir. Biitiin kurallar incelenmeli,
bunlarn hedeflerine ulagip ulagmadiklar aragtinlmalidur.

G. Karar Verme

Karar verme agamasina gelince, ¢ogu tereddiit ederek, erteleyerek yada
bagka bahanelerle karar vermekten kagimir. Charles Flory, “En biiyilk zaman
hirsiz1 kararsizhiktir!” demistir.

Frank Nunlist’e gore, hizla karar verilirse, verilen karar yanlig olsa bile
onu diizeltebilmek i¢in zaman kazanilmig olur. Ayn1 zamanda olaylan tartigmak

ve tekrar gézden gegirmek i¢in yapilan toplantilardan da vakit kazandirr.
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Bir karani ertelemek yoneticinin sirketin ¢ikarlann bakimindan
yapabilecegi en koti istir. Bazi durumlarda kararin zamanlamast o kadar
onemlidir ki, higbir karar vermemektense soruna herhangi bir ¢oziim bulmak
¢ok daha 1y1 olur. Verilen en iyi kararmn ¢ok ge¢ verilen karar oldugunu herkes
bilir. Ancak o zaman da i§ isten ge¢mis olabilir.

Karar verme giicii boliinmiigse yada yetkinin kimde oldugu belli
degilse, karar verme islemi gecikir. O yiizden karar verme yetkisinin kimde
oldugu agik agik bilinmelidir. Béylece yoneticiler kararlarim, bagkalan igim
iginde oldugu i¢in ertelemeyecektir.

Kararsizligin altinda yatan en 6nemli neden yoneticinin hata yapmaktan
korkmasidir. Yéneticilerin gogu aldiklar kararin sakincalar ne kadar az olursa,
sorumluiugunu iistlenecekleri hatalarin da o kadar az olacagi vasaymmyla
caligir. Hata yapma korkusu, kigiyi daha ¢ok bilgi toplamaya iter. Béylece az
miktarda bilgiyle ve lzla alinabilecek kararlar, ertelendikce ertelenir. Kaldi
ki, fazla bilgi genellikle zaten karar veren kiginin bildiklerini dogrulamaktan

baska bir ige yaramaz.

Her kararda risk vardir. Risksiz karar olmaz. Bir yonetici, tiim
gercekleri ve ayrintilan bilse bile yine riskle karsi karstyadir. Her karar, riskleri,

kazang ve kayiplan dengeleme gabasidir'®%,

Karar, diigiinmeyi, aragtirmayi, cesitli alternatifleri ortaya koyup
bunlan degerleme ve karsilagtirmay1 gerektirdiginden karar siirecinin belli bir
zaman gerektirecegi agiktir. Bu siirenin gereginden fazla olmasi, kararin
etkinligini etkileyebilir. Aym sekilde, gereginden fazla harcamak, bazen kararin
etkinligini artirsa bile, giderlerini ve dolayisiyla verimlilik derecesini olumsuz

“Mackenzie, s. 143-146.
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yonde etkileyebilir. Bu gibi durumlarda, kararin etkinliginin azalmasindan
dogabilecek zarar ve kayiplar ile kararin hizla alinip harekete gegmekten elde
olunacak yararlan kargilastirmak ve bundan sonra soz konusu kararm iyilik

derecesi hakkinda yargiya varmak gerekir'®.

H. Yetki Devri

Yonetim, igleri bagkalan araciliftyla yapmak olarak tammlanmir. Yetki
vermek ise, kigilere yapacak gorev vermek demektir. O yiizden tamm
bakimindan, her iki kavram birbirine ¢ok yakindir. Yoneticinin biitiin beceri ve

yetenekleri arasinda en onemlisi, yetki devredebilmesidir'®*,

Yetki devri ile ilgili ilkeler sunlardir'®:

1) Sorumluluk devredilemez,
2) Iki makama bagliliga yer verilmemelidir,
3) Yetki ve sorumluluk beraber olmalidir.

Bir yoneticinin verimliligi artinp zamam daha iy1 kullanabilmek i¢in
uygulayabilecegi en etkili tekniklerden biri, yetki devridir. Tecriibeler dogru
yetki devriyle verimin %15 kadar arttirabildigini gostermistir. Yetki devrinde

106,

basaril olabilmek i¢in yapilmas: gerekenler

1.Planlama: Basarii kidemli yoneticiler, kendi zamanlarm ve
verimliliklerini hangi iglerin devredilecegini planlayarak ayarlarlar.

2 Belirginlik: Yonetici, iglerin iyi tanmmlanmig ve anlagilmig olmasina
dikkat etmelidir. Yetki devredilen astta ne yapacagi tam olarak anlamig olur.

19K emal Tosun, s. 176-177.
“Mackenzie, s.153.
1%Zeyyat Hatipoglu, s. 173.
%Nasag, s. 18.
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3.Devredilen iglerin gozden gecirilmesi: Astlara devredilen isler
yonetici tarafindan gézden gegirilir ve denetlenir.

4.El ¢ekme yaklagimi.: Yetki devri ile devredilen isler astlara
brrakilmali ve  kangilmamalidir.

5.Risk ve Zaman: Yonetici yetki devrinin getirdigi riskleri gozoniinde
bulundurmalidir. Onceden, isin geg bitirilmesi veya kalite digiikliigin gibi
riskleri hesaba katar ve bunlari 6nlemek igin en ge¢ ne zaman isi almasi
gerektigini bilmelidir.

Ne kadar yetki devredecegi yénetici igin zor bir sorundur. Yénetim
~ diizeyi, bu sorunu en az iki sekilde etkiler. Bunlardan birincisi, yonetimle
uygulama zamam arasindaki ideal oran, yonetim diizeyine gére degisir. Ikincisi,
Planlama gibi belirli yonetim gorevlerine aynlan zaman sabit degildir. Bu,
igletmenin yapisina, personelin niteligine, 6nderlerin ve onlari izleyenlerin

ozelliklerine, gorev yada duruma gore degisebilir.

Planlamaya aymnlan zaman yonetim diizeyiyle arthgmna gore,
denetlemeye aynlan zaman da o kadar olmasa bile, artmaktadir. Her iki gorev
de belirgin bigimde artiyorsa, baska bir geyin azalmas: gerekir. Bu konuda
aynntih bir aragtirma yoktur. Personel ve diizenleme faaliyetlerine aymlan
zamanin  sabit kaldigi, yonetime aynlan diger faaliyetlerin azaldig
samimaktadir. Ayrica, yonetimde karar diizeyi yiikseldikce, karar sayisi
azalarak siire artmakta ve alman kararlar daha ¢ok planlamaya yonelik
olmaktadir.

Yoneticinin zamani y6netim ve uygulama gorevlerine ayirmastyla,
yonetim diizeyi arasinda yakin iliski Sekil-7’de goriilmektedir. Zamamn koni
olarak temsil edilmesi, kisinin yonetimde yiikseldikge, islerin yapisinn da
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degistigini gostermektedir. Konide planlamaya ayrilan zamanin siirekli olarak
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Sekil-7: Yonetim-Zaman Konist

Yetki devriyle siki baglantisi olan kavram Yonetme hakkidir. Bir
yoneticinin gorevleri: Planlamak, Organize etmek, Kontrol etmek, Yapilacak i
i¢in kaynaklar saglamak gibi ¢aligmalan kapsar ve bunlarda ¢ikan engeller
yoneticilerin islerine bakis agilarim etkiler. Firmadaki veya sistemlerindeki
birtakim kisitlamalar performans: etkileyebilecekleri gibi yoneticinin bilgi ve

beceri eksikligi de performansi olumsuz etkiler'®

Yetkt devrini  devreden, devralan ve mevcut durumun &zellikleri

agisindan o6nleyen engeller vardir. Bunlar'”’;

"“"Mackenzie, s. 161-164.
“*Nasag, s. 19.
"“Mackenzie, s. 165-166.
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a. Yetki Verenin Oniindeki Engeller:

1.Bizzat uygulamay tercih etmek,

2 .Herkesin, “biitiin ayrintilar1 bilmesin” istemek,

3.“Ben kendim daha iyi yapanim” egiliminde olmak,

4.1sde yada vetki devri konusunda deneyimsiz bulunmak,

5.Giivensizlik,

6.Sevilmeme korkusu,

7.Hatalara kargt hoggoriilii olmak,

8.Astlara giivenmemek,

9.Gereginden fazla denetime yonelten mitkkemmelcilik tutkusu,
10.Is durumunu dengeleyici bir organizasyon yeteneginin olmamasi,
11.Sorumlulukla orantili yetki vermemek,
12.G6revlerin niteliginden emin olmamak ve bunlan agiklayamamak,
13.Astlan gelistirme egiliminde olmamak,
14.Etkili bir denetim ve takip sistemi gelistirememek.

b. Yetki Verilenin Oniindeki Engeller:

1.Tecriibesizlik,

2.Yeteneksizlik, yeterli olmamak,
3.Sorumluluktan kagmak,
4.Patrona ¢ok fazla bagimh olmak,

5.0rganize olamamak,

6.Asin bir is yiikii,
7.0nemsiz islerle ilgilenmek.

¢. Durumla {igili Engeller:

1.“Y1ldiz olma” istegi ve “tek adam” politikasi
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2 Hatalara anlay1s gostermeme.

3 Kararlann ciddiyeti,

4.Acil durumlar, agiklamaya zaman olmamasi (Kriz durumunda
yonetim)

5.Yetki ve sorumluluklarda karigiklik,

6.Yeterli sayida personel olmamasi.
I. Astlarin Zamanim Yodnlendirme

1. Verilen gorevlerin agik olmamasi :

Verilen emir, bunlann alacak kimseler igin anlagilacak sekilde agik
olmalidir. Bir emrin agik olup olmamasimi, emri alanin bunu anlayip
anlamémaSI tayin eder. Emri veren kimse igin agik olan bir emir, bunu alan
kimse i¢in agik olmayabilir. Gorevi veren amir kendi kafasinda ne yapilmasi
gerektigi hakkinda kesin bir fikri bulundugu igin, emrin agik oldugunu
zannedebilir. Onun i¢in amir, emir verirken kendisini astinin yerine koymali ve

astina ne soylemesi gerektigini ona gére tayin etmelidir' *°.

2.Astlann Bekletilmemesi:

Bagkalarina fazla deger vermeyen yoneticilerin astlanm sik sik
beklettikleri goriilmiistiir. Esas 6nemli kigi kendisi oldugu i¢in baskalarinin onu
bekletmesini normal olarak kabul eder. Ozellikle verimli astlar, bu bekletme
aligkanligindan rahatsiz olurlar. Ciinkii, kaybedilen zamanin degerini ¢ok iyi
bilirler. Bazi toplantilarin “acil” oldugu one siirillerek diizenlendigine ve

katilanlarin zamanina hi¢ deger verilmedigine pek ¢ok kez tamk olmuglardir.

"®0Osman Yozgat, s. 332.
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Bir de astlann c¢aligmasimi stk stk keserek onlan engelleme
aliskanliginda olan bazi yoneticiler vardir. Isin tuhaf tarafi, bunlar sonradan
astin odasina ugrayarak rahatsiz edilmeler yiiziinden ertelenen islerin nasil

gittigini kontrol ederler.

Cogu yonetici, astlarimin kendini ise vermemesinden yakinir. Samimi
sikayetleri, onlarin sirketin temel hedefleriyle ilgilenmemeleridir. Oysa astlarim

yerli, yersiz mesgul ederek bu hedeflerden saptiran, yine kendileridir.

Astlar arasinda yapilan bir toplanti “kiigiik bir bilgi” isteyen patronun
sik stk igeri girmesi, yada telefon ectmesiyle yarida kalabilir. Astlarmnm
zamanma onem veren bir yonetici, gergekten acil durumlar diginda toplantiya

ara verilmemesi igin onlemler almahdir'’.

i. YONETICILERIN ZAMANLARINI VERIMLI
KULLANMASININ ONUNDEKI ENGELLER

Zamana egemen olmak, yoneticinin denetimi altindadir ve
sorumlulugunu da yalmzca kendisi tagimaktadir. Yonetici sagduyusunu
kullanarak onu incelemeli, onun ne oldugunu yakindan anlamali ve kendisine
iziintii veren, zamamm verimli kullanmasmi engelleyen etkenlerin neler
oldugunu bilmesi gerekmektedir''%.

Yoneticilerin ~ kigiliklen =~ zamanlarnm ~ verimli  kullanmay:
etkileyebilmektedir. Kisilik bireylerin davraniglarini ortama uydurur. Yani, aynt
birey degisik ortam kogullan altinda degisik egilim ve davramglarda

bulunabilmektedir''>.

W \ackenzie, s. 180-182.
"Jean Louis Servan Schretber, s. 60.
"Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, I.U.Isletme I.E. Yaymn,3.b, Istanbul, 1989, s. 51.
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Yéneticilerin zamanlarii verimli kullanmalarimin 6ziindeki engeller

asagidaki gibi siralanabilir :
1.Acil igler ile 6nemli igleri birbirine kangtirmak,

Yoneticinin zamanmi verimli kullanmasini engelleyen bir etmen de, acil
isler ile onemli igleri birbirine karigtrmasidir. Bu ise yOneticinin zamanim
kullams bigimiyle ilgili aligkanhklarindan biri olan acil isleri, 6nemli iglerden
once yapmak geklinde kendini gostermektedir. Acil igler, yOneticiyi
zorlamaktadir. Fakat en acil durum her zaman olmayabilir. Iglerin 6nem sirast
kanstirldif1 igin bazen 6nemli olmayan projeler de kriz haline gelerek,
oncelikli konu haline gelebilir. Yonetici giine baslarken, ufak tefek isleri bitirip,
yani 6nemsiz islerle zaman gegirip giiniin en 6nemli isine (kolayligma
yada zorluguna bakmadan) el atmaya hazirdir. Fakat bu ufak tefek isler,
samldigindan daha uzun siirer. Baska kiigiik isler ¢tkar ve asil ige ancak ¢ok

daha sonra baglanabilir.

Haliyle ig o giin bitirilemez ve sonraki giine kalir. Sonraki giin ise yine
aym seyler tekrarlanabilir. Sonugta 6nemli olan is birkag gin geg olarak

bitirilebilir' ',

2.Giivensizlik ve Miikemmeli Aramak:

Baz1 yoneticiler kusursuz ig yapma tutkusunda olup kendisine gercekei
olmayacak kadar yiiksek standartlar koyar. Hedefe ulasmak ig¢in her zaman
birseyin eksik oldugunu ileri siirerler. Kusursuz i§ yapmak isteyenler bu yiiksek

hedeflere ulagamama korkusunda oyalanip dururlar, isi hig bitiremezler'".

"Atilla Tezeren, “Zamam Etken Kullanmak”, Milli Prodiiktivite Merkezi Verimlilik Dergisi
(Aylik Biilten), Cilt.17, Say1. 5. Ankara, Mayis 1988, s. 9.
Nasas, s. 9.
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Kusursuz olmavi isteyenler, tiim ayrintilari ¢6zmeden igi birakmak
istemezler. Daha ozet hale getirmek, siraya sokmak, gozden gegirip kontrol
etmek ve kesin sonuca ulagmak igin genellikle zaman kavbederler. Kararsiz
olup, daima yeni bir olaym meydana gelebilecegi korkusu iginde yasarlar.
Kusursuzlugu amaglamalan, onlann yavaglatir ve diisiinerek davranmalarim

engeller''°.

3 I Stresi:

Iste stress, is hayatinda “yipranma” diye tamimlanir. Stress,
hafifletilmezse bir yoneticinin igle bagedebilme yeteneginin yipranmasina yol
agabilecek kronik gerilimdir.

Stress, yoneticilik gorevinin tam olarak yapilabilmesini engeller.
Motivasyonda azalma, kendine giiveni kaybetme, iletisim bozukhigu,
itimatsizlik, i arkadaslaryla iliskilerde azalma ve basart hirsimin azalmasi

stresin etkilerindendir.

Birgok nedenlerden otiirii stress bir y('ineﬁcinin. yagaminin  bir
pargasidir. Yoneticiler hep zaman baskisi altinda caligirlar, zaman sirlan
vardir, belirli kisilerle i yapip belirli hedeflere varmak zorundadir. Kiginin
stress’den uzak kalabilmesi i¢in belirli diizeyde stimulasyon (uyar1) gerektigi

sonucuna varabilir'!’.

4.Agin1 Sosyal ve Hayalci Olmak:

Yoneticiler, i yerinde isle ilgisi olmayan dedikodular yaparak, ofiste
veya fabrikada gezinerek, tuvalet-gay molalari vermek suretiyle ige baslamayi

ertelerler.

168 chreiber, s. 88.
""Nasag, s. 10-11.
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Yoneticiler, terfiler, olasi hatalar, ev ve aile sorunlari, sosyal olaylar ile
118

igili diistiniirler ve dikkatlerinin tiimiinii ellerindeki ise vermezler

J. Zaman Tuzaklan

Zaman tuzaklan yapi itibariyle evrensel olsalarda, nedenleri ve
¢oziimleri kigiseldir. Zaman tuzaklart hakkinda yapilan arastirmalar birgok

bulguyu ortaya ¢ikarmustir. Bu bulgular s6yle siralanabilir' 9,

1- Plansizda bagan saglanabilecegi diigiincest,
2- Isleri 6nceliklere gore saptamaky s

3- Kendini gereginden fazla ise adamak,

4- Kriz yoluyla yonetim,

5- Gergek dig1 zaman tahminleri,

6- Ayrintilarda sabirsiz olmak,

7- Cok kisa zamanda fazla iy yapmaya ¢aligmak,
8- Gereksiz yazismalar, kirtasiyecilik,

9- Verimsiz okumak,

10- Siradan ve gereksiz igler,

11- Ziyaretgiler,

12- Telefonlar,

13- Toplantilar,

14- Hayir diyememek,

15- Olaylara kars1 giivensizlik,

16- Bir hatanin sonuglarindan korkmak,

17- Astlarn yetersiz olmasindan korkmak,

18- Astlara fazla is verilmesi,

"*Nasag, s. 10.
"Mackenze, s. 211-215.
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K. Zaman Tuzaklarindan Kurtulma Careleri
Zaman tuzaklarindan kurtulma careleri 21 adet olarak siralanabilir'";

1.Islerin 6nceden planlanmasi ve planin izlenmesi,

2. Her faaliyetin saglayacad kazanglar iizerinde durulmast,

3.Ag1secik hedefler belirlenmesi ve astlara bunlarin bildirilmest,

4 Hayir demeyi bilmek gerekir, yoneticinin gereginden fazla ise
adamamasi,

5.Islerin 6ncelik sirasma koyulmasi, nemli ve acil farkimin bilinmesi,

6.Plansiz ¢aligmanin ¢6ziimii izerinde durulmasi,

7.0lagandis1 gelismeleri dikkate alarak kit kitina zaman planlamasi
yapilmamast,

8.Firsatlarin degerlendirilmesi,

9.Isleri dogru yapabilmek ve gézden gegirebilmek igin gerekli siirenin
ayrilmasi,

10.Onemli ve Acil arasindaki fark kadar rutin ve olaganiistii arasinda
fark vardur,

11.Herseyi okumamak, hizli okuma teknigini gelistirmek,

12.Astlara dosyalarin havale edilmesi ve 6zet gikarttirmak,

13.Ziyaretgilerle disarida bulugmak,

14.Acik kapi politikasimi degistirmek,

15.Telefon konugmalarinin elenmesi ve kisa konusma,

16.Bazi kararlarin toplant1 yapmadan verilmesi,

17.Baz1 toplantilardan vazgegilmesi, gereklilerinin diizenlenmesi,

18.Giindem kullanilmas1 ve toplanti zamaninin siirlanmasi,

19.Kararsizliktan vazgecilmesi, bilgi derleme sisteminin gelistirilmesi,

'Me, My Time, My Life, Edward Fox and Son Ltd., Warwickshire, 1983, s. 89-105.
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20.Her kararmm bir riski vardir. Tiim gergekler bilinmese de karar
verilmelidir,

21.islerin dengelenmesi,yeterli sayida elemanla ¢aligiimas.
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BOLUM 3

UYGULAMA

Calismamizin bu béliimiine kadar olan kistmda “Isletme Yonetimindeki
Zaman Kullanim” konusundaki kuramsal olgular incelenmistir. Bu boliimde ise
uygulamaya doniik olarak igletmelerdeki yoneticilerin zamam verimli
kullanip kullanmadiklan aragtinlmstir,

1.Arastirma Kapsamma Alnan Isletmelerin Secimi:

Arastirmamizin kapsamina giren isletmeler, Izmit’de gesitli sektérlerde
faaliyette bulunan igletmelerdir. Bu isletmelerden 7 tanesimi segmis
bulunuyoruz. Arastrma, Ust, Orta, Alt kademe olmak iizere toplam 20

yOneticiye uygulanmistir.

2.Arastirmanin Yontemi:

Tesadiifi Yontemle segilen isletmelere gidilerek goriisiilmistir. Bu
goriigmede hazirlamig oldugumuz anket sonuglart hakkinda yoneticilere bilgi
verdikten sonra anket sonuglarini yamitlamalarim istedik. Yoneticiler sorulara
ictenlikle yanit verdiler. Anket sonuglarimin degerlendirilmesinde ise yiizde
hesaplan kullamlmigtir. Ornegin, “1. soruya yoneticilerin yiizde kag1 Evet yada
Hayir demistir” seklinde hesaplama yapilmistir.
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3.Arastirma Kapsamma giren Isletmeler Hakkinda Genel

Bilgiler:

a.Isletmelerin Hukuki Sekilleri:

Aragtirmamiz kapsamina giren Igletme sayist 7'dir. Bunlardan 3

Anonim Sirket, 4 tanesi Limited Sirket’dir.
b.Isletmelerin Calisma Alanlart:

Petrol ve Petrol Uriinleri, Yap1 malzemeleri, Montaj Sanayii, Branda
[malati, Celik Uretimi ve Makine Pargasit Uretimi gibi hizmet alanlan
bulunmaktadir.

c.Isletmelerin Listesi:

Celik Sanayi Anonim Sirketi,

UZER Makine Sanayi Anonim Sirketi,

Ozkar Petrol Ofisi Tesisleri Anonim Sirketi,
Rumag Yap: Malzemeleri Tic. ve Limited Sirketi,
Sensoy Tekel Uriinleri Limited Sirketi,

Bafor Insaat imalat Montaj Sanayii Limited Sirketi,
Baktas Branda Sanayi Ticaret Limited Sirketi.

4.Arastirma Kapsamina Giren Yoneticiler Hakkinda Genel

Bilgiler:
Aragtirmamiz kapsamina giren yénetici sayis1 20°dir. Bu yoneticilerden

6 tanesi Ust Kademe, 7 tanesi Orta Kademe, 7 tanesi de Alt Kademe

yoneticisidir.
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SONUC

Zamanin kullaniimasmin igletme yonetiminde 6nemli bir yen vardir.
Isletmeler mal ve hizmet iireterek amaglar1 olan kar saglamak igin yaptiklari
igletme faaliyetlerini belli bir siireg i¢inde yaparak iiretimde bulunurlar. Bu
nedenle zaman, isletmenin faaliyetini yerine- getirirken sarf ettifi s6zkonusu
kaynaktir.

Isletme Yonetimi agisindan g¢ok 6memli bir kaynak olan zamanin
kullamlmasiyla ilgili olarak ilk 6nce yonetim ile ilgili kavramlarm neler
oldugnu inceledik. Yonetim kavraminin tamimi, Yonetimin iglevlerinin neler
oldugunu, Yoneticinin tanimini, Y6neticinin sahip olmasi gereken 6zellikleri ve

Yonetici Tiplerinin neler oldugunu ortaya koyduk.

Ikinci olarak zaman ile ilgili temel kavramlan ele aldik. Zaman
kavrammin tanimi, yoneticiler igin ne dlgiide 6nem tasidigi ve ekonomik agidan

degerli oldugu gorilmigtiir.

Ugiincii olarak, Isletmelerde zaman yénetimini ele aldik. flk olarak

yoneticinin kendini yonetmesinin ¢ok 6nem tasidig1 ortaya konmustur.

Yoneticilerin  zamanlarnim iyi bir sekilde yo6netmek igin zaman
planlamasi yapmalari, amag ve hedeflerini isletmenin ihtiyaglan dogrultusunda
planladifi zamami ne kadar verimli, amaca uygun ve etkin yonlendirmeler

yaptigim gérmesi, izlemesi ve sonuglandirmast agisindan énemlidir.
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Yoneticinin etkin olmasi i¢in zamanmm nereye harcadigim gérmelidir.
Zamanint programlamasi zorunludur. Ancak insamin kendini goézlemlemesi

zordur. Bunu zamanin kaydedilmesi yoluyla elde edebilir.

Hedefe ulagmak igin 6nceliklerin belirlenmesi yani, Pareto Ilkesinin
g6zoniinde bulundurulmas: zamanin etkin kullamilmasi agisindan ¢ok Onem
tagimaktadir.

Yoéneticilerin zaman kaybi agisindan en ¢ok sikintiya girdikleri konu,
bu 6zellikler hiyerarsisinde yapmus olduklari hatali tercihlerdir. Higbir zaman
unutulmamas: gereken bir sey varsa, o da sartlar ne olrsa olsun bir igi
bitirmeden, bir digerine baglamamaktir. Ciinkii, zaman kayplarina yol agan en
bityitk sorunlardan biri, bir projeyi yanim birakip belli bir siire sonra tekrar
geriye donecek aym1 projeyi bitirmek i¢in harcanan zamandir.

Calisma ortammin dizenlenmesi, dosyalama sisteminin kurulmasi,
¢alisma masasinda masa giinliiginiin bulunmasi yénetici agisindan istedigi
bilgilere cabuk ulagmasi ve yapmast gereken islerin zaman kaybetmeden

yapabilmesi agisindan gereklidir.

Is akas1 iginde etkili okuma 6nem tasir. Yonetici okunmast zorunlu olan
dokiimanlarla 6nemi fazla olmayan dékimanlart ayirmalidir. Hizlt okuma
tekniklerini 6grenmeli ve bu sayede okumak igin harcadigi zamam minimum

seviyeye digiirmiis olacaktir.

En Onemli unsur, zaman yonetimini uygulamadaki disiplinden higbir
zaman 6diin vermemektir. Boylece, yaptiklan iste zamanlarimi planh gekilde
degerlendiren profesyonel yéneticilerin, kendi alanlarinda digerlerinden ¢ok

daha basanili olacaklar siiphesizdir.
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Aragtirmamiz toplam olarak 20 yonetici tarafindan yamtlanmugtir.
Aragtrmamizda yer alan yoneticilerin % 55’1 zamani nasil kullandiklarim hig

arastirmadiklarini belirtmiglerdir.

Yonetimde planlamanin 6nemi, islerin ¢ogalmasi, karmagik bir hale
gelmesi halinde ortaya ¢ikmaktadir. Planlamadan gogu yonetici ¢ok fazla
zaman aldigr i¢in kaginir. Aslinda planlamaya harcanan zaman, Planlama
yapmadan yapilan islere harcanan zamanda ¢ok degildir. Aragtirmamiza katilan
yoneticilerin %60°1 planlamaya 6nem verdiklerini belirtmiglerdir.

Islerin dcelik strasma koyulmas: zaman tuzaklarna yakalanmaktan
kurtulmak igin 6nemlidir. Bu sayede ydeticiler 6nemli isleri, énemsizlerden
aywrarak zamanlarin1 bosa harcamamig olacaklardir. Yoéneticilerin %75°1 islert

oncelik sirasina gore yaptiklar tespit edilmigtir.

Yoneticilerin astlarina pek zaman ayirmadigi ortaya ¢ikmustir. Bazi
igleri astlara devretme konusunda yéneticilerin pek istekli oldugu sdylenemez.
Oysa yetki devrinin zamani etkin kullanilmasimni saglamasi ac;lsmdan onemi
biiyiiktiir. Zira yo6neticinin her isi kendisinin yapmasi miimkiin degildir. Bu

nedenle belirli igleri astlarina devretmek zorundadar.

Zamanin etkili bir gekilde kullanilmasim engelleyenlerden biri de
ziyaretgilerdir. Igletmelerde ziyaretgilerin bulunmasi dogaldir. Ancak ziyaretci
kabuliiniin diizene konulup, zamanla sumurlanmasi gerekir. Arastirmamiza
katilan yoneticilerin = %70 zaman smmrlamasina 6nem  verdiklerini

belirtmislerdir.

Yoneticilerin bir ¢ogunlugu telefon goriigmelerini elediklerini ve kisa
konugstuklarin1 belirtmiglerdir. Telefon konusmalarini zaman tuzag olacak
sekilde kullanmadiklari ortaya ¢ikmugtir.
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isletmelerin yonetiminde toplantilarin énemi biiyiiktiir. Ciinkii, [sletme
faalivetleriyle ilgili olarak alman kararlar bu toplantilar iginde ortaya
konulmaktadir. Toplantilarin 6nemi yoéneticiler tarafindan da bilinmektedir.
Aragtirmamizda da yoneticiler toplantilarinin giindemini onceden belirtmekte,

konularin dagilmamasim saglamaya ¢zen gostermektedirler.

Aragtirmamizda yetki ve sorumluluk agik ve 1yi, tammlanmasi %80,
okunacak dokiimanin o6ncelik sirasina konulmasi %75, bazi kararlar1 toplantt
yapmadan alirmisiniz %70 oranlarinda olumlu yaklagimlar dogrultusunda olusu

arastirmanin agisindan sevindiricidir.
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