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GIRIS

Giiniimiiz isletmelerinde yoneticilerin  karsilagtign ~ baslica sorunlar
degisiklik, belirsizlik, bilgi eksikligi ve kaynak-ama¢ uyumsuzlugudur. Gelisen
teknolojiler, globallesme, rekabet, degisebilir igsel ve digsal etkenlerin siirekli
baskisi yoneticileri bu sorunlan ¢6zmek igin siirekli aray1s igersine itmektedirler.

Cagimizda organizasyonlarin  biiyiimesi, teknolojilerin  gelismesi
¢alisanlarin tutum ve davramglan ile motivasyonun degisimi , tiiketici taleplerinin
degismesi ve gesitlenmesi rekabetin uluslar arasi boyutlara varmasi, pazar ve pazar
yapilannin  degismesi isletme yo6netiminde akilct ve sistemli  olmay:
gerektirmektedir. Cevre ve sartlar siirekli degisim igerisinde olup organizasyonlar
bu degisimlere ayak uydurmak zorundadirlar.

Sorunlar incelendiginde zamanin ve zaman kullamminin nemi
artmaktadir. Nitekim degigiklikler zamana bagl olarak ortaya ¢ikmakta zamam iyi
kullanamayan yoneticiler degisikliklere ayak uyduramamakta ve dolayisiyla
basanya ulagamamaktadirlar. Belirsizlik ise gelecegi iyi tahmin etmek ile ortadan
kaldinlabilir dolayisiyla belirsizligin zaman kullanimu ile siki bir iliskisi vardur.
Diger bir sorun ise yoneticilerin gereksinim duydugu bilgilere miktar, kalite ve
zaman agisindan sahip olamamalanidir. Bir organizasyonun kaynaklan daima akis
icensindedir. Herhangi bir zamanda bakildiginda bir miktar envanter, nakit, alacak
ve borg bulunur. Organizasyona personel katilir veya ¢ikartilir. Eger yénetim bu
degisikliklerden zamaninda bilgi sahibi olmazsa organizasyon amaglarini realize
edemez.

Yoneticiler her zaman kaynak ve ama¢ uyumunu zaman boyutlanyla
degerlendirmek durumundadirlar. Zaman evrensel bir kaynak oldugundan
yoneticiler ve bireyler iizerinde hissedilir baskist olmalidir. Diger kaynaklarn
yaninda zamanida bir kaynak olarak saymak onu israf etmeden verimli ve etkin
kullanmak suretiyle kargilagabilinecek sorunlar ¢6ziilebilir.

En genig anlamiyla yonetim; belli birtakim amaglara ulasmak igin basta
insanlar olmak ilizere parasal kaynaklan, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri,
yardimc: maddeleri ve zamam birlikte, uyumlu verimli ve etkin bir sekilde dikkate
alarak kararlar alma ve uygulama siireglerinin toplamidir diyebiliriz.



Yoénetim insansal bir siire¢ ve zaman da her meslekten bireyler iizerine
baski yapan evrensel bir kaynak olduguna gore profesyonel ¢aligma yapan herkes
zamam akillica planlamak ve kullanmak zorundadir. Ciinkii zaman tasarruf
edilemiyen, &diing alinamiyan, kiralanamiyan, satilamiyan, gogaltilmayan sadece
kazamlan ve kaybedilen bir degerdir. Ayrica her hizmet ve her 1§ zamam
kullanmay1 gerektirir. O halde ig giici malzeme makine gibi iretim girdileri
yaninda zamanmi da saymak onu israf etmeden etkin ve verimli bir gekilde
kullanmak gerekir. Zaman Kkantitatiflestirilmistir ve pahahdir. Fiyati genellikle
zaman belirler, yoneticilikte belli bir zamanda daha ok i yapmak veya ayni miktar
isi daha az zamanda basarmak onemlidir. B6ylece daha verimli olmak ve daha
fazla planlamaya ve mutlu olmak igin hobi ve ilgilere = zaman ayirmak
miimkiindiir.

Zaman Yonetimi teriminin  hatali  kullanilmas1 onun yanls
yorumlanmasina neden olmugtur. Aslinda insan zamam yonetemez ¢iinkii zamanin
hareketi denetim disidir. Sorun zamam yoénetmek degil zaman iginde kendimizi,
kisileri, isi ve materyalleri optimum kullanmaktir.

Isletmeler, mal ve/veya hizmet iireterek iretim faktorlerini harekete gegiren
boylelikle aym1 zamanda gatis1 altinda bulunan bireyler istihdam olanag: saglayan,
ekonomik getirileri ile iilke kalkinmasinda en biiyiik rolii olan irili ufakli dinamik
topluluklardir.

Yo6netimin sézkonusu oldugu biitiin topluluklarda, birden fazla kiginin aym
amaglar dogrultusunda hizmet vermek i¢in biraraya gelmeleri ve bunlardan bir veya
birkaginin isleri géren ve kontrol eden konumda olmalan sistemin getirmis oldugu
dogal bir gergektir. Dolayisiyla yoneticilik fonksiyonunu gergeklestirilen kigilerin,
planlama, koordinasyon ve yetki devri gibi, zaman optimizasyonunu
gergeklestirecek unsurlan en iyi sekilde kullanma ve degerlendirme becerisi ve
yeterli bilgi portfoyiine sahip olmalarn gereklidir. Bu sebeple galisma konusu
yonetim ve yonetici kavramlanyla, yoénetimde kaynaklar iginde degerlendinlen
zaman iizerinde yogunlagmistir.

Yukandaki bilgilerin 1s1ginda ¢aliymada su boliimlere yer verilmistir.
Calismanin ilk béliimiinde y6netim, yonetici ve zaman kavramlan ele alinmus,
sonra zamanin karakteristiklerine deginilmis, ikinci boliimde ise zaman analizi ile
zaman harcatan unsurlar incelenmis giincii bolimde de yoneticinin  ydnetim
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siireglerinde nelerle karsilagtig1 ve bunlarin zamanin optimizasyonuyla iliskileri ele
almmgstir.

Tezin aragtirma boliimiinii olusturan dérdiincii bliimiinde ise yoneticilerin
zaman yonetimine yaklasimlanim ve uygulamalanna yonelik varsayimlar
incelenmigtir. Sonuglar grafiklere dokiilmiig gorsel olarak da degerlendirilmistir.
Aragtirmada elde edilen tiim bilgilerin 1s15inda yéneticiler agisindan sonuglar
degerlendirilmis ve oneriler getirilmeye ¢aligiimgtir.



BiRiNCi BOLUM

YONETIM, YONETICi VE ZAMAN KAVRAMLARI
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1. YONETIM, YONETICI VE ZAMAN KAVRAMLARI

Calismanin bu béliimiinde y6netim, yonetici ve zaman kavramlan ele
alinarak birbirleriyle iligkiler1 tanimlanacaktir.

1.1. Yénetimin Tanimi ve igerigi

Yonetim diisiincesi herseyden 6nce evrensel bir faaliyettir. Bu nedenle,
yonetimi yonetim digiincesini ilgilendiren yoniiyle tamimlamak gerekir. O halde
yonetim; oOrgiit amaglarimin etkili ve verimli bir gekilde gergeklestirilmesi
amaciyla, planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina
iliskin kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli bir
bi¢imde, uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiidiir (1) Diger bir tamma gore
yonetim, evrensel bir siire¢ toplumsal yasam kadar eski bir sanat, geligmekte
olan bir bilimdir(2). Tanimlardaki; planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrol yonetimi bir siireg; sistematik ve bilingli bir bigimde uygulanmas: yonetimi
bir sanat; kavram ilke ve teknikler ise yonetimin bir bilim oldugunu gdstermektedir.

XIX. Yizyilin sonlanindan bu yana, yonetim ve Orgiit teorilerindeki
gelismeleri;  girisim, sermayedarlik ve yoneticiligin giderek ayn bireylerin
fonksiyonu haline gelmesi sonucu, yonetimi temel ve kendine has 6zelliklen
olan bir kurum haline getimistir. Insanlik tarithinde yonetim kurumu ve
yoneticiler grubu gibi herhangi bir tepkiyle karsilanmadan, tartismasiz bir sekilde
ve ¢ok kisa bir siirede kabul edilen ve zorunlu hale gelen baska bir kurum ve grup
pek azdir. Hi¢ bir kurum yoénetim kurumu gibi bir kugagin yagsam siiresi iginde

! Atilla Baransel . Cagdag Yonetim Digiancesinin Evrimi,1.U. Isletme Iktisad1 Enstitiisii, Istanbul, 1991,
S:25
2 Kemal tosun. fsletme Yonetimi 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin, Istanbul. 1991, S:23



gelenek, dil ve irk smirlanni agip biitiin diinyaya yayilmamustir. (3). Burada ifade
edilmek istenen; Yonetimin evrensel olusu ve biitiin toplumlarin benimsemesi ve
kurumsallagsmas1 yaninda yo6netimin rollerinin goérev  ve davranislarinin
standartlagma siirecidir. Bu ifade ayn1 zamanda yonetimin kurumsallastirilmasinda
yonetim diigiincesinin ne kadar biiyiik bir rol oynadigim gésterir.

Yonetim ve yonetim diigiincesinin 6nemiyle ilgili gelismelerden biri ,
¢agimizda bireyler, guruplar ve toplumlarla iligkileri, yogunlasmis bireylerin
birbirine karsi bagimhliklarinin artrms olmasidir.(4) Bu durum bireyler ve gruplar
arasinda igbirligi ve koordinasyonun son derece 6nem kazanmasina yol agmigtir.

Yonetim biliminin teorik amaglan, her bilim disiplininde oldugu gibi,
konusunu olusturan olgu ve olaylan agiklamaktir. Aynica yénetim biliminin
yonetim siireci ve yonetim de orgiitsel davramglarla ilgili olgu ve olaylann
onceden tahmin edilmesini miimkiin kilmak bu olgu ve olaylan etkilemek ve
kontrol etmek seklinde iki amac1 da s6z konusudur.(3) Yénetim diisiincesinin bu
teortk amaglart  ve  yonetimin  evrenselligine  dikkat edersek  Onemini
kavrayabiliriz.

Yonetim, uygulamah bir  disiplindir(®) Bu nedenle, teorik amaglan
yaninda pratik ve pragmatik amaglara da sahiptir. Y6netim diisiincesinin pratik
ve pragmatik amaci, yonetsel ve orgitsel etkinligi artirmaktir. Ote yandan
yonetim biliminin, ydnetim egitim ve §gretimini saglamak seklinde son derece
oénemli bir fonksiyonu da s6z konusudur.

Yonetim ve yonetim digiincesi iktisadi gelisme agisindan da  6nemlidir.
Ekonominin yonetsel kaynaklarim1 olusturan girigimciler ve yoneticiler grubu
lirettime katilma bakimindan pasif nitelik tagiyan dogal, parasal ve insangiicii
unsurlarini bir araya getirmek suretiyle iretimin gergeklesmesinde &nemli rol
oynarlar. Ayrica girisimei  ve yoneticiler yonetim fonksiyonlarimi (Planlama,
ogiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol) yerine getirecek ulusal ekonominin
kaynaklarnn, etkili ve verimli olarak kullamlmasinda énemli rol oynarlar.(7)

3 Peter F: Duruker. Management, Tasks, Responsibilities, Practices. .William Heinemann. London. 1989.
S:10

*Atilla Baransel A.g.e. S:32

¥ Atilla Baransel A.e. S:33

6 Koontz and O'Donnell Op. Cilt 1 $:20.1987

7 Atilla Barensel A.c. S: 310
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Yonetim ve yonetim diigiincesi toplumsal yasam bakimindan ise;
giiniimiizde 6zellikle modern toplumlarda insanlar hayata gozlerini orgiitler i¢inde
a¢makta, insanlann yasamlannimn biiyiik bir kismi orgiitler iginde egitim gérmek
ve caligmakla, ibadet etmekle, eglenmekle gegmekte ve nihayet insanlar hayata
gézlerini orgitler iginde kapatmaktadlrlar.(s) Biitin bu ve benzeri nedenlerle
insanlarin refah ve mutluluklan orgiitlerin etkili bigimde yonetimlerine bagh
bulunmaktadir.

Bu kosullar altinda, 6rgiitlerin etkili bir bigimde yonetimler1 son derece
giiglesmis ve aym1 zamanda da, orgiitlerin etkili olarak yonetilmeleri biiyiik bir
onem kazanmustir. Biitiin bu degisme ve gelismeler yonetim biliminin dneminin
artmasi sonucunu dogurmustur.

1.2. Yonetici Tanimi ve igerigi

En klasik tamimiyla yoneticiyi, baskalan vasitasiyla isgéren kigidir )
seklinde tamimlamak miimkiindiir.

Diger bir tamma gore yonetici, emrine verilmis bir gurup insam belli bir
takim amaglara ulastirmak igin uyum ve isbirligi iginde ¢ahstiran kimsedir. (10y
Her iki kavramda uygulamada goérdiigiimiiz yonetici tipini agiklamada eksik ve
yetersiz kalmaktadir. Ciinkii. yonetici begeri kaynaklar kadar maddi kaynaklar
ve zamam da iiretim faktorii olarak kullanmak ve insan emegi ile uyumlastirmak
zorunda olan bir kigidir.

Yonetim siirecinin islerlik kazandigy biitiin kurumlarda yoneticilik olgusu
bityilk 6nem tagimaktadir. Dolayisiyla isletmelerin bagan veya basansizliginda,
yoneticilerin  yeteneklerinin  ¢ok 6nemli rol oynayacag: bir gergektr.
Yoneticilik kavrami ge¢misten bu giine kadar gesitli evreler gegirmis, patron-

8 Sisk. Henry L. & Clifton Williams Management & Organization. Management 4th Edition U.S.A.
1981. S: 144

% Tamer Kogel. Isletme Yoneticiligi.1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini. Istanbul, 1989. S:8

10 Erol Eren. Yénetim ve Organizasyon.1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini. Istanbul. 1991 S:6
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yonetici kavrami  tamamiyla olmasa bile giiniimiizde profesyonel yoneticiye
yerinmi birakir olmustur.

Profesyonel yonetici olarak adlandinlan kimseler yonetim isini kendilerine
meslek edinerek igletmenin patronu olmasa bile girisimcinin iistlenebilecegi biitiin
riskleri goze alabilen, isini yapan ve bu hizmetleri karsiliginda maag alan kimsedir.
Bunlar kar  bagkalarina ait olmak iizere mal veya hizmet ortaya koymak i¢in
iretim faktorlerini aragtinp bulmakta ve bunlan belli bir ihtiyaci karsilamak
amacina yoneltmektedirler.(11) Profesyonel yoneticiler her ne kadar belirli bir
hizmet kargiliginda galistyorsada verdikleri kararlar isletmenin sahiplerinin ne
kadar kar pay1 alacaklarindan, tiiketicilerin ne fiyat 6deyecegine, galisanlarin ne
miktar gelir elde edecegine ve iiretim miktarlannin ve istihdam seviyesinin ne
miktar olucagina kadar genis bir alan1 kapsamaktadir. Buna ek olarak kisilik
ozellikleri egitimleri  ve amaglanmin deisik olmasi nedeniyle profesyonel
yoneticiler belirli olaylara karsi, zorunlu olarak patron-yoneticilerle ayni tepkiyi
gostermeyeceklerdir.

Isletmenin yapisi, kaynaklari, isletmenin gevresi gibi unsurlar yéneticinin
niteliklerini ve yeteneklerini etkileyen faktérlerdir.

Isletmenin  gelecege iliskin amaglarinin, yoneticilerinin, nitelik ve
yeteneklerini etkileyecegi agiktir. Aymi sekilde, isletmenin, i¢inde yasayacagi
ortam kosullaninin da yoneticiye etkide bulunacag: kuskusuzdur(12). Bu nitelik
ve kosullarin baslicalan soyle dzetlenebilir.

1. Isletmeler bityiidiikge yonetim problemlerinin artmast,

2.Patron ve yénetici kavramlarinin ayrilmast,

3.Yeni teknikler ve donamimlarin hizla uygulama ve yasama gegirilmeleri ,

4.Cevrenin  toplumsal, ekonomik ve hukuksal kosullarindaki hizli
degigme ve gelismeler ,

5.Toplumsal ve kiiltiirel kosullardaki gelisme ve egilimler,

' Tamer Kogel Age S9 - _
12 Kemal Tosun. Isletme Yonetimi. L.U.Isletme Fakiiltesi Yavin. Istanbul. 1989, S:431
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6.Makinalagsma ve otomasyon gibi 6nemli teknik gelismeler,

7.Isletmelerin genig alanlarda yayilmalari, biiyiimeleri, karmagiklagmalarn
gibi nedenler dolayisiyle karar yetkilerinin alt diizeylere aktarilmasi yoniindeki
egilimler,

8.Isletme yoneticiligi mesleginin bagarih olarak yerine getirilmesi igin
gerekli olan bilgi kollarindaki (matematik, istatistik, muhasebe, iktisat v.b.) hizli
geligmeler.

1.3. Zamanin Tanimi Ve Onemi

Zamanla ilgili gesitli goriigler bulunmaktadir; Bir goriise gére zaman bir
Slgiidiir(13). Uzakhk, yakmnlik, gegmis ve gelecek anlamlarim belirtir. Zaman bir
1 veya olus igin gegen, gegecek veya gegmekte oldugu siiredir.

Diger bir goriige gore; zaman bir kaynaktir. Dahasi1 son derece degerli,
essiz  bir kaynaktir. Ancak para gibi toplanamaz, hammadde gibi depolanamaz.
istesek de, istemesek de onu harcamak zorundayiz. Bir makina gibi
durdurulup baslatlamaz. (14) Zaman tekrar ele ge¢meyen bir olgudur.

Bir baska goriise gore de zaman ahsilmadik bir maldir. Tasarruf
edilmez, 6diing ahnamaz, kiralanamaz, birakilamaz, satin alinamaz (13). Zaman
sadece kullanilir veya kaybedilir.

Diger bir goriise gére de zaman diinden gelip, bugiinden ge¢ip yarna
giden akistir.(16) Bu akis tek yonlidiir, geri déndiiriilemez, genisletilemez |
kisaltilamaz, geri alinamaz, degistirilemez ve olduk¢a dayamksizdir.

13 Westbrook. Lloyd - Charles Lifer. Fukat zamamm Yok, 1.U.1F. Yonetim Dergisi. Istanbul. Yil 2 Say1 3
14 R Alec Mackenzi. Zaman Tuzagr. Cev. Avkut Giineri. Iigi Yayincilik, Istanbul. 1985, S:14

15 Llovd Westbrook. Charles Lifer. Zaman Yéonetimi. New York, 1990. S:136

16 Jean Louis Servant Schreiber. Zuman Kullanma Sanati. Paris. 1991 S: 18
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Diger kaynaklardan farkli olarak zaman almip satilamaz, biriktirilemez,
baskasindan aginlamaz, depolanamaz, iiretilemez, ¢ogaltilamaz ya da
degistirilemez (17). Sadece ondan yararlamlir. Hi¢ kullaniimasa da, tikenmeye
devam eder.

Zaman yenilemek miimkiin olmadigindan, biitiin kaynaklann en degerli
olamdur.

Biitin diger kaynaklar gibi  kullanilabilir 6zelliktedir ve  ondan
yararlamilir. Biitiin insanlann onu ne kadar bulabilirlerse o kadar gok thtiyaci
vardir.

Zaman sadece bir 6lgii birimi degil aym zamanda ekonomik deger
simgesidir (18). Fakat parayla zaman arasindaki iliskinin anlagilmasi zordur. Bir
yandan arzulanmiz ve amaglarimizin gergeklesmesi zamammzin  timiini birden
harcamamizi zorunlu hale getirirken 6te yandan da zamanin en iyi sekilde
kullanilmasimi saglayan makinelerin bulunmasi ve daha sonra da  bunlann
insanlanin  en oncelikli ihtiyaglan haline gelmeleriyle para - zaman iligkisine
katkida bulunmaktadir.

Zaman paradir. Fakat ¢oziilmesi gereken asil sorun para degil zamandir.
(19). Para harcarken zamana gore daha hesapli davramldig: gézlenmistir. Oysa
paray1 her zaman yeniden kazanmak miimkiin oldugu halde, zamanin yerini ise
hi¢ bir seyin alamadig bilinen bir gergektir. Zaman yasamdir. Tersine
cevrilemez ve geri getirilemez bu da zamam bosa harcamak demektir (20). Fakat
zamam yoOnetmek, yasami yonetmektr.

Buraya kadar zaman hakkindaki gesitli goriiglere yer verildi. Bu ¢alismada
Zaman kaynaktir savindan hareketle, zamanin verimlilige katkisi tartigilacaktir.

Verimlilik =Toplam ¢ikt1 /Toplam girdi (21)

17R. Alec Mackenzie A.g.e. S:19

18 Zevvat Sabuncuoglu. Zaman Savurgantyiz.llgi Yayincilik, Istanbul. 1990. S:4
19 Jean Louis Servant Schreiber, A.g.e. S:28

20 E(d Saifullah Brain N. Kleiner. Effective Time Management. UK. 1988, S:60
21 Olcav Bavkal. Zaman Faktéri. Verimlilik Dergisi. Ankara. 1992. Savi 3



oldugu bilinmektedir. Zamam kullandigimiz girdilerden (kaynaklardan) biri
ve 6nemli bir kaynak oldugu kabul edildiginde girdi sabit kalsa bile biz zamani 1yi
kullanilarak ¢iktiy1 bityiiterek verimlilik arttinlabilir.

Giiniimiizde yonetimde kaynaklar ; mali kaynaklar, fiziksel kaynaklar,
beseri kaynaklar ve zaman (22) olarak ifade edilmektedir. Tiim bu kaynaklara
baktigimizda, zamanin 6nemini daha iy1 anlayabiliriz ¢iinkii zamam iy1 kullanmak
kadar fiziksel beseri ve mali kaynaklart da zamaninda kullanmak gerekir. O halde
zaman yonetiminde basarili olmak iy1 kaynak kullanimina baghdir.

1.4. Degisim ve Zaman Yonetimi

Zaman yoénetimi; yénetim ve yoneticinin zamana olan talebinden ortaya
¢ikmistir. Zamanin 1yi yonetilmesi énemli bir sorundur ¢iinkii zaman iiretim ve
tilketim kaynagi olarak goriiliir buda kit olma 6zelliginden ortaya ¢ikmistir.

[sletmeler sosyal ve teknik sistemlerden meydana gelmislerdir. Isletmeler
belli bir amaca yonelirler. Bu amaca yonelirken kendilerini ve g¢evrelerini
etkilemeye sekillendirmeye ¢aligirlar.

Yoneticiler genellikle igsel etkilesim ve sekillendirmeyi kaynaklarina gore
yerine getirirler. Degisim ile; iriinler, titketici davramslari, teknolojik rekabet ve
giindemin siirekli degistigi ifade edilmektedir. Degisimi zamaminda hissedemiyen
isletmeler ve yoneticiler basansiz olmaya mahkumdurlar. Yoneticiler degisimi

hissetmelidirler. Ciinkii degisim kantitatif yontemlerle arastinlip ortaya konulamaz
(23 i

Baz1 yoneticiler degisimi hissetmelerine ragmen degisime kars:1 direnirler.
Bunun da ¢esitli nedenleri olabilir genellikle biirokrasi, degisimin gerektirebilecegi
digiiniilen risklerin dagitilamiyacag: endigesi ve korkusu, iretimin kaliplannin

-2 H. Newman. William Constructive Control: Design and Use of Control System. Prentice-Hall. New
Jersev. 1985 §:33
33 Siafford Beer. Heart of Enterprise. New York. 1979. S:24
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degistirilemiyecegi korkusu, ftiiketicilerin tavirlann ve galisanlarin  katilip
katilmryacag v.b. beklentiler yoneticiyi duyarsiz hale getirmektedir.

Eger isletme yeni degisimlere ayak uyduramiyorsa yiiksek derecede bir
performans ortaya koyamiyacaktir. Stafford Bear degisken bir isletmenin ¢evredeki
degisimlere adapte olan bir yapiya sahip oldugunu (24) ileri siirmektedir. Reg
Revans bunu bir Learning Organization olarak kabul eder. Béyle bir isletme ise
demode olmus eskimi§ ve muhtemelen zararli bilgi ve deneyimlere kars: her zaman
tetiktedir. Bunlan kabul eden ve yagayan yoneticiler siirekli arayis igersinde olup
geligme ihtiyaci duymaktadirlar.

Degisimin grafik ifadesi ise asagida Sekil | de gosterilmektedir.(25)
Degigimin hizt yavas oldugu zamanlarda P ile gosterilen bilgi yeterlidir. Ancak
hizli degisim kosullarinda ise (egrinin diklestigi boliimlerde) yeni sorunlar Q ile
yeni diigiincelerin harekete gegmesi sarttir.

A ' H1zl1i Degisim

Yavas Degisim
Orani

o

=

=

=11900 zaman 1960 2008

= =

s —al ik

’% Yavas degisim oraninin oldugu [Hizli bir degisimin
@uruhlarda mevcut bilgi ve 0ldugu durum-tamamen
tecriibe yeterlidir.(P) yeni diisiinme ve yeni so-

rular gereksinimi. (Q)

SEKIL I: Degisim Oram1 Zaman Diyagrami
Bu proses iki eyitlik seklinde ifade edilebilir;

L <C Basansizlik

-+ Reg Revans. The Origins and Growth of Action Learning, London. 1982, S:15
=% Alan Lawlor. Productivity Improvement Manual Gower House. Cambridge 1985. S:4



L>C Basan

L = Yeniligi 6grenme, adaptasyon

C = Degisim orani

Degisim zaman diyagraminda da gérdiigiimiiz gibi zaman degisimin 6nemli
bir boyutudur. Yéneticilerin zaman yonetimi konusundaki tavirlari zamam
minimize ederek optimal zaman kullantmiyla isletmelerinin verimliligini arttirmaya
¢alismaktir yani yénetici kendinin, isinin ve ¢alisanlartn zamanim iyl yonetirse
degisime ayak uydurmasi, rakiplerini ve gelismeleri izlemek i¢in vakit kazanmasi
olasidir.

Orgiitsel degisim en basit olarak isletme kaynaklarinda kalici, izl yeniden
yapilanmadir. (26) Degisim isletmelerin yénetsel ve organizasyonel fonksiyonlan
tizerinde baslica asagidaki degisimlere neden olur:

- Uzman isgérenler yerine uzman ekipler olusur,

- Isler daha komplike hale gelir,

- Isgdrenlerin rolleri degisir, sorumluluklarn artar, yetkilen artar,

- Isgérenler siirekli egitime tabi tutulurlar,

- Isgérenlerin performanslar siirekli ve her yonden denetlemeye alinir,

- [sletmelerde kariyer sistemleri degisir,

- Organizasyon yapilan degisir.

Bu degisimler sonucu isletme mekanistik yapidan organik yaptya doniisiir.

Isletmeler 6zellikle belirsiz kosullarda 6grenme sayesinde degisime ayak
uydururlar. Orgiitsel 6grenme hatalan bulma ve diizenleme siirecidir (27). Isletme

*6 Halil Can. Organizasyon ve Yonetim. Adim Yavincilik. Ankara 1992. S:66
27 Alan Lawlor. Productivity Improvement Manual Gower House . Cambridge 1985. S:6



yoneticileri tecritbelerinden ders alirlar Degisimde basarinin sumi sans degil bilgi
ve yetenektir (28).

Organizasyon i¢indeki bu degisiklikler ve yetenegin, bilgi birtkiminin etkili
oldugu ortamlarda zaman kullaniminin optimal hale getirilmesi degisime ayak
uydurmanin 6n kosulu gibidir.

1.5. Zamanin Karakteristlikleri

Zamanin degisik karakteristikleri vardir bunlar; zaman araliklanin
slgimiidiir (29). Hep aym oranla hareket eder kimseye ve hicbir nesneye
bagimli degildir. Kimse onu degistiremez ve doniistiremez. Zamani y6netebilme
sahip oldugumuz zamam optimum kullanabilme yoludur. Yani basariyla elde
edilecek sonuglan kendi kullanabilecegimiz zaman iginde yonlendirebilmektir.
Pek ¢ok  kimse zamanimi etkin olarak kullanabilirse her sey i¢in zaman
bulabilecegini zanneder. Bunun sonucunda iglerinde daha hizli olmaya g¢ahsirlar.
Eger yeterince hizh giderlerse kendi aktivitelerinin 6niine gegebilirler ve fazla
zamanlan olabilir. Dogal olarak bu mekanizma islemez. Hizli ¢alismanin
faydali oldugu haller vardir. Bu giinliik iglere, rutin gérevlere yavas veya
tembel adimlarla yaklasanlar igin dogrudur. Bu durumda yani bir isin yapilmasi
i¢in gerekli zamandan daha fazla zaman kullananlarda hizli ¢aligma degerli olur.

Ancak ¢ogunlukla hizli tempo ile ¢aliyma sorunlar yaratir. Hizli tempo
ile ¢galiyma kosulu altinda insanlar daha ¢ok hata yapar. Ciinkii insanlar bu
durumda sorunlar hakkinda daha az diisiiniir ve planlama yapar.

Ivmelendirilmis galisma temposu uygulanamadiginda, ikinci bir strateji
uygulanir: ¢ahgma saatini uzatmak. Bunu zaman zaman herkes uygular, ama
uzun ¢aligma saatlenn normal bir hale doniigtiigiinde bu sefer sorunlar ortaya
¢ikar. Haftalik ¢aligma saatleri 50,60,70,80 saat ve hatta daha artmaya bagslar.

28 David A. Garvin. Building and Learning Organisation. Harward Business Review, July August
London. 1993, S:80

29 Merrill and Donna Douglass. Manage Your Time, Manage Your Work, Manage Your Self. American
Management Assocation.USA. 1991, S:11
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Caligma zamam arttikga kisisel zaman azalir. Fiziksel ve mental yorgunluk bir
faktor haline gelir yani insan metabolizmasimin ve beyinsel faaliyetlerinin
kapasitesi degisik oldugundan farkli performans gosterir ve belli bir siire verimli
¢alist@ halde fazla ¢aliyma durumlarinda performans diisebilir ve bu durumda tek
bir dimagin birkag dakika iginde ¢6zecedi sorun saatler alir.

O halde izl tempo ile ¢aliyma ve uzun ¢aligma zaman yénetimi igin zayif
stratejiler ise neden insanlar bunlan sik¢a kullanir? Bunun en iyi cevaby,
yapilmas: gereken seylerin bize faydasi dokunacag: inancidir. Ne kadar yaparsan
yap her zaman yapilacak  birseyler ¢ikacagi gergegini géremezler. Baz
onceliklert se¢melidirler. Bu zor oncelik kararlarini vermeli ve bu kararlarim
eyleme déniigtirme kararlhih@int gostermelidirler.

Zaman bir paradokstur. Biitiin sahip olduumuz zamana ragmen yeterli
zamanimiz yoktur ve daima zaman harcamak igin sayisiz alternatifler mevcuttur
(30) Bu taktirde zaman paradoksunun ¢6ziimii ilk Once 6nemli olan seyler
lizerinde durmaktir. Yani 6ncelikle akilci olan geyler igin zaman kullanilmalidir.

Herseyi kendinizin yapamayacagi gercegini kavrar ve yasamimizi
yeniden diizenlemeye ¢aligirsak, etkin yonetici olma yoniinde 6énemli bir adim
atmusiz  demektir. Oncelikleri tamimlamak ikinci derecede ©nemli kavram
olacaktir. Zamani kontrol etme, zamam ydnlendirme ve davranis basandaki en
onemli kavramlardir.

Zaman siire olarak kisiye goére degismeyen bir kavramdir. Herkes hergiin
aymi miktarda zamana sahiptir. Ancak bu aldatici bir esitliktir. Ciinkii bazi
kisiler 24 saatte diger kigilerden daha fazla zaman kullanirlar. Hala zaman
hayatimizdaki en demokratik olgudan biridir. Elimizdeki zamam iyi kullanmak
bile, fazladan bir zaman miktan elde etmektir.

Varolan zamanimizin miktanim degistiremedigimize gore tek degisken
zamanin kalitesidir. Bagka higbir kimse onu bizim adimiza kullanamaz (31). Diger
insanlar zamani nasil harcayacagimiz hakkinda taleplerde bulunabilir ancak hala
onu kullanacak olan kisi biziz. Yéneticiler sadece zamamin kullanim kalitesini
arttirabilir. Nihayetinde zaman istedikleri gibi harcayacaklardur.

30 Douglass and Douglass A.g.e. S:13
31 R. Alec Mackenzie A.gee. S: 121
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Kimse zamam etkin kullanma konusunda gii¢ uygulayamaz, ayrica kimse
zamani harcamaktan kagamaz. Cogu kimse bagkalarnin zamanlarimi konrol ettigi
diigiincesindedir ancak bu dogru degildir (32). Son ifadede gorildagi  gibi
kimsenin zaman iistiinde kontrolu yoktur. Pek ¢ok yoneticide kendi zamanlarim
yonetmekte tahmin ettiklerinden daha gok potensiyel harcarlar. Kendi xontrolii az
olan kisiler kendi kontrollerinin g¢ogunu baskalarina atfetmiglerdir. Baskalarinin
taleplerinin verdigi gozdagiyla bu kisiler kendilerinin kontrol edilmesine izin
verirler.

Insanlar igin nelerin ¢nemli oldugunu kesfetmek i¢in zamanlarim nasil
harcadiklarina bakmalidir. Zamanmimizi harcama seklimiz hayatimizi tanimlar.
Zamammz kendimizindir ve zaman yonetimi i¢in verdigimiz ¢aba gergekte
kendimize verdigimiz ¢abadir.

Zaman uyarlanabilir ancak onu ydneticiler uyarlayabilir. Zaman yoénetimi
demek zamanin gegigini uygun bir sekilde ise uyarlamak demektir (33). Eger
zaman kontrol dis1 goriiniiyorsa ig'de kontrol dist demektir. Olaylann tekrar
kontrol altina almak igin yeni sartlara ve davramslara adapte olmaliyiz, yani
degismek zorundayiz. Degismek ¢ok zordur ¢iinkii davramglanmizin pek ¢ogu
artik kemiklesmigtir. Zamanimizi kullanma seklinde degisime gitmeyi umuyorsak
kendimize savag agmigiz demektir. Hemen hemen higbirimiz ana davrams
seklimizi giinliitk olarak degistiremeyiz ama dikkatlice planlarsak basarabiliriz.
Aktivitelerin birindeki  bir degigiklik diger aktivitelerde de olumlu veya olumsuz
degisiklige neden olacaktir.

Yonetici davramgini degistirirken ne kadar degismek gerektigine Karar
vermelidir. Hedeflere ulagsmak igin gerekli fedakarliklarda bulunma arzusunda
olmak sarttir. Hedefleri yaziya dokerek kendi islerinde pargalara bélerek her
hedef igin o&zel olgiilebilir amaglar kurup ve bu amaglara ulagsmak igin gerekli
aktiviteleri tanimlamalidir. Giinlitk zaman ¢izelgesi hazirlanmali ve buna hedeflere
ulasmada 6nemli olan aktiviteleri dahil edilmektedir. (34).

Zaman  uygulamalarinda  kisiselligin biiyik etkisi vardir. Zamani
yonetmek i¢in ¢evre stiinde belli bir 6lgiide kontrol olanag:r olduguna inanmak
zorundayiz. Ancak ¢ok sayidaki yoneticiler buna inanmazlar.

32 Zeyvyat Hatipoglu A.g.e. S:54
33 Saifullah Ed. Kleiner Brain N.. A.g.e. S: 67
34 Beck. Arthur C. A Manager's Time Shock. Management World. Mar/Apr. USA. 1988



Douglass and Douglass son yillarda kendi g¢evresini kontrol etme
davranislar1 hakkinda  yoneticiler istinde analizler yapmislardir. En ug
noktada olan igtekiler (internals) kendi yetenekleriyle gevresindeki diinyay:
etkileyebilecegine inanmalar ilgingtir. Gergi bunlar herseyi kontrol edemeyebilirler
ama gevredeki Onemli seyler iistiinde etkileri olduguna inanirlar. Bir diger ugta
distakiler (externals) dir. Bunlar &nemli seyler istiinde bir kontrol veya etkisi
olmadigina inanan ve ¢evrenin kendi istlerinde etkili olduguna inanan kigilerdir.
Bunlar itilmis izlemindedirler ve kendi gevrelerine bir tepki gosterirler (39).

Her yonetici igtekiler ve distakiler arasindaki bir yerdedir. Sayet az da
olsa kendi zamanmim kontrol edebiliyorsa igtekilere yakindir. Zamam kontrol
edemiyor ve bunu miimkiin gérmiiyorsa distakilere yakindir. Ne kadar ¢ok
kontrol ettigine inanirsa o kadar ¢ok kontrol edebilir. Dogal olarak kontrol
edemedigimiz olaylar vardir. Ancak bu olasiliklannn  giinlitk davranislara
hiikmetmesi bir zayifliktir.

Bazi yoéneticiler zaman yonetiminin ¢ok zorlama oldugu iddasindadirlar.
Genellikle bunlar konu hakkinda ¢ok az bilgisi olan ve 6zgiirliikklerin
kaldinlmasina tepki gosterenlerdir (36). Bu voneticiler zaman tarafindan  degil
kendi sahsi davramslan (aligkanlik) tarafindan zorlanirlar. Bu yoneticiler zaman
hakkinda diisiineceklerine kendilerine zaman kaybettiren aliskanlik ve davramslan
hakkinda diisiinmelidirler.

Amagladigimiz hedeflere dogru yol aliyorsak, zamani iyi kullanma
aligkanliklanm sekillendirebilir daha ¢ok 6zgiirtiikk ve otonomi (kendi hayatim
idare yetkisi) kazaninz. Yoneticiler yasamlanimi zenginlestirecek firsatlan
yakalamak i¢in olanaklar yaratirlar. Zamanla ilgilenen kisiler kendi kisiliklerine ve
15 hayatina birseyler katmaya ¢aliganlardir. Bunlar zamanla ilgilidirler. Ciinkii
meydana ¢ikarmak istedikleri arzular ¢ok, fakat bunlar yapabilecek zamanlan
azdir. Eger ortaya ¢tkanlarla ilgili degilsek,. zamanin 6nemi azdir. Amaglan
basarmak i¢in geredinden fazla zaman varsa yine de zamanin 6nemi ¢ok degildir.

Elimizde yapilacak gok sey varsa zaman kaybetmekten nefret ederiz. Ne
oldugunu tam bilmedigimiz ama daha iyi bir seylerin oldugu hissine kapilinz.

3% Douglass and Douglass A.g.e. S:21
36 Douglass and Douglass A.e. S:22
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Eskiye doniip baktifimizda pismanlk duyar ve keske zamam daha akilcl
kullansaydik deriz.

Sadece zaman kullamminm etkileyen faktor kigilik degildir. Yas  ve
kariyer d¢ zaman kullamm davramslarn ve oncelikleri etkiler. Bunun disinda
da zaman yonetimini etkileyen faktorler vardr.

[Ik 6nce kisilerden beklenen basarilar her yil artmaktadir. Her yil
organizasyonumuz bizden bir yil 6ncesine gére daha ¢ok sey bekler. Cok nadiren
organizasyonlarn bir §ncekine gore daha az beklentisi vardir.

Ikincisi, is gevresi daha karmagik bir hal alir. Her sene dig ve i¢ ¢evresel
faktorlerin daha karmasik hale gelmesi, yoneticiyi yeni kurallar koymaya yoneltir.
Boylece yiiriirlitktekinden daha zor kurallar ortaya ¢ikar.

Uciinciisii, degisim orami her yil artmaktadir. Her yoneticinin bu
degisiklikleri 6ziimseme  aralig farklidir. Degisim orani ydneticinin bunu
oziimsemesinin iistinde ise ortaya sorun ¢ikar. Biitiin bu problemler zaman
etrafinda donmektedir.

Dordiinciisii,  bireysellik  iistindeki vurgu hep  artagelmektedir.
Organizasyonlar Dbilyitylip genisledikge sahsi otonomi miktan azalir. Insanlar
kendi yasamlanm daha ¢ok kontrol etmeye alisirlar. Bireysel ozgiirlik zamam
kontrol eder.

Biitiin bu olaylar (beklentilerin artmasi, iglerin karmagikliginin artmasi.
degisim miktarinin artmasi ve bireyselligin artmasi) insanlari zaman konusunda
uyandirmistir. Sonuglan ortaya koymak igin yirmi y1l 6nceki kadar fazla vaktimiz
yoktur. Kaldiki sonuglarin ortaya konmasindaki karmagiklikta goreceli olarak
artmugtir. Biitiin bu kavramlar ve iistiimiizdeki baskilar zamanin anlami nedir ve en
olumlu onu nasil kullaminz diisiincelerine bizi sevk etmistir.

Zaman yonetiminin yoneticiler igin biiylik onemi vardir. Ancak zamani
yonetmek kolay degildir. Ne yapmayi bilmekle gergekten ne yapildigi arasinda
biiyiik fark vardir. Bilmek yeterli degildir. Prosediirii bilmenin diginda onu anlamli
bir uygulama haline déniigtirmek gerekir (7.

37 Beck. Arthur C. A.g.e. ( Yok Dékiimantasyon Merkezi.)
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1.6. Ydneticiler igin Zamanin Onemi

Zaman ve yonetici kavram olarak birlikte hareket edebildikleri siirece
verim elde edilebilir. O halde bu kavramlan biraz daha agarak incelersek;

Zaman istedidimiz dogrultuda azalip gogalmaz. Ne kadar ugrasirsakda
zamam depolayamayiz. Zaman yok olabilen, harcanan bir seydir, geri gelmez.
Diinii tekrar yasatmaya imkanimz yoktur (33). Zaman kantitatiflestirilmistir.
(Saat, dakika, saniye gibi olgiilerle ifade edilir). Zaman pahahdir, fiyat dedigimiz
seylerin ¢gogu zamanin fiyatidir.

O halde, is giicii, malzeme, makina ve enerji gibi iiretim girdileri
yaninda zamam da saymak, onu israf etmeden etkin ve verimli bir sekilde
kullanmak gerekir (39).

Zaman, yalmz yoOneticileri i¢in degil, ugrasilar1 olan biitiin insanlar igin
kisithdir. Dolayisiyla zaman, durmayan, tiketilen bir nesne oldugu igin belli bir
noktada biter ve daha fazlasi yoktur. Burada dikkat edilmesi gereken konu
planlamadir. Kigi zaman planlamasinda ne kadar basanlhysa, giinit ve haftasi o
miktarda uzundur. gok isi olan yoneticiler, sirkete zamanindan 6nce gelip mesai
bittikten sonra da ¢aligan kisilerdir. Genellikle, eve is ¢antalanmida gétiiriip gece
geg saatlere kadar g¢alisirlar. Kendilerini  agin bir sekilde islerine veren bu
kisilerin 6zel yagamlan adeta yok gibidir.

Zaman Omriin uzun veya kisa olmasimmn belirleyicisidir. Bosa gegen
zaman insan Omriiniin ¢ok biiyilk kisminin kaybolup, gitmesine giderken maddi
biiyiik bir kayba, manevi ¢okiintiilere yol agarak verimsizlige neden olur (40).
Bu siireyi saghga, aileye ve sosyal faaliyetlere agirlik vererek tamamlayan
insanlann  6miirlerinin daha uzun oldugu gézlenmigtir. O halde zamanin bosa
ge¢mesine engel olmak bireyin elindedir ve onun sorumlulugunuda yanhz birey
tagir. Zamana egemen olmak demek, dogrudan dogruya kendimize egemen

38 Thomas H. Patten. Organizational Development. Holl Book's, New York 1981. S:53
39 Erol Eren. A.g.e. $:95
40 Jean Luis Servant Schreiber. A.g.e. S:83



olmak demektir (41) sonucu ortaya ¢ikar. Zamana egemen olmak bilingli bir
zaman yonetimi sayesinde basanlabilir.

Gagimizda, insan emrindeki dogal kaynaklar gibi elindeki zamanda
kitlagmaktadir. Insanin emrindeki zamamin giderek kitlasmasinin asil nedeni,
sinirh olan 6mrii iginde gok sey yapmak, ¢ok is basarmak ve ¢ok amaca ulagmak
zorunlulugunun giin gectikce siddetlenmesidir (42). Iste zaman yOnetiminin amaci
az zamanda ¢ok i basararak verimliligin ve etkenligin artmasidir. Simirhh yasam
stiresince ¢ok 1§ bagarmak, refah, mutluluk kaynag olacaktir.

1.7. Yénetici Agisindan Omiir Kavrami

Yonetim, insanlann isbirligini saglama ve onlart bir amaca dogru yiiriitme
1§ ve g¢abalarinin toplamidir. Bagka bir deyisle, bagkalarimin araciligi ile amaglara
ulasma veya bagkalarina iggordiirme faaliyetlerinin toplami ydnetim siirecini
olusturur.

Yonetimle ilgili i ve faaliyetleri, tek olarak ya da grup halinde goren
bireyler, yonetim organlarim olustururlar ki, bu organlara yénetici deriz (43).

Yonetici, baskalan vasitasiyla isgoren kisidir (44) seklinde tamimlanmustir.
Yoneticinin belli bir igi veya isleri gérdiirebilmesi sonsuz zaman araliklarina
dagilmamigtir. Serbest rekabetin ve hatta uluslararasi rekabetin yogun oldugu
giiniimiizde yoneticilikk ayn bir onem tasir. Yonetim bakimindan vurgulanmak
istenilen nokta sudur; Yonetim sevk ve idare prensiplerine gore uygulanmalidir.
Diger bir ifade ile hiyerarsi s6z konusudur. Tepe yonetim kademesince alinacak
kararlar bir hiyerarsi igerisinde uygulamaya konulmalidir. En tepeden baslamanin
nedeni o6nemli bir konudur. Alt diizeydeki bir yonetici, ya da eleman, iist
diizeydekiler ¢agrida bulunmadik¢a karar iglemine katilamaz. Bir organizasyon,
kat1 bir emir-komuta zincirine dayamyorsa evrimsel degisiklik o hiyerarsinin en

41 Jean Luis Servant Schreiber A.e. S:92

42 Kemal Tosun A.g.c. S:41

43 Kemal Tosun A.e. S:160

+ Tamer Kogel Isletme Yoneticiligi. 1.U. isletme Fakiiltesi Yayinu. Istanbul 1989, S:8
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tepesinden  baslamahdir. Alttan baglayan tek depisiklik devrimdir ve devrim
Amerikan  sendika hareketinin bugiinkii muhalif duruma gelmesine neden
olmustur (43). ikinci bir nokta ise yoneticinin  zamanimin ¢ok daha simirh
olmasidir.

Belli bir dénem igin yoneticilik vasfi almis kisinin yénetim 6mrii yasam
Omriine gore ¢ok daha kisadir. Ancak isletmeyi (kurulusu) amaglara uygun
bagartya ulagtiran yéneticinin, diger bir ifadeyle basaril yoOneticinin basarisiz
yoneticiye kiyasla o isletmedeki yoneticilik 6mrii gok daha uzundur.

Yoneticilik insanlarla galismak, insanlarla cahigmak da onlarla iyi iliski
ve iletisim kurabilmek demektir. Genellikle yéneticilerin zamanlarinin yaklagik
%70'inin diger insanlarla gesitli yollardan iletisim kurmakla gegtigi saptanmigtir
(40). Onun en belirgin ozelligi kolay iletisim kurabilecek beceriye sahip
olmasidir, hem isletme iginde hem isletme diginda iyi bir iletisim kurmak ve
onu korumak kendisine zaman kazandiracaktir. Zor iletisim kuran veya kurdugu
iletisimde kopukluklar gozlenen yoneticinin zamammin biyiik bir  bélimiinii
(%70'den daha fazla) buna ayiracagi ve dolayistyla basarisinin zedelenecegi bir
gergektir. Ciinkii y6netici sadece iyi bir iletisim kurmak zorunda olan kisi
degildir, bunun yanisira yapmak zorunda oldugu daha pek ¢ok gorev ve
sorumluluklan  vardir. Yéneticinin sl olan  yéneticilik 6mriiniin basariyla
sirdiirebilmesi i¢in yapmasi gerekenlerin ve yapmamasi gerekenleri belirlemeli,
amag ve hedeflerini tespit etmeli, dogru planlama yapmalidir. Bu da ancak etkili
bir zaman yonetimi sayesinde gergeklesecektir.

Zamandan  yararlanmasim bilmemek, onu bosa harcamak gerilik
olgiitlerinden biridir. Bir iilkede zaman zenginleri ¢oksa o iilkenin fakir oldugu
sdylenebilir (47). Bir iilkenin gelecegi o  iilkenin yoéneticilerinin elindedir.
Yonetim, zamanim rasyonel olarak kullanan yéneticinin isletme iginden veya
isletme disindan kaynaklanan sorunlarini asgari diizeye indirmis olacaktir. Zaman
fakiri olmak yoneticinin, y6netilenin ve o iilkenin tiim vatandaslan igin refah ve
mutluluk kaynag olacaktir.

% William Ouchi. Z Teorisi.ilgi Yavinlan, Yonetim Dizisi. [stanbul. 1989, S:110
6 Nasas Zaman Yénetimi Semineri. 15-22. Istanbul. Kasim 1986
47 Kemal Tosun Zaman Yonetimi Sorunu. istanbul. 27.2.1981



Zaman, her meslekten bireyler iizerinde baski yapan yaygin  bir

sorundur. ancak ¢ok az kimse zamanimi etken bir sekilde kullanmay1 6grenmistir
(48).

Bugiiniin  yoneticisi mutlu ve basanh olmak igin ¢ok seyi kisa
zamanda,en verimli bir bigimde yapmak durumunda olduguna gére en titiz ve
en ekonomik olarak kullanmasi1 gereken varhigi zamanidir.

1.8. Zamanin Ekonomik Agidan Onemi ve Analizi

Organizasyonlar i¢inde i akis1 esnasinda yoneticiler zamanin Snemini
kavramig ve bu kaynagin gerek isletme gerekse iilke ekonomisi agisindan etkin
kullanmilmadig siirece ne kadar kaynak savurganlhigina neden oldugunu saptamistir.

Giiniimiizde yoneticiye zaman kazandimak artitk bir endiistri haline
gelmistir (49). Bu endiistride 10 milyondan fazla eleman ¢alismaktadir. Daktilo,
memur, muhasebeci, steno v.s. diizeyinde ¢alisanlanin bashca gérevieri bilgi
toplamak ve bunlant yéneticiye aktarmaktir. Bu dinamik alanda en énemli iki
unsur biiro makinalan ve bilgisayarlardir. Buna ilave edilecek diger endiistriyel
kaynaklan; ticari amagla kullamlan 6zel ugaklar, elde tasmnabilen portatif
bilgisayarlar, hizli yazma ve okuma kurslari ve hatta microwave v.s. seklinde
stralayabiliriz. Bitiin bu saydiklanmizin kombinasyonu is hayatinda, isletmelere,
parasal yonden yikk getirmelerine karsin, zamamin olabildigince optimum
kullamilmasi agisindan 6nemli rol oynayan unsurlar olarak kabul edilebilir.

Yoneticinin zamanim tayin etmek, bagli bulundugu kurumun idari
organizasyonunun isbirligi ile dogru orantihdir. Yénmetici, isyerine zaman
kazandirmak igin bilgi islem sistemlerini kullamir. Karar vermek, is idaresince,
bazi fonksiyonel i politikalanimi saptamak ve iist diizeyde olusan yetkileri,
programl bir sekilde asagiya dogru aktarmak demektir. Bu baglamda, zamanin
planlanmasi konusunda yéneticiye gok biiyiik ig diismektedir. Yogun bir rekabet
ortaminda, Oniindeki i§ hi¢ bir zaman bitmeyecegi igin, alinmus Kkararlan,

8 Llovd Westbrook. A.g.e. S:136
9 Curtis H. Jones. Business Review. Temmuz Agustos. 1986, S:94
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operasyonel fonksiyonlan yiriten alt kademelere miimkiin olan en kisa bir
zamanda eksiksiz olarak iletmek durumudadir. Burada esas olan, alinan kararlarda
hi¢ bir tereddiidde meydan vermemektir. Bazen iyi agiklanmamis veya eksik elde
edilmig bilgiler, yoneticinin yanliy kararlar vermesine yol agabilecektir. Buna
ornek olarak. devlet ihalelerinde, yanhs ya da eksik bilgi sonucu, yapilan yanls
degerlendirmeleri gosterebiliriz. Yonetici, karar asamasinda en ince ayrintilan
bilmek ve degerlendirmek zorundadir. (39)

Bu asamada asagidaki teknikleri kullanarak zamami etkili kullanma
olanagini saglanabilir.

Yénetimsel anlamda. zaman talebinin kargilanabilmesi girisimcinin ilgili
projeden maksimum. getiriyi sagliyabilmesi ile dogru orantihdir. Icrai yonetimin
zamanim kisitlayici gériigme talepleri minimize edilebildigi dlgiide faaliyetlerin
verimliligini maksimize etmek miimkiin olabilecektir (31). Bunun yanisira
yatinma doniisebilecek bir gok karar alma safthalari vardir ki, bazen bunlarin bir
kismindan zamaminda geri dénmek, karann yatinma déniistiiriilmesinden.
ekonomik olarak ¢ok daha yararhidir. Bu tiir kritik safhalan; yeni projeler firmanin
gelecegini dogrudan ilgilendiren konular, eskiden kaynaklanan problemler v.b.
siralayabilinz. Bu  kriterlerde; yoneticinin,  zamaninda, tereddiide yol
agmiyacak kantitatif yontemlerle karar verme yetenegi, isletmenin basarisim
oldukga etkileyecektir.

Her igletme degisime ve gelismelere ayak uydurmak rakipleriyle rekabet
edebilme giiciine ulagmak igin yeni projeler gelistirmek durumundadir.

Bir ¢ok isletme yeni alanlarda yeni projeler gelistirmeyi, sermaye
stkintisindan gok zaman yetmezliginden, yani isi takip edecek yoneticinin yeteri
kadar zamani olmamasindan red etmek zorunda kalr (52). Burada esas olan
isletmenin  sermaye kaynaklanm yeni gelen projelerden en uygun olanma
aktarmaktir. Bunun yamisira, aym: anda, birden fazla yeni proje uzerinde
¢alismak  s6z  konusu olabilir. Yonetici, kisith zamamim en iyi sekilde
degerlendirerek, bu projelerden en makul olanini segip digerlerini eleyebiliyor ise
baganl olacaktir. Aksi taktirde, kararsizhik icinde, zamanin acimasiz baskisi
i¢inde bulunacak ve belkide ¢ok karli bir yatinm firsatim kagirabilecektir.

%0 Curtis H. Jones. A.g.e. $:97 _ _
31 Besim Bavkal. Organizasyonlarin Yanetimi, ilkeler ve siregler Ilgi Yavincilik. istanbul 1981
%2 Douglass and Douglass A.g.e. S:71
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1.9. Zamanin Arz ve Talebini Etkileyen Faktérier

Zaman; yoneticiler ve isgorenler tarafindan her zaman talep edilen bir
kavram olduguna gore bu talebi etkileyen kavramlar olmasi dogaldir.

Zamanmn en basit tammuyla olgiilebilen degisme olarak agiklanabilir
(33). Zamamin bir baglangi¢ bir de bitig noktass  vardir. Bast ve  sonu
sinirlandinlmig bu siire  herkese esit olarak dagitilmamistir. Bu siire kimilerine
uzun, kimilerine kisa zaman tammstir. Insan simirh  bir yasama sahip olmasi
nedeniyle zamanim en iyi bigimde degerlendirmek zorunda ve arzusunda olan bir
varliktir. Zaman, yasamin kendisidir. Zamam bosa gegirmek, aslinda yasami bosa
gegirmek demektir (34). Genelde insanlar uzun yasama arzu ve istegi igindedirler.
Bunun i¢in daha fazla zaman talep ederler. ¢agdas bilim  ve teknik, giinii,
dolayisiyla 6mrii uzatmakla beraber, giin keske 48 saat olsaydi diyenlerin ve
zamamn azlik ve kisahfindan sikayet sayisi gittikge gogalmaktadir. Oyle ki
¢agdas yasamin baglica 6zelliklerinden biri acele etmedir (33),

Gergek su ki, hayat ve zaman birbirinden aynlmaz. Uygun olmayan,
tatmin etmeyen bir iste bosa zaman harciyorsaniz, hayatimzi da harciyorsunuz
demektir (96). Kendi kisiligine ve zevkine uygun iste ugrasmak zamanin dogru
yOnetilmesinin temel anahtandir. Kisilikle dzlestirilmis bir is zamana olan talebi
siddetlendirecektir. Insanlar daha fazla zaman talep ederek daha fazla is basarmak
isterler ve daha uzun yasama istegi zaman talep etmenin nedenleri arasindadur.
Hayvanlanin ve onlara benzeyenlerin zaman sinirlan ufku yoktur. Yanlhiz simdiki
anlanni yasarlar; ne ammsama, ne de tasarlama yetenekleri vardir. (37). Iste,
insanlart hayvanlardan ayiran en o6nemli 6zellik sahip olduklan zekadir. insan
dilgiinebilen, karar alabilen, amaglan olan, plan yapabilen, tercih yapabilen,
arastrma  ruhuna sahip olan bir varliktir. Insanlanin sahip oldugu bu
ozelliklerinden dolay, zamamin ¢nemini anlayarak kisa miirlerini daha fazla
uzatma gabasi giidiilmelidir.

*3 Jean Luis Servan Schilber. Zaman Kullanma Sanati. Alun Kitaplar. istanbul. 1989. S: 16
4 Zevvat Hatipoglu. Zaman Savurgantyiz. istanbul Universitesi Yayinu, Istanbul. 1990, S.4
%% Kemal Tosun. Zaman Yonetimi Sorunu. {stanbul Universitesi Yayini, Istanbul, 27.2.1981.
%6 Alan Lakein. How To Use Time Wisely. U.S. News and World Report. 1986, S:45

37 Jean Louis Servan Schreiber. A. g.e. S:60



1.9.1. Amaglarin Zaman Talebine Etkileri

Zaman kisilerin lehine, islememektedir. Degismelerin temsili oldugu
hallerde ve problemin farkmma vardiZimiz anda, giliklerden kendimizi
kurtarabilmemiz igin gok az bir zamanin kalmis oldugu genellikle dogrudur (38).
Problemi son anda farkina varma zaman ve para israfina neden olacaktir. Parayi
tekrar kazanmak miimkiin oldugu halde kaybedilen zamani, tekrar kazanmak veya
harcanan zamana tekrar geri dénmek miimkiin degildir. Zaman hayatin kendisidir
dedigimizde bu harcanan zaman, hayatin bir bélimiinii harcama anlamina
gelecektir. Bu geri doniilmesi imkansiz olan yol, zaman yoludur (hayat yoludur).
Gegmiste yapilan hatalar gelecekte tecriibe kaynag olacaktir. nsanlar bu
tecriibelen yagayarak ve de, zamani nasil yonetmesi gerektigini, dolayisiyla kendini
nasil yonetmesi gerektigini Sgrenerek sahip olacaktir. Zaman insanin en degerli
varligi (aktifi)dir. Zamani, en uygun, en yararli bigimde kullanmak ve israf
etmemek igin, herseyden once, bir zaman bilinci gelistirmek gerekir. (39) Bu ise
ancak planh ve programh ¢aligmak, zamam etkili ve verimli bir bicimde kullanma
yollarina bagvurmakla miimkiindiir.

Yagsama baglilik, mutluluk ve amaglann ¢ok olmasi zamana olan talebi
siddetlendirecektir. Yasamm sevmek, ondan zevk almak mutluluguda beraberinde
getirir. Boyle bir insamin hayattan bir gok beklentileri  vardur, yani amaglan
vardir, Ciinkii sinirsiz ihtiyaglan vardir. Bireyin ihtiyacimi kargilamasi daha ileri
bir ihtiyacin  kargilanmasimn nedeni  olacaktir. Bu ihtiyaglanm:  karsilama,
dolayistyla amaglarina ulasma ¢abas1 giiderken daha fazla zaman talep etmesini
¢ok dogal karsilamak gerekir. Amaglar araglart mesru kilar burada ki ara¢ zaman,
amag ise ulagmak istenilen hedeflerdir. Bu durumda denilebilir ki amaglar zamana
olan talebi mesru kilar.

*8 John Humble. Sosyal Sorumlulugun Denetimi. T. Sise Cam Sanayi Fab. Yavin. [stanbul. 1991, S:18
* Kemal Tosun. Zaman Yonetimi. Istanbul. 26.8.1987. Millivet
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1.9.2. En Az Harcama flkesi

Isletme, fayda yaratmak tizere iiretim araglannin uyumlu bir bigimde
birlesmesinden meydana gelen bir birimdir. Fayda yaratilan bu birimde ekonomik
olaylar olusur. Uretim, neyin, nasil, ne zaman, hangi amag ile iiretilecegi
konularinda bir takim segim ve tercihler yapilmak yoluyla gergeklestiriliyorsa o
durumda isletmenin ekonomik niteligi ortaya gikar. Eger, tek bir seyin, tek bir
aragla tek yontemle, tek amag isin iiretilmesi s6z konusu olsayd: ve biitiin bunlarla
ilgili gesitli yollar, olanaklar ve yontemler olmasaydi, ekonomik davranis ve
olaylar olmazdi. Amaglar, araglar, geregler, yontemler ve olanaklar ¢ok gesith
olduklanindan ve bunlar arasinda, rasyonellik (asgari emek, zaman, madde v.s.)
harcama bakimindan segimler yapma séz konusu oldugundan, ekonomik olaylar
ve ekonomik hareket ve davraniglar meydana gelir.

En az harcama ile en ¢ok verim elde etmeye ¢alismak anlaminda olan
rasyonellik ilkesi ekonomik ¢aba ve faaliyetlerin temelidir. Bu bakimdan isletme,
ekonomik yénii en giiglii olan kurulustur. Isletme yéneticisi, en az harcama
ilkesinden yola gikarak, isletmesini en karh duruma getirmek zorundadur.

Belli bir iiretim miktan (output) i¢in yapilan harcamalar (input) ne kadar
az olursa verimlilik o kadar yiiksek olur. Ayni sekilde kazang (kar) amaci soz
konusu oldugunda, belli bir sermaye ile ne kadar ¢ok kar edilirse, karhilik
(rantabilite) o kadar yiiksek olur.

Yiiksek venmlilik saglamak igin, varolan gesitli teknik yol. olanak ve
araglardan en az  masraflissm segme konusunda gabalar harcanmis ve
diizenlestirme saglanmissa, ekonomik bir sekilde davramlmis olur (00y. s
gorenlerin ve diger iiretim 6gelerinin rasyonel ve dolayisiyla verimli bir bigimde
galismalan bir ¢ok onlemlerin alinmasimi gerektirir ki, bunlara rasyonalizasyon
(rasyonellestirme) 6nlemleri denir. Olumlu sonuglar arttirma, buna karsin olumsuz
sonuglan azaltmay: amaglayan bu énlemler, normal harcamalar (yani masraflar)
ile anormal giderler (yani zaman, israf ve kayiplar)'in en aza indirilmesi amacina
yOneliktir. Yonetim, iglerin etki ve verim derecelerini arttirdiklan ve sdzii gegen
onlemlerin alinmasini olanakh kildiklan zaman baganya ulasirlar.(61)

60 Kemal Tosun Jsletme Yonetimi 1.0 isletme Fakiiltesi Yaviny. istanbul. 1987. S:32
61 Kemal Tosun A.g.e. S:12



1.9.3. En Az Emek ilkesi

Cagdas insanin refah ve mutlulugu igin gerekli olan ¢ok gesitli ve yiiksek
kaliteli mal ve hizmetlerin iiretilmesi igin, insanin emrinde ki en ilkel (basta
gelen) iretim aract (unsuru, &gesi) emegidir. Emek ise insanin tizyolojik ve
psikolojik enerjisini bir amaca ulasmak iizere ve zaman iginde kullanilmasidir.
Demek ki, ilk ve en dnemli iiretim 6gesi olan emek, aslinda, insansal (beseri) enerji
ile zamanmn birlesmesinden  olusmaktadir. Oyleyse, emegin etkili ve verimli
(ekonomik) bir bigimde kullanilmasina iliskin ilke ve kurallar aslinda yalnizca
enerjinin - degil, fakat zamanin da ekonomik bir bigimde kullanilmasina
(yOnetilmesine) uygulanmaktadir.

Insanin basta omir, yani zaman: olmak iizere, enerji ve emrindeki
maddesel-teknik kaynakla sinirhi oldugundan, amaglarina bunlarn en az 6lgiide
harcayarak ulagmaya gaba gdsterme egilimi vardir. Bu, hem duyguya hem de akla
dayanan davranis, iktisat ve yénetim  bilimlerinde rasyonellik (asgari emek)
ilkesi ile almir. Bu ilkeye uygun olarak faaliyette bulunmayan bir kisinin, akil
dis1 (gayri rasyonel, gayri iktisadi) bir bigimde davrandig: sdylenir. Su halde, bir
kigi az zamanda, az emek ve harcama ile ¢ok sey elde etmek, birgok amaca
ulasmak zorunlulugundadir. Ancak bunu yaparken amaglarinin nicelik ve
niteliklerinden fedakarlikta bulunmamaya dikkat etmelidir. En az emek ilkesine
uygun bir bigimde davranirken, birsey, saptamis oldugu amagclanindan miktar ve
kalite kayiplanina ugrarsa bu durumda, faaliyetinin etkinligini yani amaca
ulagtirma niteligini yitirmis ve rasyonellik ilkesinden ayrilmig olur (62),

Insanlarin  Smiirleri, enerji  ve olanaklan sinirsiz olsayd1 rasyonel
davranmaya  gerek olmayacak belliki yoneticilik gereksiz olacakti. Gergekten,
insanoglunun, simirh olan 6mrii igine olanak oldugunca ¢ok ve iyl seyler
sigdirmak isteginde olmas rasyonellik ilkesini dogurmaktadr.

Insanin gordiigii is igin  bagvurulan, insan enerjisidir ve yapisinda
bedensel, zihinsel, ruhsal bir gaba ve emek dedigimiz insan giiciide yer alir. Emek

62 Kemal Tosun A.e. S:189



kavrami iginde, dogal olarak zaman o&gesi de yer alir. ¢iinkii enerji harcama,
ancak bir zaman siiresi iginde olusabilir.

1.9.4. Amaglara Zamanminda Ulagma Egilimi

Isletme kar etme amaciyla, iiretim etmenlerini uyumlu bir sekilde bir araya
getirilerek mal veya hizmet iireten bir organizmadir.

Bu tanima gére isletme su 6zellikleri tagir (63):

a) Isletme canlidir, yani belli bir 6mre sahip canli bir varliktir. H. Fayol
bu anlamda isletme yerine daha gok toplumsal organizma deyimini kullanir.

Isletmenin bu 6zelligi itibartyla amaci, hayatiyetini siirdiirebilmes: igin
¢evre kosullarina uyum saglamaktir. Isletme dogal, toplumsal, ekonomik,
hukuksal, siyasal ¢evre kosullan ile birlikte yasar, bunlan 6nemsemeden kendi
faaliyetlerini siirdiirerek, azami fayda saglayamaz. Buradaki amag, isletmeyi gevre
kosullan ile uyumlagtirarak varhgm siirdiirmektedir.

b) Isletme kar etme amacini giider. Biitiin faaliyetlerini 6nce kar elde
etmek igin gergeklestirir. Isletmeye en yiiksek kan getirecek mal ve hizmet
iretir bunun igin bir ¢ok arastirma yapar. Pastadan en bityitk dilimi alma
¢abasindadir. Amag enaz maaliyetle en fazla gelir elde etmektir.

c) Isletme esas olarak mal ve hizmet iiretme amacim giider. Isletmenin
yasama ve geligmesi igin, her seyden once basarmas: gereken fonksiyonu, talep
edilebilir bir mal veya hizmet iiretmektir. Isletme iiretimde alalade bir sekil de
degil fakat rasyonellik ilkesine uygun bir sekilde bulunur.

d) Isletme piyasa igin iiretimde bulunur; yani igletmenin islevi gelisigiizel
iretim degil, fakat satmak amaciyla iiretimdir.

63 Kemal Tosun A:g.e. S:13



Isletmenin buradaki amaci arz ve talep kanunu gergevesinde talep
olunan mallann arz etmektir. Yukanda saydigimiz  islevlerinden dolay:
igletmenin iirettigi mal ve hizmette potansiyel talep olusmuyorsa isletme o malin
tiretimini durdurur. Ciinkii mah satilmiyordur. Satilamayan mal isletmeye bir kar
saglayamayacagindan o mali iiretmeye galismak rasyonellik ilkelerine uymaz.

Isletmenin kurulusundan 6liimiine kadar, yasam siires1 boyunca bir ¢ok
amact vardir. Fakat amaglan sonsuz zaman tasimaz. Clinkii  yasamas1 ve
varligini  siirdiirebilmesi  belirledigi amaglanna en kisa zamanda ulasacak
planlar yapmakla miimkiindiir. Ekonomik ve rasyonel davranma zorunlulugu,
amaglari belli ve sl zaman siiresi iginde bagarma zorunlulugundan
dogmaktadir (64). Ulagilan amaglar, yeni amaglan dogurur ve isletmenin
hedeflere ulasma, enaz emek ve masrafla yani rasyonellik ilkesine uygun bir
bigimde olmalidir. Bu ilkenin uygulanmasi igin hedeflerin ve bunlara ulasacak
arag, yontem ve olanaklarin segiminde, enaz harcama ve en gok verim 1lkelenm
benimsemek gerekir.

64 Kemal Tosun . Yonetim ve Organizma. (Uygulama ve Politikalar) Istanbul 1984. S:181
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2. ZAMAN ANALIizZi VE ZAMAN HARCATAN UNSURLAR

(Calismanin bu bolimiinde zaman kavrami, zaman analizi boyutunda ele
almarak ; yonetim, yonetici ve iggbrenlere zaman Kkayipettiren unsurlar
tanimlanarak irdelenicektir.

2.1. Zaman Analizi

Insanlann  zamanlanm analiz etmekteki basansizliklarinin bir nedeni
problemlenin  Gziinii pek kavrayamamalaridir. Cok zaman insanlardan,
tanimliyabildikleri kadarntyla iglerini tamimlamalanm istenir. Yapacaklar islerin
bir listesini yapmalanni istersek ve bunlari yapmak igin ne kadar zaman
harcadiklanm belirlemelerini istesek listeyi ger¢eklestirdiklerinde yaptiklariyla
karsilagtirdiklaninda, biiyiik bir degisiklik ortaya ¢ikmaktadir.

Aligkanliklarimizla yaptigimiz davranislar ¢ok zamanimizi almaktadir. Bu
tip bir davrams genellikle bilingsizce yapilir,. Zamanimizi her an nereye
harcadigimiz1 hatirlamaya ¢aliymamiza ragmen, hesapta olmiyan galismalar ortaya
¢iknginda neler yaptigimizin  genelde farkinda olmayiz. Dahasi, zaman
harcamadigimiz igin, bunu kontrolimiiz disgindaymis gibi diisiiniiriiz. Siiphesiz
bazilan kontroliimiiz digindadir, ancak pek ¢oguda kontroliimiiz dahilindedir.
Zamamimizi kontroliimiiz altina almadan once, ne kadar zaman kullandigimz
bilmemiz  gerekir. Su  gercegide kabul etmeliyiz ki, problemlerimizin pek
¢ogunda asil kaynak yine insanin kendisidir ve ¢oziimleri de yine kendisi
bulmalidir.

Her yoneticinin zaman problemleri oldugu igin, bunu analiz etmek
onemlidir. Cok iyi tamimadikga hi¢ bir problem ¢6ziilmez. Eger bildigimiz
yollarla problemleri ¢6zmeye galigirsak, yanlig problemleri ¢6zmeye son verir ve



problemlerin daha kotilye gitmesini onleriz. Zamam kullanma ile ilgilt 1y1 bir
istthbarat,  problemlerin tam anlamiyla taninabilmesini saglar.  Bunlarda
beraberinde iyi sonuglar getirir. Bazi anlarda, 1y1 bir zaman analizi; problemlerin
sandigimiz kadar ciddi olmadiginida agi3a ¢ikancakuir.

Zamamimizi nasil kullandigimizi analiz etmek igin verileri toplamamiz
gerekir. (65)

2.1.1. Zamanin Degeri Nedir

Yararh bir analitik yaklagim, zamammizin analitik degerini de kapsar.
Baska bir deyisle, degeriniz ne kadar? Pek ¢ok yonetici kendi zamanlarinin
gergek degerini bilmez. Zamanlannm daha etkin kullanmak isteyenler igin,
zamanlarninin degerlerini bilmelen yararl olacaktir.

Douglass and Douglass tarafindan Onerillen asagidaki yontemle
yoneticilerin gergek zaman degerini hesaplamak miimkiindiir.

a) Yillik maag

b) Ek faydalar

¢) Yillik maas + ek faydalar

d) Genel giderler ( Ofis gevresi, mobilyalar, telefon vs.)
e) Sekreter harcamalan

f) Sekreterin ek olarak yaptig: isler

g) Sekreterin maasi ile ek gelirinin toplam

6% Douglass and Douglass A.g.e. S:55



h) Sekreterin genel giderler

1) Diger giderler, toplantilar konferanslar, egitim
j) Toplam sirket giderleri

k) Kar ve vergiler

1) Bu toplamu giinlere boliin

m) Bu oram saatlere boliin

n) Dakikalik degerini hesaplayin(66)

Deger sasirticidir, tahmin ettifimizden daha yiiksek ¢ikacaktir pek
¢ogumuz ger¢ek zaman degerimizi tam olarak tahmin edemeyiz.

Zamanin  degerini 6grendigimizde bu bilgiy1 ¢esitli sekillerde
kullanabiliriz 6megin katilacagimiz bir toplantinin olmas: gereken toplam zamani
hesapliyabiliriz. Kisaca vakit nakittir.

Pek ¢ogumuz birkag dakikayr harcamanin, ciddi bir sorun oldugunu
hesaba katmay1z. (67)

2.1.2. Giinliik Zaman Kaydi

Zaman yanlizca yonetici igin  degil isletme iginde ¢ok degerlidir.
Giinliik zaman kaydi zamam nasil kullandigunizi anlamamiza yardime1 olacaktir.
Pek ok yonetici giinlik zaman kayd: kullanma fikrini reddetmektedir (68).
Onlara gore bu uzun bir istir ve ¢ok zaman ahr. Bunun yaminda kendileri

66 Douglass and Douglass A.g.e. S:61
67 R. Alec Mackenzie A.g.e. S:74
68 Douglass and Douglass Ae. S: 58



zamanlannin nereye gittifini ¢ok 1iyi bilmekte ve bunun igin zaman ayirmayi
gereksiz bulmaktadirlar.

Aym fikirde olmak miimkiin degildir. Aym sekilde bir giinlitk zaman
kayd1 tutanlarin bu eforlarina olumlu bir karsilik aldiklarida belirlenmigtir.
Yaptiklan  bu kayitlar konusunda faydali ve degerli bilgilerde edinmislerdir.
Giinliik zaman kaydinin en giizel 6meklerinden birt sekil ( 2) de gdsterilmistir.
Yaptigimiz her seyi zamanlanm, ne kadar siirdiigiinii kayit etmeliyiz. Kayitlara
erkenden baslamahyiz. Adimizi ve ginin tarthini, zamani, zaman kayit
formunun en iistine yazmaliyiz. Bu zaman kaydim1 ¢antaya koyup ve giin
i¢inde gittigimiz her yere gotiirmeliyiz. Kaydt gin boyunca hatirlatmast igin
formu masamiza koymaliy1z.

On bes dakikalik araliklarla zamam kaydedersek. Bu araliklar boyunca
yanlizca tek bir sey yapabiliriz 6megin bir toplantiya katilmak. Diger araliklarda
ise pek gok sey yapabiliriz. Omegin, iki telefon konugmas: yapabilir, mektuplan
acabilir ve sekretere talimatlar verebiliriz. Her olay1 yazmak gerekmez, en 6nemli
ve en ¢ok zaman alanlann iizerinde yogunlasmak gerekir. Bunun sonunda akici
bir profil saglamak i¢in yeterince detay elde edebilinz.

Aktiviteler yapildii anda kaydedilmelidir (69). Giiniin sonuna kadar
beklemek gerekmez. Hi¢ bir hafiza mitkemmel degildir. Kaydiniza miimkiin
oldugu kadar detaylar eklemeliyiz. Miimkiinse harcamalar yapmali ve bunun ne
anlama geldigini de not etmeliyiz. Omegin: 9.45 Konugmak igin ugramak 13.20
Raporlant okumak 14.30 - Mektuplan dikte etmek 15.15 - Kahve

69 Beck Arthur C. A.ge. S:47



GUNLUK OLAYLAR RANDEVULAR YAPILACAK [SLER

800 — |
8.30
9.00
9.30 4.
10.00 3.
10.30 6.
11.00 7.
11.30 8.
1200 @ —— 9.
1230 ——— 10.
.00 ——— 11
.30 ——— 12.
200 ——— 13.
230 — 14.
300 —— 15.
330 ———— 16.
4.00 —— 17.
430 @ — 18.
500 —— 19:
530 ——— 20.
600 —— 21.
630 ——mm — 22.

Sekal 2: Giinliik Zaman Kayit Formu
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tutmasinin  avantajlan  vardir. Bu kisi olaylart izlerken daha tarafsiz kayitlar
tutarken. daha akici ve zaman kullanmada daha hesapl olucaktir. Digsaridan bir
g6zlemci. olaylar koti giderse de kayitlan tutmay: ihmal etmez. Dezavantajlan
ise bu go6zlemct kisi giin iginde olaylardaki degisimi tam anlammyla fark etmez.
Aynmi zamanda bu gozlemci bazi durumlar disindaki olaylan fark etmeyebilir,
dahas1 disaridan gozlemci beraberinde her zaman daha fazla harcama getinr.
Siiphesiz giinlilk bu zaman kayitlartm1 da kimin tutacag: konusunda bir takim
zorluklar olucaktir. Avantajlan ve dez avantajlart g6z Oniine alindiginda en uygun
sonuca ulasabilinz. Disardan gozlemcinin getirebilecegi bir diger alternatif ise
yapilan aktiviteler giinlilkk randimana gére kontrol edebilecek birisinin olmasidir.
Eger randimanh bir sekilde ¢alismak istiyorsak, haftalik zamani dogru
kullanma konusunda iyi bir profil elde etmek i¢in 4 1la 6 hafta arasinda her giin
i¢in takriben 30 kere g6zlemlemek gerekir. (71

Giinliik zaman kayitlanni analiz ederken zaman harcanan konulan
incelemek mevcut olan zamana goére ayarlayip ayarlamadigimizdan emin
olmaliyiz. Nitelekli zaman, zamanin gegis siiresi ile 6lgiilebilir. (72) Nitelik daha
zor bir durumdur. Bu sadece hazirlanan zaman miktarini degil harcanan 1§ giiciiniin
ve harcanan emegin iglevidir.

Problemler ortaya ¢ikarirken, bazi ¢6ziimler agik¢a ortadadir ve hemen
uygulamaya gegirilebilir.

Ginlikk diizenli zaman kayitlanni yararh ve kullamgsh olabilecek &zel
zaman kayitlanda tutabiliniz. Bunlar; telefon kayitlan, ziyaretgi ve galigma
kesenlerin kayitlart ve toplanti kayitlanmda igenir. Bu 6zel kayitlar diger
kayitlardan daha fazla bilgi edinilmesini saglar.

Zaman kayitlannin amacinin oneml aktiviteleri taniyip
ayarlayabilmemize yardimc1 olduklanm unutmamak lazimdir. Onemli aktiviteler,
hedefleri basanya ulagtiran aktivitelerdir. (73) Zaman kayitlan hedeflere
ulagtirmayacak aktivitelerinde ortaya ¢ikmalanm saglar. Aktiviteleri kayda
gegirirken, her aktiviteyi bir hedefe yoneltmeliyiz. Eger hedeflere yonelik
olmayan aktiviteler kesfedersek, onlart nasil tanimlayacagimizi, veya aymnp nasil
faydali bir aktivite haline getirebilecegimize 1y1 karar vermeliyiz.

71 R. Alec Mackenzie A.g.e. S: 39
72 Westbrook Llovd - Charles Lifer A.g.e. S:77
73 Douglass and Douglass A.g.e. S:106
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Zaman kayitlanmzi su sorunun cevabinda da kullanmak olasidir. Zamam
kim kontrol ediyor? Listedeki her aktiviteye bir goz gezdirmek ve bunun tedbirli
olarak kullamlmis bir zaman m1 yoksa bagkalann tarafindan kontrol edilmis
zamanimi temsil ettigini tespit etmek gerekir. Burada bir onlem gerekebilir.
Aktiviteyi uygulamaya koymada ihtiyath davramldiginda, bir bagkasinin
zamanimizi kontrol etmesi gok kolaydir.

Zaman kayitlanni kontrol ederken bir  takim siirprizlerle karsilagmak
kesindir. Bazi yonlerden gok iyi bazi yonlerdense ¢ok kotii olabiliriz kesinlikle
kavramadigimiz ne oldugunu bilmedigimiz konular iizerinde zaman harcadigimizi
kesfedebiliriz. Bazi konulara ne kadar ¢ok bazi konulara ise ne kadar az zaman
harcamis oldugumuzu farkederek sagirabiliriz. Biitiin bu bilgiler zamanim nasil
kullandigimizi ve nasil verimli  hale  donistiirebilecegimizi  gérmemizi
saglayacaktir.

Giiniiniiziin en kullamish en talep edilen projelerinden biri, farkli konular
iizerinde harcadigimiz zaman diizgiin olarak kayda gegirmektir pek ¢ok y&netici
bunu bos is olarak goriir béyle bir diizenli rapor tutmanin imkansiz olduguna
inanmaktadirlar.  Harcadigimiz  zamani  yansitmayan giinleri  hepimiz
yasamisizdir. Zaman kayit makinast son zamanlarda piyasada ¢ikan ve zaman
problemini ¢6zmek igin en uygun alettir.

Giin sona erdiginde, herhangi bir konu iizerinde zamam harcadigimiz
konulan gézden gegirmek isteyebiliriz. Basitge okuma diigmesine basip
istedigimiz numaray: belirtip istedigimiz bir konuya harcadifimiz zamam
ogrenebilir ve bunu not edebilinz. Tim giiniimiiziin kaydini, toplam diigmesine
basarak elde edebiliriz. Liizumsuz olarak ge¢mis zamani, 6nemsiz diigmesine
basarak 6grenebiliriz. Biitiin bu bilgileri zaman kayit makinasindan &grendikten
sonra, silme diigmesine basarak tim kayitlan silebiliriz. Zaman kayit makinasi
bir baska dolu giin i¢in kayda hazirdir. Giiniin veya haftanin sonunda, yararh islere
harciyacagimiz zamani topliyabiliriz.

Eger zaman kayitlan daha kolay daha ilging yollarla yapilirsa, belkide
daha ¢ok insan bu vyola bag vuracaktir. Eger 6zel olarak miisterilerle
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ugragiyorsaniz, zaman kayit makinasi gereksiz bir alet olabilir. Ama eger tam
tersi ise bu alet son derece degerlidir. (74

2.1.4. Girevierin Islev Analizi

Zamanla ilgili verilerin toplanmasindaki diger bir yol gérev islev analizi
yapmaktir. Bu analiz ii¢ ayn perspektiften ele alinabilir..

1) Ne yaptigimiz1 diisiiniiyoruz.
2) Ne yapmaliyiz,
3) Gergekte ne yapiyoruz,

Bu ii¢ perspektifi incelemek zaman problemleri hakkinda yeni ufuklar
acacaktir. Bu yeni goriisle zaman kullammimi  nasil degistirecegimiz konusunda
yeni kararlara vanlabilir. Isle ilgili bu ii¢ goriigii bir araya getirebilmek igin gérev
béliimii galismas1 yapilmalidir. Analize igin neler igerdigini bir hafta boyunca ne
tip uygulamalar yaptigimizi belirterek baglanmalidir. Islevler ne kadar 6nemli ise
oncelik degen o kadar yikselir (75). Daha sonra, hafta boyunca her islevsel
konuya ne kadar zaman harcadigimizi tahmini olarak belirtebilinz. Eger tim
gorev iglevlerini kapsiyorsak, bu siitin toplam % 100 olmalidur.

Isimizde neler olmadigim arastirmak yararhdir. Yapmamz gereken,
ancak tam olarak yerine getirmedigimizdir. Eger dyleyse bu tip konulan
listemizde belirtmeli ve bunlara oncelik degerlerinide gostermeliyiz. Tahmim
zaman siitunu bu tip konulara daha 6nce zaman aymmadifimz  konulan
gostermektedir. Simdi listeyi bir gozden gegirip hafta boyunca her konuya ne
kadar zaman ayinlmis incelemeliyiz. Eger amag sirketi olmasi gerektigi sekilde
organize etmek ise, her iglevin uygun bir zaman miktan elde edebilmesi
gereklidir.  Ust  siituna  ideal zamanlan kaydedilmeli. $imdi yapmay1
diigiindiigiimiiz seyler yapilmas: gerekenler ve ger¢ekte yaptiklanmiz arasindaki

74 Douglass and Douglass A.g.e. S:94 ‘
7% Yasar Holding . Zaman Yénetimi Semineri 20-24 Kasim 1989 Izmir



farki analiz etmeye hazinz. Bunu yaptifimizda zamami ve i§i kontrol etmek
i¢in gerekli kararlan almak i¢in daha iyi pozisyonda olabiliriz zamani daha 1y1
sekilde geri kazanma konusunda ne yapmamiz gerektigini bilmeliyiz.

[si diizgiin bir sekilde analiz etmek igin, anlaml pargalar haline getirmek
gerekir. Ornegin biitiin toplantilan biraraya getirip hangi konulan igerdiklerini
onemsemeden liste yapabilir veya onlan kaydederek biribirinden ayirabiliniz.
Yaptigimiz is her ne olursa olsun bunlan ayirabildigimiz kadar farkli katagorilere
ayirmak zorunda kalabiliriz ¢iinkii bunlar analizimiz i¢in gereklidir. Siniflandirma
veya diger detaylarla ilgilenmemek, milkemmel olmayan bir analiz bile degerli
olacaktir.

Burada bir bagka konununda dikkate alinmasi1 gerekir. Tiim zamam
harcadiktan sonra eklemeler yapmadan once gikartmalar yapmaliy1z. Eger bu
konu iizerinde daha fazla zaman harcamak istiyorsak, birbaska konuya
ayirdigimiz zamam azaltmak gerekmektedir. Ekleme ve ¢ikartmalar bazen isle,
insanin kisisel zamam arasinda sinir gérevi goriir. Bu ¢ok yogun zamanlar
genellikle, kigisel zamanlardan alinti olup, i§ saatine eklenirler. Béyle bir durum
oldugunda da, bekledigimizden daha fazla karsilik 6demek gerekir.

Onemli seylere az zaman harcadiyimiz gibi fazla zaman da
harcayabiliriz.Bu iizerinde diisiinmemiz gereken daha uzun bir goriigtir. Zamam
ayarlayabilir ve her konuya uygun bir miktar zaman birakabilinz. (76)

Pekgok yonetici, is analizinin bir degeri olup olmadig: konusunda kusku
igindedirler. Biitiin zaman analizleri sadece tek bir amag igin yapilir; amaglarla
faaliyetler arasindaki farkliligi kesfetmek. Amaglar gelistirmenin iy1 bir zaman
planlamasi i¢in tek ve en 6nemli yontem olmasina ragmen, amaglarn belirlemek
yoneticinin igidir. Eger dogru aktiviteler yerine getirirsek, amaglara ulagmak i¢in
iyi bir sans olur. Eger yanlig aktiviteler yaparsak, hedeflere asla ulasamayiz.

Gergek konumumuz, bulundugumuz yerle, olmak istedigimiz yerin ortasindadir.
("

Yapilan pek ¢ok analize gére, yoneticiler yanlizca faaliyetler kanalize
oluyor ve amaglara baglamiyor. Birtakim analiz &rnekleri olmadan, aktivitelerle

76 Douglass and Douglass A.g.e. S:112 _
77 Alexander Hamilton Institute Inc.. Zamamt Nasil Kontrol Edersiniz. Ece Yavinlan, Istanbul. 1979,
S:63
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amaglar arasindaki farklihk asla ortaya ¢ikmaz. Bu farkliliklar kasti olarak ortaya
¢ikmazlar. Bunlar gelismeye baslayan olaylan takip ederler.

2.1.5. Acil ve Onemli Isler

Onemli konular, hedeflere katkida bulunurlar ve ayn1 zamanda degerleri
yitksektir. Katkisi ne kadar gok olursa, faaliyet de o kadar 6nemli olur. Onemli
olaylar ayn1 zamanda uzun vadeli olaylardir. (78) Uzun zaman iginde degisirler.
Acil olaylar kisa vadeli olaylardir,, o an yapilmalan gerekir, bekleyemezler.
Amaglanimiza yonelik olabilirler Apagik, gozle goriilebilir bir katkilan da olabulir.
Sik stk bu sayilanlan yerine getirmezler. Ancak, acil konularin, 6nemli
konulardan daha ilgi ¢ekici oldugu da bir gergektir.

Acil olanlarla, 6nemli olanlar arasinda siirekli bir genlim yaganir.
Problem, 6nemli olaylann giin i¢inde seyrek olarak yapilmasi hatta hafta igine
birakilmasidir. Onemli konular seyrek olarak acil olurlar. Ancak, acil konular
dikkatimizi ¢ekerler ki iizerimizde bu konuya dogru ge¢gmeye bir istek
uyandirirlar, her giin, her vaadimize baski uygularlar.

Acil  olaylarda ise olaylann  gergekten acil olup olmadiklarim
ogrenmeden, harekete gegilir ve bazen acil olmadiklari zamanlarda bile
bunlarin acil oldugu iddia edilebilir. Pek ¢ok acil gibi goriinen olay aslinda
daha sonraya birakilabilir niteliktedir. Onemli konulan daha 6ncelikli olarak
yerine getirmek igin ihtiyacimiz olan seyler akil, cesaret ve disiplindir. (79) Eger
acil islere kars1 bu diiskiinliigiimiizden kurtulursak, i¢inde bulundugumuz bu
ikilemden kurtuluruz. Asagidaki matris bize yardimci olabilir.

Bu matris, faaliyetleri analiz etmek ve hassas olunan konulan
kesfetmede bizim igin degerli bir yol olacaktir. Analizinize baslarken, bir kareyi
dikkate almali ve igin hangi boéliimiiniin bu kareye ait oldugunu bulmaliyiz. Giin
boyunca yaptigimiz faaliyetleri bir kaydim tutmaliyiz; daha sonra her faaliyeti
inceleyip ve hangi kareye ait oldugunu belirtmek gerekair.

78 James Mc Cay , The Management of Time. New Jersey 1982. S:49
9 Douglass and Douglass A.g.e. S: 77
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Acil
1 3
Acil Olmayan 2 4
Onemli Onemsiz

Sekil 3; Zaman Matrisi

Birinci kare, hem 6nemli hem de acil olan konulan igine alir. Pek ¢ok
yonetici faaliyetlerini diizenli kurallar iizerinde simirlamay1 tercih  eder. Is
bunalimlarini, hatirt sayilir bir misterinin bir problemini, gelecek yilin senelik
biit¢e raporu igin son dakikalara yaklagsmayi ve boliimdeki ii¢ uzman kisinin ayn
giin hasta olmasina kadar herseyi igine alir. Birinci karedeki konular, g¢ok hizli
islemektedir. Aradaki uyusmazlik ise sudur; Yoneticiler genellikle bu tip
konulara egilim gosterir, ancak neticede yanliy cevabi alir. Bunlan yerine
getirmek gerekir, ¢iinkii bunlar 6nemlidir, ancak genellikle bunlar acil olduklar
isin yerine getirilir.

Ikinci kare, 6nemli fakat acil olmayan konulan igerir. Bu kare, ne olmadi
veya yeterince stk olmuyor mu? sorulanyla ilgilenir. Ornegin, planlama, deneme
ve gelistirme konulanm igine alir. Pek azimiz bu konulara, harcamamiz gereken
zamandan daha az zaman harcanz. Cinkii bu konular acil degil ertelenebilirler.

Ugiincii kare'deki konular, giiniimiiziin bityiik bir yiizdesini igeren konular
igerir. Acil olan konular vardir, ancak bunlar hedeflerimizle gok az ilgilidirler.
Telefon konusmalant buna bir 6mektir. Eger telefon konusmalarina harcadigimiz
zamanin kaydim1 tutarsak, pek ¢ok yonetici bu konusmalanin ¢ok kiigiik bir
yiizdesinin gergekten 6nemli oldugunu anlar. Ancak hepsi zaman alir. Yanlhizca
ugramak igin gelen ziyaretgilerde bir bagka Omnektir. Bu ziyaretgilerin gogu
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onemsiz haberler getirirler, ¢ok az1 gergekten o6nemli bir haber getirir. Ancak
yine de, iigiincii kare'deki konular giiniimiiziin % 50 ve % 70'ini kapsar.

4. kare'nin agikta olmadigini bilmekten hoslaninz. Bu karedeki konular
ne acildir, ne de o6nemlidir. Ancak yine de, yapilan gozlemlerden anlasildigina
gore giiniimiiziin % 10-% 40 aras1, dordiincii karedeki olaylarla geger.

Onemli ve acil aynnmim daha iyi anlayabilmek i¢in bu matrisi yaparken
her bir aktivite igin bir miktar zaman ayumak yerinde olacaktir. $iiphesiz, bu
yontem onemli olaylara ne kadar, Onemsiz olaylara ne kadar zaman
harcadipimizi ortaya ¢ikaracaktr. Bu yontem aym zamanda, énemli olaylar igin
ek zamami nereden bulabilecegimizi de gosterir. Bu uygulamayi yaparken,
olabildigimiz kadar diiriist olunmalidir. Yapilan herseyin énemli olduguna inanmak
gerekir. Bu dogru degildir. Baz1 konular, digerlerinden daha Onemlidir. Bunu
kabullenmek rahatsiz edici olsa da giiniimiiziin biyik bir boliimiini dnemsiz
islerle ilgilenerek geger.

Zamandan daha fazla faydalanmak i¢in béliimlere ayirdigimiz faaliyetler
basvururken, Parettonun ilkelerini hatirlamakta yarar vardir. 19.yy egitimcileninden
Vilfredo Pareto'ya gore, herhangi bir diizeydeki kritik elementler bu dizeyin
minimum derecesini tegkil ederler. (80) Yillar boyunca bu kavram 80-20 kurali
olarak bilindi. % 80'lik bir deger %20'lik bir konudan gelir, %20'lik bir deger
1se %80'lik bir konudan gelir.

Omnegin, %801k satig miisterilerin %20'sine yapilmigtir; %80'lik kar,
%20'lik iiretimden gelmistir, %80 oranundaki problemler galiganlarin %20'sinden
gelmistir. Hata basanlan %80 oramindaki sonuglar, gergekte yapilanlann %20
sint olusturabilirler.

Bu 80-20 kuralimin énemi acil matrisi ile ilgilidir ikinci karedeki konular
%80 lik bir olusturan %20 nin bir bélimiidiir. Bunun sum basit olarak énemsiz
isleri bir kenara birakip daha 6nemli islerle ugrasmaktir. Eger olaylan 80-20
kuralina gore analiz edersek yaptigimiz her seyin %80 lik diigiik degerli
oldupunu anlanz. Eger bu tip igler i¢in zamanin %80 ini kullamyorsak,
zamam akillica kullanmiyoruz demektir. Gergekten gereken konulara zamam
harcamay: 6grenmek gerekir.

80 Douglass and Douglass A.g.e. S:73
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2.1.6. Zaman Yatirimina Doniig

Projeleri analiz ederken tek bir dakikanin 6nemi daha fazla agiga
¢ikmaktadir. Bir dakika zaman birligini en ¢ok agiga ¢ikartan unsurdur.
Karsimizdakilere hi¢ diigiinmeden Bir dakika bekler misiniz g¢ok gereksiz bir
faaliyet iizerinde yanlizca bir dakika siirdiigii igin ugragabiliriz. Dakikalar sahip
oldugumuz tek seydir. Bu kigiik zaman birligine yeni egilim daha basarili
olmamiz1 sagliyabilir. Dakikalar1 bir araya getirmek sonuglarin olumlu veya
olumsuz olmalarina karar vermeyi saglar. Dakikalart bir araya topliyarak
hayatimizin zaman diizenini yeniler veya kaybederiz. (81)

2.2. Zaman Harcatan Unsurlar ve Bir Sistematik Yaklagim

Zamanin ne derece 6nemli oldugunu biliyoruz. Zaman planlamasinin
sistematik  bir yaklagim oldugunu kabul ediyoruz. Zaman aliskanliklarimizi
inceledik, hedefleri belirledik, oncelik sirasina  koyduk, uygun sonuglar
edinebilmek i¢in planlar yaptik ve faaliyetlen planladik.

Ancak olaylar ters gitti, oncelik sirasina gore en yukarida bulunan
amag iizerinde ¢aliymaya bagladik. Ancak istem dig1 olaylar (telefonlar ziyaretgiler
vs.) planlanmiz alt iist edip zaman galabilirler.

Baganli bir zaman planlamasi dikkatli planlama sisteminden daha
fazlasina baghdir. Planlan yok edecek olan zamani bosa harcama konusunda,
olumlu bir tepki vermek gerekir. Planlama taktiini gelistirerek ve zamant
bosa harciyacak bir takim unsurlan harciyarak, igimizde zirveye ulasabilmek ve
zamam etkili bir sekilde kullanmak i¢in firsat yaratmig oluruz. lyi bir zaman
planlamasi §6yle belirlenmistir;

81 R. Alec Mackenzie A.g.e. S:127
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Sistematik Zaman Planlamasi + Bosa Zaman Kullanimi1 konusunda
Olumlu Yaklasim = Etkili Zaman Kullanimi

Formuliin diger tarafi ihmal edilirse, zamam1 uygun kullanma
konusundaki yaklagimlar basariya ulasamiyacaktir. Diger insanlarla gahstigimiz
zaman onlann uygun olmiyan zamanlarda olugabilecek hi¢ de tahmin
etmedigimiz isteklerine teslim olmak zorunda kalabiliriz. Buradaki kilit nokta,
kontrol edilmeyeni kabul etme, kontrol edilebilenide kontrol etmektir. (82)

Bunun tam ve kesin bir tamimlamasi yoktur. Zaman kontrolii g¢evreye ve
mevcut zamanda neyi basarmaya ¢aligtigimiza baghdir. Daha 6nemli bir konu
varken, daha az énemli bir konu iizerinde ugrasmak bos yere zaman harcamaktir.
Onem, hedeflere karsilik faaliyetlerin 6lgiimii ile ortaya ¢ikar. (83)

Zaman harcatan unsurlar iki gurup i¢inde incelenebilir. Bunlar; disa doniik
ve i¢ce doniik. Disa doniik olanlar, herhangi bir kisi veya herhangi birsey olarak
genellestirilebilir. Bu gurup genellikle yardimci g¢ahisanlan, aileleri, satici ve
miisterileri ele alir. Baz1 durumlarda, yaz: islenini, trafik sikisikliklarim, elektirik
aletlerini  bile kapsar. Birgok disa doniik zaman harcatan unsur bizim
kontroliimiizdedir.

Icedoniik olanlar ise, yukarda bahsi gegen konularla ortaya g¢ikar. Bunlar
tanimlamast ve basa ¢ikilmasi zor konulardir. Pekgok insan yasadiklan ikilem
ice donikk oldugu halde, problemlerini digerleriyle paylasarak zamanlarni
harcarlar. Is erteleme, planlama eksikligi ve hayir deme konusunda zorluk
¢ekme, ige donitk zaman harcatan unsurlara ¢mek verilebilir.

Herkesin bosa harcadiy zaman vardir. Hatta en disiplinli yoneticiler bile
zamanini bosa harcayabilirler. Ancak 1yi sonuglar  iretebilenler arasinda
farkliliklar vardir. Uretim yapabilenler, harcadiklan zamani en aza indirgeyecek
diizeyde tutarlar. Ige déniik veya digadéniik olsada ve zaman 6ldiiren unsurlann
biiyilkk bir yiizdesini de kontrolleri altina alabilirler.

Amaglan dikkatlice tamamlamanin ilk adimi, zamani1 harcatan unsurlan
kesfetmektir. Amaglar olmadan, ugrunda zaman harcayacak higbirsey kalmaz,
¢iunkii herhangi bir faaliyet bir digeri kadar iyi ve gereklidir. Bu ancak,

82 Douglass and Douglass A.g.e. S:115
83 R. Alec Mackenzie A.g.e. S:82
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hedeflerin ne olduguna ve neyi basarmak istedigimize baghdir. Boylelikle
zamanin harcanmas1 6nemli bir konu olur. Bir y6netici i¢in zaman harcanmasi,
diger bir yonetici i¢in degerli bir zaman kullanimi haline gelebilir.

Her yonetici giinde yaklasik iki saatini bosa harcar. Boga harcatan
unsurlari tamimaya bile gerek duymazlar. Problemin ¢6ziimiinii arayabilmek igin
hi¢ zamanlan yoktur. (84

Amaglarimiz oldugunda ve bunlarn basarmak istedigimizde zaman
harcama kavrami o6nemli bir konu haline gelir. Bir yo6netici igin zaman bogsa
harcanmisken, bagka bir yonetici igin zaman degerli bir sekilde kullanilmigtir.

Pek ¢ok yonetici zaman harcatan unsurlan tamimak istemez, giinki
bunlardan ayrilabilmek beraberinde yeni degisiklikler getirir. Degisiklikler kolay
kolay olusmazlar. Bunlar genellikle pek g¢ok zor igin ardindan gelen kigisel
aliskanliklarin tekrar gozden gegirilmesini zorunlu kilar. Pek ¢ok ydnetici
bunun ne kadar rahatsiz edecegine aldirmaksizin, statilkoya devam etmektedir.
Yoneticiler olaylan degistirmez ve problemlerden dolayr sikayet etmeye devam
ederler. Ancak problemlerini en aza indirmek ve bunlan birbirinden ayirmak igin
hi¢ bir olumlu adim atmazlar.

Giinliik 15 akis1 iginde karsimiza g¢ikan ve zaman kayiplarina neden olan
tim faaliyetleri belirlemek onlann kayip olmaktan g¢ikarip hedefe ydnelmemizi
sagliyacak sekle doniistirmek degildir. Planh ve sistemli galigmalar yapmak
gereklidir.

Zaman harcatan unsurlan belirleyebilmek i¢in, tiim aktivitelere en
lyi yaklasim sistematik bir analizdir. (85) Faaliyetler, bagsarmaya ¢ahsilan
hedeflerin tiimiinit nasil  gergeklestirebilir, hangi faaliyetler zamani bosa
harcatiyor? hangileri daha 6nemli? Bu tip bir analiz bize 6nemli bilgiler vernr
ve boylece zamanin yavas yavas gozden kaybolmasinin gergek nedenlerini
kesfetmeye baslanz. Zaman harcatan unsurlani ayumada sistematik yaklagim
izlenecek bes adim vardir.

1.1yi bir yontem izlenmeli. Zaman harcatan unsurlarin 6ziinii bulabilmek
i¢in bir takim bilgiler toplamak genellikle yararli olur.

84 Douglass and Douglass A.g.e. S:118
85 Douglass and Douglass A.e. S:120
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2. Olast sebepleri tanima; zamani harcatan unsurlann her biri 1¢1n, olasi
olabileceklerin bir listesini yapmak gerekir.

3. Miimkiin olan ¢6ziimleri gelistirmek; Her bir sebebi bir kere g6z oniine
alip problemleri ¢ozebilecek tiim yontemleri bir kagida yazmaz problemlerin
¢Oziimiiniin asil kaynagim olustururlar.

4. En uygun ¢oziimii segmek; Ortaya athigimiz her sebep i¢in uygun bir
¢6ziim bulmaktir.

5. Coziimii uygulamaya gegirmek; En iyi ¢6ziimii buldugumuzda hemen
harekete gegmeliyiz.

Bu sistematik yaklagimin her adimimi dikkatlice takip edip ¢6ziime dogru
hareket edildiginde ¢ok daha biiyilkk ve 6nemli zaman kontroliine dogru hizh bir
bagar1 elde etmek igin en gegerli yol oldugunu anlanz. Bu da en iyi ¢6ziimdiir.

Anketler ve istatistikler yonetici ve iggérenlerle yapilan gériismeler ile ig
degerlendirme ¢alismalan agagidaki zaman harcatan unsurlan ortaya cikarmistir.

2.2.1. Ziyarete Gelen Misafir

Eger ofis herhangi siradan bir ofis gibi ise insanlarin séziiniizii kesip
araya girmeleri isin bir pargasidir. Bu kesintilerin pek gogu ofis digindandur,
anidir, genellikle planlanmamigtir bu sebeple zamam ve dikkati alir.

Bu tip kesintileri ayiramayiz. Bunlarin bir kismu  gereklidir ve hatta
bazilan 6nemlidir. Ancak, bunlan kisa kesmek igin elden geleni yaparak
problemleri 6nleyebiliriz. Ofisdeki fiziksel diizen incelenmeli, bu diizenleme
ugramaya gelen konuklara cesaret vermiyecek sekilde olmalidir. Fazla
koltuklan ortadan  kaldirmak gerekir.  Eger beklemedigimiz ziyaretgimiz
oturacak yer bulamazsa konulan uzatmak igin firsatida olmaz . Bir uzmanin
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gozlemlerine gore herhangi bir ziyaretin uzunluk siiresi ziyaretginin oturdugu
koltukla dogrudan iliskilidir (86). Ancak hi¢ bir koltuk ani kararlara zorlamaz.

Fazla misafir koltuklanimi ortadan kaldinrken mobilyalan tekrar
diizenlemek gerekir, ¢aliyma masasi yerini degistirmek trafik karmasasiyla yiiz
ylize gelmekten kurtanr.

Zaman muhafazasi yapilmahidir yani, fotograflar ilgi gekici yagh boyalar
yorumlara agik ve ilgingtirler ve uzun konugmalara yol gosterirler Aile resimleri
de aym islevi gorir. Miimkiin olan her zaman ofisin diginda insanlarla
goriiglilmelidir.  Koridorlan  resepsiyonlari, konferans salonlarim kullanmak
zaman kazandinr. Bu tip mekanlarda fazla konusma sansi daha azdr. Eger
insanlar gérmeleri gerektigi i¢in ararsa dogruca onlann ofisine gitmekte istekli
olmak zaman kazandinr. Bu durumda oradan aynlmak ig¢in zamam, kendimiz
belirleyebiliriz.

Giinii planlarken, araya girme ve kesintilerede zaman aymrmak gerekir.
Ginliik faaliyetleri arka arkaya biitiin giine siralamamalidir béyle yaparsak, araya
giren tek bir kisi biitiin giinliik plam alt ist edebilir. Oncelik sirast hazirlamali
onemli olan faaliyetleri g¢ikarmali ve yanlizca 6nemli konulan plana dahil
etmelidir. Bazi giinler kendimizi tamamen ise empoze edilmis olarak buluruz
ancak giinler gegtikce artik nefes alacak zaman kalmaz. Zaman kaldiginda daha
az 6nemli goriilen konuya déniilmelidir. Eger davetsiz misafir sayesinde bunlara
ulasamadiysak, giin ve plan zarara ugramiyacaktir.

Ugramaya gelen ziyaretgi geldiginde gereksiz konulari konusmaya
eklememeli; kisisel 6nerilerde abartilmis kibarliklarda bulunmamalidir. Her
zaman hakli olmay1 ve tartigmalan kazanmay: digiindiigimiiz konuda hi¢ bir
zaman kazanamayiz. Digerlerinin tavirlanmi inceleme sonucinda ¢ikanlan
yamtlar yanlig olabilir. Eger ziyaretgiyle konustugumuz konu ilgiyi ¢ektiyse
herbir konusma siiresi igin uygun bir zaman belirlemeli ve ona gbre hareket
etmelidir.

Kapatilmig bir kap1 igeriye girip zaman: almaya niyetlenmis birisi igin bir
engel olusturur. Pek gok yonetici igeriye girmeden o6nce kapiy1 galar. Eger
bunu yapmazlarsa birdahaki sefere bunu yapmalarini istemeliyiz. Yonetici tek

86 James Mc Cav A.g.e. S:76
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bagina sessiz bir ortamda daha iyi ¢alisabilir. Kapali kap: bu is i¢in avantaj
saglar.

Eger kapi agikken ¢aligmaya alistiysak devam ettirmeliyiz. Hatta acik
kap1 politikasim tam olarak agiklayabilmek igin zaman ayirmak gerekir. Agik
kapr politikasim iki yolla degistirebiliriz; bir, kaptyr arada sirada kapatmak
rahatsiz edilemiyecek belirli ve diizenli zamanlar ayarlamak. Ikincisi, gerekli olan
personeli ve kigileri gormek igin belirli bir zaman gizelgesi gelistirmek. Bu tip
davetsiz misafirlerin biiyiik bir ¢ogunlugunu fikir ve oneriler almak isteyen
personel olusturur. Bitiin personel iiyelerine ayn1 anda 6nem vermek ve onlarla
belirli bir zaman iginde ilgilenmelidir. Hepsine aym saygiyr ve ilgiyi
gostermek, onlar igin siirekli zaman problemleri olugturmamak gerekir.

Yardimcilardan problemleri yazmalanm ve her birinin ¢éziimii igin iig
yada dért fikir 6nermelerini istemelidir. Ustlerle ilgili bir problem varsa, aynisini
yapilmalidir. Bu basit eylem konuya odaklanmayi, hedefi belirlemeyi ve
problemleni ¢6zme yetenegini gelistirmeyi saglar. Ancak, biitin bunlar i¢in de
bir zaman limiti aywmay: unutmamak gerekir.

Hayir demeyi 6grenmek. Ancak, kendine tam anlamiyla giivenen insanlar
hayir sézciigiinii kolayca séyleyebilirler. (87) Kelime haznemizde hayir en
¢ok zaman kazandiracak kelime oldugundan, onu en uygun zamanda kullanma
aligkanligin1 edinmek gerekir. Her durumun elbette farkli bir uygulamas: vardr,
ancak agagidaki 9 madde bu konuda yol gésterecek yardimcilardir.

[y

. Patrona hayir diyebilmek.

9

. Yapmarmuz, gereken isleri oncelik sirasina koymak;

(93]

. Diger insanlara zamanimiz oldugunda onlara yardim etmek de istekli
oldugumuzu gostermek.

4. Her an her seyi problem yapmamak. Bu gereksiz bir aligkanliktir
ve zaman planlamasim olumsuz etkiler.

87 Arthur C. Beck A.ge. S:43



5. Hayir dedigimiz zaman o insanlarla ayni diizeyde oldugumuzu
disiinmek.

6. Ek bir is verilecegi zaman, tehlike sinyallerini tanimay1 6grenmek.
7. Insanlann problemlerini ¢6zmeye ¢aligmamak.

8.Tum tavsiyeleri dikkate aldigimizda yanlizca kendi gururumuzu
tatmin eden bir kisi olmadigimizan emin olmak.

9. Hayir dedigimizde kendimizi suglu hissetmemek.

2.2.2. Telefonlar

Yoneticilerin Orgiitsel iletisim ag1 i¢indeki ve miigteriler ile diger gerekli
salislarla haberlesmede en bilyitk yardimcilan olan telefonlar iyi kullanilmazsa
zaman harcatan bir unsur olarak ortaya ¢ikar.

Telefon; en biyilk yardimcimiz olabilecefi gibi zaman harcatan en
bityiik unsurdur. (88) Eger onu uygun kullanirsak zamanin bosa harcanmasini
engelleriz. Ancak telofonlarin rahatsizlik yaratan yénlerini, birkag noktay1 g6z
oniinde bulundurarak hatirlamakda yarar var.

Eger modas1 gegmis bir sistemse telofon sistemini tamamen
degistirmelidir. Giiniimiizde modem ve  zaman kazandiran aletler
kullamlmaktadir. Sistemi tamamen degistirmek igin nelerin gerekli oldugunu
belirlemek gerekir. Modemnize edilmis bir sistem uzun vadede Isletmeye daha
fazla kazandiracaktir. Zamanin para oldugu ve yeni bir sistemin kotii
baglantilardan, baglantisizliklardan ve mesgul hatlardan kurtaracagini unutmamak
gerekir.

88 Douglass and Douglass A.g.e. S:121
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Disanyla konusmalan guruplara ayirip her giin ii¢ veya bes telefon
konusmasi yapmak i¢in belirli bir zaman ayirmali. Aym1 15levi goren faaliyetleri
guruplara ayumak her zaman en biiyilkk zaman kazandiric1 unsurdur. Sonuglar
ise her zaman memnun edicidir.

Diizenli olarak aradigimiz kisilerden aranmaya uygun olduklan zamanlan
ve en ¢ok mesgul olduklart zamanlan 6grenmek gerekir.

Konusma yapmadan once konusulacak konunun bir taslagini
hazirlanmahidir. Bu taslak odak noktay1 gosterecek ve konusma sirasinda esas
konuyu unutmaya olanak vermiyecektir. Konugsma sirasinda diisiinme  firsati
yakalamak i¢in taslagy gelistirmek gerekir.

Telefon konusmalannmizin %90'im1 olusturan ufak tefek detaylardan
vazgegmek.

Sekreter telefonla olan problemlerde bir ¢oziim olabilir. Pek ¢ok ydnetict
kendi telefonuna kendin cevap ver politikasim1 takip etmektedir. Bu saygi
duyulacak bir davramg olabilir ama zamanin bityilk bir kismini1 harcar. Dahasi
bu kisi bir organizasyonun igine girmistir ve en kotiisii bu gok biiyiik bir zaman
kaybidir. Unutmamak gerekirki eger bagkalan telefona bakacaksa ¢ok fazla
deneyimi olmalidir. Aksi takdirde bu konuya ¢ok fazla zaman harcamak gerekir.

Bazi zamanlar arayan kisi konusur, konusur ve sonug¢ta hi¢ bir sey
séylenmez. Eger zamani harcamaktan korkuyorsak o anda yem ve bilingh
olarak konu yénlendirilmelidir.(8%)

2.2.3. Raporlar

Her zaman okunacak pek ¢ok dergi ve yazlacak raporlar vardir. Pek
¢ok sayfanin istesinden gelmek zaman alir. Ancak su onerilen dikkate almakta
fayda vardir.

89 R. Alec Mackenzie A.g.e. S:93
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Her giin diizenli olarak gelen okunacak metinlerin ne olduklarni
ogrenmek gerekir. Eger bunlar yararh bir amag sunmuyorlarsa bunlan iptal
etmek gerekir. Bunlan belki zamanim olur diisiincesiyle bir kenara koymak
gereksizdir. Okunacak metaryalleri 6nem derecelerine gore ayirmali ve
Igeriklerini tekrar incelemelidir. Genellikle kisa ciimleler kullanilmalidir.
Diisiinceleri uzun paragraflarla ve komplike ciimlelerle agiklamak ¢ok zaman alir.
Uzun raporlar daha fazla zaman alir. Ne gerekiyorsa onu sdylemeli ancak
diisiinceleri anlagilmaz hale sokmamak gerekir.

Sekreterden gormemiz  gereken ekonomi dergilerini ve giinliik
gazetelerdeki konulan incelemesini istemeliyiz. Bu tip bir yaklasimin iki avantaji
vardir. Sekreter isle ilgili daha fazla bilgi sahibi olucaktir ve yardim edicektir.

Sekreterden, gelen mektuplan dikkatlice elemeden gegirmesini  istemek
gerekir. Masaya gelmeden 6nce énemsiz olanlan ayrmasi istenmelidir. Ayni
zamanda nitelikli bir yardimciya hatta bazi durumlarda daha uygun birine baz
metaryallerin  génderilicegini ihmal etmemek gerekir. Bazi sorunlar ve
okunacak metaryaller baska insanlar tarafindan daha rahat incelenebilir ve bu
tip materyallerin masaya gelmesi gerekmez.

Hizli  6grenim kurslariminda  zaman kazanmak agisindan G6nemi
tartigilamiyacak bir aktivite oldugunu inkar etmemek lazimdir.

Eger yazmak gereken bir rapor listesi varsa onlarn teybe kayit
edilmesini saglamaliyiz. Teybi her kosul ve her yerde dinleyebilme olanagina
sahibiz. (90)

2.2.4. Mektuplar, Notlar

Mektuplagmaya yiiklenme hep gok yaptigimiz igtir. Ancak ¢ogu zaman
bu isi kendimize yiikleriz. Bir mektup yazdifimizda onu bitirme igin hep

% Douglass and Douglass A.g.e. S:129



56

igimizde bir istek duyanz. Diger konular bunun kadar bize bu hissi vermez.
Mektuplar o kadar o6nemliki  herhangi bir ise girigmeden once onlan
cevaplandinnz.

Ele alicagimiz ve cevapliyacagimiz her mektubu Onem sirasina gére
ayirip her mektubu ayni yolla ele almaliy1z. )

Bu giinkii igleri bu giin yannki igleri yann halletme aligkanhig
kazamlmalidir. Mektuplann  ileri bir tarthe biriktirme aligkanligindan
kagimlmalidir. Bir mektubu ele aldiimizda bitirebilirsek bagariya ulaginz.

Yazmak yerine telefonu kullanmaliyiz. Telefon her zaman daha hizh
iletigim saglar. Bazi zamanlarda telefonla aninda verilen cevap yeni bir mektup
yazmaktan kurtulmay1 saglar.

Aldigimiz bazi mektuplar el yazistyla yazilmiglardir. Baz1  durumlarda

el yazist ile yazilmig cevaplar dikkatlice hazirlanmis mektuplardan daha
kullanighdur.

Giinliikk yaptigimiz masabagi isleri igin mektup ve paragraf kaliplan
gelistirmek gerekir. Birkag iyi paragraf yazma tarzi gelistirmek igin biraz
zaman harcayip isim veya numaralar vererek zaman kazanabilinz.

Basitlestirilmis bir mektup kalib1 igin 96 kelimelik bir kalibin %10 luk bir
zaman kazandirdifi séylenebilir. (®2) Bu kalipta satirlanin hepsi sol kenardan
baslamaktadir. Onceden bazi kelimeler yiikklenmektedir. Konu siras1 ise
okuyucunun mektubu kafasinda katogorilere ayirmasina yardimci olacaktir.

Mektubun kopyalanmin kayitlara yiiklenmesini saglamah ve yiikleme
yapmadan 6nce silinecegi zamam belirlemeliyiz bu ¢gok zaman kazandiracaktir.

9! Douglass and Douglass A.g.e. S:130
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2.2.5. Iy Gezileri

Bazi1 yoneticiler iglerinin geregi is gezilerine ¢ikarlar bu kaginilmaz
seyahatleri degerlendirmek, zaman kaybi olarak gormektense; kazanmaya g¢aligmak
yine yoneticinin elindedir.

Sik stk iglen icabi yolculuk eden ydneticiler, yolculuklarina
islerinin bir pargasi1 gibi bir bakis agisiyla bakarlarsa daha fazla zaman ve enerji
kazamrlar. (93) Pek ok yonetici bu isgezileri bosa zaman kayb1  olarak
gormektedirler seyahat zevk vermeyip bir de iizerine ek isler eklenince hayal
kinkligina ugramaktadirlar. Kullanilan tiim seyahat araglarimi ofis gibi diigiiniirsek
yolculuk esnasinda bir ¢ok sey basarabilme zamanimiz olur ve artik yolculuklar
zaman kayb1 yaratmaz.

Ofisden aynilmadan 6nce i§ gezisi esnasinda kolayca yapilabilecek islen
yamimiza alabiliriz. En ¢ok zaman harcatarn islerin g¢esitli béliimlere ve
basamaklara ayirmak zaman tasarrufu saglar. Kaset kayitlanm incelemek igin
ideal bir zamandir. Kasetlere dikte etmek i¢inde son derece ideal bir zamandir.
Bu tip isler yolculugun aynlmaz bir pargasi olarak ortaya gikar.

Okunacak metaryaller varsa okunmali. Ozellikle problemli gegen
yolculuklar igin zaman kazandrracag: kesindir.

Is gezilerinde eglence ve oyunlan unutmali. Zaman kullamminda hedefler
en etkili unsurdur.

Hayrr deme kabiliyeti zaman kullaniminin nasil  kontrol altina
alinabileceginin bir gostergesidir.

93 Douglass and Douglass A.g.e. S:133
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2.2.6. Toplantilar

Yoneticiler durum degerlendirmesi yapmak, ¢alismalan yonlendirmek,
hedefleri vermek gibi nedenlerle isgorenleriyle toplanti yapar. Burada amag
toplantiy1 kisir bir ¢ekismeden yada monolog iliskiden ¢ok; etkili ve iiretken hale
getirmektir.

Toplantilardaki zaman kaybina ¢agrildigimz ve katilacagimiz toplantilarin
iki noktasindan yaklasgiimalidir. Bu tip toplatilar igin toplantidan  Onca
toplant1 aninda ve toplantidan sonraki aktiviteleri belirlemek gerekir. (o4

Bir toplantiya ¢agnldiginda hazir  olup olmadigimizdan emin
olmaliyiz. Toplantida ne bagarmak istedigini bilip faaliyetlerin durumuna gore
hedefler belirlemek  gerekir. Toplantilarda  tartigtlan konular genellikle
gereksiz ve ¢nemsizdirler buna ragmen gerekli olan kararlara odaklanilmalidir.
Boylece tarigma daha yararh olur. Gerekli belgeleri ve raporlart  almadan
toplantiya gidilmemelidir. Eger gerekli materyaller olmadan konuya girersek
tariymay1 agmaza sokariz. Toplanti sirasinda kisa ve kii¢iikk notlar ahnmahdar.

Gereksiz toplantilara katilmama uygulamasi her ne kadar zor olsada bir
toplantiya katiliyorsak, mutlaka bir ajanda hazirlanmalidir. Her toplanti igin bir
zaman limiti koyup ajandaya gére toplantiyr zamaminda baglatip zamaninda
bitirmek gerekir. Toplantiya katilanlan dikkatlice segerek kimin gorlisii daha
gerekliyse toplantiya onu gagirarak zaman kazanabilmek mimkiindiir.

Tiim katilanlardan ne tip bir katki bekledigimizi agik¢a ifade etmeliyiz.
Katilanlarin kendi istirakleri dogrultusunda istedikleri zaman gelip gitmelerini
saglarsak, bilgileri igin birkag dakika yeterli olan kisileri toplant1 boyunca bir
sandalyeye oturtmanin hi¢ bir anlam yoktur.

Toplanti siiresince katilanlant gok fazla rahat ettirmemek gerekir.
Toplantinin siiresi koltuklarin rahathig: ve kahvenin miktan ile dogru orantilidir.
Eger gerekiyorsa toplantilan ayakta yapmak zaman kazandinr.(93)

94 Alexander Hamilton Institute Inc. A g.e. $:36
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Diizenlenen toplantilann herbiri zaman zaman analiz edilmelidir.
Dogru kigiler mi katiliyor? Cok fazla kisi mi katiliyor? katilan kisiler hazirhikly
m1? Toplanti uygun yerde ve uygun zamanlarda m1 yapiliyor? Toplantilan
nasil  geligtirebiliriz?  Bir  toplanti  bagkamt  olarak yoneticiler taktik
gelistirmelidir.

Miimkiin oldugu kadar toplantilara bas vurmadan kararlar alinmalidir.
Personelden gerekli Gneriler alinmalidir. Daha 6nceden bir karara varip daha
sonra o konudaki fikirleri almak en iyi yoldur. (96)

Toplantiya katilan bir  kisi olarak toplantiyr daha yararh  hale
getirebilmek gerekir. Toplant1 ile ilgili bir sorun varsa bunu toplantida bulunan
diger insanlara tagimak yerine dogrudan toplant  bagkanma gotiiriilmelidir.
Toplanttya katilmadan  6nce toplantimn  amacim 6grenmek iyt bir
baslangigtir.

Toplantiya zamaminda katilinmali ve bu konuda digerlerine 6rnek
olunmalidir. Eger toplanti bagkani kontrolii kaybederse; duruma hakim olmaya
¢ahgilmahdir. Gurup igin hedefler belirlemek, uzayan bir tartismay1 sonuca
gotiirebilir, aynca fikirler sorulabilir ve planlanmus aktiviteler 6zetlenebilir. Bir
yonetici basitge herzamanki tavirlanm degistirerek toplantilara yeni bir hayat
kazandirabilir.

Bazi yoneticiler toplantilanin  gelistirilmesi konusunda hig¢ bir etkilerinin
olmamasindan yakinirlar ama bu higde dogru degildir. Eger biitiin toplant iiyeleri
¢esitli fikirleri one siirerlerse, bu 6nerileri geri gevirebilecek toplant1 bagkan1 ¢ok
azdir.

2.2.7. Sonugsuz Haberlesme

Organizasyonlar iginde etkinligi saglamak ve yoneticinin basans: igin en
onemli siireglerden biri haberlesme siirecidir. Yoneticiler bu siireci etkin

% James Mac Cay A.g.e. S:61
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kullanmazlarsa O6nemli zaman kayiplarina ugrarlar. Haberlesme yoneticinin i
yaptirmak igin kullanacag ve uyum sagliyabilecegi bir aragtir.

Genellikle haberlesme araglan; sozle, yaziyla ve sekilledir.
Haberlesmelerin %90 i1 konusmalar olusturur. (97) Pek ¢ok yonetici simirh
kelime haznesi oldugunu ve bu kelime haznesini nasil kullanicaklarm
bilmediklerini gz 6niinde bulundurarak konusmacinin tamamen konusmaya
konsantre  oldugunu goririiz.  Genellikle her ikisi de mantikli olarak
diisiinmiiyorlardir ve ne soylemek istediklerini gok seyrek olarak belirtirler. Bu
tip bir haberlesmenin ne derece basanya ulagacag: konusunda endigselenmemek
gerekair.

Haberlesmenin basarisizlikla tamamlanmasinin en 6nemli nedeni insanlann
ne hakkinda konusucaklarini tam olarak bilmemelendir. Yoneticilerin yapmasi

gereken sunlardir:

1. Bu konu hakkinda tam ve akilc1 bilgi vermek,

19

. Etki uyandiracak bilgileri bir araya toplamak,

W

. Basit ve akilci olarak agikga fikirleri yaymak.

Yoneticilerin  haberlesme konusunda &zel bir sorumluluklarnn vardir.
Talimat ve uygulamalar ¢ahsanlarin  eline gegmeden Once iist dizey
yoneticilerinin  ellerinden ge¢mektedir. Her diizeydeki yonetici, ¢alisanlarinin
kendilerinden neler bekledigini &grendiklerinde iizerlerindeki etkiyr  bilmek
zorundadirlar. (38)  Yoneticilerin kendi isyeri ¢alisanlan arasinda gok siki
baglan  vardir. Haberlesme ve  kigisel iligkilerindeki baganlan  sirketin
ilerlemesinde en 6nemli etkendir.

Basanili  haberlesmede bir gecede basanii olunamaz.  Etkileyici
olmasindan 6nce konusan kisiler arasinda agik bir konusma ge¢mesi lazimdir.
Baglanti kuran kigi fikirlerini rahat¢a ortaya atabilmeli ve soru sorup
yanliglar yapabilmelidir. Bu sartlar altinda artik mesaj kolayca kavranir hale
gelecektir.

97 Douglass and Douglass A.g.e. S:134
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Akilcr ve agik  bir konugma i¢in sadelik en onemli konudur. Onemli
mesajlar verirken zaman harcamaktan kaginmamak gerekir. Talimatlan verirken
konular tamidik olsada bunlann i arkadaslanna tamdik gelmiyebilecekleri
ihtimalini de g6z 6niinde bulundurulmalidir. Kendimizi ve personelimizi daha
sonra olugabilecek problemlerden korumak igin konuyu detayh anlatabilecek
kadar zaman ayumak gerekir. Konuyla ilgilenen ¢alisanlan diizenli olarak bir
araya toplamah bu toplantilar sadece rahat bir atmosfer saglamiyacak aym
zamanda ¢ahisanlanin neler yaptgim gormeyi saghyacaktr. Insanlar kendi
mesajlanini iletmek istediklerinde hep aym dili konugurlar. Konugmalarn pek
¢ogu taraflarin her ikiside farkli seyler konustuklarinda genellikle basansizhiga
ugrar. Bir ¢ahsan isletmeyi genel olarak ne kader fazla bilirse ofisteki
haberlesmeler konusunda o kadar az zorluk ¢eker. Herkesi pek gok yolla
haberdar edebiliriz gazeteler, biiltenler, 6zel dergiler, basin haberleri ve mektuplar
gibi pek ¢ok yolla. Yoneticilikteki en eski yol olan gizlilii bir yana birakmak
gerekir bu politika yanlig anlamaya ve tahminlere dayali hareket etmeye yol agar.
Bu aym: zamanda isletmedeki 6nemli konular kargisinda gahsanlarin susmalan
gerektigi hissini verir. Hig bir sey bir haberi disaridan birisinden veya bir gazete
haberinden duymak kadar rahatsiz edici ve yiiz kizartict olamaz. Ofiste
istihbaratlar1 paylagma politakasi en bityiik hedef haline getirilebilir. (99)

Haberlesme bilgisi gibi bagka seylerinde oldugunu unutmamalidir; Bu su
anlama gelmektedir: bir y®énetici ve bir deneyimli kisi olarak g¢abamza karsilik
alirsiniz. Insanlar yeterince gey 6grenirler sonrada geri donii§ noktasina ulagirlar.

Iyi bir dinleyici olmak i¢in dneriler;

a) Dikkatle dinlenmeli. Konusan kisiye bakmali dikkatlice dinleyip
konusulan konuya odaklanmalidir.

b) Kelimeler kadar anlamlan da dinlenmeli. Kargidaki kisinin vermek
istedigi mesajda yeterince agtk olup olmadigim incelemek gerekir.

¢) Yeni fikirlere agik olmali. Konugan kisi diigiincelerini aktarmay1
tamamlamadan konu ile ilgili ne diisindigimiizii arastip bir karara
varmamaliyiz. Unutmayn ki fikir bulamk hatta kullanigsiz bile olsa yeni ve
degerli bir fikrin baslangici olabilir.

99 Douglass and Douglass A.g.e. $:138
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Yanlis iletisimlere karsi uygulanicak en etkili nlem fikrin kesin olarak
aktarildigindandan emin oluncaya kadar onu gesitli  sekillerde tekrar ifade
etmektir. Hatta dinleyicilere anlayip anlamadigini  &grenebilmek igin tekrar
ettirmek gerekir. Sozle aktanlan mesaji yazi ile de belirtmek yararli olur.

Is arkadaslanmi karsilik verme konusunda cesaretlendirmek gerekir. Bu
oneri her zaman hakhi olma hakkim yoneticiden alabilir, ancak personelin
arasinda agik ve akilci bir iletigim saglar. Karsiik verme ile fikirlerde yeni
boyutlar gelisecekur. Eger onlar i¢in aynicalikh bir yoneticiysek yanlig
secilmis tek bir sézciikk bir anda iletisim agna uzun zaman gegmiyecek ¢ok
agir bir zarar verir. Konusma seklinde olmayan iletigimlerin vermek istedigi
anlamli bir mesajin énemini ihmal edemeyiz. Her tiirlii sartta yaptiginiz her en iy1
hareket dinleyiciden en iyi cevap ile karsilik bulur. Ag¢ik haberlesme iy
zamanlanmus bir yonetimin pargasi, daha yeterli ¢aligmaya izin verecek bir arag,
etkili bir haberlesmede eger dikkat edilmezse yanlis yonlendirmeleri tekrar yoluna
koymak i¢in zaman Kkaybettiren bir unsur olacaktir.  Yalmz agik  bir
haberlesmenin kiymeti ortaya ¢ikmaya basladiginda o zaman gergek bir gelisme
soz konusu olur. Bu da hem ¢alisanlanin  moralini arttinr hem de vernimlilik
sonuglarim arttinr.

2.2.8. Faydasiz Yetki Devri

Organizasyon iginde zaman kaybina neden olucak 6nemli etmenlerden
biride delegasyon yani yetki verme gorevlendirme siirecidir. Bu siire¢ yerinde
kullanilmasa yani temsil yetkisi zamaninda ve gerekli kigiye verilmezse faydasiz
yetkilerle zaman kaybedilecektir. Amag bu giicii yerinde ve etkili kullanmaktir.

Goriiniiste delegasyon basit gibi gériinmektedir. Yapilmas: gereken sey
birine neler yapilacagini anlatmaktir. Kigisel giivence ve iddaci olmamakla,
basanli olunur. Eger bir giivenceye ihtiyag varsa veya yeterli derecede iddial
degilsek yetersiz kalinabilir ve eger ¢ok saldirgan ve iddiac1 isek yetki devrinde
bir gok problem gikabilir. Yetki verme sadece tecriibeyle 1yi 6grenilebilecek bir
sanattir. Hi¢ kimse otamatikman iyi bir yonetici olmaz ve zamanin biiyiik bir



kisma faydasiz yetkilerle geger. (100y Simdilik faydali bir yetki devrinde
imkanlarindan  bahsedelim. Bu alanda sistematik yaklagimlan tercih etmek
gerekir.

a) Hedefleri yazili hale getirmek.
b) Sorumluluklan ve yetkileri belirlemek.

c) Motivasyon sartlanini yerine getirmek olumlu bir atmosfer hazirlamak
zaman alir fakat eninde sonunda ¢ok zaman kazandirir ve daha iyi sonuglar
getirir. Iyi yetki dagilimi ast iist seviye arasinda minimum bir giiven ihtiyaci
gosterir.

d) Tamamlanmig is zorunlulugu performans igin kabul edilebilir bir
standart kurma fakat miikemmellik aramamak.

e) Yeterli deneyim kazanmak. Deneyim uzun zaman alir fakat 1yi bir
yOnetim 1¢in ¢ok énemli bir gérevdir.

f) Yonetim eninde sonunda etkin gorev verme ile gorevi alacaklarin
sorumlulugundan olusur. Bu yiizden yonetimin iyi bir takip sistemine ihtiyaci
olucaktir. Bu demek degildir ki devamli i arkadaslarinin arkasindan bakmak
gerekir. Bu ilerlemeleri zamanli olarak kabul etmek gerekir anlamina gelmektedir.

2.2.9. Diizensiz Calisma Masas:

Pek ¢ok yoneticinin zamamnin biyik bir boélimi masa baginda
gegmektedir. Iyi dizayn edilmemis gereksiz dokiiman ve biiro malzemeleriyle dolu
bir masa organizasyona ve yoneticiye dnemli zaman kayiplan yaratacaktir. O halde
ofiste 6nem vermemiz gereken kullanigh ve diizenli bir masadir.

100 James Mc Cav A.g.e. S:77
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Masa organizasyonu ve masa istii diizeni, tiim ofislerde zaman kaybina
yol agan onemli bir faktordiir. Etkili olmak ve zamam iyi organize etmek iy1 bir
orgiitleme yapmay1 gerektirir. (101y

Masalarin ¢ok kolay dagilmalarimin bir ¢ok nedeni vardir. Iggdrenler
calisirken neyi arastirmalan gerektiine veya masalarinin iistiine nelen
alicaklan ile ilgili  bir  krterleri  yoktur.  Masalar  yanhs  amagh
kullamlmaktadir. Dékiip sagarak ¢ahsma alhigkanligindan kurtulmak igin
problemin iizerine rahatga gitmek gerekir.

Bir ¢ok aligkanliktaki gelijme ve masa organizasyonu ile iigili ilkeler
asagidaki gibidir;

a) Eger bir masaya ihtiyag yoksa hemen ondan kurtulunmali. Yazigmalan
ve raporlan masa olmadan daha rahat okuyorsak kigiik bir masada her tirlii
problemleri halledebiliriz.

b) Eger bir masa olucaksa dogru se¢im yapilmalidir. Masalar sekil boyut
ve tasarim olarak ¢ok gesitlidir. Estetik, konum veya sirket siyaseti bir taraftan
gbz Oniine alimir. En bastan baslamali masanin genisligi ne kadar olucak, en rahat
¢alisma alam masanin oturulan sandalyeden olan genisligidir. Cam seylerden ve
cilah yiizeylerden uzak durulmahdir. Bu tip seyler verimlili§i yok eder. Mat
kagitlan ve oldukga kapali masalan tercih etmek gerekir. Sonra masanin
¢ekmecelerine  dikkat edilmelidir eger ger¢ekten bunlara sik sik  ihtiyag
duyulmuyorsa ¢ekmecesiz bir masa tercih edilmelidir. Cekmecelerin gegici
olarak masay1 genislettigini ancak uzun siireli bir depo olamiyacagini kabul etmek
gerekir.

¢) Daima masanin her yerini gérmek gerekir belli bir anda ancak bir 1sle
ugrasabiliriz bu arada digerleri geri plana birakilir. Eger masanin gergekten
kullamishh  olmasim istiyorsak belli bir anda tek bir proje olarak ¢aligmak
gerekmektedir.

d) Hi¢ bir zaman masanin  ustiindekileri ¢ekmecelere tikarak
temizlememek gerekir. Cekmecelere giren her seyin rasyonel olmasina dikkat
etmek gerekir. Cekmecelerin kapasitelerinin tamamim doldurmak gibi bir kural

10 R, Alec Mackenzie A.g.e. S:67
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yoktur. Kullanmay: diisinmedigimiz seyleri masada depolamamali ve bunlan
disann atma géze alinmahdir.

e) Dosyalar gidisata mani olmamali, ihtiyaca uygun bir dosyalama
sistemi  hazirlanmalidir. Dosyalant  agik¢a simiflandinimali ve diizenlenmeli.
Dosyalardak: kayitlan aktif, pasif ve bos kagitlar olarak kategorize etmek zaman
kazandinr. (104) Aktif kagitlar normal ihtiyag olacak, aktif olmayanlar ise
belkide hig ihtiyag olmiyacak, fakat korunmasi gereken kagitlardir. Bos kagitlar
ise saklamaya gerek olmiyan kagitlardir. Once ¢ekmecedeki herseyi disan atmah
ve sadece aktif dosyalan masa veya ofiste tutmalidir. Aktif olmiyanlan ise
yiiksek yerlere kaldirmali. Bog kagitlani ise ¢op sepetine kaldirmak gerekmektedir.

Dosyalan periyodik olarak temizlemeli, bir yili agmis dosyalanmig
metaryaller tasfiye edilmelidir.

f) Yeni bir masa degisimi i¢in hig bir zaman ge¢ degildir.

g) Sadece ii¢ tir kagit vardir. Bunlan biribirini izleyen kategorilere
ayirn.

1) Hareketliligi gerektirenler,

2) Okunmasi ve iistinden gegilmesi gereken veya eger gerekliyse
doldurulmasi gerekenler,

3) Atlmasi ve unutulmasi gerekenler.

1. kategoridekileri masanin sagina koymal 2 ‘ler sola 3 'leri ise ¢op
sepetine koyulmalidir. Bu sistemi her giin takip etmek, gereksiz seyleri bir an
once atmak, kagit yigilmasimi 6nlemek ve hi¢ bir zaman iglem yapilmayacak
bir kagidi1 bos yere tutmamak zaman kazandiracaktir.

h) Cop kullammu bir sanattir. (102) Bir ¢ok yonetici ¢op sepeti iizerinde
hi¢ diisinmez ve onu iyi kullanmasi hi¢ bir zaman 6grenemez. Doldugunda
koti bir goriiniimii olmiyacak biiyiiklikte bir ¢6p sepeti kullanmak elverisli

102 Douglass and Douglass A.g.e. S:140
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olur i¢ dekorasyonu tamamliyacak sekilde degilde kullamsh olucak sekilde
yerlestiriimel:.

2.2.10. Kisisel Diizensizlik

Kigisel diizen sadece diizenin 6nemine ve kiymetine inamldigi taktirde
miimkiindiir. Eger gergekten diizenli bir insan olmak istiyorsak ozellikle
amaglanmiz  olmali. Amaglan belirleyip yazmak ve 6nceliklerini siralamak
gerekir. Sonra siirekli olarak ¢ikan ufak tefek kisisel engelleri belirlemek gerekir.
Eger bu engellerden birkag tanesini degistirmeyi deneyip de basanisiz olunursa
degisimin zor oldugunu diiinmek yanhs olmaz.  Aliskanliklarin  degisimini
tesadiife birakmamak gerekir. Aligkanliklardan  vazgegmek mutlaka plank
olmayr gerektirir. Oncelikle; tavirlan dakika dakika dikkatlice planlamak
gerekir.

Kigisel diizensizlik bir tuzaktir. Zaman israfi dagimk masa korkusuyla
aym Ozelliktedir. Ancak kigisel diizensizlik ¢ok daha biiyiik bir ¢aptadir. Neden
saldirgan davraniglara gerek duyulur? Ciinkii  kigisel diizensizlik gok koklesmis
bir ahgskanhkar. (103) Bu, kisiye zarar veren ahgkanligi degistiip onu Kisiyi
geligtiren bir davramisa gevirmek ¢aba ve enerji gerektirir. Hirshi olupta kisisel
olarak diizensiz olan yoneticiler sonugta halen yapilacak ¢ok seyi oldugunu
goriirler. Bunun agirhig altinda oldukga ezilirler ve genellikle bir ¢6ziimde
bulamazlar. Bu tip yoneticiler kendi tutumlan hakkinda sikayet etmekle ¢ok fazla
zaman harcarlar. Problemlerini sempati kazanmak, ilgi uyandirmak, yardim
talepleri amaciyla is arkadaslanyla paylasmaktan hoslamirlar. Béylece her
kesin zamanin israf olmamasinda basanli olurlar.

103  Joyd Westbrook- Charles lifer A.g.e. S:74
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2.2.11. Kigisel Disiplin Eksikligi

Zaman tuzaklannm ve kayiplarim1 bilmek onlara engel olmay: saglamaz
bunun i¢in yoneticilerin kigisel olarak gaba gostermeleri gerekir. Yagam ve ¢aligma
zamanimizi disipline edebilirsek yani istedigimiz gibi yonlendirip zihnimizle de
desteklersek zaman yonetiminde 6nemli bir adim atmig oluruz

Disiplin, kigisel planlamay: igine alir. Ancak zihnimizin tiim giiciini
icermek igin, organizasyonlann fiziksel boyutlan arasinda gidip gelir.
Asagdaki fikirler iizerinde diigiinmek gerekir (104,

Hemen hemen,
Neredeyse,

Tam o sirada,
Heniiz degil,
Planlamak,
Ummak,
Dilemek,
Istemek,
Siddetle istemek,

Kigisel disiplimi eklemek;

lerlemek,
Varmak,
Basar,

iz iizerinde,
Ulagmak,
Galip gelmek,
Tatmin olmak,
Zafer,
Oviinmek.

104 Douglass and Douglass A.g.e. S:141
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Biitiin bu adimlar atilirsa kisisel disiplin yakalanmig olur.

2.2.12. Calisma Saatleri

Islerine gok bagh olan yoneticilerin diizenli bir hayat tarzi oldugu
gozlemlenir. Kendisine diigen gorevin sabah saat 9.00 ile aksam 17.00 arasinda
sigamiyacagim idrak ederler. Bazi geyleri yapmaya zamanlani yoktur. Her
zaman islerini yetistiremediklerini sGylerler ve stres altindadirlar.
Yoneticilerin ¢ogu pek fazla g¢aliymaktadirlar. Aragtirmalar kiginin  yonetim
merdivenlerinde yiikseldikge, saat ve gin olarak daha ¢ok ¢alisngimi ortaya
koymaktadir. (105)

Bunun mantikli bir nedeni vardir. Daha 6nemli isler, daha biiyiik
sorumluluk ve daha bityiik zaman gerektirir. Fakat madalyonun diger tarafina
baktigimizda; yénetimde yiikseldikge terfi ile birlikte dagitilan yetkilerin ve
emirde ¢aligan kigilerin sayisininda artacagim kabul etmek gerekir.

Bir gorige gore, kiltir farkhiliklan da zaman kavramimin farkh
algilanmasina yol agabilmektedir. (106)

Yapilan bir aragtirma tipik bir yoneticinin haftada 63 saat g¢alistigim
ortaya koymaktadir. Bunun 53 saati biiroda 10 saati disanda. Fakat bu arastinlan
yoneticilerden ¢ogunun fazla galighgim kabul etmesi ilgingtir. (107) Aslinda
asin ¢aligmay: ilke edinmis yoneticiler yetki devretmeyi ve yonetici devretme
konusunda aym titizlii gosterebilseler hem kendi verimliliklerinde hemde
igletmenin verimlilifinde asama kaydetmis olacaklardir.

105 R Alec Mackenzie , Zaman Tuzag: lgi yavincilik.istanbul, 1989, S:37
106 y Kenneth Matejka - Richard J. Dunsing. Time Management. London,1989 S:6
107 R, Alec Mackenzie A.g.e. S:21
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2.2.13. Klasik Iletisim

Yoneticiler her seyden once sosyal iliskilere 6nem veren insanlardir.
Bu yiizden biribirleri ile siirekli irtibat halindedirler. Yapilan arastirmalara
gore, zamanin % 60''m dert anlatmak ve dert dinlemekle yani konusmakla
gegirilir.  Bu konusmalar yiiz yiize oldugu gibi telefonlada olabilir. (108) O
yizden tipik bir yonetici eger goreve yeni atanmigsa ilk isi personelle irtibat
saglamak olmalidir.

2.2.14. Hiyerarsik Yap:

Bir organizasyonda yetki ve sorumluluklar agik ve kesintisiz olarak tepe
yonetiminden asag1 dogru raporlar ve sonuglar agsafidan yukan dogru gider. Yetki
iligkisi ne derece agik ve kesin belirlenmis ise o derece zaman kazandinr.

Orgiitlerde gorevlerin yapist veya niteligi farkhi orgiit birimlerinin
zaman ufkunda degisikliklere yol agar. Bazi gérevlerin planlanmasi iki ii¢ yil
kadar genis bir zaman ufkunu kapsar. (109) Zaman ufku yatay olarak aym
hiyerargik diizeyde faaliyette bulunan birimler ve kisiler bakimindan da farkli
gosterebilmektedir. Genis  dlgiide yaygin zaman ufuklannin bulundugu
orgiitlerde ve planlamada gériis birligi saglamak ¢ok zordur. S6z konusu goriig
farkliliklan erken veya ge¢ ongoriiler nedeniyle biribirlerine bagh olan
orgiitsel kisim ve boliimlerde anlasmazliklar ve gatismalar artacaktir.

Ne kadar yetki devredecegi yonetici igin zor bir sorundur. Yénetim
diizeyl, bu sorunu en az iki sekilde etkiler. Bunlardan birincisi, yonetimle
uygulama zamam: arasindaki ideal oran, yonetim diizeyine gore degisir. Ikincisi,
planlama gibi belirli yonetim gorevlerine aynlan zaman sabit degildir. (110y

108 Ross A. Weber. Time and Management. Frontiers in Management Series, New York 1972. S:23
109 Erol Eren A.g.e. $:435
110 R, Alec Mackenzie A g.e. S:162
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Bu, isletmenin yapisina, personelin niteligine, onderlerin ve onlan izleyenlerin
ozelliklerine, gorev ya da duruma goére degisir.

Insan yonetim merdiveninde yiikseldikge, zamanin g¢ogunu y6netime
ayurmahidir. Planlamaya aynlan zamanda, o kadar olmasa bile artmaktadir. Her
iki gorevde belirgin bir bigimde artiyorsa, bagka bir seyin azalmasi gerekir.
Ornegin bir ¢ok isi aym anda yapan atilimci patron, yonetmekten ¢ok uygulamay:
sirdirecek ve planlama ile denetleme gorevlerini biiyiikk bir ihtimalle ihmal
edecektir. Ote yandan durumdaki kokli degisiklikler, bir yoneticinin her
géreve ne kadar zaman harciyacagini belirliyecektir.

2.2.15. Asirt Is Yiikii

[s yikii nitelikli bir isgérenin belli isleri belli bir ¢ahsmayla yani
performansla yapmasi gereken zamandir. Yoneticiler ve isgérenler performanslan
disinda ¢ahgirlarsa yada galigmasi gerekiyorsa asir is ylikii olayiyla kars1 karsiya
kalirlar. Baglangigta verim saglasalar bile zaman i¢inde performans diigecektir.

Elimdeki biitiin igleri nasil bitirecegim?" 'Bir giin igersinde kendime
aywrabilecegim bir saat bile bos vaktim yok !" gibi sézlen yoneticilerden sik sik
duymak miimkiindiir. Insanlan bu tir stres vyapan diisiincenin tek kaynag,
ellerindeki is yiikiiniin sahip olduklan zaman dilimine sigdiramamalanidir. (111)
Bagka bir deyisle eldeki zamanin optimum kullanmiyarak bir ¢ok igin bagka bir
zamana birakilmamas: sorumlulufundan dogan sikintilardir. Biitin - bu  tiir
problemlerle her giin hasir nesir olmaktansa kigiler zaman yoénetimini miimkiin
kilacak unsurlann yerine getirmeye ¢aligsalar, kendilerini strese sokan o agir is
yiiklerinin o kadar fazla biyiitilecek boyutta olmadigim goreceklerdir. (112)

111 Charles D. Pringle. Munaging Human Resources. Managament Sixth edition, USA. 1984 S:402
112 Charles D. Pringle A.g.e. S:403
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2.2.16. Zaman Yinetimini ilke Edinmek

Dikkat edilecek en Onemli unsur, zaman yonetimini uygulamadaki
disiplinlerden hi¢ bir zaman 6diin vermemektir. Bdylelikle yaptiklan iglerde
zamanlannm planhi bir sekilde degerlendiren profesyonel yoneticilerin  kendi
alanlaninda digerlerinden ¢ok daha fazla basarili olacaklann siiphesizdir. O
halde diyebiliriz ki o6nce bu yaklagim:i 1ilke edinmek sonra uygulamak
gerekmektedir.

2.2.17. Sosyal ve (evresel Faktorler

Genis pasajlar igerisinde dig ¢evrenin etkisi zaman yonetiminin
sartlanmi  degistirmeye zorlayacaktir. Bu degisimin genigligi, karar verme
asamasinda sartlanin degisimini de kabul edilebilir oranda etkiliyecektir. Bu
degigim esnasinda, kararlar dogru bilgi ve kaynaklarla donatilmalidir. Bazen
Oonemli kararlar alinmasi, yonetimsel olarak olduk¢a uzun zaman almaktadir.

Bu arada unutulmamas:1 gereken 6nemli bir konuda gelisen teknoloji ve

diger sosyal ¢evre faktorlerinin ¢ok iyi takip edilip rakiplerden geri kalmamaktir.
(113)

2.2.18. Ertelemeyi Engellemek

Ertelemek hepimizin yapti: bir seydir. Bir ¢ok plan yanlis yapilir, bir
¢ok hayal cevapsiz kalir ve bir gok zaman ertelemelerle doludur. Erteleme bir
yoneticinin zamanminin  daha iyi kullamlmasi yolundaki ¢abalarin &niindeki en

113 Michael H.Mescon - Michael Albert. Organisational Effectiveness. London. 1981 S:190
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biiyiik engeldir. Bir gok yonetici igin erteleme iyi bir kariyer yapamamalarinin,
- mutlu olmamalarinin ve hatta daha kisa yasamalarinin sinsi bir sebebidir. (114)
~ Erteleme oOnemli islerden ¢ok Onemsiz igleri yapmaktir. Olay Oncelik verme
olay1dir. Erteleme basariy1 engeller. Bagan sonuca gotiiren hareketlert yapmakla
gerceklesir. Bu  6nemli seyler ertelemenin odaklandir. Genellikle 6nemsiz
seylert bir kenara birakiriz. Eger onemli degilse, 6nemsiz seyleri ertelemeyi
ogrenmis olsaydik problemimiz hallolicakti. Onemli seyleri ertelememizin bir
sebebi onlan acele seylerle kargilaghrmamizdir. Her zaman igin acele seylere
cevap veririz. Giinlerimiz ¢evremizden gelen isteklerle ve baskilarla doludur.
Onemli seyler genellikle kriz amina kadar dis baskilan geri savurur. Acil olana
cevap vermek Onemli geyleri ertelemekle hayatimizdaki pek ¢ok krize sebep
oluruz. Erteleme ahgskanligim1 yenmek igin bunun bir aligkanlik oldugunu
bilmemiz gerekir. Yaptigimiz seyler olaylara yaklasimmmiz ~ hatta  diisiiniig
tarzzmiz  aligkanhklanmiza goéredir. Bir ¢ofumuz igin bir giiniimiiz digerinin
hemen hemen aymdir, hayatimuiz rutin iglerden  olugmustur. Ertelemeyi
yenmek igin aligkanhiklanmizi  degistirmeliyiz.

Ertelemenin ii¢ ana sebebi vardir. Hosumuza gitmeyen seyleri erteleris,
zor olan seyleri erteleriz ve karar vermemiz gereken seyleri erteleriz. (115)
Ertelemeyi engellemek igin bir ¢ok teknik kullanilabilir. Ise en ¢ok yarayan
yontemi bulana kadar yontem geligtirmek gerekir.

2.2.18.1. Hosa Gitmeyen [sler

Yoneticiler giinliik rutin igler esnasinda yapilan islerin geregi hosa
gitmeyen isleride yapmak durumunda kalirlar. Hosa gitse de gitmese de yapilmasi
gerekenler organizasyonun devamu igin gereklidir.

b Bir ¢ok yoénetici i¢in bir igin hosa gitmemis olmasi onu ertelemek igin
en 6nemli sebeptir. (116) Hosa gitmeyen bir sey ertelendiginde hayat kisi i¢in
¢ok kolay olacaktir. Boylece zorluklar ertelenmis itici olmasini saglamistir. Bir

-

114 Douglass and Douglass A.g.e. S: 150
113 Douglass and Douglass A.e. S:151
116 R Alec Mackenzie A.g.e. S:37



¢ok durumda hosa gitmeyen isi yapmanin en kolay yolu onu ilk 1§ olarak
yapmaktir. Giinliik programlan yaparken hosa gitmeyen isleri giiniin ilk saatine
yerlestirmek gerekir. Once sikici olanlan yapmali bdylelikle ondan
kurtulunmalidir. Eger son dakikaya birakirsak daha biiyiik bir bask: altina girenz
verimlilik diiger ve de vahim sonuglar dogabilir. Ornegin;

a) Bir is mektubuna cevap vermezsek miisteri kaybedeniz.,

b) Makinay: tamire yollamay: geciktirirsek pahaliya mal olur,
¢) Yeni iiriinler gelistirmeyi geciktirirsek rakipler bizi geger
d) Bir istegi engellersek senelerce o iste§i unuturuz.

Ertelemenin verecegi zararlan diigiiniirsek harakete gegeriz. Bir seyi
erteleyecedimiz zaman durup ve diisiinip efer bu problemleri yasamak
istemiyorsak ertelemeyiz. Bazen sikict isleri pargalara bolmek yararli olabilir.
Boylece kiigiikk zamanlar aywarak isi  halledebilme olanagim elde edenz.
Basarmanin diger bir yoluda sikici isleri bagkalarina yaptrmak  imkam
varsa hemen degerlendirmek zaman kazandinr.

2.2.18.2. Zor Isler

Zor isleri ertelemenin mantif1 daha farkhidir. Zor islere nereden
baslanacag bilinmez, bundan dolay1 onlan bir kenara birakmak gerekir. I okadar
kansiktir ki bizi asar. Yapilmasi gereken bu  kangikhg agacak birseyler
bulmaktir. Bu maceraya baslamanin en iyi yolu isi ¢ok kiigiikk pargalara
ayrmaktr. Istenilen sonucu bilerek bitmis bir ise basliyorsunuz o halde
pargalanan isi en ilgilendiginiz kismuyla ugrasmak iyi bir baglangigtir. (117y
Diger bir yontemi de isi zaman olarak kiigiikk pargalara bolmektir yada rehber
olacak bir ig bulmaktir. Bazen zor isler yaratici diigiinmeyi zorunlu kilar.

117 Douglass and Douglass A.g.e. S:154
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2.2.18.3. Kararsizlik

Kararsizlik ertelemenin 3. en 6nemli nedenidir. Kararsizlik tam dogru
olmay:, yanhy yapmamay: engellemek ve mikemmel olmak isteklerinden
kaynaklanir. Digiinmek ve hareket etmek igin zaman vardir. Karar agamasi yeni
bilgilerin karan az da olsa etkiliyecegi zamandr. (118) Bundan sonraki ertelemeler
karan diizeltir. Kararsizhk endigeleri birgeylerin  kotii gidebilecegi yolunda
korkular olarak adlandinlabilir. Korkulan yenmenin yolu endiselenilen seylerin
listesini ¢tkarmaktir. Sonra zaman zaman listeyi okumali ve gercekte olaylarn
nasil gelistigini gormelidir. Endiselerin gogunun bos oldugu goriilecektir.

2.2.18.4. Engelleyici Hareket

Engellemenin nedenlerini gordiikten sonra son asamada yoneticilerin
ertellemeyi onlemek iin ne yapmas: gerekir ve ertellemeyi 6nlemek i¢in ne gibi
engelleyici harekete gerek vardir sorusu yanitlanmahdir.

Sonra yap felsefesini simdi yap haline getirmek gerekir. Bunun igin
asagidaki saptamalara dikkat edilmelidir (1 19y,

a) Hangi tiir isler daha gok ertelenmek istenir,
b) Hangi tiir igler daha gok ertelenir,
¢) Ne zaman ertelenecegini nasil bilebiliriz,

d) Ertelenen geyler yerine sik sik yapilan seyler nelerdir,

118 Yasar Holding Zaman yanetimi Semineri. istanbul, 1989
119 Douglass and Douglass A.g.e. $:234
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e) Erteleme hakkinda ne hissediyoruz,
f) Ertelemedikte ne oldu,
g) Ertelemenin sebebi hakkinda ne diisiiniiyoruz,

h) Ertelemeyi engellemek igin ne yapmalidir.

2.2.19. Bagsar:i [le Aligkanliklar: Degistirmek

Hayatdaki olaylanin higbiri biribirinden bagimsiz olarak gelismez.
Herbirn karmakarigik bir bigimde bagka zamanlara, bagska mekanlara ve bagka
olaylara baghdir. Hayatin bir béliimiindeki degisikligin diger departmanlara da
etkisi vardir. Giiniin ilk saati ne kadar verimli gegerse geri kalan bolimi de aym
performansla geger. Pek ¢ok kisi giiniin ilk saatine neredeyse iiretmeden
baglar ve giiniin devamimida verimsiz olarak gegirir dahasi kendi kendilerine de
ne tip bir zarar verdiklerinin farkinda degildirler.

2.2.19.1. Algilagelmis Davraniglar

Rutin davramglar giinlitk yasamda oldukga etkindir. Yasamimizin degisik
donemlerinde elde edilen bu davranislar kayit edilmeli, analiz edilmeli ve zaman
kayiplarnna neden olanlar zaman iginde yagamimizdan ¢ikanlmalidirlar.

Giinlik davramslanmizin bir ¢ogu o6mekli ve siradandir. Tamitimla
meydana gelen aliskanliklar davramglan olusturur. Bunlar ¢ok fazla tekrar edilir
ve zamanla otamatiklesir. (120) Bu demektirki alisilagelmis davramslar
bilincimizi ¢ahstirmaktadir. Insanlar aligkanliklanin her zaman kéti  oldugu
kanisindadirlar. Ancak  aligkanhiklannn pek ¢ogu yararlidir. Genel olarak

120 Ross A. Weber Ag.e. S: 27
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zamam vyeterli ve yararh bir sekilde kullanabilmek igin aligtlagelmis
- davramiglann bir kismum azaltmaliyiz. Eger giniiniiziin biyik bir yiizdesini
r aliskanhk haline getirilen siradan olaylarla geginyorsak, zamam kapasitemiz
kadar iyi kullanmiyoruz demektir.

2.2.19.2. Yeni Davranislar Edinme

Temel ilkeler edinme;

a) Yeni edinilen davranisa miimkiin oldugu kadar giiglii bir baslangi¢
yapmak,

b) Yeni davramist uygulama konusunda kargilasilan ilk firsat
degerlendirmek,

¢) Yeni davranislar tam anlamiyla koklesip yerlesene kadar  herhangi
bir istisnai olaya meydan vermemek.

2.2.19.3. Is Boliimii

Ofiste yapilan biribirinden farkh isler gozden gegirilirse eger belli bir ige
ve belli bir konuya odaklanirsak ok daha iyi ise konsantre olur ve zaman
harcatan faktorlerden kagmnabiliriz. Eger her gorevi belli bir zaman iginde
yapabiliyorsak diizenleme gok daha iyi olacaktir. Elbetteki bu tip bir davranigin

f dezavantajlan da vardir belli bir konu izerinde yogunlastiktan sonra bagka
konuya gegmek zor olabilir. Cevredeki her  degisiklik davramislarda
yapilmak istenen degisikligi kolaylastnr. Yeni bir davramiga baglama hareketin
Snemini anlamay1 gerektirir. (121)

121 Seifullah Ed kleiner A.g.e. S:36
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2.2.19.4. Degisiklik Istegi

Uzun zamanlardan beri varolan aligkanliklan degistirmek igin  bu
degisikligi istemek gerekir. Degisiklik igin ilk adimmn istemek oldugunu
unutmamak lazimdir. Alskanlik degisimi olduk¢a zor bir istir. Ancak
zamanin1 planlh kullanmak isteyen bir kigi zararli aligkanliklan bir kenara
birakip yararhh aligkanliklan gelistirmek i¢in agsagidaki 6nerileri dikkate almalidur;

a) Degistirmek istedigi aligkanli1 tanimalidur,
b) Gelistirmek istedigi yeni aligkanlign dikkatlice belirlemeli,

¢) Yeni davrani§ini uygulamaya miimkiin oldugu kadar giiglii ve kararh
baslamak,

d) Yeni aligkanlik tam olusmadan 50z konusu
davraniglarinizdan asla vazgegmemek,

€) Yeni davrams: kullanmak igin karsiya ¢ikan her firsat kullanarak,
yeni aligkanlik konusunda ne kadar kararh  olundugunu onu uygulamaya
gegirerek gostermek.
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3. ZAMAN YONUNDEN YONETIM SURECININ, YONETIM
FONKSIYONLARININ  VE ISLETME PERFORMANSININ
DEGERLENDIRILMESI

Caliymanin bu bélimiinde; yonetsel, organizasyonel ve kisisel bazda
zaman yonetimi - yonetim iligkisini irdelemeye galisacagiz.

3.1. Yénetim Slreci ve Zaman

Bir isletme kurulmadan 6nce veya kurulurken, herseyden o6nce orgit ile
kadrolar, mevkiler ve bunlar arasinda gérev yeiki bélimii ve sorumluluk tespiti
yapilir. Daha sonra, iskelet halinde olan bu 6rgiit, segilen personel ile
doldurulur. Emir-komuta (yiiriitme) ile faaliyete gegirilir. Son olarak yapilan
islerin plana, orgiite ve emirlere uygun bir sekilde olup olmadig1 arastirilir
yani kontrol yapilir.

Yonetim fonksiyonu isletmenin yapisina uygun olarak belirlenirse,
astlar sorunlarimin halletmek igin daha az yardima ihtiya¢ duyarlar; bilgi
yoksunlugu yiiziinden ¢ikmaza giren proje sayisi azalir, bir konu iizerinde ise
karara varmak yada belli bir politika yaratmak igin duyulan ihtiya¢ yok olmaya
baglar. Kisaca yoneticiler, diisinme ve planlama i¢in daha ¢ok zamana sahip
olacaktir. Zaman tasarrufu ile yonetici mevcut geliskileri ¢6ziimlemek yerine
daha etkili bir organizasyonun gerceklestirilmesine harcanabilecektir 122y,

Yonetim siirecini oluturan unsurlan §dyle siralayabiliriz.

(1) Planlama

122 William Ovehi. Z Teorisi, ligi Yayinlan Yénetim Dizisi.istanbul. 1989. S:98-99
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(2) Orgiitlendirme
(3) Emir-Komuta
(4) Uyumlagtirma
(5) Kontrol

Yonetim siirecini olusturan bu iglevleri ayn ayn incelerken  aynntilar
icinde bogulmadan sadece bizi ilgilendiren yonetim islevierini zamanla
iligkilendirerek inceleyecegiz.

Aynca yetki ve sorumluluk iligkileri ile astlanin zamanimi bir yOnetici
olarak nasil yonlendirmeliyiz ve bu yoénlendirme ile zamam nasil optimize ederiz
gormeye ¢alisacagiz. Kisisel olarak ta neler yapabiliriz inceliyecegiz.

3.1.1. Planlama Siireci ve Zaman

Bir ¢ok yoénetici zaman planlamalanna, verebildigi kadar zaman verir.
Yoénetim basamaklanndan yukan ¢iktikga. planlama daha da 6nem kazanir.
Cinkii mevki ile beraber, uzun vadeli amaglar igin gereken sorumluluk beraber
gelir. Orta, orta iistil ve iist diizey yoneticiler i¢in planlama yapmadan hedeflere
ulagmak miimkiin degildir. (123y

()

. Higbir sey goriindiigii kadar basit degildir.

2

. Hersey olmasi gerekenden daha fazla zaman alir.

(93]

. Eger birseyin ters gitme ihtimali varsa, o igters gidecektir.

123 Douglass and Douglass A.g.¢. S:94
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Yonetim siirecinin planlama adini verdigimiz ilk evresinde nereye nigin,
nasil, hangi ara¢ ve yontemlerle, kimlerin isbirligiyle, ne zaman ve nerede
ulagilacag belirlenir ve saptamir (125). Gorildiigi gibi zamam yonetmek igin
once zaman planlamak gerekir.

3.1.1.1. Planlamanin Onemi

Hemen herkes diizenli planlamanin ¢ok 6nemli oldugu konusunda
hemfikirdir. Bu durumda, bu kadar énemli  islere neden daha fazla zaman
aynilmamaktadir Bir ¢ok kiginin bdyle bir planlama ig¢in yeterli vakti yoktur.
Cilinkii yapilacak g¢ok ig vardir ve planlama bagka bir giine ertelenebilir.
Halbuki, eger planlamaya daha ¢ok zaman ayinlirsa, diger isler i¢in de daha fazla
zaman kazanilabilir. (126)

Gegmiste bir ¢ok yonetici planlama yapmadan basarih olmuslardir.
Ancak, o zamanlarda planlama yapmadan basariya ulasma imkam varda.

Simdi ise eskisinden gok farkhdir. I eskiden oldugu gibi olumlu ve
onceden anlagilir bir tarzda olmamaktadir. Artik basarihi olmak igin plan yapma
gerekmektedir. Kisaca organizasyonu devam ettirme, plan yapma kabiliyetine
baglidir.

Planlama her zaman acil istekler halledilene kadar beklemesi gereken bir
konu olmustur. Béyle olunca da konular, olmasi gerekenden ¢ok daha karmagik
olmaktadir. Bu durumda da, planlama daha zor ve zaman alict hale gelmektedir.
Bunu daha sonraki bir zamana ertelemek i¢in daha 6nemli bir neden ortaya
¢ikmig olmaktadir.

Birgok yonetici kendini harekete yonlendirmigtir. Diigsiinmek yerine
yapmay1 tercih ederler. Etrafta ne olursa tepki verir. Tepki de biraz diisiinmeyi
gerektinr. Hareket etmek de, biyiik 6lgiide diiginmeyi ve plan yapmay:

125 Kemal Tosun A.g.e. S:197 _
126 NASAS Zaman Yonetimi semineri, 15-22, Istanbul. Kasim 1986



gerektirmektedir.(127) Fakat, dolu bir giinde bu biraz zor olmaktadir. Bundan
dolay1, bir ¢ok yonetici plan yapmaktansa hareketi tercih eder.

Baz1 yoéneticiler plan yapmayr zaman harcatan kangik bir faaliyet olarak
nitelendirmektedirler. Planlama olayimi o kadar biyiitiirler ki bir tiirli ilk adimi
atamazlar. Oysa, planlama demek, gelecegi sistematik bir sekilde diigiinmek
demektir. Bu da olabilecek olaylar hakkinda diisiinmeyi gerektirmektedir.

Planlama, su an ig¢inde bulunulan durumla gelecekte olmak istenen
durum arasinda bir koprii gibidir. Eger bu iki seyi birlestirecek bir kopri
olmazsa amaglara higbir zaman ulasiimaz.

Yoneticiler plan yaparken, genellikle zamanlarimi yanlig planlarlar.
Zaman planlamasi demek, planlanmus bir ise belli bir zaman gergevesi gizmektir.
Mesela, bir faaliyet su sekilde planlanabilir:

=

. Aylik 6zet yazmak

19

. Ahmet 'le bulugmak

W)

. Yeni plan gelistirmek.

Ancak bu plan, giizel bir zaman programiyla daha yararl1 olabilir:

p—t

. Aylik 6zet yazmak - 1 1/2 saat

(B8]

. Ahmet 'le bulusmak - 1/2 saat

. Yeni plan geligtirmek - 1 saat

W)

Islere belirli bir zaman gergevesi gegirmezsek, ¢ok onemli igler veya
faaliyetler higbir zaman bitmez. Her zaman yapilacak birgeyler ¢ikar. Bir giine
yapilacak biitiin igler sigdinlamaz. Bundan dolayr zaman planlamasi yapmak
¢ok Onemlidir.

127 Charles D. Pringle A.g.e. S: 404
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Plan yapmak, yoneticilerin  gelecekteki islerle, bugiinkii isleri
birlestirmelerinin ~ bir yoludur.  Hep zaman ilerlemesiyle amaglan
planlanabilecegi digsiinilir. Halbuki, kar elde edebilmek i¢in zamami fazia
gecirmemek daha iyidir.

3.1.1.2. Zaman Planlamasina Sistematik Yaklagim

Haftalik bir program esas alinarak, zaman planlamas:1 yapilabilir.
Diizenli olarak her hafta plan yapmak ¢ok 6nemlidir. Baz1 haftalar plan
yapilamayacak kadar dolu olur. Oysa, eger zamam her hafta planlarsak, plan
yapma aligkanhi$1 kazanmak miimkiin olur.

Her hafta gelecek hafta igin yapilacaklar yazilir. Eger miimkiinse bunu
onceki haftamin sonunda yapiimahdir. Omegin, cuma o&gleden sonra ya da
cumartesi giinii gelecek hafta yapilacaklar not alinir.

6 anahtar soru.

.Ne ?

. Ne zaman ?
. Nereden ?

. Nigin ?

. Nasil?

. Kim yapacak?

AN W B WY -

Unutmamak gerekir ki bir amaca hemen ulagilmaz. Amag belli bir zaman
gectikten sonra elde edilebilir.  Yalmzca, bunun igin aktiviteleri belirlemek
gerekir. Eger dogru faaliyetlari gergeklestirirsek, amaca ulasinz. Her amaca
yetecek faaliyeti bulmak igin diisiinmek ve bir karar vermek gerekir. Ornegin,
gelecek haftaya kadar yetistirmek gereken yeni bir maas poligesi oldugunu
varsayalim. Bu amac1 gergeklestirmek igin hangi faaliyetler yapilmali1?

Islerin nerede yapilacag da onemlidir. Omegin, eger goriisme ofiste
yapiliyorsa, konu birgok kesintiye ugrar. Oysa konferans salonunda konuyu
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tartisirsak, bu kesintileri 6nlemis oluruz.

Bu i§1 kim yapacak? sorusu ile karsilagilan her an, o ise talip
olunmalidir. Ancak aym zamanda digerleri de ne yapabilir diye diisiinmek
gerekir.

Faaliyetler igin Onceliklert siralamak gergekten zorunludur. Planlar her
zaman yazildig1 gibi yiirimeyebilir. Degigikler gerekli oldugu zaman bunlar
ekstra Ozellikler olarak ele alinmahdir. Eger bu  6ncelikleri diizenlerken
basanisiz olursak, plam1 degistiren 6nemli geyleri unutabilme riski vardir.

Yoneticiler planlama yaparken iyimser davranir. Zamam ayarlamakta
zorlanmakta ve genellikle bir igin alacagi zamani oldugundan daha kisa
diisiinmektedirler. (128) Bir is i¢in zaman ayarlamaya c¢alisirken ¢ok hata
yapilabilir.

En dogrusu, bir projeyi belirli faaliyetlere bolmek ve her aktivite igin
zaman tayin etmektir. Tahmin zaman planinin temelini olusturacaktir. Boylece
ilerleme de daha ¢abuk olmaktadir.

Sekil 4 'de bir haftalik plan yer almaktadir. Amaglar basa not edilmistir.
Bu amaglan elde etmek i¢in gereken motivasyon altta goriilmektedir. Her
faaliyetin yaninda oncelik degeri ne kadar zaman alacag ve ne zaman yapilacag
yazilidir. Bir faaliyetin biitiin zamaninin toplamu ise 35 saat tutmaktadir.
Ortalama 50-55 saat ¢aligan bir yonetici bu amaglarina nasil ulasabilecegi
kuskuludur.

128 Douglass and Douglass A.g.e. S:100



86

AKTIVITELER

ONEM ZAMAN GUN

DERECES! IHTiYAC!

Sekil 4 ; Haftalik plan

Bu sorunun cevab1 yoneticinin ne kadar zamami kontrol edebilecegi
esasina dayanmaktadir. Inceleme yapildiginda kontrol edilen zaman yéneticinin
biitin zamamnin % 25 'inden % 50 'sine kadar degismektedir. Demek ki bir
yonetici haftada 50 saat qahsafak, 12 "den 25 saate kadar olan zamani kendi
kontroliinde tutmaktadir. Eger yoneticinin gelecek haftaki hedeflerini elde
etmek igin 35 saate ihtiyac: varsa, haftalik plan kesinlikle tehlikede demektir.

Sekil 4 'de gorilen planda kesintiler igin zaman verilmemistir.
Beklenmeyen olaylar i¢in zaman aynlmamistr. Omegin, telefon konusmalan,
ziyaretgiler ve patrondan gelebilecek olan  talimatlar kaydedilmemistir.
(Caliyma kadrosundaki gelmeyen bazi kisiler veya havadaki degisiklikler hig
diisiinillmemigtir. Biitiin bunlar olmaya devam edecektir. Oysa, bunlarin yerine
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yoneticinin yerine getirmesi gereken pek ¢ok amaci vardir. Ne zaman
hedeflerin yerine getirilmesi igin istenen zaman, onlann yerine getirmek igin
mevcut olan zamandan daha fazla olursa bunun karsgihiginda birseyler vermek
gerekmektedir. Bu tip durumlarda, yonetici genellikle sunu digiinir: bitin
bunlarin  yerine getirilmesi  gerekiyor, Oyleyse her aktivite ig¢in az zaman
harcamaliyim. Fakat bu olanaksizdir. Isleri gerekenden daha az bir zamanda
halledemez.

Bu tip zorluklarla karsilagan yénetici plamim degistirir. Bazi isleri daha
sonraki haftaya erteler. Normalden daha fazla g¢alisir veya daha fazla calisan
kadro ayarlar. Eger bu sartlarin higbiri olmazsa, normalden daha fazla zaman
yaratmak zorundadir.

Boyle bir durumda bir plana sahip olmakla olmamak arasindaki fark
ortaya g¢ikmaktadir. Ornegin, bir yoneticinin haftahk  plan yapmadigim
diisiinelim. Hafta boyunca bagarmas: gereken islerin yetigmeyecegini ne zaman
anlar? Biiyiik bir olasilikla pergembe veya cuma. O zamanda artik birseyler
yapmak i¢in gok gegtir. Bir plan yapmanin amaci bu gibi durumlarda zamaninda
onlem alabilmek igindir.

Haftalik plan zamam kontrol etmek igin ¢ok &nemlidir. Plan yapan
yoneticiler yapmayanlardan daha ¢ok amaglarina ulagmaktadirlar. (129) Daha
tyi sonuglar elde etmektedirler.

3.1.1.3. Giinliik Planlama

Giinliikk planlama haftalik programdan sonra ikinci asamadir. Bu bir ¢ok
yonetici igin yapilacak igleri liste yapmaktir. Fakat esas zorluk bu listedeki iglerin
yapilmasidir.

Bu listenin  uygulamaya gegirilememesinin nedeni, ydneticilerin
listeyi beceriksizce hazirlamalandir. Bunlar rasgele yapilmig isleri kapsar. Bazi

129 Douglass and Douglass A.g.e. S:104
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listeler sayfalarca uzundur. Birgogu hedeflenen amagla ilgilidir ama birgogu
degildir. Bunlar insan hayatindaki basit olaylardir. Listeler 6nemliden dnemsize
her faaliyeti kapsar.

Sonug olarak ¢ok az yonetici giiniin sonunda listedeki her isi Dbitirebilir.
Birgok yonetici bir sonraki giine islerin uzamasindan sikayetgidir. Bu liste
gelisi giizel yapilirsa baganh olmasi diisiinilemez. Kigi listedeki her seyi ¢ok az
bir olasilikla yerine getirir. Her yeni liste giin sonunda yapilmamis islerden
tekrar yapilir. Amagladigi isin giin sonunda bitmemesi insani aym sekilde
hayal kinkhigina ugratir. Bu durumda yeni bir liste yapmak bog istir.

En iyisi her hafta, temel olarak giinliik program yapmaktir. Hergiin
haftalik plamin hangi boliimiinii o giin yapmak gerektigi yazilmalidir. O giin i¢in
diisiiniilen amaglar yapilmalidir. Bu amaglann yerine getirmek i¢in diigiiniilen
faaliyetler yazilmalidir. Onem sirasma gore siralanmali. Herbiri igin  gereken
zamam tahmin etmeli. Gin boyunca olabilecek diger olaylan da listeye
eklenmelidir.

Bu faaliyetlerin pek ¢ogu amaglara yonelik degildir. Ama yapmak
gerekebilir. Boyle bir plan ¢nemli faaliyetler onemsizleri kargilagtirma firsati
verir. Boylece 6nemli islere 6ncelik verme firsati gikar.

Giinliik plan ne zaman yapilmahdir? Bir 6nceki giiniin sonunda yapmay:
tercih etmek gerekir. Sabah ofise gelmeden giinliik program hazir olmali. Bunun
i¢in en azindan ii¢ dnemli neden vardir:

Birincisi giinii tekrar gozden gegirmek, bir sonraki giiniin planim
yapmak igin faydali olur. Bugin neler iyi gitti? Neler kotiiydii? Isler kontrol
altinda miyd1? Yarim nasil daha iyi yapabiliriz? Bu kiigiik gézden gegirme yarinki
plan i¢in ¢ok yardimci olacaktir. Ikincisi énceden hazirlanmig bir plan
psikolojik olarak giine hazirlar. Ofise vanr varmaz harekete gegilmelidir. Ugiincii
olarak &nceden hazirlanmis bir plan baslangigtan beri kargilagtima yapma sansi
verir. Boyle bir liste ile sunu diigiinmek gerekir: bu madde listedekinden daha m
onemli, yoksa degil mi?. Eger az 6nemli ise nasil onemsenmeyecegini diisiinmek
gerekir.



89

AKTIVITE o | el SAAT SAYACI

r nEpecesl | IuTivac:

Sekil 5; Giinliik aktiviteler gizelgesi

Basan saglanmamiy biitin iglerde planlama &nemli bir faktérdiir.

Sonuglara ulagtinir. En 6nemli kaynagimiz iizerinde kontrollii olmamiza yardimci
olur; bu kaynak da tabiki zamandir. (130

130 Zevvat Sabuncuoglu . Zaman Savurganiyiz, Seminer, [stanbul. 1990
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3.1.2. Orgiitleme Siireci ve Zaman

Orgiitlenme herseyden once bir planlama isidir. Bunun igin yonetici
optimal bir zaman ayumak zorundadir. Yoénetim; sadece orgiitleme iglevini yerine
getirmek degildir. Profesyonel bir yonetici tiim zamanim orgiitlemeye ayirmamasi
gerektigini bilmelidir. Zaman gatigmalanindan kaginacak bir organizasyon yapilirsa
kullanabilir hale gelir.

Bilindigi gibi orgiitleme, planda saptanmis  bulunan amag, arag ve
yontemlerin daha yakindan, yani uygulama yoniinde bir adim daha atmak
suretiyle fiziksel ve yonetsel anlamlarda diizenlenmeleri islemidir. (131)

Organizasyon terimi iki degisik anlamda kullanilmaktadir. Birincisi bir
yapr, iskelet,  oOnceden planlanmig iligkiler  toplulufu anlamina gelen
organizasyondur. Ikinci anlamda ise  organizasyon bu yapinin olusturulmas:
siirecini, organize etme faaliyetlerini ifade eder. (132

Organizasyon yer ve zamana goére insanoglunun yarattifi, manevi
birlestirici diigiinceye, amaca, plana ve denetime uygun kendi yapisi iginde
uyumlu, esnek ve giivenle organlara boéliinen ve bitin bu organlan
binyesinde toplayan bir bitiindiir. Bu biitiin, amacina en az zaman giig ve
araglarla en biiyiik fayday: temin edecek sekilde ulagan; bir igbolimii, bir birlik,
bir diizen, bir donatim, bir kurulug, bir kurum ve benzer toplumsal durumlar
olarak gériiliir. (133)

Nasil iyi bir plan, kontroliin etkinligini arttirirsa, iyi bir orgiit de kontrol,
uyumlastirma ve komuta faaliyetlerini kolaylagtinir. Orgiit iyi kurulmus olursa,
yoneticinin isi kolaylasmus olur. Ciinkii Orgiitiin niteliklerinden biri de, degisen
kosullara, bireylere ve maddelere uygunlugunu siire gegtikge yitirmesidir. Bu
nedenle, oOrgiitiin esneklini saglamak i¢in sik sik revizyondan gegirilmesi ve
boylece, ona dinamik bir nitelik verilmesi gerekir. Esnek yapida kurulmug bir
orgiit giiniin degisen rekabet kosullanna kolayca adapte edilebilir.  Bdylece
yonetici tiim zamanim Orgiitlemeye ayirmayacak, diger yonetsel ve orgiitsel

131 Kemal Tosun A.g.e. $:225 o '
132 Tamer Kogel . Isletme Yoneticiligi 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini. Istanbul 1989, S:6

133 Hayri Ulgen . Igletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamas: Isletme Fakiiltesi Yayini, Istanbul
1989. S:6
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faaliyetlerle de ilgilenebilecektir. Orgiitleme herseyden once planlama isidir; bu
nedenle, yonetim  §gelerinin zamanmi  genis Olgiide alir (134, Bunun
(orgiitlenme) igin yonetici optimal bir zaman aywmak zorundadir. Yonetim;
sadece orgiitleme islevini yerine getirmek degildir. Profesyonel bir yonetici tim
zamamm Orgiitlemeye aynlmamasi gerektigini bilerek su hususlara dikkat eder.

Iyi Bir Orgiit Nasil Gergeklestirilebilir: (135)

a) Orgiitiin  biitiin 6geleri aym amaca doniikk olmahdir. Birbirine
karsit yarg: ve kurallar etkinlik ve rasyonelligin en biyiik diismanlandir, ¢linki
¢abalan dagitirlar.

b) Yoneticilerin yetenek, goriis ve kavrama alanlarini (yonetim alani)
asan gorev ve sorumluluklarla yiikseltiimemelerine 6zen gosterilmelidir.

¢) Yonetsel is bolimiinden olanak oldugu kadar yararlanmaga
¢alisiimahdir.

d) Is, yetki ve sorumluluk, karsiliklar (iicret vs), agik ve kesin olarak
belirlenmis olmalidir.

e) Alt basamak yoneticilerinin, iistleriyle bulugmadan, birbirleriyle
iliski ve bulusmada bulunmalarna izin verilmelidir. Béylece, onemli
zaman arttinmlan saglanabilir.

f) Yetki ve sorumluluk ile kargiliklar paralel gitmelidir.

g) Orgiit isletme igi ve dig dinamik kogullara uyum yeteneginde
olmal, yani esneklik niteligine sahip bulunmahdir.

h) lyi bir orgiit, merkezcil ve merkezkag yonetim arasinda optimal bir
denge gerceklestirmelidir.

Biitiin  organizasyonlar, bireylerin ortak bir ¢aligmada isbirligi
yapabilmeleri ig¢in olugmustur. O yiizden, organizasyon kiiltiiriine iligkin
semalar, Dbilgiler bu isbirliginin  gergeklestirilmesi igin gerekli yollan

134 Kemal Tosun A.g.e. S:233
135 Kemal Tosun A.e. S:234
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aciklamalidir. Bu bilgilerde ii¢ sey agikca belirtilmelidir.
a) Sirketin toplumsal ve ekonomik gevreyle iliskisi,
b) Sirketin temel hedefleri ve ulagsmak istedigi sonuglar ,
¢) Bu sonuglara varmak igin izlenen temel yollar.

Yoneticiler ve ¢alisanlar bu ilkeler iizerinde ortak bir anlayisa
sahiplerse, modern organizasyon yasantisinda hayli belirsiz ve karmasik olan
ilkeleri uygulama yetenegine de sahip olacaklardir (136). Béylece, yoneticiler
zamanlarim  etkili kullanabileceklerdir. Zaman g¢atigmalardan kagimlacak bir
organizasyon yapilirsa kullanilabilir hale gelir (137).

Yoneticilerin  yetki  devriyle  yiiklerini  hafifletme, kararlarinin
etkinlik derecelerini  arttirma ve boylece verimlerini arttirma ve béylece
verimlerini  yiikseltme oOnlemlerinin en etkilisi denilebilir ki, ademi merkezi
bir orgiit ve dolayisiyla bir yoénetim gergeklestirmektir.

Ademi merkezi orgiit biirokrasiyi azaltarak biiyilk 6lgiidde zaman ve gider
tasarruflan saglayabilir ve boylece yoneticilerin verimi yiikseltilmis olur.

Karar vermek verilen kararlann hiz, niteligi ve tekdiizeligi igin merkezcil
ile ademi merkezi yonetim arasinda optimal bir denge bulunmasi gerekir. En
onemli yonetim sorunlarindan biri bu optimal noktay1 (dengeyi) bulmaktir.

Ademi merkezi yonetim ile anlatmak istenen; karar yetkisinin devridir.
Bagka bir degisle; yonetsel karar verme birimlerini  kiigilltmek ve yiiksek
yetki kademelerinden baglayarak asagi kademelere dogru yetkisini kaydirmaktir.

Ademi merkezi 6rgiitiin  6ngérdiigii. = amaglar,  programlar seklinde
yoneticilere iletilecek ve uygulamada kendi insiyatiflerini kullanma olanag:
saglayacaktr. Bu tir bir sistemin yaran haberlesme yollanmn uzunlugunu
kisaltmak ve zamandan tasarruf etmektir. Aksi halde hiyerarsi diizeylerinin
fazlah@ ve haberlesme kanallannin uzunlugu zamandan tasarrufu onledigi gibi

136 william Ouchi A.g.e. S:143

137 William T. Brooks -Terry W. Mullins High impect Time Management, Prentice Hall. New Jersey
1989. S: 6



biirokrasi giderlerini de arttiracaktir.

Bu boliimde hedefler hedeflerin organizasyon yasamindaki yeri ve dnemi,
amaglarin (kisisel ve orgiitsel) belirlenmesi ve yetki gibi konulann zaman y6netimi
ile iligkileri de alinacaktir.

3.1.2.1. Hedefleri ve Amaglari Belirlemek

Pek ¢ok yonetici hedefleri iizerinde ¢ok az disuniirler. Cevap verirler,
tepki verirler yada agin tepki verirler, baska yoneticiler ya da olaylar iizerine
bask1 uygularlar. Eger zamam kontrol altina almak ve etkiyi arttirmak istiyorsak,
hedeflerin ne oldugunu belirlemeli ve zamam ona gore ayarlamahdir.
Hedefler amagsiz hareket etmekten alikoyar ve dogru yolu gosterir. Hedefler
olmadan, kendimizi disandaki her tiirlii baskidan etkilenmig bir halde bulabiliriz.
Sormak gereken soru ise; zamammu en iyi nasil kullanabilinm? olmalidir.
Sorunun cevabi, hedefleri belirlemeye zorlar 6zellikle basarmaya galisilan
sonuglara gotiiriir.

3.1.2.1.1. Hedeflerin Onemi

Her isletmenin kurulusunda amaci yani ulagmak istedigi hedeflen vardir ve
isletme bityiidiikge yeni hedefler edinir. Isletmenin biitin hedefleri igin belirli
zamanlar belirlenir ve ona ulasilmaya galisilir. Yéneticinin bu noktada isleri iyi bir
organizasyon ve uyumla en iyi zamanda hedeflere ulagmaktir.

Hedefler, zamanlamalan iyi yapilmig bina bloklandir. (138) Gergekte,
hedefleri tam belirlemeden zamani en iyi bigimde kullanmak imkansizdir.
Yapilan bir hareketin, digerinden daha fazla zaman kazandirdigini, hareketlerin
sonuglannin ne getirecegini bilmeden ayarlanmaz. Hedefin ne oldugunu

138 Douglass and Douglass A.g.e. S: 178
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bilmeden iistiinliigiin hangi konuda oldugunu nasil bilebiliriz? Hedefler kiginin,
kararhihiginin saptanmasinda da 6nemli bir faktérdiir.

Hedef arayan mekanizmalar geligtirilmelidir. Higbir kigisel hedef olmadigi
zaman amagsiz ¢aba sarfederiz. Cevre ile ilgilenmek, problemleri ¢ozmek,
hedefler basarmak iizere sarttir. Ilgilenmek ve bagarmak gereken bir hedef
olmadan higbir zaman gergek basan saglanamaz. Hayatin degersiz ve anlamsiz
oldugunu sdyleyen Kkigiler, gercekte higbir hedefleri olmayan kisilerdir. (139)
Sirket hedefleri disinda bagka neler yapabilecegimi saptamak gerekir. Her
zaman iizerinde ¢alisabilecek konular aranmalidir.

3.1.2.1.2. Hedeflerle Planlama

Son yillarda pek ¢ok organizasyon, hedeflerle planlama sisternini
benimsemistir. Sik sik meydana gelen problem, kisilerin belirledikleri hedeflen
bagkalanyla paylasamamalanndandir. Beraber ¢alisirlar ancak neyt bagarmaya
¢ahgtiklanmi  birbirlerine  sdylemezler. Sonug olarak birbirlerine yardim
etmezler.

Hedeflerin  basanya ulasip ulasmadigimi anlagiimiyorsa, &ncelikle
onlan yaziya gegirilerek zaman harcanmiy demektir. Hedefleri bir sira haline
getirmek i¢in planlan diizene koyarken de dikkatli olmak gerekir. Genellikle,
diger insanlar tarafindan kabul edilmig bir takim hedeflenn belirlendigini
ifade ederiz, ancak gergek hedefimiz bunun tamamen diginda farkl birgeydir.

Hergiin ise iki belirlenmis hedefle gideriz: orgiitsel ve kisisel hedefler
basan igin goriiniiste karsilik verilen hedeflerdir. Kisisel ve orgiitsel hedefler
aym zamana rastladiginda hersey olaganiisti i1yi gider. Aym zamana
rastlamadiklarinda ise problemler baglar. (140) Hedefler daha belirgin hale
geldiginde kisisel ve  orgiitsel hedefler arasinda mesafeler bag gostenr ve
problemler fazlalagir.

139 Douglass and Douglass A.g.e. S:179
140 James Mc Cay A.g.e. S: 23
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3.1.2.1.3. "Iyi’ Hedefler Belirlemek

Hedefler gelistirmek kolay degildir. lyi bir hedef eyleme motive eden ve
bu eylem igin bir yol belirleyen hedeftir. (141) Hedefleri gelistirmek i¢in pekgok
yontem geligtirilebilir. Bu y6ntemler ugraglanin gelismesi igin yardim edecek ve
yararli olacak hedeflerin gelismesini saglayacaklardur.

1. Hedefler tamamen kisisel olmali. O zaman belirlenen  hedefler
lizerinde daha rahat ¢alisir ve daha basanli olunur.

2. Hedefler yaziya gegirilmelidir. Pek ¢ok yonetici  hedeflerin
yazilmasim gereksiz bulurlar. Onlara gére kendi hedefleri kendi beyinleri
i¢indedir ve onlan disiindiiklerinde ~ yazili olup olmamalan ¢ok biyiikk onem
tagimaz.

Hedefleri yazmanin bagka yararlan da vardir. Bunlar giinliik  olaylar ve
baskilanin iginde unutulma ihtimali daha azdir. Hedefler yazildig1 zaman acil
olanlan ayirmak tammak problemlere cevap vermek kolaylagir. Eger zamanim
daha yararh bir gekilde kullanmak konusunda kararh olunursa hedefleri bir
kagida yazmak gerekir.

3. Hedefler, gergek¢i ve erisilebilir olmalidir. Hedefleri  belirlemek
onun erisebilir olmas: igin ilk adimdir. Eger  hedef gergekei  ve erisilebilir
degilse o artik hedef degildir.

Erisilebilirlik anlagilmas: gii¢ bir olaydir. Her yonetici ve her organizasyon
neyin gergekten erisilebilir olduguna karar vermelidir.

4. Hedefler belli ve &lgilii olmalidir. Hedefler belirsiz  sartlar icinde
ifade edildiginde ¢ok yetersiz bir yol saglar.

141 Douglass and Douglass A.g.e. S.86
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Hedefler miimkiin oldugu kadar nitelikli olmalidir.

5. Hedeflerin belirli bir programi olmasi gerekir. Belirlenen giinlitk
hedefler i¢in bir ¢izelge hazirlamak motivasyonu  kararliligt ve eylem
yapmak i¢in hareketliligi arttirir. Zaman programi olmayan hedefler ginliik
hayallere doniigiir.

6. Hedefler birbiriyle bagdagmalidir. Eger bagdasmazlarsa bir  hedefi
gergeklestirme diger hedefin gergeklestirimesini  engelleyebilir. Belirlenecek
hedef konusunda kararsizhiga ve  karmagiklifa yol agar ve artik higbir hedef
kalmaz.

Bu alti 6nemli konunun 1s1§inda hedeflerin belirlenmesi  konusu
gelistirilebilir. Hedefler bu 6énemli noktalara ne  kadar ¢ok yaklagirsa zamanin
kullamimi konusuna o kadar gok amag¢ ve yontem ekler. Hedeflen yazmanin
en biyilk énemi  tasidifi unutulmamalidir. Diger 6nemli konular gibi bu da
ancak uygulama ile gelisir.

3.1.2.1.4. Oncelikler

Hedefler bir kere belirlendigi zaman planlama problemleri de otomatik
olarak ¢oziilecektir. Tek hedefleri olan insanlar kolayca rahata kavusurlar.
Ciinkii onlar igin pek ¢ok zor i tamamlanmistir. Ancak pek ¢ok insaninda
islerinde ve aym zamanda yasamlarinda birden fazla hedeflen vardir. Bu
durumda onlar i¢in bir sonraki basamak, onlan bir 6ncelik sirasina koymak
olacaktir.

Pek ¢ogumuzun onceliklere biyilk bir baghhg vardir. Oncelik
kelimesini onemli sorumluluklanmizdan bahsederken kullaninz. Bu
tammlamalara goére zamammizin kiigilk bir parcasinin  onceliklere bagh
oldugunu séyleyebiliriz. Her zaman 6nceliklere bagh olarak ¢aligmanin imkansiz
oldugunu da sdylersek yanilmis olmayiz.
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Sozlilk anlamina gore oncelik ilk olarak dikkat ¢eken sey bagka bir
anlatimla herhangi birseyden énce yapilmis herhangi birgeydir. Zaman kullanma
konusu giindeme geldiginde bu tammlama yerinde olur. Yoneticilerin giin
icinde yaptiklar1 hersey bir 6ncelik sirasina baghdir. Fakat ne yazik ki pekgok
oncelik karann vicdana bagh olarak yapilmamakta ve vurgulanan hedefleri
yansitmamaktadir. Ancak yine de hergin yaptifimiz diizinelerce Oncelik
kararlanmiz vicdantmiza uygun olsa da olmasa da tiim organizasyon ekibinin
onemli olarak kabul ettigi bir yol iizerinde ilerler.

Yoneticilerin  zamanlanimi nasil  béliimlere ayiwrdiklanm incelendiginde
oncelik kararlanm yansitan pekgok kangik cevap alinmigtr. Yoneticilerin
ortalama ¢ogunlugu hergiin 60-70 olayla kargilagiyorlar. Oncelikler iizerine
olan bu ¢ahisma aslinda zamam boliimlere ayirma ¢aligmasidir. Kag yonetici
her verilen zaman iginde kendi aktivitesi ile mesgul olmugtur (142,

Yoneticiler zamanlarimi nasil kullanacaklanna karar verirken ¢ok fazla
yonteme bagvurmaktadirlar. Hepsinin pek gok yaran vardir ve ¢ogunlugu zamani
boliimlere aywma konusunda 6nemli  bilgiler verir. 5 ayn Oneri agagida
siralanmistir.

1) Digerlerinin isteklen

2) Son dakikaya birakma fikrinin devreden ¢ikarilmasi

3) Mevcut olan zaman miktan

4) Elde edilen hognutluk derecesi

5) Tanima derecesi

142 Douglass and Douglass A.g.e. S:92
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3.1.2.2. Yetki Devri

Organizasyonda karar verme yetkisi, gerektiginde alt diizeylere
devredilmelidir. Bu ilke bir iist diizey yoneticinin astlannna ne dereceye kadar
yetki verecegini veya gocerecegini belirler.

Bir orgiitte tim kararlann tepe yonetimi tarafindan alinmasina
imkan ve gerek yoktur. Bu tir bir uygulama yapilabilir, ancak maliyeti ¢ok
yiiksek olacaktir. Karar verme yetkisinin bir merkezde toplanmas: halinde
merkezcil bir yonetim, bu yetkinin Orgiitiin ¢esitli diizeylerine devredilmesi
halinde ise merkezkag bir yénetim sozkonusudur (143). Orta ve alt kadamelerin
fikir, diigiince ve telkinlerine her zaman agik olma ve yénetime Kkatilma
yontemi giiniimiizde gittikge yayginlasan ademi merkezi y6netimin isletmelerce
benimsenmesinin bir gostergesidir. Aslinda ademi merkezi y6netim, yénetime
katilma yonteminin ilk safthasidir denilebilir. Ademi merkezi y6netimde
bigimsel orgiit kanaliyla gocerilen karar verme yetkisi sozkonusudur. Yonetime

katilma 1se yetkinin aym1 organ iginde beraberce kullamilmast anlamini tasir
(144)_

Bir bagka ifade ile yetki devri belli gorevlerin yerine getirilmesi ig¢in
yetkilinin bir yonetici veya orgiitsel birimden digerine verilmesi, aktanlmasi
yahut eristirilmesi (145) seklinde tanimlamak miimkiindiir. Yetki devrinin ii¢ yonii
vardir

a) Bir yonetici tarafindan astlara goérevler verilmesi,

b) Serbest¢e anlagmalara girigmek, kaynaklan kullanmak ve  gérevlen
yapmak i¢in gerekli serbestligi tanimak,

c) Anlagmalara  gingsmek, kaynaklan kullanmak ve gorevlerin
yapilmasinda yoéneticilere karst sorumluluk duygusuna sahip olmak.

143 Hayri Ulgen A.g.c. S:58
144 Kemal tosun A.g.e. S:644
145 Erol Eren A.g.c. S:167
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Bunun yamsira yetki sinirlarimi da ii¢ grupta toplamak miimkiindiir:

a) Genel sinir: Yapilacak igler kurumun politika, strateji ve programlarina
uygun olmali ve yetki bu genel kurallar i¢inde kullaniimaktadir,

b) Ozel Sinirlamalar: Harcama,  satinalma, bor¢ verme, zam ve
odiillendirme simrlan gibi uygulamada ¢ok sik rastlanan bir  simrlamadir.
Yoneticiler arasinda rastlanan bir ¢ok ¢atismalann kaynaginda bu yetki
bulunur.

c¢) Personel ile ilgili dogal simirlar: Bu, amirin ger¢ekten haiz oldugu
yetkiyi, astlarinin kullanmasina nza gosterdigi yetkidir. Buna bir yetkinin dogal
stmin diyebiliriz. Bu yetki astin kabul alam ile istiin kullanabilecegi yaptinmlar
tarafindan belirlenir.

Yetki devri ile ilgili genel ilkeler asagida verilmistir:

3.1.2.2.1. Astlarin Zamanwni Yonlendirmek

Astlar zamana karsi duyarhliklanm geligtirmek igin ydneticilerinin
yol gostermesine ihtiyag duyarlar. Bu da onlan g¢evrelerindeki faaliyetleri ve
faaliyetlerin zaman tahminlerini gergek¢i bir bigimde yaparak zamanlamayi
dogru ayarlamalan gerekir. Astlar ortaya gikan sorunlara bir ¢6ziim bulmaya
¢ahsmak yerine bu sorunlan Onceden sezmeyi &grenmelidir. Zamanimn
bagkalan iginde ¢ok 6nemli oldugunu bilmeli, iyi bir ekibin ancak, bireylerin
yararlan ve ¢ikarlan diiginiildiigiinde ger¢eklesebilecegini anlamalidirlar.

Zaman biitiin yonetim diizeylerinde ortak olarak kullanildig1 igin astlara
yardim etme olay;, yoneticinin kendi yasantisindaki zaman tuzaklanm
belirlemesi ve yenmesiyle baslamahdir. Burada yonetinin vaktini  bosa
harcayan etkenlerin, astlar i¢inde gegerli oldugunu belirtmekte yarar vardir.
Fakat astlanin gergek sorunu, bizzat kendi yéneticileri olabilir. Yoneticinin
zamana karsi duyarsiz olmasi farkinda olmasa da ekibi igin sorunlar yaratir.
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Orta ve alt diizeydeki yoneticiler iizerinde yapilan aragtirmalarda,
ana zaman tuza@ olarak hep yoneticiler gosterilmistir. Bunun temel bir nedeni
vardir. Astin iistiiyle yaptigi sayisiz gorigme zamanin bosa harcanmasina neden
olacaktir. Astlann en ¢ok gsikayet ettikleri konu yoneticilerden gelen
onemsiz konulardaki sik sik goriigme talepleridir. Yoneticilerin  bir  kismui
aynintilara o kadar merakhdir ki, zamanlarmin ¢ogunu astlannin ¢aligmalarim
inceleyerek gegirirler. Bazi ydéneticiler ihtiyag¢ duyuldugunda  hi¢ ortalikta
goriilnmezler. (146)

Yoneticinin astlannin zamani iizerindeki etkisini bilmesi son derece
onemlidir. En sik rastlanan hatalar verilen emirlerin agik ve anlagilir olamamasi,
astlanni bekletmek ve onlan iglerinden alikoymaktir.

3.1.2.2.2. Sorumluluk Devredilemez

Bir ¢ok yonetici yetki devretmekle sorumlulugun da devredilecegini
diisiiniir. Yetki devri ile sorumluluk devredilir, ancak yetkiyi devreden amir
sorumluluktan kurtulamaz. (147) Boylece zincirleme bir sorumluluk meydana
gelmis olur. Bu yoneticiye yetki devredecegi astiiyi segme ve yetki sinirlanm
iyi belirleme yiikiimliiliigii verir. Zaman kazanmak igin ve direk ise en yakin
elemana yetki vermek yoneticiyi sorumluluktan kurtarmaz.

3.1.2.2.3. Birden Fazla Kimseye Karsi Sorumiu Olma

ki yonetici baghlik isgérenin moralini  bozar, orgiitsel ¢aligmayi
hizlandinr. Bu nedenle orgiitlerde kademe atlamaya izin verilmemelidir. Bazi
sorunlar ast ile iistler arasinda ¢o6ziilemezse astin bir iist kademeye serbest ve agik
sikayet hakki dogabilirse de bu hak sadece ise alma anlagmasina aykin

146 Douglass and Douglass A.g.e. S:203
47 Erol Eren A.g.e. S:168
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sorunlarda s6z konusu olmalidir. Ancak 6zel dururmlarda proje veya kriz yonetimi
gibi istisnayi olabilir. Ancak yoneticiler genellikle zamam optimal kullanmak igin
sorumlulugu tek kisiye baglarlar.

3.1.2.2.4. Yetki ve Sorumluluk Denkligi ilkesi

Bir organizasyonda her yoneticiye verilen yetki ve sorumlulugun
simirlan  kesinlikle belirlenmeli, herkes kimden emir alip, kimlere emir
verebilecegini agikca bilmelidir. Ayrica her sorumluya kendisine verilecek
gorevi yerine getirebilmesi igin gerekli olan yetki verilmeli, yani verilen yetki ve
sorumluluklar denk olmahdir. Faaliyetlerden dogan sorumlulugun gogerilen
yetkiden az veya fazla olmasi halinde gorevlerin yerine gelmesi tehlikeye
diisecek ve isler ¢ikmaza siiriiklenecektir. Bu nedenle yetki ve sorumlulugun
denkligi ilkesinin, organizasyonunun isleyisi bakimindan biiyikk énemi vardir.
Organizasyonun diizenli isleyiside zaman optimizasyonunu kolaylagtinr.

3.1.2.2.5. Yetki Diizeyi Ilkesi

Organizasyonda yetki gocerilmesini takiben bireyler yetki simrlarina
giren Kkararlan iist diizeylere yansitmadan kendi kendilerine almalidir. Ancak
olaganiistii nitelik tagiyan ve astin yetkisini asan durumlarda sorunlar bir
iiste aktarilmalidir. Bu ilke ile amag, ustleri ginlik rutin aynntilardan
anndirmak, daha ©nemli sorunlara zaman aywmalann: saglamaktir (148),

148 Hayri Ulgen A.g.e. A:39
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3.1.2.2.6. Yetki Devretmenin Oniindeki Engeller

Yoneticinin zamanim yonetirken kullanilmasi gereken 6nemli araglardan
biri olan yetki devri, isletmelerde pek fazla aligkanlik haline gelmemig bir
tasarruf aracidir. Gerekliligi pek ender olarak anlagilir. Devreden, devralan ve
mevcut durumun ozellikleri agisindan, yararh bir yetki devrini 6nleyen dnemli
engelleri vardir. Bu sorunlan agagidaki gibi siralayabiliniz .

Yonetim dedigimiz zaman, dért ana unsurdan séz etmemiz gereklidir.
Birincisi, belirli bir isi yonlendirmektir. Ikincisi isi yonetenleri yonlendirmek.
Ugiinciisii isgileri ¢ahgtirmak ve is giktisim yani iiriinii elde etmektir. Ve
nihayet dordiinciisii bu prosesler esnasindaki i bliimiinii, zaman unsurunu da
hesaba katarak diizenlemektir (149).

Yetki Verenin Oniindeki Engeller:

1) Bizzat uygulamayz tercih etmek,

2) Herkesin biitiin ayrintilan bilmesini istemek,

3) Ben kendim daha iyi yaparim egiliminde olmak,

4) Iste ya da yetki devri konusunda deneyimsiz bulunmak,
5) Giivensizlik,

6) Sevilmeme korkusu,

7) Hatalara kars: hosgériilii olmama,

8) Astlara giivenmeme,

9) Gereginden fazla denetime yonelten mitkemmelcilik tutkusu,

149 Thomass H. Patten A.g.e. S:199
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10) Is dagalimimt dengeleyici bir organizasyon yeteneginin  olmamasi,
11) Sorumlulukta orantil1 yetki vermek,

12) Gorevlerin  nitelifinden  emin  olmamak ve bunlan
agiklayamamak,

13) Astlan geligtirme egiliminde olmamak,

14) Etkili bir denetim ve takip sistemi geligtirmemek.
Yetki verilenin 6niindeki engeller:

1) Tecriibesizlik,

2) Yeteneksizlik, yeterli olmamak,

3) Sorumluluktan kagmak,

4) Patrona gok fazla bagimli olmak,

5) Organize olamamak,

6) Asin bir is yiiki,

7) Onemsiz islerle ilgilenmek.
Durumla llgili Engeller:

1. Yildiz olma istegi ve tek adam politikasi,

(L8]

. Hatalara anlayi§ gostermeme,

W

. Kararlann ciddiyeti,
4. Acil durumlar, agiklamaya firsat olmamasi,

5. Yetki ve sorumluluklarda kangiklik,
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6. Yeterli sayida personel olmamasi.( 150y

Zamam iyi yonlendirmek isteyen yoneticiler yukarda séziinii ettigimiz
engelleri 1y1 saptamali ve planlanm yaparken dikkate almalidirlar.

3.1.2.2.7. Ters Yonde Yetki Devri

Ters yonde yetki devrinin hangi ortamlarda yapilmasi gerektigini ve
nedenlen belirlenirse uygulama esnasinda zaman kazanilmig olur.

Ters yonde yetki devrinin uygun oldugu ortamlar asagidaki gibi
smiflandinlabilir (131):

1. Ovgiiya da ddillendirme: Bir iist tarafindan kazamlmis  basar,
Ustiiniin Gstii tarafindan agiklanirsa, daha gok 6nem kazanr,

2. Destek ya da onaylama : Hem yonetici hem de onun iistii birlikte
¢aligacaklan birini ige alirken, iist yoneticinin  se¢im igleminde yardimci olmasi
uygun olur,

3. Knitik kararlar ve 6zel yetenekler : Patronun olaganiisti  uzman
oldugu kritik alanlarda karar veriliyorsa onun da karar  verme islemine katilmasi
uygun olur,

4. Yetkinin Giiciinden Yararlanma : Bazi durumlarda yeni bir sirket
politikas1 patronun kendisi tarafindan agiklanirsa, 6nemi daha iyi vurgulanmis

olur.

Ters Yonde Yetki Devrinin Nedenler:

130 R, Alec Mackenzie A.g.e. S:165-166
IS1 R, Alec Mackenzie Ae. S: 171-173
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1. Ast, nskten kagmak istiyordur: Kendi kendine karar vermektense,
patrona sormak daha kolaydir. Patrona sormak sorumlulugu paylasmaktir ve
zamanla bagmlihk gibi aligkanlhigi dogurur. Bu ahigkanligi ortadan kaldirmak
icin  astin vermesi gereken kararlar ona birakilmali, senin tavsiyen nedir?
gibi basit sorular sorulmahdir,

2. Ast Elestiriden Korkuyordur: Astlar 6zellikle herkesin  isinde
yapilacak  olumsuz ve mantiksiz elestinilerden korkarlar. Elestiriler
yalnizken ve yapict bir bigimde yapilmalidir,

3. Astin Ozgiiveni ve Cesareti Yoktur: Cesaret ve giiven, tecriibe
ve uygulamayla kazanmilir. Bunu gelisirmek i¢in  giderek daha zor sorunlarla
tecritbe kazanilmalidir,

4. Ast ig1 basanyla bitirmek i¢in gerekli bilgi ve kaynaga  sahip
olmayabilir. Gerekli yetki ve olanaklar verilmeden  higbir is astlara havale
edilmemelidir,

5. Patron kendine ihtiya¢ duyulmasin ister: Bu davranis  ve diigiinceyt
astlardan saklamak imkansizdir. Patron astlardan vermesi gereken kararlan
kendi vererek vazgegilmez oldugunu hisseder. Béylece zaten riski onunla
paylagmak isteyen astlar, isteyerek karar yetkisini ona birakirlar,

6. Patron Yardim Isteklerine Hayir Diyememektedir: Katilime1 yonetim
yaklasimi yiiziinden patronlar olaylan, astlanna  yardim ve destek gergevesi
icinde degerlendirmeye baslarlar.  Hayir diyemeyen patron, ters yonde yetki
devrine davetiye ¢ikarmaktadir.

3.1.2.2.8. Verilen Gorevierin A¢ik Olmamas:

Astlann basanh olabilmeleri i¢in herseyden 6nce kendilerinden ne
beklendigi agik segik bir bigimde bilmeleri ve bundan zamaninda haberli
olmalan gerekir. Uygulamadaki bir ¢ok aksakliklar ve hatta uyumsuzluklar,
1isletmede goreviendirilmis herkesin ne yapacagini, kimlerle yapacagini, ne gibi
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arag ve olanaklardan yararlanabilecegint ve hatta isi ile ilgili sorumluluk ve
yetkilerinin ne oldugunu agik bir sekilde bilmemesinden kaynaklanmaktadir.
Biitiin bunlar isletmede 1iyi  bir haberlesme sistem ve mekanizmasinin
gerceklestirilmesini gerekli kilar.

Yazili ve sozlii emir bigimlerinden herbirinin kendine 6zgii yarar ve
sakincalari vardir. Ust ile ast arasinda yiizyiize iligkilerin olanakli oldugu
durumlarda, zamandan tasarruf ve diigiince birligi saglamak gibi yararlanindan
dolayi, sézlii emirlerin yazili emirlere oranla iistiinliikkleri agiktir. S6zlii  olsun
yazili olsun, emirler kesin ve agik olmali, astta kararsizlik ve duraksama
uyandiracak konular1 kapsamamalidir (132).

Baz1 kigiler mesaja iligkin konugma ve yazma islemlerini ¢ogu kez kendi
bildigi olay ve durumlan, muhataplannin da bildigini farzederek yetersiz
bigimde yerine getirirler. Bunun aksine bazi kimselerde birkag satirda ifade
edilebilecek olaylan birkag sayfa iginde ya da iki dakikada soyliyebilecek
olayt yanm saatte agiklayabilirler. Dogaldir ki, her iki durumda da ifadenin
ilgiliye geregi bigimde agiklanmadigi soz konusudur.

Ozellikle fazla ayrintiya bogulan haber ve gérevlerde 6ze inilmez ve
ana fikir kaybolur. Bu nedenle gonderici kendisini haber alicinin yerine koyup
once fikri Ozet olarak yazdiktan ve agikladiktan sonra fazla ayrintiya girmeden
gerekli bilgileri de vermelidir (133).

Bazen haberlesme siirecinin aldig: siirede bir bariyer olarak goriilebilir.
Omegin ozellikle zaman baskisi varsa mesaj alictya ulastinlmak iizere baska
birisine aktanlir veya organizasyonlarda, aliciya belirli kademelerden ve resmi
yollardan ulagsmak yerine gayriresmi ve kisa yollar segilebilir. Bu ise normal
olarak haberlesme siireci igine girecek bazi kimseleri digsanda birakacagi igin
uygulamada kangikliklara sebep olacaktir (154).

Anlasilir emirler vermek igin yeterli zaman ayirmak, daha etkili bir
iletisim ve daha yilksek verim saghyacaktir. Yetki veren kigi gorevi yapacak
kisiye asin aynintilara girmeden kendisinden ne beklendigini ve bu gorevin ne

152 Kemal Tosun A.g.e. S:244-247
133 Erol Eren A.ge. S: 297
154 Tamer Kogel A.g.e. $:229
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kadar bir sire icerisinde tamamlanmasi gerektiini agik segik bir sekilde
anlatmak zorundadir.

3.1.2.2.9. Astlarin Bekletilmesi

Baskalarina fazla defer vermeyen ydoneticilerin astlarm beklettikler:
sik sik goriilen bir hadisedir. Esas onemli kisi kendisi oldugu igin, baskalarnnin
onu beklemesini normal olarak kabul eder. Fakat burada gozardi edilen bir
gercek vardir ki o bekletilen astlar isletmeye yilda milyonlarca liraya mal
olmakta ve birkag saaatlik gecikme biitiin i programlarimin alt iist olmasina yol
agabilmektedir. Ozellikle verimli astlar bekletilme aliskanhgindan ¢ok rahatsiz
olurlar. Ciinkii kaybedilen zamanin degerini ok iy1 bilirler. Bazi toplantilarin gok
acil oldugu one siiriilerek diizenlendigi halde katilanlarin zamanma hi¢ deger
verilmeden keyfi nedenlerle bekletilmeleri, hem bos yere vaktin harcanarak
isletmenin zarara sokulmasma yol agacak, hem de katilimc astlarin moralinin
bozulmasina yol agacaktir.

3.1.2.2.10. Ekip Ruhu

Birden fazla bireyin biraraya gelip ¢abalanm birlestirilmeler,
yani isbirligi yapmalan zorunlulugu. yénetimin dogusunda baglica rolii oynar.
Gergekten insan her tiirlii gereksinmelerini kendi olanaklan ile tatmin edebilecek
giigte olsaydi baskalarimin yardimma gerek duymaz, bdylece, toplum yasam ve
toplum 6rgiitiinii olusturan kurulug ve isletmeler olmazd.

Isbirligi beraberce galigmayi, yardimlagmay: ve amaca daha kolay bir
bicimde ulasma olanag1 saglar. Isbirliginin dogal sonucu grubu olusturan bireyler
arasinda rasyonel galismay1 olanakli kilacak bigim ve olgiide bir ig boliimidir
(155). Bir baska ifade ile isbirligi iliskileri orgiitiin herhangi iki orgam arasinda

155 Kemal Tosun A.g.e. S: 184
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buyurucu nitelikte olmamakla beraber, bu orgiitlerin daha iyi islemeleri
bakimindan yararh gorditkkleri i¢in kurulan iligkilerdir. Diger bir anlamda aymi
basamaktaki  yoneticilerin ortaklasa bagh bulunduklan st organa
basvurmadan, baska bir deyimle, iist organin emrine gerek kalmadan, karsilikli
olarak kendilerini ilgilendiren konularda isbirligi  yapmalan sonucu bu
yoneticiler arasinda ortaya ¢ikan iliskilerdir. (156) Ornegin iretimle ilgili bir
birimin sorumlu kisiyle ortak sorunlarmin ¢6ziimii igin iliskide bulunmak
zorundadir.

Diger taraftan sadece kendi ¢ikarlanini diigiinen bir yonetici, is arkadaglan,
astlan1 ve hatta ender de olsa iistii aleyhine kendi zamamim g¢ok iyi degerlendirip
yonetebilir. Béyle bir yonetici astlannin gegerli isteklerine bile hayir diyebilir.
Aliskanliklann sadece ekibin genel verimlilifini engellemekle kalmaz, aym
zamanda kendi astlanndan yardim almasi gerektigi  durumlarda aym
davramisla kars;i  karsiya kalacaktir. Sartlar ne olursa olsun kisiler farkh
diisiince yapisinda bile olsalar, isletmenin verimlilifinde negatif rol oynayacak
zaman kayiplarin1  6nleyebilmek igin  mutlaka  1gbirligi  yapmak
durumundadiriar.

Yonetimde ekip kavraminin 6nemli olugunun bir bagka sebebi enerjinin
dagilimi prensibinde goriilebilir. Zamanim kétilye kullanan eleman digerlerini de
kendi diizeyine ¢ekmeye ¢aligir. Zaman yonetimine kisisel degil de ekip gabasi
olarak bakilirsa, zamanlarim iyi kullanan elemanlann etkinligi ve verimlilidi
ortaya ¢ikar. Bu elemanlar gerekirse sirket politikasiyla da korunup iist diizey
yonetiminin destegini almalidir. Bu destek politikanin biitiin isletmeye yayilmasi
igin gereklidir.

3. 1.3. Yiiriitme Siireci ve Zaman

Yonetici plamm yaptiktan ve orgiitiinii  olusturduktan sonra harekete
gegmege hazir demektir. Bunun igin yapacagi sey, plam  uygulamak igin

156 Hayri Ulgen A.g.e. S:125
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orgiitin  ¢esitli  basamaklarina yerlestirdigi kisilere (isgorenlere) hareket emri
vermektir.

Komuta islevi isletmede yer alan kisilere, gérevlerini en verimli ve etkin
bir bigimde yaptirmayr amag edinmistir. Bu niteligi ile, emir-komuta islevinin
konusu insanlardir. Kurulusun isleyisi siiresince olugan olaylan, hemen dikkate
alip, ona gore emir ve yonerge dagitmay1 ve yol gostermeyi de kapsayan komuta-
islevi, dinamik oldugu kadar sitrekli bir niteligde sahiptir (137).

Komuta islevinin herhangi bir sorunla karsilagmadan islerligini
sirdiirebilmesi, amaglarin  dogru ve agik olarak belirlenmesi, amaglara
ulagtiracak planlarin yapilmasi ve biitin bunlara cevap verebilecek bir orgiite
sahip olmakla mimkiindiir. Insanlan yonetmek ¢ok zor bir sanattir Insanlan
yonetmek sanatlarin en zorudur. Bundan dolay: yonetimin bilimsel bir sanat
olmasindan bahsedilir. Ciinkii yonetici emrindeki insanlara is yaptirmak zorunda
olan bir kisidir ve insanlara da is yaptumak islerin en zorudur. Bu nedenden
dolay1 y6netim ve yoneticilik ¢ok onemli bir meslek olma durumunu muhafaza
etmektedir.

Yoneltme faaliyeti herseyden once bir haberlesme veya iletigim
faaliyetidir. Zira isletmede verilen talimatlann en alt kademelere kadar etkin
bir sekilde iletilmesi gerekir.  Yonetici ~zamammn  biyik bir kismini,
fikirlerini, kararlanm baskalara yazili veya sozlii olarak aktarmaya harcar (138,
Amaglar dogrultusunda planlanmis ve orgiitlenmig isletmede ise modem
yonetim, zamamin bdyle rutin iglerle ugrasarak kaybetmez. Isletmede iyi bir
emir-komuta sisteminin gerceklestirilmesi, verimli bir bag ve  haberleyme
mekanizmasinin kurulmasma siki bir olgiide baghdir. Béyle bir mekanizma
ise kugkusuz, isletmenin finansal yapisina agir masraflar yiikler. Fakat emir ve
yonergenin yanlis anlagilmasindan ortaya ¢ikan zararlar o kadar biiyiik olabilir
ki, verimli bir haberlesme sistemi igin yiiklenen masraflar, karsiliklarin
fazlastyla derler. Bu konuda igin can ahci noktast zaman kayiplanni en asag
diizeye indirmektir.

Etkin bir emir komuta sistemi, yoneticinin astlanyla toplanti yapma
sikhg: ile yakindan ilgilidir. Bu toplantilar, astlara plan, program, biitge ya
da projenin  agiklanmasim,  emirlerin aynntilariyla anlatilmasim ve

157 Kemal Tosun A.g.e. S:241 _
158 {smet Mucuk. Modern isletmecilik, Der Yaynian . Istanbul 1983, S:164
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anlasildiklarindan kusku duyulmamasina, kararlarda herkesin fikrinin alinmasina,
boylece, gerek zaman kullamminin, gerek isbirligi ruhunun olusmasina olanak
verirler.

[sletme iginde ¢alisan ve amaglan, diigiinceleri, duygulan, inanglan
gereksinme ve kisilikler ve bagh bulunduklann toplumsal ¢evre etkileri
yoniinden bilyiik ¢esitlilik gosteren birgok bireyleri, kurulugun amag¢ ve
¢ikarlan etrafinda toplamak ve bu ortak amaca dogru, en az zaman, emek ve
masrafla yiiriitmek, ancak etkili bir komuta sisteminin kurulmasiyla olanakli
olur. Bu olanag: yaratabilen bir yonetici ise, gorevinin biiyilk bir kismin
basarmug sayilir. Zaman planlandiktan sonra yiiriitme ikinci agamasini olugturur.

3.1.3.1. Karar Verme

Karar igletmenin gelecege yonelik davraniglariyla ilgili iradenin ortaya
¢ikmasi olduguna goére kararnin verilmesi ve uygulamasi bir zaman siiresim
gerektirir. Karar agamasinin bagindan sonuna dek gegen zaman siiresinde kararn
subjektif unsurunu giidiiler objektif unsurunu ise kosullardaki degisiklikler
olusturur. Kararin yerindeligi ve zamanin kisalig1 verimlilidi arttiracaktir.

Gecikmeleri onlemek ve isletmeyi bu yiizden zarara sokmamak igin,
iizerinde ¢alisilan projenin aksaklarinin tespiti ve bunlann giderilmesi igin
yoneticinin zamaninda ve dogru karan verebilme becerisi ¢ok onemlidir (139,
Bazi yazarlar kararsizhdi en bityilk zaman hirsiz1 seklinde tamimlar. Bu konudaki
ilging bir s6z de hizla karar verirseniz, verdiginiz karar yanhs bile olsa, onu
diizeltmek igin zaman kazanmig olursunuz: seklinde séylenmistir (160,

Tarafsiz bir bakig agisindan, bir karant ertelemek ydneticinin
sirketin ¢ikarlan bakimindan yapabilecedi en kot istir. Bazi durumlarda,
karanin zamanlamas: o kadar 6nemlidir ki hi¢bir karan vermemektense, soruna
dogru yada yanhs herhangi bir ¢6ziim bulmak ¢ok daha iyi bir yoldur.

159 Thomas H. Patten A.g.e. S:203
160 R Alec Mackenzie A.g.e. S:143
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Verilen en dogru karann, ¢ok geg verilen karar oldugunu herkes bilir. Ancak
o zamanda is isten ge¢mis olabilir.

Karar verme giicii bolinmiigse, ya da yetkinin kimde oldugu belli
degilse, karar verme islemi  gecikir. Kendi sorumluluklarindan emin
olmayan yoneticilerin karar vermek istememelerine anlayis gostermek gerekir.
O yiizden, karar verme yetkisinin kimde oldugu agik segik bilinmelidir.
Boylece yoneticiler kararlarini, bagkalan isin iginde oldugu igin, ertelenmiyecektir.

Bir goriige gore karar vermede asagidaki iig adim atilabilir. (161y
a) Akil ve mantik yoluyla karar (asken derece),
b) Cizim yoluyla karar (kesif, gelistirme, aksiyon),

c¢)Yapilabilirden birini segerek karar vermek ve harekete gegmek
(otomasyon).

Bir gok yazar, birden fazla karar verme tarzinin miimkiin oldugu sorun
tipleriyle  kargilagmas1 halinde, liderin bunlardan hangi birisini segmesinin
kendi yonelimine baglh olarak degigebilecegini belirtmektedirler. Buna gore,
krizli acilen karar vermeyi gerektiren ya da liderin, kararin verilmesine
katlacak kisiler i¢in harcanacak zamam en aza indirme firsat aradif
durumlarda alternatif karar tarzlan iginden, kisi basina harcanan siire agisindan
en az yatinmi gerektirenin segilmesi uygun olacaktir.

Diger taraftan, katihimin kigisel ve takim gelisimine katkida bulunma ve
astlan daha bilingli ve sorumlu davranmaya yonlendirme yoniine agirhik
verilmesi durumunda, uygulanabilir set iginden en fazla katthmi igeren karar
verme tarzi segilebilir (162).

161 Curtis H. Jones A.g.e. $:99 '
162 Tal Kiling ve Dig. Sosyal Psikoloji. Filiz Kitapevi. Istanbul 1989, S:128



12. Kigisel hedeflerimize karsilik veren veya politik yonden  uygun
olan isleri yapiyoruz.

13. Gergekten harekete gegmeden Once, son dakikanin gelmesini
bekliyoruz.

14. En ¢abuk sonug getiren iglent yapiyoruz.
15. Isteyen kisiye gore karsilik veriyoruz.

16. Isi yapmayr isteyip, istemememize bagh kalarak, yani
vicdanimizla karsilik veriyoruz.

17. Biyitk islerle ilgilenmeden o&nce, kiigiik islerle ilgileniyoruz.
18. Bize gelis diizenine gore islerle ilgileniyoruz.
19. Grubumuzun vicdanina bagh kalarak ¢alistyoruz.

Bu tekniklerin bazilanm uzun vadeli aliskanliklan temsil etmektedir. Son

dakika problemlerini de dikkate alir. Son dakikalara ne kadar yaklagirsak,
gerekli olan faaliyetleri daha rahat yapanz.

3.1.3.3. Zaman Yionlendirme

Eger zamanimiz i¢in gergek bir yol belirlemek istiyorsak, zamanimizin
yoniinii ¢ok iyl kavramaliyiz. Zaman yonlendirmesi, ge¢misi, su ani ve gelecegi
nasil gézlemledigimizle baglantihidir. (164)

Bazi ge¢mise yonelmis insanlar, dar kaliplarla diisiinmeye aligmiglardir.
Herhangi bir yeni fikni kesinlikle kabul etmezler ve bunun igin §6yle derler;
bunu yapamam ¢iinkii bu daha o6nce denenmedi. Digerlen ise bu kadar cesur

164 NASAS Zaman Yonetimi Semineri, 15-22. istanbul, Kasim 1986
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degildirler. Gerici diigiincenin  karsisindadirlar, ¢ok  tedbirli olduklan
suclamalarinada  bozulacaklardur. Buna son vermektense, buna devam
edecek, bilgi toplayacaklarve daha genis diisiincelere agilacaklardir.

Problem ise, tabiki, gittikge ilerleyen bir yoneticinin belli bir  dereceye
kadar, degisikliklerin sorumlusu olmasi zorunlulugudur.  Yaratici olmak igin
karsilasilan basansizliklar, diisiinceli tavirlar degisiklige yol gosterir. Hareket
eksikligi, girketteki degisiklikleri durdurmaz, ancak yanliy ydnlere dogru
geligsmelere yol agar.

Bir grup olarak gii¢ dikkate alnmali. Birlesmis bir giigle harekete
gecersek daha basarili oluruz. Birliktelik beraberinde daha fazla gii¢ getirir.
Gegmise yonelmis bir insan, gergekei bir takim olaylan ortaya getirerek, gelecege
yonelen kisi iizerinde etki uygulayabilir. Gelecege yonelen kisi, gegmige yonelen
bir kisiyi, ortagag doneminden gekip ¢ikararak ve ona yeni ve yararh
degisiklikler getirerek yardimci olabilir. $imdiye ydnelen kisi ise, isinin ufak
detaylarindan vazgeger ve digerlerinin gorislerine eskisi kadar onem vermez,
¢iinkii bu insanlar da siradan bir ¢alismadan baska bir sey degildir. (165

Yanls iletisimler, yanlis anlagmalar, rekabetler, kotii hisler ve hayal
kinkliklan, herhangi bir grup i¢in daima zaman harcatan unsurlardir. Anlayisa
yonelik tek bir hareket, dogru yone dogru bir adimdir. Bir gruptaki her iye, kendi
goriislerine gore zaman perspektifini aywrmalidir.

Zaman yonlendirme analizi, yeni bir takim isler sunmaktadir. Bu
isler isin, yoneticiler igin uygun olup olmadigina karar vermede yardimct olur.
Eger uzun vadeli planlardan ve geliymelerden hoslamiyorsak ve igde bir
takim taktik isleri ve rapor tutanaklanm igine ahiyorsa, isi degistirme  fikrini
ciddi olarak diisiinmek gerekir. Aym sekilde eger rapor tutanaklarindan
detayli islerden ve giin iginde kiigiik siiprizlerden hoslaniyorsak, planlamaci
ve gelistirici olarak simdiki kapasitemize uygun olmadifimiza karar verebiliriz.

165 Saifullah Ed. A.g.e. S:125
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3.1.3.4. Kendine Giiven

Yoneticiler herseyden 6nce kendilerine gitvenmelidirler. Aksi taktirde karar
verme, yetki devri gibi sicak anlarda igletmeyi biiyilkk zaman ve para kaybina
ugratirlar.

Zaman yonetiminde dogrudan bagvurulacak bir diger kisisel ozellik ise
kendine giivendir. Bu boyut, ge¢mis - simdiki - gelecek boyutlarin bileskesi sayilir.
Kendine giiven ile ilgili en son basimlarda kangikliklarin biyiik bir béliimiiniin,
bunun anlamindan dolay: ortaya ¢iktigt belirtilmektedir. Kendinize giiven derken
tam olarak neyi belirtmek isteriz?(166)

1. Hayatinizdan ¢ikarmak istediginiz herhangi bir sey ig¢in rahatga
tamam diyebilmek.

2. Bagkalan hayatlanndan birtakim seyler ¢ikarmak istediklerinde,
onlar adina karar verme yetkisinin sizde olmadigini anlamak. Bu haraket diger
insanlarn yetenekli ve dikkate deger olduklarim ortaya koyar.

3. Davramiglanmzi, ger¢ek hayatta uygulamaya koyabilmek. Bu davranig
pek cok kisisel ustalik gerektirir. Ozellikle iletisimde ustalik.

4. Davramislanin belli bir kademesinde kalmasim saglayan, kendine
giivensizlikten siynilmig bir kontrol sistemine sahip  olmak. Ciinkii bu kendine
giivensizlik, size giivenenlen iizer, kizginlik getirir ve daha sonrada sizi iizer.

Baz1 yéneticiler bu tip ozelliklerin higbirine sahip degillerdir ve
rahatlikla kendine giivenmeyen olarak nitelendirilebilirler.  Kendine
giivenmeyen bir insan yavag yavag harekete gecer, kiigiik kararsizliklaria
siirekli duraklar. Bu tip insan, siirekli hareket 6zlemi i¢indedir ve bir gézlemci
olarak yagamak ister.

166 Douglass and Douglass A.g.e. S:311
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3.1.3.5. Hata Yapma Korkusu

Kararsizligin gercek nedenlern sanilandan daha derin olabilir.
Yonetici birseylerin olmasini, bdylece kendini karar vermekten kurtarmasini

bekler. Elinde ne kadar bilgi olursa olsun, kendine giiveni yoktur. Hata yapmaktan
¢ekinir.

Yoneticilerin karar vermede ¢ekingen davranmalarina bir sebep de,
eski tecriibelerinin iist diizey yonetiminin hatalardan hoslanmadigin1 hatirhyor
olmas1 olabilir. Aslinda her kararda risk vardir. Risksiz karar olmaz. Bir
yoOnetici, tiim ger¢ekleri ve aynntilan bilse bile yine niskle karsi karsiyadir.
Peter Drucker'in dedigi gibi, Cogu yonetict karan firsat olarak degil, sorun
olarak goriir. Bunun dogal sonucu olarak, fazla kazangli olmasada miimkiin
oldugu kadar pahaliya mal olmayacak bir ¢6ziim yolu arar. Her karar, riskleri,
kazang ve kayiplar1 dengeleme gabasidir.(167)

3.1.4. Uyumlagtirma Siireci ve Zaman

Uyumlagtirma en genel ifade ile aymt zamana denk getirme demektir.
Isletmenin olusmas: i¢in maddesel ve beseri araglan birbiriyle uyum sagliyacak
bigimde bir araya getirilmesi gerekir. Yiiksek organizasyonlarda uyumlastirma,
¢abalann birbirini zit yonlere dogru goétiirmeyecek bigimde diizenlestirilmesidir.
Optimal bir uyumlastirma sayesinde zaman, emek ve para tasarruf edilmis olur.

Yonetimin amaci igletmeyi olugturan maddesel ve beseri iiretim etmenleri
arasinda ve onu saran g¢evre kosullan iginde uyum saglayip verimli ve etkin
bigimde elindeki kaynaklan kullanmaktir. Uyum ve zaman dogru orantih olmak
durumundadir.

167 Peter F. Durcer A.g.e. S:132
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Uyumlagtirma, en genis anlamiyla ayn1 zamana tesadiif ettirme demektir
(168). [sletmenin olusmas: i¢in maddesel ve beseri araglann birbiriyle uyum
saglayacak sekilde biraraya getirilmesi gerekir. Optimal uyum isletmenin her
asamasinda muhafaza edilmesi gereken bir sorundur. Kurulusu olusturan
¢esitli boliimler, birbirinin yaptiklanindan haberli olmazlarsa, isletme, kararsiz ve
kendi kendine rakip (competitive in itself) bir nitelige biiriiniir. Durum béyle
olunca isletme yoneticisi, zamanmnin biiyiik bir béliimiinii verimliligi saglamak,
etkinligi arttirmak i¢in denge (optimal) bir uyum saglamaya harcavacaktir,

Isletme, irili ufakl gruplarin (departmanlar, béliimler vb) toplulugudur.
Bu gruplarin hem kendi iglerinde hem aralaninda uyumun varolabilecegi ve olmasi
gerektigt  agiktir. Bu durum  planlama evresinden baglamalhidir ki,
uyumlastumanin etkinligi artsin. Diger bir ifadeyle, planlama evresinde etkili
bir uyumlagtirmanin nasil olacag: planlamahidir ki, yonetim siirekli uyumlagtirma
151 1ile ugragmasin, igletme igin hayati onem tasiyan amaglara ulastinlacak ve
isletmeyi  daha fazla basann saglayacak ¢aligmalara zamanim ve emegini
harcayabilsin.

W.H. Newman her yoneticinin baslica amaglarindan biri olarak kabul
ettifi uyumlagtirmanin baganli bigimde yerine getirilmesi igin su noktalarin
dikkatten uzak tutulmamasimi gerekli gérmektedir (169):

a) Yalin bir 6rgiit:

1- Departmanlara ayirma igi uyumlastirmaya hizmet edecek bir bigimde
yapilmali, omegin aym anda yapilmasi gereken isler aym ydnetim birimine
verilmelidir. Boylece eylemleri birbiriyle ilgili  olan  bireylerin iliskileri

kolaylagtinlmisg olur.

- Gorev, yetki ve sorumluluklarda agik ve kesin bir ayirtm yapilmali,
kimlerin, neyi, ne zaman yapacaf: agik¢a belirtilmelidir.

b) Uyumlastinlmig politika ve programlar:

i- Planlann birbiriyle uygunlugu ozellikle farkli kisiler ya da
departmanlar tarafindan yapilmig planlann, birlestirici bir programa baglanip

168 Kemal Tosun A.g.e. S: 253-269
169 Kemal Tosun A.e. S:277
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baglanmadigim denetlemek ve Gylece, uyumlastirmaya daha planlama evresinde
baslamak ¢ok yararh olur.

ii- Cahiymanin ve programlann siire (zaman) bakimindan da ayarlanmasi
¢ok Onemlidir. Bunun igin su yola bagvurulabilir: (1) Gérevi basarmak igin
gerekli olan galismalan saptamak. (2) Bu ¢abalan ve 6zellikle birbirine bagh bir
sira izleyenleri evrelere ayirip, her evre igin ne kadar zaman gerekli oldugunu
tahmin etmek. (3) Her adim ve evre igin bir baslangig ve sona erme noktasi
saptamak. Bunlar iyi bir uyumlastirma ig¢in zorunlu olan zaman bakimindan
ayarlamaya biiyiik 6lgiide hizmet ederler.

c) Islerin gidisinden haberli olmak ve gerekli olan diizeltici islerde
bulunabilmek igin iyi bir haberlesme diizeni gereklidir. Sozlii ve yazih
raporlar ve benzeri gibi isletmenin gesitli bolimlerinde, olup bitenlerle ilgili
bilgileri kapsamali ve bunlar ortak bir noktada toplanmalidir.

Kendi kigisel tarzimiza, tempomuza ve amaglarimiza uyan aktivitelere
zaman harcadik¢a, isimizde daha ranat oluruz. Eger isimiz ok kolay veya ¢ok
gergekse veya bize yeterli galigma hirsi veremiyorsa, rahatsiz oluruz. Rahatsiz olur
ve 1se gerekli olan ilgiyi gosteremeyiz.

Diger bir taraftan, pozisyonumuz miimkiin olan bir istekten daha
fazlasini gerektirirse, eger zihinsel bir yorgunlugu gerekli kilarsa, uyum i¢in ¢ok
siki hale geliriz. Uzerinde ciddi olarak diisiinecegimiz ok konu  vardir.
Isimizde, 6zellikle heyecanl olarak yasadigimiz giinlerimiz elbetteki vardir.
Ancak, efer bu durum bizim ginlik tutumumuzsa, kendimizi oldukga
yorulmus ve bulundugumuz yere tam uymamis olarak buluruz.

Pek ¢ok yoneticinin yapacak ¢ok igi oldugunu ancak bunlar1 yapmak igin
yeterli zamam olmadigint hatirlatmakta yarar vardir. Cevremizdeki insanlardan,
en ¢ok istedikleri seyin biraz daha zaman oldufunu defalarca duyanz. Ancak,
eger ginlerine daha ¢ok saat ekleyebilselerdi, aymi problemle ugrasmak
zorunda kalacaklardi. Yapilacak ¢ok fazla ig ve bunlan yapmak igin yetersiz
zaman...

Yonetimle ilgili her is aym degildir. Ancak, pek ¢ogu tek bir
karakteristik 6zellik tagir. Herbiri belli zamanlan kapsayan konular igerirler. Bu
demektir ki; bir yonetici tek bir sey i¢in gergekten dikkate deger bir zaman
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b) Yoneticilerin astlanna yeterince giivenmemesi ve devrettikler igleri
aynintili olarak denetlemeleri,

¢) Yoneticinin giincel aliskanliginin olmasi gibi konularda kontrol devreye
girmektedir.

Yonetim islevlerinin sonuncusu olan kontrol, diger iglevlerin neyi, nasil ve
hangi o6lgiide bagardigini aragtinir ve saptar; g¢aligmalann sonucu, ancak etkili bir
kontrol sonunda belli olabilir.

Kontrol ne yaptifimizi, nereye ulastgimizi, nerede bulundugumuzu
belirlemeye yarayan bir islevdir. Yonetim biliminin kurucusu H. Fayol 'e gére,
kontrol  her seyin, verilen emirlere ve konulmus kurallara uygun yapilip
yapilmadiginin gézetimidir.

[sletmenin amaci yalmz iretim degildir; iiretimin en kisa zamanda, en
az masrafla, etkinlik ve verimlilik ilkelertne uygun olarak basanlmasida
gereklidir. Bununla birlikte ¢ok 6nemli olan diger bir hususda sudur; kontrol
yapabilmek i¢in ne istedigimizi, yani hedefimizin ne oldugunu bilmemiz
gerekir. Hedefe ulasip ulagsmadigimzi veya ondan ne kadar uzaklastigimizi
kontrol igleviyle gormemiz miimkiin olacaktir. Olmas: gereken 1ile gergekten
ulagilmis olan durumu karsilastirmak yoluyla, istedigimiz sonuca ulagmis olup
olmadigimizi veya hangi o6lgiide ulasmig oldugumuzu saptayabilinz. Zaman
kaybina yol agan en biiyiik neden nedir? Yoneticiler kontrol edebileceklert ve
edemeyecekleri olaylann ayrimini yapamuiyorlar. Zamanlarinin ve
enerjilerinin ne kadann: kontrole ayirmalan gerektigini, nasil her saniyeden en
1yi sekilde yararlanabileceklerini bilmiyorlar.(171) Kontrol yetkisi temel olarak
yonetici durumunda bulunan ustler tarafindan kullanihir. Bir asti kontrol etme
yetkisi, esas itibariyle istiine aittir. Ancak iistiin zamam, enerjisi, bilgisi ve
uzmanlik dali kontrolu geregi gibi yapmasina uygun olmadigi durumlarda ,
iist bu  yetkisini bagkasina devredebilecegi gibi, gorevi kontrol olan  organlar
tarafindan da kontrol edilebilir. Boylece yonetici rutin  kontrol islerinden
siyrilmig, ancak, igletme igin hayati 6onem tagiyan konular iizerinde kontrolii
kendisi saglayarak, gelisme ve ilerleme saglayan diger islere daha fazla
zaman harcayabilecektir.

171 R. James Staffen . How to Stop Wasting Time Experts Advice. News World Report. 1982. S:51
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Kontrol bir siireg¢ igersinde incelendiginde yapilis sirasina goére: on
* kontrol, faaliyet aninda kontrol ve faaliyet sonrasi kontrol olmak iizere ii¢ asamada
adlandinlir.

On kontrol politikalan, prosediirleri ve kurallan ortaya ¢ikartmaktir. Bu
asama ¢ok onemlidir ¢iinkii burada yapilacak ihmaller daha sonraki asamalarda
bityiik zaman kayiplarina neden olucaktir.

Faaliyet aninda kontrol ise genellikle uygulayicilar tarafindan isler gelisme
asamasina geldiginde uygulanir ve bu gorev genel olarak departman ydéneticilerine
verilir. lyi etiid edilmemis islem siralan yada 6n kontrol agamasindan gelen hatalar
bu asamada zaman kaybetmeden minimize edilmelidir.

Faaliyet sonras:i kontrol ise; faaliyet sonuglandiginda veya belli bir zaman
aralig1 gegtiginde ortaya gikan sonuglarla istenilen sonu¢larin materyal veya zaman
agisindan kiyaslanmasi ve zaman kayiplarimin saptanmasidir. [ki islevi vardir,
birincisi gelecekte benzer bir ige girilecekse yapilan islerin sonuglarim ve verilerini
yonetime sunmasi, ikinci iglevi ise motivasyona yardimct olmaktir.(172)

3.2. Zaman Ydnetimi Ve Uretim lliskisi

Uretim yonetiminde zaman ve zaman ydnetimi iiretim planlamasindan
kontrol asamasina kadar etkin kullanmak gereken bir unsurdur. Isletmelerde
verimliligin arttinlmas: iggérenlerin performansinin arttirilmas: i¢in kaynak olarak
gordiigiimiiz zamani iyi etiid edip etkin 1§ siirelerini belirleyip bu kaynag: (girdiyi)
kiigiilterek ¢iktilann arttirabilinz. O halde iretim yoénetimi - zaman yé&netimi
iligkisini biraz daha agmak gerekirse;

172 {smail Dalay. Etkili Yonetim Igin Kontrol . Yildiz Universitesi dergisi . Sav1 5.Istanbul 1990



3.2.1. Uretim Faktorii Olarak Zamanmin Nitelikleri

Iktisatta ve yoneticilikte zaman unsurunun basta gelen bir rolii oldugu her
gecen giin daha iyi anlasilmaktadir. Zaman sinirh ve kit olmasaydi ekonomik
faaliyet meydana gelmezdi. Insan 6mriiniin s arzu ve isteklerinin sinirsiz
olmasindan dolayt zamanin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Her davranmig bir zaman
par¢asinin kullanilmasim  gerektirmektedir. Bireyler zamanla ilgili birtakim
sinirlamalarla karsi karsiya bulunmakta ve buna gore diizenlemeye gitmektedir.
(Cagdas ve sosyal ekonomik yasam zaman kit bir varlik haline gelmesinden dolay1
baglica ekonomik ve yonetsel sorunun  kaynagim zaman kithg
olusturmaktadir. (173)

Isletme iiretim etmenlerinin uyumlu ve dengeli bir bigimde bir araya gelmis
bir timidiir. Bu tamim matematiksel olarak iiretim denklemi ile anlatilabilir.
Denklemde iiriin, emek, sermaye, dopal kaynaklar, yonetim vardir.(174)
Denklemdeki en onemli nitelik ise zaman unsurudur. Yani zamam altinci bir
unsur olarak gormek saninz ki yanhs olmayacaktir. [sletme mal veya hizmet
meydana getirdiginde veya varolan bir malin degerini arttirdiginda diger bir
ifade ile iiretimde bulunan bir arag olduguna gore ve ancak iiretimini belli bir
zaman siiresine sigdirmak diger bir ifadeyle planlanmig bir iiretimin planlanmig
zamanda bitirmek zorunda oldugundan dolayr zaman 6nemli bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.(173)

Zamanmimizi nasil planladigimiz yasamimizi nasil planladigimiz anlamma
gelir. Diger kaynaklar gibi zamanda ¢ok etkili bir sekilde degerlendirilebilir veya
bosa harcanabilir. (176) Zaman ekonomik bir kaynak olarak kabul edilebilir.
Ciinkii zaman Kantitatiftir. (177) Kit faktorlerden en fazla fayda saglama yollan
iktisat biliminin dogmasina neden olmugstur. Onlarnin en ¢ok iizerinde durdugu
kitlik faktorii ise zamandir.(178) Sonug olarak iiretim denklemi zamanin tiim bu
ozelliklerinden dolay1 onuda kapsamahdir.(179)

179 Douglass and Douglass A.g.e. S:244

174 Kemal Tosun. Isletme Yanetimi. 1.U. isletme Fakiiltesi vayim. 1. Cilt. Istanbul 1989. S:49-50
173 Saifullah Ed. A.g.e. S:60-64

176 R Alec Mackenzei A.g.e. S:14

177 Lloyd Westbrook, Charles Lifer, Fakat zamanim yok. Yénetim Dergisi, Y1l 2 Say1 4

178 Alexander Hamilton A.g.e. S:55

179 Jean Louis A.g.e. S:103
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3.2.1.1. Uretim Yonetiminde Zaman Yénetimine Duyulan Gereksinim

Uretim sistemlerinin gittikge bilyiimesi, i§}1?¢tmeler aras1 1ligkilerin
yogunlagmasi, mamiillerin karmagik yapida olmalan ve'isgi-igveren iliskilerindeki
gelismeler planlama, kontrol ve iicret konularinda zamanin 6nemini oldukg¢a
arttrmistir. Buna karsilk yapilan yogun arastirmalara ragmen isleri istenilen
duyarlikta ve diisik maliyetle olgebilecek yontem ve araglarin heniiz
gelistirilemedigi bir gergektir. Is bolimiiniin uygulamada karsilasthgr giiglitklerin
pek ¢ogunun bu gergekle ilgili oldugu séylenebilir.

Giiniimiizde isletmenin faaliyetlerini etkin bir bigimde yonetebilmek
i¢in zaman standartlarna biiyiik ihtiyag vardir. Uretim plan ve programinin
hazirlanmasi, kisa ve uzun vadeli tahminler, maliyet kontrolii ve iicret
konulaninda standart zamanlara dayanmadan yapilacak islerin tutarli ve yararh
olmasi mimkiin degildir. Bu konular arasinda iicret disinda kalanlarin is
olgiimlerinden tutarh ve duyarli olmasi 6lgiisiinde yarar sagladig séylenebilir.

Is ol¢iimiiniin iicrete iliskin konulardaki uygulamalarinda digerlerine
oranla daha basanli olmas: asagidaki nedenlerle agiklanabilir(180):

a) Is¢inin halen aldigi paranin azalacag endisesiyle direng gosterebilir,
b) Isci-igveren iligkilerindeki diger sorunlar bu konuyada yansir,

¢) Zaman standartlan diigiik tutuldugu taktirde, is¢i emeginin karsiligim
tam alamayacag hissine kapilir,

d) Is¢i sonunda kendi iicretlerine yansiyacagimi bildigi igin. is
dl¢umiindeki kiigiik hatalara kars1 sert tepki gosterir,

180 Biilent Kobu . Uretim yonetimi.i.U. isletme fakiiltesi Yavini. Istanbul 1988. S:197



124

e) Bazi endiistii dallaninda ig¢iligin  toplam maliyet  ig¢indeki
paymin az olmasi nedeniyle is 6lgimlerine 6Snem  verilmez.

3.2.1.2. Temel Iy Kapsami

is kapsam kuskusuz adam-saat ya da makina-saat ile dlgiilen belli bir
iiriin ve siirecin kapsadig1 i miktandir. Eger plan yada belirlemeler eksiksiz ise
iiretim iglem siireci yada yontem dogru olarak uygulamyorsa ve her islem aminda
herhangi bir nedenden otiirii i zamamindan bir kayip yoksa o halde temel 1§
kapsamu iiriin iretimi ve iglem yapilmasi i¢in gereken zamandir. Temel i$
kapsam daha fazla azaltilmasi miimkiin olmayan en disik is siirecidir. Agikgasi
bu ozellikle yapim iglerinde bazen yaklasilmasmna karsin uygulamada higbir
zaman gerceklesmeyen siiregtir. Genellikle gergek islem siireleri bundan gok
daha fazladir. Buna asin 1§ kapsami denir.(181)

3.2.1.3. Temel Is Kapsanuni Arttiran Faktorler

Is kapsamimi arttran faktorlerin ii¢ ana baglik altinda toplamak
miimkiindiir. Bunlar iriinden, ¢alisandan ve yonetimden kaynaklanan temel is
kapsamlaridir. Zaman yonetiminde bu etkenleri azaltmak i¢in tamimaya ¢alhigalim.

a) Uriin Modelinden Artan I3 Kapsami: Bu olay &zellikle yapim
islerinde meydana gelir. Hizmet kesiminde ormegin ulagtrmada ek ulagim
zamanmna neden olabilecek bir islem gerektiren  kosullar yiiziinden otobiis
servislerinde de aymi durum olugmaktadir. Bu ek is kapsamu iiriinlerin kendisi
ile ilgili  6zelliklerinden dogan ve yok edilme olanag: olan temel iy kapsami
tizerinde ek bir siiredir.

181 Zyhal Akal, [y Etadia. M.P.M. Yayinlan. Ankara 1981. S:14
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b) Yanlis Yontem Segiminden Artan I Kapsami: Uriin modeline ek
olarak temel is kapsamm siiresine katilan fazla siiredir.  Uretim yada islemin
yonetiminde yada siiregteki yetersizlikten dogan etken olmayan siire, islem
siiresini arttrarak  verimliligi azaltir. Kigilerin denetimi digindaki nedenlerden
dogacak duruglar diginda etken olmayan siire esas iki nedenden  meydana gelir.
Bunlar :

¢c) Calisanlardan  Kaynaklanan: Isginin  kendi denetimindeki
nedenlerle, is¢inin yada makinanin yada her ikisinin  birden bos gegirdigi
siireye denir. Sekil (6) incelendiginde goreceli biiyiikliiklerin 6zel bir dnemi
yoktur. Bunlar  igletmeden isletmeye ve hatta aym isletmede igin ele
almigina gore degisir. I etiidiiniin uygulamasi, daha fazla  azaltmaya engel
olmayacak sekilde iglem siiresini yan yariya ve hatta iigte bire indirmeye olanak
vermistir.

d) Yénetimden Kaynaklanan: Is¢inin, makinamin yada her ikisinin
yOnetiminin plansizhigs, idaresizligi, isyerinin iyi  diizenlenmemesi, ya da etkili
bir sekilde denetliyememesi nedeniyle bos gegirilen siiredir.(182)

182 Zuhal Akal A.ge. S:14-17
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4 Temel 1§

Kapsam

Mevcut Kosullar
Altinda Toplam Is Siiresi

Toplam Etken
Olmayan Siire

Uritriiniin veya iglemin
temel i kapsami

Uriin modelinden kay-
naklanan ek 1§ kapsam

Yontemden kaynakla-
nan ek ig kapsami

Yonetimden kaynak-
lanan ek ig kapsami

Calisandan kaynak-
lanan ek i kapsam

Sekil 6; Temel is kapsamini arttiran faktorler

3.2.2. Zaman Etidi Ile Igili Yapilan Calismalar

Zaman etiidii ¢aligmalan uzun yillardir iiretim sektériindeki yoneticilerin
izerinde 6nemle durdugu ve iiretim zamamm ve temel zamanlarn saptanmasi

¢aligmalandir.

Uretimde verimliligi artirmak i¢in, uygulanan is o6lgiimii tekniklerinden
olan zaman etiidii, herhangi bir isi zamammin elverdigi 6lgiide, yapabilmek igin

zaman denir(184).

yapilan sistematik 6lgekler ve analizlerdir(183). Yani isgérenin ¢aliyma diizenini
olusturmaktir. Bu analizler sonucu elde edilen siireye, is¢inin kisisel ihtiyaglan
ve beklenmeyen gecikmeler i¢in eklenen toleranslarla bulunan degere standart

. 183 Mondy Sarplin-Holmes Flippo. Management Concepts & Practices. 31d Edition. USA 1986. S:481

134 Biilent Kobu. A.g.e. $:370
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En yaygin yaklagimlarla, bu ¢ahgmalara 1981 de Fredrick Taylor'un
gelistirdigi kronometre sistemi ornek verilebilir. Bu sistemle tek bir 1s¢inin
performansi baz olarak alimr ve dlgiim yapilir, bunun neticesinde biitiin iggiler
icin belli bir zamanda. belli bir iiretim miktan standart hale getirilir. Verilen
gorevlerin, kabul edilebilir bir zamanda yerine getirilebilmesi gibi zamanla
ilgili yenilikgi ¢ahigmalar eski performanslari baz alan, tamamen tahmin ve
yargilarin bahis konusu oldugu pratik amagh olmayan uygulamalarn yerini
almistir. Isletme yonetimleri verimliligi optimum kilmak i¢in zamana dayali
gesitli sistemler geligtirmiglerdir.

a) Caligmalann performansini arttirmak amaciyla, belli bir g i¢in
standart bir zaman tespit edilmesi ve bunun iizerinde  yapilan islere ek pirim
verilmesi,

b) Yeni iiriin siparislerinde zaman ve maliyet analizlerinin
yapilmast,

¢) Uretim merkezlerini verimli hale getirebilmek igin makina parkinin
genisletilmesi veya yeniden diizenlenmesi gibi  iretimi direkt ilgilendiren
operasyonel onlemler almak,

d) Yapilan isle ilgili ¢aligmalarda gerekli metod ve analizlerden
faydalanmay: saglamak.

3.2.2.1. Zaman Etiidii Calismalarinin Haurlanigi

Yoneticiler isgorenlerin gahgma zamanlan, iicretleri gibi esaslan
belirlemek igin ve uygulamay isgorenlere anlatmak igin hazirhik yaparlar.

lyi projelendirilmis, standart zamana dayali ig¢i pirim sistemleri,
iicretleri hatin sayilir 6lgiide artrma diirtiisii  verdigi igin mal ¢ikig hacmini de
genigleticeginden, iiretimin birim maliyetinin daha diisik olacag
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saglanacakur.(185) Fakat her seyden once, beklenilen parasal getirileri daha
uzun olarak devam ettirebilmek siirekli tutmak i¢in iretim merkezinin
miimkiin olabilecek en iyi sekilde diizenlenmesi, yapilan igin en pratik sekilde
standardizasyonu ve en Onemlisi iggilerin zamana dayah uygulanan sistemierle
ilgili bilinglendirilmeleri gerekir.(186)

3.2.2.2. Uretimin lyilegtirilmesi

Sayet yapilan igle ilgili belirli bir standart zaman tayin edilmigse,
oncelikle iiretim merkezlerinde i kolaylagtirici  onlem ve  diizenlemeler
yapilmalidir. Burada unutulmamas: gereken sey, isgilere verilen pinm
sistemidir. Bu sistem baz1 kosullarda ¢ok 1yi neticeler vermektedir. Sayet is i¢in
ayrilan zaman ig basitlestirme programinin yiiriitilmesinden &nce tayin edilirse
zamanimn kullanmim alami genigliyecek ve boylelikle yiiksek pirim kazanglanyla
motive olmus is¢iler, kendi metodlarim1 gelisi giizel gelisme yoluna giderek
gereksiz iretim artisgina sebep olacaktir.(187) Bunun sonucu olarak yonetim, is
zamanlamasinda, is¢ilerin daha o6nce almig olduklan sistem  aleyhine
yapacaklann  degisiklikler g¢alisanlarin morallerini bozacak ve bu sistemin,
onlann iicret artisimi 6nledigi hissine kapilacaklardir.

3.2.2.3. Zaman Etiidii Sisteminin En Uygun Big¢imde Taninu

Zaman etiidii ile ilgili galigmalar g¢alisanlara yeteri kadar agik ve segik
ogretilmezse, isgiler bunun amacindan giiphe edecekler ve muhtemelen karsi
¢ikacaklardir. Boylelikle ustabagilar tasidifi  sorumlulugu yerine getirmekte

185 John A. Shubin. Business Management. Barnes & Noble Inc. U.S. S:134.1987
186Mondy Sharplin - Holmes Flippo. A.g.e. S:482

187Henry L. Sisk - J. Clifton Williams. Management & Organisation 4 th Edition, 1981. U.S.A. S:144
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zorluklarla karsi karsiya kalacaklardir. Biitiin bunlardan sakinmak i¢in bu tir
caligmalarin amaglarnin ne oldugu is¢ilere ve onlarm temsilcilerine agik ve segik
bir sekilde agiklanmali, onlann giivenleri kazanilmali olurlan alinmali ve beraber
¢alismaya goniillii bir sekilde razi edilmelidirler. Her seyden oOnce zaman etidii
sistemi standardizasyonun yapildign uygulama alaminda i zaman etidiinii
stkica araliklarla kontrol ederek gahganlarin sisteme ve teknife uyum
saglamalarinda yardimct olmalan gerekir.

3.2.2.4. Zaman Etiidii [le Iigili Uygulama Safhalar:

Genellikle ii¢ tip zaman etiidii kullanilir;

a) Is ile ilgili zaman etidi: Pargalann veyahut metaryallerin
aym olgiide yapildig1 standart operasyonlarda ve operasyonun her birimi
veyahut biitiinii igin verilmig simrh zamanlar iizerinde kurulmugtur.

b) Operasyonel zaman etiidi: ~ Disik o6lgi ve alagimlann
kullamildigy pargalarla galisan operasyonlarda, zaman operasyonunun biitiinii
icin, smirh bir siireyi kapsiyacak ~6lgiide kurulur,

¢) Uretim zaman etiidii: Yapilacak isle ilgili detaylh gahigmalann
goreve iligkin g¢ahigmalan gergeklestirecek dogrultuda sinurlt bir zaman

kalmaksizin biitiin giin devam  ettirmesidir. Bir olgiide iiretim zaman etiidd, is
zaman etildiine malzeme sagliyan analizdir.

3.2.2.5. Zaman Etiidii Safhalarinin Belirlenmesi

a) [sin ve isle ilgili galisacak cihazin tespiti,



b) [sin belli bir siralamaya tabi tutularak béliinmest,
¢) Verilen isle 1lgili standart zaman saptamasi,
d) Zaman igersinde ortaya ¢ikan igin kontrol edilmesi,

e) Her parga 1§ igin veyahutta igin biitiinii i¢in standart bir ~ zaman
hesaplanarak tespit edilmesi.

Zaman etiidi ile ilgili bazi tanimlamalar vardir. Bunlardan en ¢ok
benimseneni Uluslar Aras1 Calisma Orgiitiiniin  (ILO) tammudir. Bu tanim;
belirli sartlar altinda yapilan bir isin elemanlarinin  zamanimi  ve ¢alisma
derecelerini kaydederek elde edilen verilerin incelenmesiyle, bir isin tammlanan
bir ¢galisgma hizinda yapilabilmesi i¢in gereken zamam tespit etmekte kullanilan
bir is 6l¢me teknigidir.(188)

Bir baska tammi da o6zellikleri belirlenmis bir igin kalifiye ve normal
¢alisma hiziyla ¢alisan bir iggi tarafindan yapilabilmesi igin gerekli olan
zamam bulmada kullamlan bir is 6l¢iimii teknigidir. (189)

Her 1iki tanimdan da zaman etiidiiniin belirli sartlarda bir isin nitelikli  bir
15¢1 tarafindan belirli ¢aliyjmayla yapilabilmesi igin gerekli zamani bulmak
oldugu anlagilmaktadir.

3.2.2.6. Zaman Etiidiiniin Araglar:

Zaman etiidii ¢aligmalarinda devamli kullanilan araglar; Kronometre,
¢aliyma tahtasi, zaman etiidii ¢izelgeleri, hesap makinesi, saniyeli giivenilir bir
saat ve 6l¢me aletlenidir.

1881nternational Labour Office. Introduction To Work Study Re. Ed. Geneva. 1970. S:219
18%Maynard. Hb. Industrial Engineering Hand Book. 3rd. Ed. Mc. Graw Hill. 1971, ANTIS W.
Stopwatch Time Study. S:3-12



Etkin zaman kullanimi i¢in yéneticiler ¢ogu kez isletmelerindeki standart
zamani iiretim diigiikliigiiniin nedenlerini dikkate alarak zaman etiidii yaptirirlar ve
yaptiracaklan igi segerken igletmenin akstyan yonlerini iyi tesbit etmelidirler.

3.3. Zaman Yénetiminin isletme Performansina Etkileri

Verimlilik, isletme performans bagarilannin degerlendirilmesinde
kullamilan kriterlerden birisidir. Outputlann inputlara orani olarak ifade edilen
verimliligin 6l¢iimii, isletme yoneticileri igin bilyiik dnem tasir. Yoneticiler, gok
onemli olan verimlilik oranlarina, endekslerine ve analizlerine ancak Slgerek sahip
olurlar. Zaman yonetiminde de output-input oranini iyilestirmeye galistigimiza gore
zamam yonetmek isteyen yonetici de  igletme performansimi Gigmelr ve
degerlendirmelidir.

[sletmelerin baginda bulunan yéneticiler, yonettikleri sistemin zaman
icinde nasil bir performans gosterdigini izlemek durumundadirlar. Isletmenin
performansinin degerlendirilmesinde genelde su dlgiitler kullanilir. (190)

-Yeterlilik derecest,

- Etkinlik,

- Kalite,

- Yenilik yaratma,

- Caligma hayatinin kalitesi,

- Karhlik,

- Verimlilik

190 D, Scott. Productivity Management. New York. John Wiley and Sons. 1985. S:41



[sletmenin performansinin 6lgiilmesinde bu 6lgutlerin birlikte kullanilmas:
gerekmiyebilir. Yonetim, hangi olgiitin  kullanilacagina karar verir. Ancak, bu
kararda igletmenin teknik yapisi, tretim sistemi, sektorel yapisi, bityikligii vb.
konular rol oynar.

Isletmelerde alinmast gereken tiim kararlarin ekonomiklik ilkesine yénelik
olmas:1 gerekir. Ekonomiklik ilkesi, eldeki kaynaklarla, miimkiin olan en iist
performansin saglanmasi veya erisilmek istenen ¢6ziime miimkiin olan en az
kaynakla dolayistyla en iyi zamanda erisilmesini amaglar. Yukarda saydigimiz
kantitatif ve kalitatif olgiitlerden, bir isletmede bu ekonomiklik ilkesinin ne derece
gerceklestirildigi anlasilabilir.

Karhlik, bir orgiitsel sistem igin basanli bir performansin gostergesidir.
Eger bir isletme organizasyon sistemi karhilg1 arttirmayi kendine hedef se¢migse,
karhilik formiilinde payr mimkiin oldugu kadar yiikseltmek ve paydayida
kugiiltmek zorundadir. Payin miimkiin oldugu kadar yiikseltilmesi bir verimlilik
sorunudur.  Ciinkdi verimliligi yiikseltmenin amaci maliyeti diisiirmektir. Bir
isletme etkin, yeterli ve bunun sonucu olarak sistem ¢iktilar kalite sartlarina uyarsa
verimlilik saglanacaktir.

Isletmenin var olmasi ve yasamasi ise galiyma hayatimin kaliyesine ve
yenilik yaratmaya baghdir. Caligma hayatimin kaliteside iyi zaman kullanimiyla
olusur.

3.3.1. Yeterlilik Derecesi

Yeterlilik derecesi bir iiretim faaliyeti igin onceden saglanms standart
iretim miktarlan ile iretim faaliyeti sonunda elde edilen gergek iiretim miktan
arasindaki oran (191)olarak tammlanmaktadir.

191 Tiyas Giilmez. Endiistiride Prodiiktivite MPM semineri Ankara 1983



3.3.2. Etkinlik

Bir diger performans 6lgiitii olan etkinligi, amaca ulasabilme derecesi veya
bir iretim siireci sonunda elde edilen ¢iktinin dogruluk derecesi olarak ifade
edebiliriz. Etkinlik, bir isletmenin iiretim faktérleri veya bizzat iiretimin kendisi
i¢cin onceden belirlemis oldugu programin gergeklestirilme derecesinin bir
olgiitindir.

Bir isletmede yonetsel ve orgiitsel olmak iizere iki tir etkinlik vardir.
Yonetsel etkinlik yoneticinin davramiglant sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir.
Orgiitsel etkinlik ise isletmenin iginde bulundugu kosullara uyum sagliyabilmesi,
aktiflerin verimli bir sekilde kullanilabilmesi, isletmenin g¢evresine etkisi gibi

davranislara yonelik ekonomik ve finansal kiriterleri igeren bir kavramdir.

Etkinlige iiretim sistemi iginde yaklastigimizda, bir iretim siirecinde
iiretilen mamiiliin dizayni, kalitesi vbg. tam ise uretim siirecinde kullanilan
zamanin etkinligi s6z konusudur. Aksi taktirde bir zaman israfi mevcuttur. Bu
fazladan harcanan zamana etkin olmayan zaman adi verilmektedir. Etkin olmayan
zaman kaynaklarim baglica iki baglikta toplayabiliriz (192)

- Yonetim kusurlan ve ihmalleri sonucu dogan etkin olmayan zaman ve
- Calisanin kontrolu altinda bulunan etkin olmayan zaman.

Yonetimin kusurlann ve ihmalleri sonucu dogan etkin olmayan zaman,
yonetim planlama, yoénlendirme, koordinasyon ve kontrol fonksryonlarini
yiiriitiirken yaptig1 hatalar ve ihmaller nedeniyle, iiretim sisteminin bir kisminin
veva tamaminin bos kalmasi ile gegen siiredir. Caslisanin kontrolu altinda bulunan
etkin olmayan zaman iyl bir neden gostermeden ige ge¢ baslamak isten erken
avnilmanin yam sira, i baginda bilerek yavas tempoda ¢alismay: Omek
gosterebiliriz.

192 T, Cengizhan Pamir. J§ Etiidii. Ankara. Sagem Yayinlari. Yayin No: 69. 1984, S:11-22



Her tirlii calisma ve faaliyetlerde iki temel ilke vardir. Bunlardan biri
rasyonellik digeri ise etkinlik ilkesidir. Etkenlik. etkililik, basar ya da performans
terimleri ile e anlamli kullanilmaktadir.

Etkinlik kisaca yapilan her i, ¢alisma ve cabalarin belirlenen amaca
ulagma derecesi olarak tanimlanabilir. Zaman etkin ve verimli olarak kullanilmas:
gereken ¢ok degerli bir kaynaktir. Tiim kaynaklar i¢inde en kisith olan zamandir
ve yoneticilerdeki en etkin olmamin malzemesidir. Etkin zaman yonetimi
ogrenilebilir. Etkin zaman yonetimi isletme yénetici ve personeli i¢in ¢ok karlidir.
Kisa ve uzun vadede sadece zaman tasarrufu degil para tasarrufuda saglar.
Dahada o6nemlisi enerji tasarrufuda saglar, fiziksel, zihinsel ve kurulusun iy1
olmast i¢in hayati olan yaratici enerji. (193)

Boylece isletmede yonetim zamaninin rasyonellestirilmesi ve bu nedenle
yoneticinin basan élgiitlerinden biri verimli is gormesi yani hedeflerine en az
gider ve fedakarlhikla ulagmasidir. Ikinci 6lgiit ise etkinlik yani amaca ulasmadaki
1sabet derecesidir. Kuskusuz asil istek amaca ulagmaktr.

3.3.3. Kalite

Kalite en genel anlamda Amaca uygunluk derecesi (194) seklinde
tanimlanabilir.

Kalitede amag, bir isletmenin drettizi mali kullanacak kisinin
gereksenmesine ve ddeme olanaklarina gore belirlenir. Bir mamuliin kalitesinden

s6z edilebilmesi igin temel iki temel faktoriin g6z oniine alinmasi gerekir. Bu
faktorler;

- Fonksiyon veya kullanis amac:

h

- Fiyat'dir.

193Douglass and Douglass . A.g.e. S:280 _ N |
194 Biilent Kobu. Endiistiriyel Kalite Kontrolu. istanbul. [.U. Yayinlan. istanbul. 1981 No: 13-14



Bu ac¢iklamadan hareket ederek, bir mamulun kalitesini, tiiketici
gereksinimlerini  olanaklar olgiisinde, en ekonomik diizeyde karsilagmay:
amaglayan miihendislik ve imalat karakteristiklerinin bilesimidir geklinde
tanimlayabiliriz.

Her gegen giin isletmelerin mal ve hizmet tiretim miktarla1 tahminler1 agan
boyutlara ulasmakta, hayat standardinin yiikselmesi sonucu tiiketici daha giig
beyenir hale gelmektedir. Tiiketicilerin ihtiyaglammin artmasi serbest piyasa
ekonomisi sonucu serbest pazarlara agilmanin kagimilmazligy igletmelerin iirettigi
mal ve hizmetlerin kalitesini yiiksek diizeye g¢ikarmaya zorlamaktadir. Bunun
sonucu da kalite beraberinde etkin zaman kullamimini zorunlu kilmaktadir ¢iinkii
kaliteyi zamaninda iiretmek de agilmasi gereken bir problemdir.

3.3.4. Yenilik Yaratma

Kalitatif bir 6lgiit olan yenilik yaratma, daha fazla iiretim, yeni bir sey
meydana getirme, daha iyi, daha fonksiyonel mal ve hizmet iretmek olarak
agiklanabilir. (199) Yenilik yaratmay: agiklarken 6nce icat etme kavramindan yola
¢ikmak gerekir. Icat etmek ise diisiince giicii ile herhangi bir seyi yaratmak (196)
olarak tanimlanmaktadir. Yenilik yaratmay: ise birtakim yeni faaliyetlere girme,
mevcut olan durumda birtakim degisiklikler yapma olarak ifade eder.

Eger bir isletme iirettigi mal ve hizmetler iizerinde bir takim yenilikler,
yeni sistemler gelistiremiyorsa uzun siire piyasada rekabet edemiyecektir. Bu

agidan yenilik yaratma ve kalite islemler igin zaman bilyiik 6nem arzetmektedir.

-Yenilik, bir orgiit igerisinde gergeklestirillen miigterek bir gurup
faaliyetidir. Yani orgiitsel bir siiregtir.

- Yenilik, bir degisim siirecidir.

19% Sink. A.g.e. S: 45 [ .
196 Erol Eren . isletmelerde Yenilik Politikas:. 1.U. Yayinu. Istanbul. 1982. S: 16



- Yenilik, bir teknulojik bagarisizlik riskinide tagimaktadir.
- Yenilik, kalite ve verimliligi olumlu ydnde etkiler.

yukandaki tammlamalardan da diyebilirizki yenilik, etkin zaman kullanimi
sonucunda bosa ¢ikan zamanlan degerlendirme siirecidir.

3.3.5. Calisma Hayatinin Kalitesi

Caligma hayatinin kalitesi ¢aliganlarin performansini, bunun sonucu olarak
da isletme performansimi etkileyeceginden, isletmeler ig¢in bilyilk &nem
tagimaktadir.

Bir sistem igerisinde galiganlara, o sistemin pargalarinin sosyo teknik
yonlerine cevap verme sekline ¢aliyma hayatimin kalitesi denir. (197)

Fiziki ve beser1 unsurlardaki degisimler motivasyonu arttirmakta ve
¢aliyma hayati iizerinde olumlu etkiler yapmaktadir. Bu ¢aligmalar isgoérenlerin
performansim etkiledigi gibi etkin zaman kullanma agisindan 6nemli bir unsur
olarak karsilarnna gikacaktir.

3.3.6. Karlilik

Kar, isletme sahiplerinin, yoneticilerin ve isgérenlerin temel motivasyon
unsuru veya harekete gegirme gidiisidiir. Cinkii isletme karhilhigr 6lgiisiinde
sermayesinin ve emeginin . gelirleri artacakur.

197 Sink. A.ge. S: 44



137

Karlilik 6lgiisii. isletmenin performansinin  basarisim devamli olarak
dlgmeye olanak saglar. [sletmeler kurulus durumunda veya bir faaliyet konusunda
¢aligmak istediklerinde ilk arastirdiklan, o sektérde yatirilan sermaye tutarlarina
gore elde edilen kar oranlan olacaktir.

Karliligi, genelde bir dénem iginde elde edilen karn, konulan sermayeye
oran olarak tamimlayabilinz. Aynica karhihgt 1yi kaynak kullanimi ile arttirmak
olasidir o halde zamanda bir kaynak olduguna giire etkin zaman kullanimiyla
isletme performansini ve karlili§y arttirmak olasidir.

3.3.7. Verimlilik

En genel ve basit tanimiyla, iretim siireci sonunda elde edilen mal ve
hizmetlerin, bu iiretimi ger¢eklestirmek i¢in kullanilan mal ve hizmetlere oramdir.
Venmlilikten amag, iiretim siirecinde ¢ikan biiyiikliiklerle iiretim siirecine giren
biiytikliikler arasindaki iligkilerin agiklanmasidir.

Giderek gelisen uluslararas: iligkiler geligmis ilkemiz gibi gelismekte olan
ilkelen dolayisiyla bu iilkelerdeki 1sletmelenn de etkiliyerek onlara bir
yandan genis pazar olanaklan saglarken dider yandan a@ir rekabet kosullan
altinda galigmalarini gerektirmektedir. Fakat agir rekabet kosullan ancak rekabet
giici yiiksek olan isletmelere yasama sansi tanimaktadir. Bu kosullar altinda
¢alisma zorunlulugu ise isletmecilik politikalarinda da dnemli degismelere neden
olmustur. Ancak iiriinlerde yiiksek kalite, diisiik maliyet ve fiat, piyasada talep
oldugu anda mal veya hizmeti arz edebilmek vb. gibi isletmecilik politikasini
benimsiyen kuruluslar, yiiksek rekabet giicii elde ederek basarili olmaktadir.

Gerek toplumda, gerekse isletmelerde ulagmak istenen amag¢ olarak
onem kazanan verimlilik kavrami, ¢agdas toplumlarda G&zellikle isletmecilik
alaninda en 6nemli ugraglar arasinda yer almaktadir. Bu nedenle gesitli alanlarda
bir makinanin, bir Orgiitiin, insan giiciiniin ve y6netim, iiretim ve g¢alisma
zamaninin  verimliligini 6lgme  ve dederlendirme ile vernimliligi arttirmada
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alinacak onlemler  konusunda  yapilacak aragtirmalar  giderek
yogunlastinimaktadir.( 198)

Orgiitiin ekonomik ve teknik basarnsmi olgmek igin genellikle verimlilik
ekonomiklik ve  karlibk gibi kavramlar kullamilmaktadir. Gergekten bu
kavramlar biribirleriyle ilgilidir.  Ancak  verimlilik, digerleriyle yakindan
iligkisinden ve temsil yeteneginden dolay, en ¢ok kullamlan bir olgiidiir.(199)

Verimlilik elimizdeki kaynaklardan, zamandan, malzemeden, is¢ilikden,
bilgi ve beceriden. fabrikadan, yapilardan, arag ve gereglerden ne derece iyi
yararlandigimizi gésterir.

Verimliligin arttinilmasi ise kaynaklarin daha etkili olarak kullanilmasini
gerektirmektedir. Bir baska deyimle verimlilik arttrilinca ayni kaynaklarla daha
¢ok iiriin ve hizmet elde edilecek yada aym iiriin ve hizmetler daha az kaynak
kullanimi ile saglanacaktir.(200)

Yonetici ne kadar ¢ok ¢ahigirsa o kadar ¢ok ig bitirecedt  inanci
giniimiizde gegerliligini ~ kaybetmigtir. Cok  g¢aliymaya olumlu sonuglar
dogrultusunda hi¢ bir iligki yoktur. Aslinda pek az sey basaran bir yonetici
beceriksizligini ¢ok ¢aligiyormus gibi goriinerek dengeliyebilir. Yonetici mesgul
oldugu bir giin gegirebilir, fakat bu verimli bir giin gibi olmiyabilir.

Zamamn verimli kullamilmas: ise kit bir faktér olarak gérmekle baslar.
Bunu ydneticinin amaglanni belirlemesi, amaglarina ulagtiracak araglan dogru
se¢mesi, uygulamasi miimkiin zaman planlamas: yapmak, zaman tuzaklarim
tespit etmek, oncelikleri belirlemek, isbirligi yapmak, yetki devretmek izler.

1%8Douglass and Douglass. A.g.e. S:273

199Refik Culpan. Produktivite ve Etkinlik Olgiisinde Kullanilan Modeller. Organizasyon Dergisi. Y1l 2.
Say1 6. S:15-36. Istanbul. 1990

200p1.P.M. Verimlilik Nedir ? Neler Saglar 2. $:2. Ankara. 1987
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Pek ¢ok yonetici islerindek: konumlanndan uzak bir kisilik
gelistirmektedirler. Ozerklige gok deger verirler ve belli konulanin ne zaman ve
nasil iistesinden gelebileceklerini uzunca diisiiniirler.

Artan niiffusumuzda insanlar psikolojik rahatlik istiyorlar. Geligme 6grenme
kabiliyetlerini ve bilgilerini gelistirmek istiyorlar. Bog zamanlan onlar i¢in 6nemli
hale gelmistir.

Calisanlara kisisel gelismelerinde yardimci olmak, onlan islerinde daha
etkili performans gostermeye motive eden en iyi yol olarak goriilmektedir . Esnek
is programlan ve esnek zaman programi belli saatler arasinda 6rnegin 10.00 ile
16.00 saatleri arasinda iggorenin iginin basinda olmasin1 zorunlu kilmaktadir.(203)
Baz galisanlar 8.00 da gelmekte ve 16.00 da isden ¢ikmaktadirlar. Digerler1 10.00
da gelip 18.00 de aynlmaktadirlar. pek ¢ok organizasyon esneklik iizerinde
¢alsmaktadirlar ve bu sistem bazi durumlar i¢in parlak bir gelecege sahiptir. Esnek
zaman biiyiik sehirlerdeki kangik saatleri ortadan kaldinr. Bu saatler hig bir seye
degmez ve ortadan kaldinimasi kolaydir. Calisanlar bu sistemden hosnutturlar ve
bu da morallerini arttirmaktadir.

Gegici yanm giin isler gitgide gelisen diger bir segenektir. Bu tip bir
diizenleme ile bir kisi haftada 40 saatten daha az diizenli olarak ¢aligabilir. Bu
zaman boyunca program ile bir bagka kisiye ihtiyag duymadan ¢aligma saatlerini
verimli olarak doldurabilir. Tek bir isi iki kisinin stlenmesi anlamina gelen 1
paylasimi da bir diger alternatiftir.

Yarim giin islerdede extra saatlere ihtiyag duyuldugu ve gérev paylagim
bir ¢alisanin bakis agisina gore kagimilmaz oldugu siirece bazi girketler
¢alisanlarinin ~ sarf  ettikleri  eforlanmin  karsihigini  yararh  bir  sekilde
alamamalarindan endise duyabilirler. Bunun yaninda bazi insanlar yanm giin
¢ahisan insanlann az tercih edilen insan olarak goriirler 6linkii onlar
karsilarindakilere anlatmaktan yoksundurlar.

Birirbirine sikistinlmis haftalar, dmegin dort giin iginde 10 saat gibi
sinirlar goriitnmektedir. Genellikle is kanunlan ve anonim sirketler biiyiik engeller
ortaya ¢ikarrlar buna ragmen esnek zaman kullanimi verimlilik agisindan faydalan
g6z ardi edilemez.

=03 Douglass and Douglass A.g.e. S: 207
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Insanlar pargalara aynlmis bir yasam tarzimin gercek avantajlarini
kegfettiklerinde pek gok alinmug gereksiz karar ortadan kaybolacaktir. Eger insanlar
hedeflerini  gergeklestirmede kendilerini  6zgiir hissederlerse daha verimli
¢alisabilirler. Bu noktada farkli ¢aliyma programlan giinliik 8.00 dan 17.00 ye
siradanlifina 6nemli bir alternatif olacaktir.

Esnek zamani iyi irdelemek igin diisisler yiiziinden zaman kaliplanmi da
degerlendirmek gerekir. Bazen isimizin Dbaginda olmak istemedigimizde
zamanimizla oynaniz . Sabahleyin ilk olarak en ¢nemli raporu okumay: planlariz
ancak zamam gelince onunla ilgilenicek kadar zamana sahip degildizdir. Giinliik
kurdugumuz plam basaramamigizdir bu bir diisiistiir.

Gergek bir diigiisii tamimlamak zordur. Erteleme yaptigimizda, birsey
yapmak istemedigimizde, hafta baslarinda, tatil doniislerinde genellikle diisiisii
yasariz. Pazartesi giinleri, giinliik iglerde aceleci olmak, saglik kosullar1, gida ve
goriiyme kogullan, sonugsuz toplantilarda diisiislerin engellenemez araglandir.

Aynica zihinsel enerji ve performans esnek zaman kullanimi tekniginin
gerekgelerinden biridir. Giiniin farkli zamanlarinda insanlar farklt zihinsel enerji
seviyelerine sahiptirler.

Eger daha etkili galigmak istersek kendi enerji derecemizi bulmali ve ona
gore plan yapmaliyiz. Aktiviteleri kagirmamak i¢in not ederiz. Her aktivitenin
yanina zihinsel enerji seviyemizi yazarsak hizla basariya ulasir ve yeterli sonuglar
alabiliriz. En diigiik derecedeki aktivitemizi belirleyip her aktiviteye miimkiinse en
diisiik derece ile ugrasmak gerekir.

Kesin zamanlan belirten aletlerle performansimizi 6lgebilir, diigiisler
konusunda kendimizi umutsuz hissettigimizde esnek zaman kullanimi hatirlayarak
ve yasama gegirerek zamam etkin olarak kullanabiliriz.

Bu sistemi uygulamada genel olarak su safhalar izlenir(204).

Hergeyden once istenilen sonuglan elde edebilmek igin 6rgiit iiyeleri ve
yonetim arasmnda karsilkli  bir given bulunmali ve giivenin kotiiye

294 Alvor O. Elbing ve arkadaglar. Flexible Working Hours. Its about Time. Harvard Bussiness Reviev,
V.52.No . London 1974, S: 18-24



kullanilmayacagindan emin olunmahdir. Uygulamaya gegilmeden o6nce iiyelere
sistem agik¢a tanitilmahdir.

Esnek zaman programmin uygulanmasina karar verdikten sonra esnek
zaman alanlanin temel zamanlar ve fazla ¢aligma alanlariyla ilgili esaslar belirlenir.
Bu noktada ayrica tiyelerin ¢alistigi zamanlann ne sekilde tespit edilecegi meselesi
onemli bir yer tutar. Bu konuyla ilgili degisik metodlar kullanilmaktadir. Her
tiyenin ¢alistif1 zamam kendisi kaydetmesi gerekecektir.

Programin genel kaideleri belirlendikten sonra ilgili sahislara isleyis
hakkinda bilgi verilir ve uygulamaya gegilir. Bu arada tiim iiyelere guruplar halinde
toplantilar yapilir, programin uygulanmasiyla ilgili sorunlar iizerinde durulur.

Esnek ¢aligma saatleri uygulamasinda basarinin anahtan is¢i isveren ve bu
programdan dogrudan etkilenen insanlar arasinda karsihkhi ve etkili bir
haberlesmesinin olmasina baghdir(203),

Esnek ¢aligma saatleri uygulamasinda, 6lgme siireleri giinliik haftalik ve
hatta y1llik olabilir. Program hangi tiir 6lgme sisteminde uygulanirsa uygulansin,
Uyelerin zorunlu olarak ¢aligma siirelerini doldurmasi beklenir. Giinliik
uygulamalarda ¢alisilmast mecburi olan saatlerde sapmalara yer verilmez, ancak
diger 6lgme sistemlerinde bir giinden 6nceki giine veya bir haftadan digerine
¢alisma zamaninda sapmalar olabilir.

Bu tir programlarda biribirine bagimh iglerde ve montaj hattinda
uygulamak zor olmakla birlikte pek ¢ok alanlarda kullanabilme olanag
bulunmaktadir. program ¢alisanlar iizerinde psikolojik olarak olumlu sonuglar
dogurmustur. Calisanlar kendi yasantilan iizerinde daha gok kontrol imkanina sahip
olmakta ve bagimsiz olduklarim hissetmektedirler. Uygulama isletme i¢i disindaki
zamani daha rahat kullanabilme, isletme igi ile isletme dis1 hayati dengeli bir
sekilde bagdastirma imkan1 vermektedir.

Esnek galisma saatleri uygulamalarindan elde edilen verilere gore moral,
uretim, kalite kontrolii, basar1 ve motivasyon konularinda olumiu sonuglar alindig
goriilmiistiir. Ancak bu tiir bir program gegici bir heves olmadig gibi her zaman
ideal bir ¢6ziim olarak da diisiiniilmemelidir (206).

205 Telmer E. Curry. Flextime. A case sutudy. Administrative Management. V 41 No 9.USA 1980 S:29
206 Omer Dinger. Orgiit Geligtirme Teori Uygulama ve Teknikler. Istanbul 1992. S:1356
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4. Zaman Yénetimi ve Yonetici Agisindan Zaman Yonetiminin
Arastiriimasi

Zaman yonetiminin aragtinlmasi i¢in Douglass and Douglass tarafindan
AB.D. de iist diizey yoneticiler iizerinde uygulanmis olan varsayim testini
kapsayan anket formu, iilkemiz kosullarina uygulanarak 500 biiyiikk isletme
igerisinden yiizde on 6rnekleme ile elli isletme rasgele segilerek bu isletmelerin iist
diizey yoneticileri {izerinde uygulanmis, sonuglar degerlendirildikten sonra
Douglass and Douglass'in almig oldufu sonuglarla karsilastinlmis ve sonuglar
Onerilerle birlikte yorumlanmigtir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Tezin aragtirma boliimiinde 1993 cirolarina gére Tiirkiyenin ilk 500 biiyiik
firmasinin yéneticileri hedef alinmig ve % 10 6rnekleme ile aralarindan 50 firmanimn
iist diizey yoneticileri izerinde uygulanmistir.

Aragtirmanin ana amaglanni 6zetlersek:

- Tirkiyede segtigimiz kuruluslann yoneticilerinin zaman yénetimi ve
kullanim1 konusunda ne kadar bilgilendiklerini ve uyguladiklarini saptamak.

- Zaman kayiplarinin ( Kigisel, Orgiitsel ve Sirket performans: agisindan )
kaynaklarini bulmak ve simiflandirmak.

- Yoneticilerin zaman kayiplarini gidermek igin neler yaptigini saptamak.

- Yonetim faaliyetlerinin hangi kaynaklar iizerinde yogunlastigim
saptamak.

- Isletme performansi agisindan is kayiplanm ( Is etidii yontemleri
kullanarak ) tespit edip etmediklerini saptamak.
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1993 Yili verilerine gore 500 biiyiik firmanin istatistiki aragtirma
sonuglarina gore genel bir degerlendirilmesinde asagidaki sonuglar gikmaktadir:

- 1993 yihinda 6zellikle imalat sanayii kesiminde gériilen iyi performans
sonucu, 0zel firmalarda bilango karlarinda % 140.5 lik bir artis gorildi.

- 1993 yilinda katma deger bakimindan ilk ii¢ siwray1r kamu kuruirslan
almistir.

- 500 bityiik firmanin iiretim artiglarinin sabit fiyatlarla % 13.7 arttig1 buna
karsihik biiriit katma degennde reel olarak % 14 artig gosterdigi goriildii.

- 1993 yilinda 500 bilyikk sanayi kurulusunun bazi segilmis finans
oranlarina bakildiginda cani oramin kiigiildiigii , toplam bor¢ / sermaye oraninin
biiyiidiigii goriildii. Ayrca bu oran biyiirken 6zsermaye / toplam varliklar oram
kii¢iilmektedir.

- Caliganlarin sayis1 bir 6nceki yilda oldugu gibi  kiigiildi. Kiigiillme oram
% 3.8 oldu.

- 1993 iin olduk¢a iy1 goriniimii paralelinde, satiglarda 6zel kesim
karlarinda, yaratilan katma degerde reel olarak nispi iyilesme goriilmesi yaninda
firmalann finansal yapilanndaki sikintilann devam ettidi, 6z sermayelerin yavas
yavay yittigi, dis kaynaklara olan bagimlihin artti§y istthtam hacminde
bozulmalarin devam ettigi gériildii.

- 500 biiyiik sanayi kuruluslarinda kamu kuruluglannin sayis1  azaldu.

- 500 biiyiik firmanin toplam iiretimden satiglan1 % 80.1 artt1.

- Vergi oncesi bilango karlan ise bir 6nceki yila gore % 120 arttr.

- Gergeklegen ihracaat ise bir onceki yila oranla dolar bazinda % 1.7 arttig
gorildii.

Tirkiye sanayiindeki gelismeler Yonetim anlayisinda da gelismelere ve
yeniliklere yénelmeyi zoronlu kilmaktadir. Calismanin sav1 olarak kullandigimiz en
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degerli kaynak zamaninda yerinde ve etkili kullamhip kullanilimadigim gérmek igin
bu aragtirma yapilmistir.

4.2. Aragurmanin Yontemi

a) Omek se¢imi : Yoneticilerin zaman yénetiminin arastirilmasi igin
miilakat ve anket yontemleri kullamilmistir. Bilgilerin toplanmasinda dort béliim ve
otuz sorudan olusan ( Ek'de verilmigtir) anket formu kullanilmistir.

b) Verilerin toplanmasi : Segilen elli firmaya bizzat ziyaret sonucu
yoneticilerle anket verilmigstir. Bir kisim elden bir kisim da posta ile geri alinmistir.
Bu anketin isletme yoneticilerine takdiminde verilen cevaplarin gizliligine olan
giiven genis Olgiide temin edilmistir. Bunun igin arastirma boyunca 6zel gayret
sarfedilmistir. [sim ve iinvanlann sakh tutulmasina 6zen gosteriimistir.

c) Sorulann niteligl : Zaman yonetim faaliyetlerinin isletmeler agisindan
incelenmesinde elde edilen sonuglann saglikli olabilmesi i¢in muayyen sayida ve
kapsamli sorularin sorulmasi dogaldir. Ayrica bu sorularin dizayn edilmesi
onemlidir. Bilgilerin giivenir kaynaklarnindan ve yoOntemine uygun alinmasiyla
siiphelere yer birakmiyarak objektif degerlemeye olanak saglanmstir.

Birinci kisim sekiz sorudan olugmakta ve isletme ile ilgili bilgilenri
kapsamaktadir.

Ikinci bélim dort sorudan olusmakta ve anketi yamitlayan yoneticiyi
tanimaya iligkin bilgileri igermektedir.

Ugiincii boliim yirmi dért soruyu igermekte ve Zaman kullamim testi olarak
AB.D. de uygulanmistir.  Yoneticilerin zaman yoénetimi ile ilgili bilgi ve
seviyelerini 6lgmeye yarayan verileri igermektedir.(207)

207 Douglass and Douglass A.g.e. S: 72



148

Dordiincii ve son boliim ise Alti sorudan olusmakta , zaman kullanimi ve
analizi ile ilgili istatistiki bilgi dokimi yapmamiza olanak saglayan sorulan
kapsamaktadir.

d) Ormekleme araligmin ve yonteminin saptanmasi : Omekleme birden
fezla asamadan olusan bir siiregtir. Orneklemeden dogabilecek hatalari olanaklar
Olgiisiinde denetlemek ve minimize edebilmenin baslica kosullai Ana kiitleyi
tanima, drneklemenin gergevesini belirleme, 6rmekleme ydntemini saptama, dmek
bityiikligii belirleme, 6mekleri segme ve giivenirligini saptama (208) olarak
belirlenmistir.

Bir 6nceki boliimde ana kiitleyi cirolanna gére Tiirkiyede ilk 500 firma
olarak belirlemigtik. Orneklememizin gergevesini ise bu firmalarn iist diizey
yoneticileri olusturmaktadir.

Ana kiitleden Oomek kapsamina alinacak bireyler tesadiifi olmayan
ornekleme yontemi ile segildi ve tesadiifi olmayan 6émekleme ydnteminin tiirleri
iginde maliyet ve zaman kisitlamalan nedeniyle kolayda érmekleme yontemi tercih
edildi ¢iinki kolayda o6rmekleme kapsaminda bilgi ve verilerin en kolay
toplanabilecegi bireylerin alinmasini amaglar.

Omek biyiikliginin saptanmasinda giiven s ve tdlarans diizeyi
oransal olarak Ana kiitleyi temsil olanagina sahip olmalidir. Ornek bityiikliigii % 10
olarak seg¢ilmis ve bu oranin ana kiitleyi temsil etme yetenegine sahip oldugu
gorillmiistiir. Ornek biiyiikligi % 5 in iizerinde oldugu durumlarda standart
sapmamin normal dagildig1 ve ana kiitleyi temsil ettifi varsayimiyla giivenirlik
saglanmigtir.

Ana Kkiitlenin niteliklerinin aragtnlmasinda amag¢ en uygun ydntemi,
zamani, maliyet ve amaglanan giivenirlik derecesini goz 6niinde tutarak arastirma
hedeflerine ulasilmaya ¢alisilmigtir.

208 Kemal Kurtulus. Pazarlama Aragtirmalari, 1 U [sletme Fakiiltesi Yayini. Istanbul 1992. S:213
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4.3. Aragtirma Bilgilerinin Degerlendirilmesi

Birinci boliim :Birinci boliimde ornek isletmelerin
sektorleri,sermayeleri,galigan yonetici ve iggéren sayilan hakkinda bilgi edinmek
i¢in sorulan sorulanin degerlendirilmesi yer almaktadir.

W URETIM @ HIZMET ® |

HIZMET

62%

URETIM
38%

® TARIM
B MADENCILIK
W ENERJI
OIMALAT
H YAP! INSAAT
B ULAETIRMA

6%

14%

£ PARA, BANKA

% 8% * VE SIGORTA
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SEKTOR  MADENCILIK ENERJI IMALAT YAPI  ULASTIRMA TURIZM iC TICARET  DIS

SANAYII INSAAT VE VE TICAl
HABERLESME HIZMETLER
Yo 0 10 20 2 8 8 14 6

Yukandaki tablo ve sektorlerin dagilimi Devlet [statistik Enstitiitiisii'niin
aymmina gore smiflandinlmigtir 6rmek bulunmayan sektérlerden anket formuna
yamt gelmemigtir. Agirhk Banka, Para ve Sigorta sirketlerindedir ¢iinki daha disa
agik ve yenilikleri takip ettikleri diisiiniilmektedir.

|lu-1 milyar B 1-8 milyar M5 milyar yukansn]

0-1 milyar
10%

§ milyar yukarisi 1-5 milyar
80% 10%
SERMAYELERINE GORE SIRKET BUYUKLUKLERI
0-1 MILYAR 1-3 MILYAR 5MILYAR YUKARISI TOPLAM

%10 %10 %30 %100



Yukandaki tabloda ankete katilan isletmelerin sermayelerine gore
siniflandirilmasi gériilmektedir.

| 150 kisi B 51-500 kisi W 500 kisi ve fazlasi

500 kisi ve fazlasi

51-500 RISI 12%

24%

1-80 kisi
64%
CALISAN YONETICILERE GORE SIRKETLERIN BUYUKLUKLERI
1-50 KISI 51-300 KISi 500 KISI FAZLASI TOPLAM
%12 %24 %6+ %100

Yukandaki tabloda omek sirketlerin ¢alisanlara gore smiflandinlmasi
goriilmektedirg.
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| Wisletme  Miktisat  Wmuhendis Ohukuk

mihendis hukuk
22% 8%

: L igletme
iktisat s B W%

36%

KATILANLARIN MESLEKLERINE GORE DAGILIMI

ISLETME IKTISAT MUHENDIS HUKUK TOPLAM
%34 %36 %22 %8 %100

Yukandaki tabloda ankete katlan 6rnek yoneticilerin mesleklerine gére
siiflandinlmas: gosterilmektedir.

Asagida anket formundaki sorular ve agiklamalan yer almaktadir:
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1. Pek ¢ok insan islerinin dogas1 geregi fazla mesai yapar.

l Hdogru Eyanhsl

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM

19
W

27 50 46 54 100

Yukaridaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore 50 6rnegin 23
tanesi dogru yiizde olarak ise %46 dir. yanhs diye cevap verenlerin sayis1 27 yiizse
olarak ifadesi 1se %54 tiir. Bu sorunun standart yaniti yanhstir ¢iinkii fazla mesai
igten degil kiginin kendinden dogar ve genellikle yetki dagilimini iyi yapamama
oncelikleri kuramama aynntilara bogulmak gibi nedenlerden dogar. Bu soruda
yo6neticilerimizi yanilgiya diigiiren ana faktérlerden birincisi imalat igletmelerinde
iyi bir biitgeleme ( satig,iiretim ) yapamama ve ayrica yil sonlarinda hazirlanan mali
tablolara hazirlikli olmamadan kaynaklanmaktadir.
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2. Isiniz tektir ve tekrarlanan zaman kaliplan yoktur.

I Edogru Eyanlrsl

yanhsg
74%

dogru
26%

ORNEK YUZDE

SAYISI
DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
13 37 50 26 74 100

Yukandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére 50 Grnegin 13
tanesi dogru yiizde olarak ifadesi %26 yanhg diyenlerin sayis1 37 yiizde olarak
ifadesi %74 tiir. Bu sorunun standart yanit: yanhstir giinkii her igin bir kalib1 vardir
ve organizasyon el kitabinda ifade edilmistir. Giiniimiizde is 6l¢iim teknikleriyle
biro yada iiretime yonelik isler standart kaliplara oturtulabilir. isler dért temel

baglikta toplanabilirler.
I tekrarlanabilir ve belli usullere gére yapilabilmelidir.

Is ait oldugu zaman periyodu iginde homojen olmalidur.

Is sayilabilir olmalidr.

Isin yeterli bir aki§ hizi olmahdir.
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3. Kimse yeterli zamana sahip degildir.

LI dogru Hyanhs]

yanhs
70%

dogru
30%

ORNEK YUZDE

SAYISI
DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
15 35 50 30 70 100

Yukandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayist 15 yiizde olarak ifadesi %30 yanliy diyenlerin sayis1 35 yiizde olarak ifadesi
%70 tir. Bu sorunun standart yamti yanhstir. Hi¢ kimse zaman konusunda
yeterlilige sahip degildir. Ustelik herkes var olan biitiin zamana sahiptir. Sadece
kullanabilmek igin daha fazla zamani yoktur. Problem sahip oldugumuz zaman
degil onu nasil harcadigimizdir. Problem ve yamlgi zamanimi nasil harcamak
gerektigi ve zamanin planlanmasidir.
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4. Ust diizey ve otoriteli yoneticiler genellikle daha iyi karar verirler.

LI dogru @ yanlls]

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
20 30 50 40 60 100

Yukandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayis1 20 yiizde olarak ifadesi %40 yanls diyenlerin sayisi 30 yiizde olarak ifadesi
%60 tir. Bu sorunun standart yamti yanhstir ciinkii ginimiiz modern yénetim
anlayisina gore tepe yonetimde yer alan yoneticiler, giinliik isler ile ilgili kararlan
tek bagina alirlarken , igltmenin gelecegini ilgilendiren stratejik kararlan almak s6z
konusu oldugunda astlarina damsmak durumundadirlar. Bu yaklagim bir yandan
tepe yoneticisine biitiin isletmenin nabzini tutma olanag saglarken diger yandan
her igletme kademesinin kararlara katilmas: yoluyla hata yapma olasilgin1 azaltma
ve iggbrenleri motive etme sonucunu dogurur. Bu nedenle iist diizey yéneticilerin
tek bagina iyi karar vermeleri s6z konusu degildir.
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6. Yoneticiler zaman tasarrufunda degisik yollar bulur.

| B dogru Byanhs |

yanhs
24%

dogru
76%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
38 12 50 76 24 100

Yakaridaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
say1s1 38 yiizde olarak ifadesi %76 dir. Yanhs diyenlerin sayis1 12 yiizde olarak
ifadesi %24 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhstir giinkii Zamani tasarruf etme
olanag: voktur. Cesitli islerde zaman tasarrufu ettiginizi sGylersiniz ama tasarruf
edilen zamam saklama imkam yoktur. Yapilacak tek sey vardir o da zamam etkin
kullanmak ve zaman kayiplanni iyi tanimlamakeir.
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7. Zamani 1y1 yonetmek cesith aktivitelerde harcanan zamam azaltmaktir.

LI dogru Byanhs |

yanhs
48%

52%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU  YANLI§ TOPLAM DOGRU  YANLIS TOPLAM
26 24 50 52 48 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
say1s1 26 yiizde olarak ifadesi %32 dir. Yanlig diyenlerin sayis1 24 yiizde olarak
ifadesi %48 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhgtir ¢iinkii Tepe yonetimi 6zellikle
stratejik planlama ve politikalar iizerinde yogunlasmaktadir. Bu nedenle zaman
yonetme konusunda dzellikkerle bu aktivitelerde azaltma yoluna gidilmez. Ancak
giinliik toplantlar, konugmalar, raporlar ve benzeri aktiviteleri azaltma yoluna
gidebilir.
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8. Isiniz insanlarla irtibati gerektirir ve insanlarda 6nemli oldugu igin irtibat
onceliklerini kuramazsiniz.

[ @ dogru Eyanlns'

dogru
22%

yanhs
78%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
11 39 50 22 78 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 11 yiizde olarak ifadesi %22 dir. Yanhs diyenlerin sayisi 39 yiizde olarak
ifadesi %78 dir. Bu sorunun standart yamti yanhstir ¢iinkii Insan, isletme igindeki
en 6nemli faktordiir. Ozellikle yoneticiler agisindan igletmedeki biitiin insanlar
onemlidir. Ancak yoneticiler iglevlerini yerine getirirken kimlerle ne derece ve
hangi zamanda iliski kuracagimi belirlemek durumundadir. Sonugta yéneticiler
irtibat onceliklerini kurmak zorundadirlar. Isletme iginde optimal bir sekilde
olusturulan organizasyon yapisi, haberlesme aglan ve olumlu bir orgiitsel iklim bu
konuda yéneticiyi rahatlatacak ¢aligmalardr.
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9. Yetki dagilhm sizin zamammizin biiyiik bir kismim bosalticak ve bazi
sorumluluklardan kurtaracaktir.

| B dogru ﬂyanhsl

yanhs
70%

dogru
30%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
35 15 50 70 30 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 35 yiizde olarak ifadesi %70 dir. Yanlis diyenlerin sayis1 15 yiizde olarak
ifadesi %30 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhitir ¢iinkii tepe yoneticileri belli
konulardaki yetkilerini astlanna devretmek zorundadirlar. Yetki devri y6netimin
etkinligi agisindan gereklidir. Yetki devri ile yéneticinin bos zaman yaratmasi
olanakhdir. Ancak uzun dénemde sorumluluk yéneticininir.



10. Ozellikle kiigiik ofislerde sessiz bir saat bulmak neredeyse imkansizdir.

| B dogru yanllsJ

yanhs
30%

dogru
70%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU  YANLIS TOPLAM DOGRU  YANLI§  TOPLAM
15 35 50 30 70 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 15 yiizde olarak ifadesi %30 dir. Yanlis diyenlerin sayis1 35 yiizde olarak
ifadesi %70 dir. Bu sorunun standart yamti yanhstir ¢iinkii isler iyi planlamir ve
zaman 1yi kullanilirsa her diizeyde isletmede sessiz bir saat bulmak miimkiindiir.
Isletme hangi nitelikte olursa olsun stratejik kararlar ve biiyiik projeler iizerinde
¢aligmak igin sessiz ve kesintisiz dilimleri yaratmak zorunludur.
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11. Pek ¢ok yonetici zaman problemini siki ¢alisarak ¢ozerler.

I M dogru Eya:m

yanhg
40%

dogru
60%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
30 20 50 60 40 100

Yakaridaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 30 yiizde olarak ifadesi %60 dir. Yanlis diyenlerin sayis1 20 yiizde olarak
ifadesi %40 dir. Bu sorunun standart yaniti yanhstr ¢iinkii yoneticiler siki
¢alismak degil etkin, verimli ve rasyonel ¢alismak zorundadirlar. Bu da etkin
zaman kullanimiyla dogrudan iligkilidir.
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12. Igleri iizerinde verimli bir sekilde konsantire olan yoneticiler en etkin
uygulayicilardir.

[ Bdogru 8 yanh—sl

yanhs
38%

dogru
62%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM  DOGRU YANLIS TOPLAM
31 19 50 62 38 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 31 yiizde olarak ifadesi %62 dir. Yanhs diyenlerin sayisi 19 yiizde olarak
ifadesi %38 dir. Bu sorunun standart yamti yanhigtir giinkii yonetici i¢in ilk
asamada onemli olan isletme kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmak olmalidir.
Uretim faktorlerinin etkin bir sekilde kullamlmasi verimliligi dogurur. Bu nedenle
yonetici toplam verimlilige ulasmak amaciyla isletmenin tiim kaynaklarim etkin bir
sekilde planlamali ve kullanmahidir.
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13. Bir isi kendiniz yaparsamz daha kisa siirede yaparsimiz, baska bir deyisle
yapilmasin istediginiz isi kendinizin yapmasi en dogru istir.

I @ dogru Byanhsl

dogru
18%

yanls <
82%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
9 41 50 18 82 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayisi 9 yiizde olarak ifadesi %18 dir. Yanls diyenlerin sayis1 41 yiizde olarak
ifadesi %82 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhstir ¢iinkii yoneticinin her i1
kendi yapmasi ona zaman kazandirir gibi gériinsede biitiin igleri kendi yapmasi
diisiinilemez. Ozellikle isletme bilyilk ise yoneticinin i yapma islevi yoktur.
Yonetici bu durumda igletmeyi yénetecek kararlann iiretilmesinde yogunlasir. Yem
yoneticilerin yetismesi ve egitilmeside iglerin astlara yaptinlmasim gerektirir. Yetki
devri bu noktada zorunlu olmakta ve y&neticiye zaman kazandirmaktadir.
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14. Ginliikk aktivitelerin gogunda planlamaya ihtiyag yoktur ve gogu yonetici
bununla ilgili plan yapmaz.

lidogru Iyanhil

dogru
24%

yanhs
76%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
12 38 50 24 76 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayis1 12 yiizde olarak ifadesi %24 dir. Yanhs diyenlerin sayisi 38 yiizde olarak
ifadesi %76 dir. Bu sorunun standart yamti yanhstir giinkii giinlilk aktiviteler
yoneticinin igleri iginde en fazla zaman alan kisimdir. Bunlann planlanmasi
ozellikle gereklidir. zira biyitk zaman kayiplan bu ¢ahigmalann iginde yer alir.
Giinliik aktiviteler belirli kaliplara oturtularak  zaman kayiplann minimuma
indirilebilir.
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15. Onceliklen dikkate alarak galismak herzaman miimkiin degildir.

l B dogru & yanhsJ

yanhs
56%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPGLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
22 28 50 44 56 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayis1 22 yiizde olarak ifadesi %44 dir. Yanlis diyenlerin sayis1 28 yiizde olarak
ifadesi %56 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhistir ¢iinkii ydneticinin her
agamada belirli oncelikler dikkate alinmasi zorunludur. Onemli projeler ve
stratejiler elbetteki giinliik aktivitelerden daha 6nemli ve énceliklidir.
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16. Problemlen bulmak kolay ¢6ziimleri bulmak zordur.

l @ dogru ﬂyanm

yanhsg
56%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
22 28 50 44 56 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayis1 22 yiizde olarak ifadesi %44 dir. Yanls diyenlerin sayis1 28 yiizde olarak
ifadesi %56 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhstir ¢iinkii yéneticilerin
problemleri bulmada izledikleri yontem aymi zamanda problemin ¢éziimiiniide
igermektedir. lyi tammlanmig ve belirlenmis bir problem yan yanya ¢6ziilmiis
demektir. Bu noktada problemin analizi, karar analizi ve uygulama analizi
¢aligmalaninin birbirini.izleyen sirada yapilmas: gerekmektedir.
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17. Zaman kazanmanin bir yolu yénetim fonksiyonlarinda bazi kestirimlerin
bulunmasidir.

[l dogru Hyanllsl

yanlis
28%

dogru
72%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
36 14 50 2 28 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
say1s1 36 yiizde olarak ifadesi %72 dir. Yanls diyenlerin sayis1 14 yiizde olarak
ifadesi %28 dir. Bu sorunun standart yamt1 yanhgtir ¢iinkii yénetim fonksiyonlan
daha uygulamaya yonelik ¢aligmalardir. Kestirimler fazla zaman kaybina neden
olurlar. Yénetim fonksiyonlarinin kestirilmeye ¢aligilmas: daha 6nemli ¢alismalann
g6zardi edilmesine yol agar.
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18. Yoneticilerin ¢ogu zamanlanm nasil harcadigim bilir ve 6nemli zaman
kayiplarim kolaylikla tanimliyabilir.

LI dogru Byanhs ]

yanhs
42%

dogru
58%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU  YANLIS TOPLAM DOGRU  YANLIS TOPLAM
29 21 50 58 42 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 29 yiizde olarak ifadesi %58 dir. Yanlis diyenlerin sayisi 21 yiizde olarak
ifadesi %42 dir. Bu sorunun standart yamiti yanligtir ¢iinkii zaman yo6netimi ile
iligkili galigmalann kaynaginda yéneticilerin zamamimi nasil kullandiklarim
bilmemeleni gergegi vardir. Giinliik olarak yapilan islerin kapsadig zamanin biiyiik
bir ¢ogunlugu aligkanliklara dayanmaktadir. Bu nedenle zaman kayiplarinin
tanimlanmas: giigtiir.
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20. Cok sik1 ¢aligan mesgul ve aktif yoneticiler en iyi neticeyi alanlardir.

I il dogru Byanl:s'

yanhs ¢
72%

dogru
28%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU  YANLI§ TOPLAM DOGRU  YANLIS TOPLAM
14 36 50 28 72 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gore dogru diyenlerin
sayis1 14 yiizde olarak ifadesi %28 dir. Yanhg diyenlerin sayis1 36 yiizde olarak
ifadesi %72 dir. Bu sorunun standart yamti yanhstir giinkii ok siki ¢alismak 11
inci soruda da belirtildigi gibi her zaman en iyi neticeyi vermez. Mesgul ve aktif
olmak etkin olmanin kosulu degildir.Aktivite mental aktiviteden daha uzak ve
degerli gibi goziikiir.
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21. Eger gergekten zamamimizi kontrol etmeye veya yonetmeye ¢alisiyorsamz
beklenmedik firsatlan kaybedersiniz.

I Edogru B yanhil

iy dogru
1 20%

yanhs
80%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU  YAMLIS TOPLAM
10 40 50 20 80 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 10 yiizde olarak ifadesi %20 dir. Yanlig diyenlerin sayis1 40 yiizde olarak
ifadesi %80 dir. Bu sorunun standart yamit1 yanhstir giinkii olanaklar zaman iyi
degerlendirilmedigi igin kaybedilir.
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22, Zaman yonetimi ile ilgili problem onun ihtiyari davramslara izin vermesi ve
dinamik olmaktan ¢ok mekanik olmasidir.

LI dogru @ yanltsl

yanhg £
74%

dogru
26%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
13 37 50 26 74 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayis1 13 yiizde olarak ifadesi %26 dir. Yanlis diyenlerin sayis1 37 yiizde olarak
ifadesi %74 dir. Bu sorunun standart yanitt yanhstir giinkii zamami iyi kullanmak
az zamanda aym isi ve neticeyi almaktir. Bagka bir degisle yapmak istedigimiz
seyler igin her zaman vakit bulabilirsiniz.
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23. Amaglan yazmak gerekli degildir.

l Edogru ﬂyanhs]

dogru
18%

yanhg
82%

ORNEK YUZDE
SAYISI

DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM
9 41 50 18 82 100

Yakaridaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayisit 9 yiizde olarak ifadesi %18 dir. Yanliy diyenlerin sayis1 41 yiizde olarak
ifadesi %82 dir. Bu sorunun standart yamiti yanhgtir iinkii igletmelerin amaglan
belli bir donem igin belirlenirler ve onlara ulasildik¢a yenileriyle degistirilirler.
Amaglann siirekli goz oniinde tutulabilmesi igin onlann yazilmasi ve ve her
kademesindeki iggorenlere iletilmesi gerekmektedir. Amaglann yazilmasimn bir
bagka yaranda bu yolla agiklanmig olmalan, unutulmalarinin engellenmesi ve yazih
olmasinin amaglara uyulmayi arttirmasidir.



DOGRU YANLIS TOPLAM DOGRU YANLIS TOPLAM

29
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. Aldigimiz sonuglann gogu birkag kiritik aktiviteden iiretilmistir.

l B dogru Byanhs

yanls
42%

dogru
58%

ORNEK YUZDE
SAYISI

21 50 58 42 100

Yakandaki tablo incelendiginde elde edilen verilere gére dogru diyenlerin
sayisi 29 yiizde olarak ifadesi %58 dir. Yanhs diyenlerin sayis1 21 yiizde olarak
ifadesi %42 dir. Bu sorunun standart yamiti dogrudur giinkii ¢alismamn 6nceki
béliimlerinde de agiklandigi gibi pareto analizine gore sorunlarn 6nemli %20 si
sonuglan %80 ini olusturur. Buna gére sorunlann kiigiik bir béliimii sonuglarin

¢ogunlugunu olugturmaktadir.

Yukanda 24 sorudan olusan yé6neticinin zaman kullamim testinin

degerlendirilmesi;

22-24 dogru miikkemmel : Yonetici zamanin ok iyi kullamyor.
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19-21 dogru iyi : lyi bir zaman yéneticisi olma yolunda.

16-18 dogru orta : Yonetici zamani ydnetmek igin varsaymmlar gozden
gegirmeli.

16 'dan az dogru zayif : Yoneticinin zamani ySnetmesi zor.

Emikemmel Biyi Morta DOzayf |

zayf
48%

miilkemmel
4%

iyi
10%

orta
38%

ORNEK YUZDE
SAYISI

MUKEMMEL [Yl ORTA ZAYIF TOPLAM MUKEMMEL iYI ORTA ZAYIF TOPLAM
2 5 19 24 50 4 10 38 48 100

Yukandaki tabloda 24 sorudan olusan ve yéneticilerin zaman kullanim
seviyelerini 6lgmeye yarayan test sonuglant incelendiginde mitkemmel seviyede iki
ornege rastlandig1 ve yiizde olarak ifadesininde %4 oldugu, iyi seviyede 5 6rege
rastlandif1 ve yiizde olarak ifadesinin de %10 oldugu, orta seviyede 19 Smege
rastlandigi ve yiizde olarak ifadesinin %38 oldugu, zayif seviyede 24 Gmege
rastlandif1 ve yiizde olarak ifadesininde %48 oldugu sonucu gériilmektedir.



Emikemmel Biyi Worta Ozayif l

zayif
14%

mukemmel
16%

orta
48%

iyi
22%

ORNEK YUZDE
SAYISI

MUKEMMEL [Yi ORTA ZAYIF TOPLAM MUKEMMEL iYI ORTA ZAYIF TOPLAM
80 110 240 70 500 16 22 48 14 100

Yukaridaki tabloda aymi 24 sorudan olugan ve yoéneticilerin zaman
kullamm seviyelerini &6lgmeye yarayan ve de 500 6mekten alinan verilerin
sonuglan gorilmektedir. Mitkemmel seviyede 80 &mek ve yiizde olarak ifadesi
%16, iyl seviyede 110 omek ve yiizde olarak seviyesi %22, orta seviyede 240
omek ve yiizde olarak ifadesi 48, zayif seviyede 70 6mek ve yiizde olarak ifadesi
%14 olarak saptandig1 goriilmektedir.
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25-30 Arasindaki anket sorulan ise Yoneticilerin zaman harcatan unsurlan
ve zaman kullanimi konusunda aktif bilgi ve yaklasumlarimi yorumlamak ig¢in
sorulmugtur. Anket formunun orjinal sekli ekler béliimiinde sunulmusgtur.

Ilzaman BEpara Mis gdcu’l

is guci
20%

Zaman

§8%
ORNEK YUZDE
SAYISI
ZAMAN  PARA ISGUCU TOPLAM ZAMAN  PARA ISGUCU  TOPLAM
29 11 10 50 58 22 20 100

Yukandaki tabloda yoéneticilere en g¢ok hangi kaynaklan kullandi:
sorusunun yanitlan derlenmigtir. Zaman diyen 6rnek sayis1 29 yiizde olarak ifadesi
%58 , para diyen 6mek sayis1 11 yiizde olarak ifadesi %22, isgiicii diven 6rnek
say1s110 yiizde olarak ifadesi %20 olarak belirlenmistir.
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@ planiama B organizasyon Myuritme Okoordinasyon HEkontrol

koordinasyon kontrol
8% 16%

yurdtme
20%

planlama

organizasyon 40%

16%

ORNEK SAYISI

PLANLAMA ORGANIZASYON YURUTME KOORDINASYON KONTROL TOPLAM
20 8 10 4 8 50

YUZDE

PLANLAMA ORGANIZASYON YURUTME KOORDINASYON KONTROL TOPLAM
40 16 20 8 16 100

Yukaridaki tabloda 26 inc1 soruda hangi yonetim fonksiyonlarindan zaman
kaybmna ugruyorsunuz? sorusuna verdikleri oncelikli yamtlar goriilmektedir.
Planlama diyen 6rnek sayis1 20, yiizdeolarak ifadesi % 40, organizasyon diyen
omek sayisi 8, yiizde olarak ifadesi % 16, yiiriitme diyen 6mek sayis1 10, yiizde
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olarak ifadesi % 20, kontrol diyen 6rnek sayis1 8, yiizde olarak ifadesi % 16,
koordinasyon diyen 6rnek sayisi 4, yiizde olarak ifadesi % 8 olarak belirlenmistir.

Hevet @ hayir

hayir

evet
90%

ORNEK YUZDE

SAYISI
EVET HAYIR TOPLAM EVET HAYIR TOPLAM
45 5 50 90 10 100

Yukandaki tabloda yéneticilerin 6nemli zaman kayiplarim tamimlayip
tanimlayamadiklarim sorduk. Orneklerden 45 tanesi yiizde olarak % 90 1 evet, S
tanesi yiizde olarak % 10 u hayir cevabi vermistir.
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[ M ziyarete gelen misafir @telefonlar H erteleme Odiger

erteleme
10%

diger
10%

telefonlar
39%

Ziyarete gelen
misafir

41%
ZIYARETE TELEFONLAR ERTELEME DIGER TOPLAM
GELEN
MISAFIR
ORNEKLEME 21 18 5 5 50
SAYISI
YUZDE 42 36 10 10 100

Yukandaki tabloda yoneticilere kisisel zaman kayiplarinin neler oldugunu
sordugumuz 28 inci sorunun dékiimii goriilmektedir. Orneklerden 21 tanesi yiizde
olarak %42 ziyarete gelen misafir, 18 tanesi yiizde olarak %36 telefonlar, 5 tanesi

yiizde olarak %10 erteleme, 5 tanesi yiizde olarak %10 da diger nedenler olarak
ifade etmiglerdir.
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M toplantilar B klasik iletigim B hiyerargik yapt  Elsosyal ve M yetki devri

gevresel faktorler

ORNEK
SAYISI

sosyal ve gevresel
faktorler
hiyerarsik yapi 10%
10% RS

yetki devri
10%

toplantilar

klasik iletigim 35%

35%

TOPLANTILAR KLASIK  HIYERARSIK SOSYAL VE  YETKI

ILETISIM YAPI CEVRESEL  DEVRI
FAKTORLER
17 18 5 5 5
34 36 10 10 10

TOPLAM

100

Yukandaki tabloda 29 inci soruyla yéneticilerimize kigisel zaman harcatan

unsurlannin neler oldugunun dokiimii goriilmektedir. Orneklerden 17 tanesi
yiizdeolarak %34 toplantilar, 18 tanesi yiizde olarak %36 Kklasik iletigim, 5 tanesi
yiizde olarak %10 hiyerarsik yapi, S5 tanesi yiizde olarak %10 sosyal ve gevresel
faktorler, 5 tanesi yiizde olarak %10 yetki devri olarak ifade edildigi belirlenmigtir.



Hevet HEhayir

ORNEK YUZDE

SAYISI
EVET HAYIR TOPLAM EVET HAYIR TOPLAM
23 27 50 46 54 100

Yukandaki tabloda yéneticilerin is yerlerindeki zaman kayiplarim
gidermek igin ig etiidii yapip yapmadiklarin1 30 uncu soru ile sorduk. Omeklerden

23 tanesi yiizde olarak %46 evet, 27 tanesi yiizde olarak %54 ii hayrr yamitim
vermistir.
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4.4. Aragtirma Sonuglar

Aragtirma sonuglarini  genel olarak degerlendirmek i¢in ydneticilerin
zamanin kaynak oldugu savimt ne kadar benimsediklerine bakmak gerekir.
Yoneticiler basariya ulagmak  ve degisimlere ayak uydurmak 1¢in
organizasyonlarinm, isgorenlerinin  ve kendi zamanlarim etkin ve verimli
kullanmahdirlar. Bu gériislerin 1g1ginda arastirma sonuglarina baktigimizda genel
olarak asagidaki saptamalar ortaya ¢ikmaktadir.

Yéneticilerin zaman kullanim seviyelerini dlgmek igin yaptigimiz yirmi
dort sorudan olusan zaman kullanim testinin sonuglarina baktigimizda ve A.B.D.
deki sonuglarla kiyasladigimizda yéneticilerimizin zaman yonetimi ve etkin zaman
kullanimi konusunda daha bilingsiz oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Anketimizde gorillen st diizey yoneticilerini mesleklerine gore
smifladigimizda karsimiza % 22 miihendis, % 8 hukuk, % 36 iktisat, % 34
isletme kokenli yoneticiler ¢ikmaktadir. Yoneticiler kokenlerine gbre ayn ayri
incelendiginde ise igletme ve miihendis kokenlilerin daha bilingli oldugu
goriilmektedir.

Zamam nasil harcadiginizi biliyor ve Onemli zaman kayiplarimizi
tanimliyabiliyormusunuz? sorusuna % 90 evet % 10 hayir yanit1 ainmigtir oysa
sonuclar tam tersini gostermektedir. Bu durum yoneticilerin zaman kayiplanm
tamdiklanni ancak gerekli &nlem almadiklanim ya da etkin zaman kullanim
konusunda bilingsiz olduklarmi géstermektedir.

Yoneticilerden kullandiklann  kaynaklari  onemine gore siralamalar
istenmistir, aldigimiz yamitlarda ilk ii¢ sira dnem derecesine gore; zaman, para,
isgiicii seklinde olugmustur bu durumda daha onceki saptamalan dogrular nitelikte -
yani zaman kullanimina onem verdikleri ancak etkin kullanmak agisindan etkisiz
olduklan ortaya ¢ikmustr.

Yoneticilerden zaman kayibina ugradiklan yonetim fonksiyonlan
soruldugunda, alman yamtlarda % 40 gibi bir oranla planlamaya zaman
ayirdiklarimi ifade etmislerdir. Sonugta planlama, tezin onceki boliimlerinde de
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ifade ettigimiz gibi zamam etkin kullanmanin sartlarnindan biri olduguna gére
yoneticiler planlamaya gereken 6nemi vermeye devam etmelidirler.

Aragtirmann yirmi dérdiincii sorusuyla zaman kayiplanni 6nlemek igin 1$
etiidii ne Slgiide yaptinp yaptirmadiklarini yéneticilere sorduk, %54 gibi bir oranla
hayir'dir. Oysaki kaynak kullamminda yamilgiya diigmemek ve 1sin kahiplanni
saptamak i¢in yoneticiler is etiidii yaptirmak durumundadirlar.

4.5. Sonu¢ ve Oneriler

Sonug olarak denilebilir ki; giniimiiz igletmelerinde, ¢alismanin giris
bolimiinde de belirtilen sorunlarin zaman kullamimyla dogrudan iligkili oldugu
goriilmektedir.  Tirk isletmeleri bu sorunlant ¢6zmede zaman kullanim ve
yo6netimine yabanci isletmelere gore daha az yer verilmektedir. Bunun da nedenleri
su basliklar arasinda toplanabilir.

-Uzun yillar siiren ithal ikameci politikalar: nedeniyle isletmelerimizin ige
doniik rekabeti sevmeyen kapali bir yapida olmalan,

-Halka agilmak yerine aile igletmeleri modelini benimsemeleri,
-Yonetici egitimine, kariyer planlamasina énem vermemeleri,

-Disa agilma siireci bagladiginda da devletten hemen her konuda yardim
bekleyerek kendi baslarina ¢6ziimler iiretmemeleri,

-Tum bunlanin sonucunda da Tiirk isletmeleri yabanci isletmelere gore
daha yavag gelisen, degisimlere ayak uyduramiyan kendi basina ayakta duramiyan
bir yapt gosterilmesi.

Modem yénetim teknikleri uygulayan isletmelerin zaman kullammina ve
etkin zaman yonetimine ¢énem verdikleri performanslarina bakilarak kolaylikla
belirlenebilir. Tiirk isletmeleri zaman y6netimi kavramina daha yolun basinda
denilecek kadar uzaktir.
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Bu saptamalar 1siginda zamam etkin kullanmak isteyen yéneticilere
agagidaki hususlan 6nermek miimkiindiir;

-Yoneticiler zaman kay1plarini 6nlemek igin bir zaman ¢izelgesi tutmali ve
kayitlan degerlendirmelidirler. Yéneticiler bir is giinii icerisinde verimli ve iiretken
saatlerini iyi saptamali, giinlik zaman gizelgelerini diizenlerken gelisi giizel
aktivitelerle giinliik amaglan, 6ncelikleri ve zaman kestirimlerini dikkate almalidir.
Giinliik zaman ¢izelgelerini diizenlerken hedeflere 6ncelik tamimali ve beklenmedik
zaman kesitleri i¢in esnek zaman dilimleri birakmahdir.

Zamanin etkin kullanilabilmesi igin planlanmalidir. Her hafta hedeflere ne
kadar ulagildign degerlenmeli zaman kayiplari ve nedenleri tartisilarak bir sonraki
haftanin planmina yansitilmalidir. Belirlenen her hedef i¢in zaman s konmali
basarmak igin yeterli zaman harcanmalidir. Kriz durumlan igin hazirlikli olmali ve
stratejiler  saptanmahdir.  Yéneticiler kendi zamanlarini  planladiklar:  gibi
¢ahsanlann ve isinde planlamasimi yapmalidirlar. Yani isi tammlamali, isin
kaliplanimi olugturmali, organizasyonun sektoriinii ve gevre kosullarmi da goz
oniine alarak ve de is etiidii ya da zaman etiidii metodlannida kullanarak planlama
yapmalidirlar. Bir bagka degisle yoneticiler kendi zamanimi, isin zamamim ve
1sgorenlerin zamamm planlayip yénetmelidirler.

Ust diizey yéneticiler isletmenin rutin faaliyetleri lizerinde degil, amag ve
hedeflerine ulagma iizerinde yogunlagmahdirlar. Amaglara ulagmak igin is
degerlemesi yapmal1 ve neyi, ne zaman, kim ve nasil yapacag: sorularina agikhk
kazanmalidirlar. Organizasyonun amag ve hedefleri belirlendikten sonra yaziya
dokillmelidir. Belirlenen hedeflere ulagilmaya galigilmali ve bunun igin gerekli ig
oncelikleri kurulmahdir.

Ust diizey yénéticiler her giin isletmenin 6nemli iglerini yapmak, yaratici
olmak ve degisime uymak igin kesintisiz bir zaman dilimi yaratmahdirlar.
Yoneticiler basladiklan igleri bitirme, yigilmis i birakmama gibi aliskanhklan
degistirmelidirler.

Yoneticiler kendileri igin zaman felsefesi gelistirmeli, zaman kendileri igin
ne ifade ettigi onu etkin ve verimli kullanmak igin yapmas: gerekenleri yasamlarina
gegirmelidirler. Yoneticiler kendilerine zaman ayirmahdirlar. Hayal etmeli,
dinlenmeli ve kiiltiirel etkinliklere katilmalidirlar.
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Yoneticiler zamanin diger kaynaklara gore onemini kavramali igletmenin
ve kendilerinin basanlan igin zamam etkili ve verimli kullanmanin bilincine
varmalidirlar.
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EKLER



ZAMAN YONETiIMi VE YONETICI AGISINDAN ZAMAN VYSNETIMINTIN
ARASTIRILMASINA fLiSKiN ANKET FORMU

I. Igletme ile ilqili bilgiler:

1) Unvani

2) Sektoril

3) Urettigi Mal ve Hizmetler

4) Sermayesi

5) Galisan Yénetici sayisi

6) Galisan is¢i savisi

7) Adresi

8) Telefon ve Faks Numaras:

IT. Anketi Yanitliyan ¥éneticiyi Tanimaya fliskin Bilgiler
1) Ad:1 Soyada

2) Meslegi

3) Unvani

4) Telefon no

ITTI. Zaman Ydnetimi ve Zaman Kullanim Testi

Asagidaki varsayimlari dodru veya vanlis olarak
igaretleyiniz.

1) Pek ¢ok insan islerinin dodasi geredi fazla mesai yapar.
2) iginiz tektir ve tekrarlanan zaman kaliplari yoktur.

3) Kimse yeterli zamana sahip degildir.

4) Ust dizey ve otoriteli ydneticiler genellikle daha iyi
karar verirler.

5) Gecikme kararinizin kalitesini artirir.
6) Yéneticiler zaman tasarrufunda dedisik yollar bulur.

7} Zamani iyi yonetmek, ¢esitli aktivitelerde harcanan
zamanlari azaltmaktir.



8) Tsiniz insanlarla irtibati gerektirir ve insanlarda énemli
olduu igin irtibat dnceliklerini kuramazsiniz.

9) Yetki dagilimi1 sizin zamaninizin bilyik bir kismin:i
bosaltacak wve bazi sorumluluklardan kurtaracaktir.

10) oOzellikle kiigiik ofislerde sessiz bir saat bulmak

neredeyse imkansizdir.
11) Pek cok yonetici zaman problemini siki1 g¢alisarak
cozerler.

12) 1isleri Jizerinde verimli bir sekilde konsantire olan
yoneticiler en etkin uyqulayicilardir.

13) Bir 1igi kendiniz vyaparsaniz o 1igsi daha az siirede
yaparsiniz. Bagka bir deyigle, yapilmasini istediginiz isi
kendinizin yapmasi: en dodru tavsivedir.

14) Giinliikk aktivitelerin ¢ojunda planlamaya ihtiyac yoktur ve

¢ogu yodnetici bununla ilgili plan yapmaz.

15) ©6ncelikleri dikkate alarak c¢alismak her zaman mimkiin
degildir.

16)Problemleri bulmak kolay ¢éziimleri bulmak zordur.

17) Zamani kazanmanin bir yolu ydnetim fonksiyonlarinda bazi
kestirmelerin bulunmasidir.

18) Ydneticilerin ¢odu zamanlarini nasil harcadigini bilir ve
dnemli zaman kayiplarini kolaylikla tanimliyabilir.

19) Eder gergekten zamani iyi idare edebiliyorsaniz bir robot
gibi ¢alisiyvor ve vasiyorsunuzdur.

20) Gok siki g¢aligsan mesgul ve aktif ydneticiler en iyi
neticeyi alanlardir.

21) Eger- gergekten zamaninizl kontrol etmeye veya ydnetmeye
caligiyorsaniz beklenmedik firsatlari kaybedersiniz.

22) Zaman vyoénetimi ile ilgili problem, onun ihtiyari
davranislara 1izin vermesi ve dinamik olmaktan ¢ok mekanik
olmasidir.

23} Amaglari yazmak gerekli dedildir.

24} Aldi1giniz sonuglarin g¢odu birkag kritik aktiviteden
iretilmistir.

IV. Zaman kullanimi ve analizi ile iligkili bilgiler
2

D



25) Asagidaki kaynaklardan hangilerini kullaniyorsunuz? Odnem
sirasina gére numavralayiniz.

{ ] Zaman
[ ] Para
[ 1 Is giicd

26) Hangi yonetim fonksiyonlarinda zaman kaybina
ujruyorsunuz? Onem sirasina gdre numaralayiniz.

Planlama
Organizasyon
Yiriitme
Koordinasyon
Kontrol

PRCF Y WSS R ] S R —

27) 2Zamani nasil harcadiginizi biliyor ve Onemli zaman
kayiplarinizi tanimlayabilliyor musunuz?

[ ] Evet
{ ] Hayir

28) Asadidaki zaman harcatan unsurlardan hangileri sizi
olumsuz etkiliyor?

Ziyarete gelen misafir
Telefonlar

Raporlar

Erteleme

iIs sevyahatleri

Dlizensiz ¢alisma masasi
Galisma saatleri

29) Asadidaki zaman harcatan unsurlardan hangileri
organizasyonunuzu olumsuz ydnde etkiliyor?

Toplantilar

Klasik iletisim

Hivyerarsik yapi

Sosyal ve cevresel faktorler
Yetki devri

- e e
et b fd ] bl

30) Organizasyonunuzda is etiidi yaptirip zaman kayiplarin:
gidermeye ¢aligiyor musunuz? :

[ ] Evet
[ ] Hayir

Ilginize Tegekkilr Ederim. Arastirma sonuglarinil isterseniz
size gdnderebilirim. [ ]

L
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