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OZET

Diinyadaki hizli degisim siireci ile birlikte insanlarin gereksinimleri de
¢esitlenmekte ve artmaktadir. Buna paralel olarak insan gereksinimlerini kargilamak
lizere kurulan orgiitler de artmakta ve gelismektedirler. Teknolojik alanda ortaya ¢ikan
gelismeler, orgiitlerin ¢aliyma yontemlerini etkiledigi, orgiitler arasindaki mesafeleri
kisaltt1ig1, orgiitlerin birbirleriyle isbirlifi yapmalarin1 kolaylastirdigi gibi orgiitlerin
icinde bulundugu rekabet ortamlarim hareketlendirmistir. Yogun rekabet ortaminda ise
hammadde, enerji, sermaye, isgiicii, bilgi ve zaman gibi kaynaklar1 etkin ve verimli

kullanabilen orgiitler bagariya ulasabilmektedirler.

O;gﬁtler agisindan amaglara ulagmadaki basari dnemlidir. Ancak daha da
Onemlisi, basanyaven' dogru yontem ve daha az kaynak kullanilarak, en kisa zamanda
ulagabilmektir. Orgiitiin amaglarina ulagmasi igin faaliyet gdsteren bu amagla; planlama,
organize etme, yonlendirme, diizenlestirme ve denetleme gibi gérevleri belirli bir zaman
icinde yerine getiren kisiler yoneticilerdir. Yoneticilere bu konuda en ¢ok yardimci
olabilecek kisiler ise sekreterleridir. Sekreterlerin dolayisiyla da yoneticilerin basarisi,
belirli bir zaman igerisinde yapmakla gorevli olunan gorevlerin tam anlamiyla yerine

getirilmesine ve siirli olan zamanin iyi kullamlmasina baghdir.

Sekreterlerin zamam etkin ve verimli kullanmalarimi etkileyen faktorlerin
ele alindig1 bu ¢alismada, sekreterlik, sekreterlik hizmetleri ve zaman y6netimi ile ilgili
temel kavramlardan bahsedilmis, yonetsel zaman yoOnetimi anlatilmis ve y®netsel
zamani verimli kullanmay1 etkileyen faktérler incelenmistir. Uygulanan alan galigmasi

degerlendirilerek bu konuda elde edilen veriler dogrultusunda sonuglar ifade edilmisgtir.
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ABSTRACT

Human needs vary and increase throughout fast changes in modern life. In
accordance with this, organizations, structured to meet social demands, increase and
develop. Emerging technological innovations activated the competitive environment
where organizations are surrounded by effecting working ways of organizations,
shortening distances among organizations and facilitating cooperation of organizations.
Enterprises that can effectively and productively use sources like raw materials, energy,
capital, labour force, information and time in an intensive business environment of

competition are able to gain success.

Success is important for organizations to reach specific aims. But it is more
important to reach targets by using best methods, least sources and shortest time. The
main role of managers is to carry the organization to intended levels of success by
decision making and its implementation. Therefore, they fulfill tasks as planning,
organizing, directing, coordination and control within a cetain duration. People who are
best helpers for managers are their secretaries at these matters. Achivement of
secretaries - and also their managers depend on performing missions in certain time

period and using limited time in a best way.

Main concepts about secretaryship, secretarial services and time
management subjects were mentioned in this study that dealed with the facts
influencing effective and productive time usage of secretaries. Administrative time
management and factors that effect time management productivity were examined.

Conclusions were evaluated by datas of an application of an empirical study.
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1. Problem

Kamu ve o6zel orgiitlerde ¢alisan sckreterlerin yonetsel zamanlarim
yonetmeleri hakkindaki goriisleri nelerdir? Cesitli degiskenler agisindan bu goriigler bir
farklilik g6stermekte midir? Sekreterlerin zamanlarimi etkin kullanmalarimi etkileyen

faktorler hangileridir?

2. Aragtirmanin Amaci

Aragtirma, Manisa il merkezindeki kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde gérev
yapan sekreterlerin zamam nasil kullandiklarim ortaya c¢ikarmak, etkin ve verimli
zaman kullanmiminda karg1 karsiya kaldiklari temel sorunlari belirlemek ve zamanlarim
etkin olarak denetleyebilmelerine iligkin birtakim o&neriler gelistirme amacin

tagimaktadir.

3. Aragtirmanm Onemi

Belirli amaglara ulagmak igin faaliyette bulunan o6rgiitler bu amaglarina
sahip olduklari kaynaklar1 verimli ve etkili bir gekilde kullanarak ulagabilirler.
Orgiitlerin verimli ve etkili bic;imde kullanmalar1 gereken kaynaklar genel olarak
isglicii, sermaye teknoloji, bilgi ve zaman olarak siralanmaktadir. Bu kaynaklar i¢inde
yer alan “zaman” diger kaynaklardan oldukga farkh 6zellikler tagimakta ve 6rgiitteki her
faaliyetin sonuglarim dogrudan etkilemesi nedeniyle 6rgiitiin basarisinda énemli bir rol

oynamaktadir.

Orgiitiin basanisinda zamanin 6nemli bir etmen olmasi ve iiretim ya da

hizmetin nitelife, nicelife ve zamana gore degerlendirilmesi yonetimin, o6zellikle
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yoneticilerin zaman konusunda bilingli olmalarim ve zamanlarim etkili ve verimli

kullanmalarim gerektirmektedir.

Bir orgiitiin ya da bir orgiit icinde herhangi bir bSliimiin y6netiminden
sorumlu olan yneticinin Srgiitiin basarist i¢in gerekli olan biitiin faaliyetleri kendisinin
yapmasi miimkiin degildir. Bu nedenle y(ineticile'r Bu gorevlerinin b'azﬂavnm. kendileri
adina yapacak giivenilir yardimcilara gereksinim duymaktadirlar. Bu kigiler ise
kendilerine en yakin durumda olan sekreterlerdir. Kendi zamaninin verimli bir sekilde
kullanan ve zaman yOnetiminde bilingli bir sekreter yoneticisinin zamanini etkili ve

verimli sekilde kullanmasina yardimei olabilecektir.

4. Arasgtirmanin Varsayimlari
Bu ¢alismanin varsayimlar1 sunlardur;

- Ankete katilan sekreterlerin anket formunda yer alan sorular1 rasyonel

sekilde yanitladiklar: varsayillmugtir.

- Manisa ili kamu ve &6zel sektor orgiitlerinde ulagilan toplam 180 sekretere

uygulanan anket ile 6rnek sayisinin kismen yeterli oldugu varsayilmigtir.

- Anketin yiiz ylize ve telefon goriismeleri ile yapilmasina ragmen

cevaplayanlarin herhangi bir yénde etkilenmedikleri varsayilmistir.

5. Aragtirmanin Smirliliklar:

Aragtirma Manisa ilindeki kamu 6rgiitleri ile 6zel sektor orgiitlerinde gorev
yapan sekreterler iizerinde yapilmistir. Aragtirmada ilindeki sekreterlerin tamamina
ulagilmaya ¢aligilmig, bu amagla Manisa Valiliéinden Manisa Kamu kurumlarinin listesi
ile Manisa Ticaret ve Sanayi Odasindan Manisa’da fiili olarak faaliyet gosteren 6zel
orgiitlerin isim ve adresleri almmigtir. Kamu kurumlarinin tamamina ulagilmis, fiili
olarak sekreter istihdam eden 35 kamu orgiitiindeki toplam 83 sekreterden cevap
alinmigtir. Ozel sektér orgiitlerinde ise, zaman ve ulagim sorunlar1 géz Oniinde

bulundurularak Manisa Organize Sanayi bdlgesinde faal durumda olan 6zel 6rgiitlere
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ulagilmig, fiili olarak sekreter istihdam eden 62 6zel sektor orgiitiinde toplam 105

" sekreterden cevap alinmigtir.

6. Aragtirmanin Yontemi

Dort bélimden olusan c¢alismanin  birinci  boliimiinde; sekreterlik,
sekreterlik mesleginin gesitleri, sekreterlik hizmetleri ile zaman kavram ve zaman
gesitleri agiklanmigtir. Ayrica zaman yoOnetiminin  6nemi ve faydalarindan

bahsedilmisgtir.

Ikinci boliimde yonetsel zaman ySnetimi ele alinmistir. Bu amagla yonetsel
zamanin planlanmasi, organizasyonu, ylritiilmesi, koordinasyonu ve denetlenmesi

islevleri agiklanmustir.

Ustincti bsliimde, yonetsel zamani verimli kullanmay etkileyen drgiitsel ve
kisisel faktérler ele alinmigtir. Bu kapsamda iki kisimdan olugan iigiincii boliimde 6nce
yonetsel zamani verimli kullanmay: etkileyen orgiitsel faktorlerden 6rgiit igi ve orgiit
dis1 faktﬁrlet daha sonra ise, yonetsel zamani verimli kullanmay1 etkileyen kisisel

fakt6rlerden genel ve 6zel faktorler hakkinda bilgi verilmistir.

Dérdiincii béliimde aragtirmanin giivenirligi “Giivenirlik Analizi” ile test
edilmis ve toplanan verilere Faktdr Analizi yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi
uygulanmistir. Ayrica, aragtirma ve incelemelere gore varlan sonuglar verilmis, agirhkh
faktér degerlerine gore performans siralamasi yapilmis ve uygulamaya katilan
sekreterlere zaman yoOnetimindeki etkinlik ve verimliliklerini yiikseltmede

yararlanabilecekleri 6neriler sunulmustur.

Aragtirmada veri toplama aract olarak 87 soruluk “anket formu”
kullanilmigtir. Anket formu iki béliimden olugmaktadir. Birinci béliimde, demografik
ozellikler, ikinci boliimde ise sekreterlerin zaman kullanimi ile ilgili durum ya da

davranislar yer almaktadir

Anket sorularinin hazirlanmasi igin, 6ncelikle konu ile ilgili aragtirmalar

incelenmistir. Bu safthada 6ncelikle Anadolu, Bilkent, Gazi, Dumlupinar ve Celal Bayar
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Universitelerinin kiitliphaneleri taranarak, buralarda konu ile ilgili kitap ve siireli

yayinlar incelenmigtir.*

Anket formlarn aragtirma kapsamindaki sekreterlere uygulanmadan 6nce, 6n
test yapilmig, 7 pilot sekreter segilerek, sorularin anlagilabilirligi sinanmigtir. Bundan

sonra anket formuna son gekli verilerek uygulamaya gegilmistir.

Anket formlarinin dagitimi, yiiz yiize gériisme ve faks yoluyla yapilmigtir.
Yiiz yiize gortisme yoluyla yapilan anketlerde aragtirmamin amaci hakkinda bilgi
verilmis, anket formlan sekreterlere birakilarak bir giin sonra teslim alinmigtir. Faks ile
yapilan anketlerde katilimcilara aragtirmanin amaci hakkinda telefonla bilgi verilmis ve

anket formlar1 doldurulduktan sonra geri fakslanmasi istenmigtir.

Sekreterler, anketin birinci boliimiinde kendileri ile ilgili kigisel bilgileri
isaretlemislerdir. Ikinci béliimde ise belirlenen davranis bigimlerinin kendileri igin ne
derece gegerli oldugunu “kesinlikle katilmiyorum” ve “tamamen katiliyorum” arasinda

degisen besli bir 6lgek (Likert Olgegi) tizerinde gbstermislerdir.

Anket uygulamasindan elde edilen veriler SPSS™ programina yliklenerek ‘

istatistiki analizler yapilmstir.

* Mehmet Altindz, Gilniimiiz is Ortaminda Sekreterlik, Yargi Yayinevi, Uglinclt Basim, Ankara, 1999;
Anne Morton, The Office Management Manuel; A Guide for Secretaries, Administrative Assistants,
and Other Office Professional , International Self-Counsel Pres Ltd, Canada, 1990; Hitlya Demirtas,
Sekreterlik Meslefi ve Sekreter Profilini Belirlemeye Yénelik Bir Aragtirma, Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Bliro Yonetimi Apabilim Dal Yayinlanmamig Yiksek Lisans Tezi, Ankara,
1998; Cary Cohen, Profesyonel Sekreterin El Kitabi, Cev. Mehmet Catak, Rota Yaymlari, Istanbul,
1994; Ray Joseph, Zaman Yonetimi, Cev. Ozlem Kosar, Epsilon Yaymcilik, Uglincii Basim, Aralik,
1997; Jacpualine Atkinson, Zamani Y&netme Sanati, Cev. Cem S. Islam, Nehir Yaymnlar, Istanbul,
1997; Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, ikinci Baski, Bursa, 1996;
R.Alec Mackenzie, Zaman Tuza§1, Cev. Yakup Giineri, Ilgi Yaymncilik, Istanbul, 1989; Ramazan Usta,
Isletme Yoneticilerinin Zamam Kullanma Bigimleri, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi, Kitahya, 2001, Ismail Tiirkmen, Yonetsel Zaman ve
Yetki Devri Agisindan Yénetimde Verimlilik, MPM Yayinlari, Yayin No 519, Ankara, 1999.

** SPSS: Statistical Package For Social Science (Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paket Program)



BIRINCI BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE



1.1. SEKRETERLIK VE SEKRETERLIK MESLEGI

1.1.1. Sekreterlik Mesleginin Tanimi ve Onemi

Sekreter sozcligli Latince “secretum” sézciigiinden gelir. Buna gore sekreter
kisaca “sir saklayan, gizliligi koruyan” kisi olarak tamimlanabilir.! Sekreterin orgiitte
tistlendigi isler g6z 6niine alinarak daha genis tanimlar1 yapilmaktadir. Bir yazara gére
sekreter?, dert ortagi giivenilir bir katip, yazisma ve dosyalama iglemlerini diizenli bir
sekilde yaparak, yoneticilerin siradan islerini kolaylagtiran ve bu sayede onlarin daha
onemli sorunlar tizerinde galismalarim saglayan kisidir. Baska bir yazar ise sekreteri’,
stenografi ve daktilo bilgisi gibi temel sekreterlik bilgilerine sahip, biiro isleri ile ilgili
bilgisi ve pratik tecriibesi ile dosyalama yapabilen, biiro makinelerini kullanabilen ve
kayit ile ilgili gorevlerin iistesinden gelebilecek nitelikte bir kisi olarak tanimlamaktadir.
Milli Sekreterler Derneginin sekreter tamimi ise, “is yasaminin giin gegtikge
karmagiklagsan yonetiminde, yOneticinin en yakin destegi, iletisim giicti, aktivite
kazanan ve c¢aligma sfiresinin tamamini daha etkin olarak kullanabilme olanagim

kazandiran, ¢alisma ortamiin dnemli bir biiro gorevlisi”™* seklindedir.

'Giilbin Goral, Biiro Yéneticiligi ve Yonetici Asistanhif, [letisim Yaymlari, Birinci Basim, Istanbul,
2001, s.90.

’Nell Braly Noyes, Your Future As A Secretary, Richards Rosen Press, New York, 1982, p4.

*Evelyn Austin, Senior Secretarial Duties and Office Organization, Pitman Publishing, Third Edition,
London, 1987, p.393. .

‘Mehmet Altmdz, Giiniimiiz Is Ortaminda Sekreterlik, Yarg: Yaymevi, Uglincii Basim, Ankara, 1999,

s.18.



Diinyada yaganan hizli degisime paralel olarak sekreter tamiminin da
degistigini belirten goriig 21. yiizyil is diinyas: igin gerekli olacak sekreteri’; “Ofis
becerileri konusunda uzmanlik sahibi, dogrudan denetleme yetkisi olmadan sorumluluk
alabilen, inisiyatif kullanan, yargiya varan ve kendisine tammnan yetki sirlan iginde

karar verebilen kisi” olarak tammlamaktadir.

Giintimiiz i ortaminda yOnetimin vazgegilmez bir destek¢isi durumuna
gelen sekreterin 6nemi gittikge artmaktadir. Onceleri sekreter, telefona bakan, daktilo
ile yaz1 yazan, kendisine verilen emirleri yerine getiren ve gelen ziyaretgilere ¢ay, kahve
ikraminda bulunan bir kisi olarak algilanirken, artik sekreterlerin sadece bu igleri yapan
kigiler olmadiklar1 goriilmektedir. Gilinlimiizde sekreter “biiro islerinin diizgiin
yapilmasinmi saglayan, yOneticinin zamanimi verimli kilan, yoneticisini temsil eden,
yoneticinin adina kurum igi ve dis1 etkinliklerde bulunan kisi”® durumuna gelmistir.
Orgiit ve yoneticinin bagarisinda sekreterin 6neminin anlagilmaya baglanmasi

sekreterlik mesleginin 6nem kazanmasina neden olmustur.

Giinlimiizde zaman unsurunun Oneminin artmasi, ekonomi ve kalite
anlayisinin yayginlasmasi ile birlikte rekabetin artmasi, sekreterlik hizmetlerinin bilingli
bir sekilde yapilmasim gerektirmistir.” Giiniimiiz Srgiitleri teknolojik degismelerle
birlikte biirolarim siirekli olarak yenilemektedir. Zamanin gerisinde kalmig arag¢ ve
gereglerin yerini, son derece hizli ¢aligabilen yeni makineler almaktadir. Gelisen bu
teknolojiye paralel olarak orgiitiin her alanda basari elde edebilmesi igin Orgiit
yOnetiminin en alt kademesinden en tiist kademesine kadar sekreterlik hizmetlerine

gereksinim duyulmaya baglanmgtir.®

Meslegini profesyonel bir sekilde siirdiiren ve yoneticinin verimlilik ve
etkinliginde 6nemli bir sorumluluk sahibi olan sekreterden beklenen yetenekler ise
sadece siradan igler i¢in gerekli yeteneklér degildir. “Giiniimiiz sekreterlerinden asgari
diizeyde yonetim bilgisine de sahip olmalari, bu konuda gerektidinde sorumluluk
almalar1 ve kendilerine tamnan yetki sinirlari gergevesinde yoneticilerine yardimer

olmalar: beklenmektedir.”® Bu amagla sekreterler, yonetimin ve ydneticinin basarisimn

*Birol Vural, iy Hayatindan Orneklerle Yonetici Asistanh, Hayat Yaymcilik, Istanbul, 2002, s.15.

SAyson Karabag, Sekreterin Klavuzu, Akba Yaymcilik, Ikinci Basim, istanbul, 1999, s.51.

’Gilbin Géral, Bilimsel Sekreterlik, Der Yayinlari, istanbul, 1997, s.12.

2Kathleen M. Trootman, Modern Secretarial Procedures, McGrow Hill Book, England, 1986, p.4.
A.g.e., p.3.



artirllmasinda; bilgi toplama, toplanan bu bilgileri yorumlama, analiz etme gibi islerle
de ugrasmakta; bilgisayarlar ve elektronik posta sistemleri ile ySneticilerin mesajlarini

kolaylikla iletmelerini saglamaktadirlar.'®

Ofis otomasyonu alaninda ortaya ¢ikan yeni gelismeler sekreterlerin
bagarisinda etkili olmakta ve onlarmn basarilarina “zenginlik” katmaktadir. Bu nedenle,
bu zenginlikten pay alan ve kendini bu alanda geli§tiren bir sekreter, kamu ya da 6zel
Orgiitlerin tiim boliimlerinde Grgiitiin basarisinda yoneticiden sonraki énemli kisilerden

biri durumuna gelmistir."!

Biitiin bir orgiitlin ya da bu 6rgiit i¢indeki herhangi bir birimin ySnetiminden
sorumlu bir yoneticinin her isi kendisinin yapmasi miimkiin degildir. Bunun igin,
mesleginde basarili olmak isteyen bir yoneticinin iglerinin bazilarim kendisi adina
yapacak giivenilir yardimcilara gereksinimi bulunmaktadir ki, bu kisiler kendisine en
yakin olan sekreterleridir. Her konuda kendisini yetistirmis yetenekli bir sekreter
tarafindan islerin istenilen kalitede ve en kisa zamanda yapilmasi sekreterlik mesleginin

6nemini daha da arttirmaktadir.

1.1.2. Sekreterlik Mesleginin Tarihgesi
Yaklasik olarak ii¢ bin yildir sekreterler politik ve askeri liderlerin

kahramanliklarini, zaferlerini ya da yenilgilerini kaydetmis, kral ve kraligelerin mektup
ve kararnamelerini yazmig, tapinak rahiplerinin, devlet dairesinde ¢alisanlarin ve
tiiccarlarin  kopyalama, kaydetme, mesaj ve kayitlari tutma gorevlerini yerine

getirmiglerdir'Z.

Diinyada sekreterlik, Eski Yunan ve Romalilarda devlet yoneticilerinin
gorevlendirdikleri yazmanlarla baglamistir.”® Ozellikle 1900°lii yillarda  sanayi
devrimiyle birlikte kir amagh orgtitlerin kurulmaya baslamasi ve sayilarinin artmasiyla

birlikte gereksinim duyulmaya baglanan bir meslek haline gelmistir.

John Adair, Talbot Adair, Zaman Y&netimi, Cev. Bengi Giingor, Oteki Matbaasi, Ankara, 1999, s.108.
YAnne Morton, The Office Management Manuel; A Guide for Secretaries, Administrative
Assistants and Other Office Professional , International Self-Counsel, Canada, 1990, p.3

“Noyes, a.g.e., p.3.

BGoral, 1997, a.g.e., .9.



Osmanh Imparatorlugu doéneminde devlet yonetiminde etkin bir yer
olusturan “Sir Katipligi® olarak karsimiza ¢ikan sekreterler, sonralarn “Yazmanlik”
gorevini Ustlenmigtir. Tiirkiye’de, ilk defa 1953 yilinda Devlet Su Isleri Genel
Miidiirliigi ve Karayollar1 Genel Miidiirliizii’nde bugiinkii anlamda sekreterlik

hizmetlerini yerine getiren sekreter kadrosu istihdam edilmeye baglanmugtir.'*

Teknolojik gelismeler ile birlikte ilk yazi makinesinin bulunusu, mekanik,
elektrikli ve elektronik yazi makinelerinin kullanilmaya baglanmasi ve son olarak
bilgisayarlarin ortaya ¢ikisi meslegin gelismesinde ve 6nem kazanmasinda etkili
olmus‘rur.15 Sekreterlik mesleginin ¢alisma yasamina girisi ve Onem kazanmasiyla
birlikte bu alanda egitim almig yetenekli elemanlara da gereksinim duyulmus, bu
alanda acig1 kapatabilmek i¢in meslege yonelik ortadgretim ve yiiksek6gretim
diizeyinde cesitli okullar agilmaya baglamistir.'® Ozellikle Yiiksekogretim kurumlarina
bagli tiniversitelerin meslek yiiksekokullar biinyesinde yer alan “Biiro Yé&netimi ve
Sekreterlik Programlari”min amaci, Orgiitlerin iist diizey yoneticilerine y&netimde
yardime1 olmak fizere eleman yetistirmektir.!” Bu programlardan mezun olanlar kamu
ya da ozel orgiitlerde, list diizey yonetici sekreteri, yonetici asistani ya da biiro yénetimi

bilgisine sahip birer biiro elemani olarak gérev yapmaktadirlar.

1.1.3. Sekreterlik Mesleginin Cegitleri

Glinlimiiz i§ ortaminin uzmanlik gerektiren yeni ig kollarin1 olusturmasi, her
alanda her meslekte oldugu gibi sekreterlik mesleginde de meslegin 6zelliklerine goére
farkl1 bilgi ve yetenek gerektiren kosullari karsimiza ¢ikarmaktadir.'® Is ortamu icin
gerekli mesleki bilgileri 68renip mesleginde uygulamak, gerekli yazigmalan
dtizenlemek, dosyalama ve argivleme islemleri gibi genel islemler birbiri ile benzerlik

gosterse de, her meslege goére biitiin bu islemlerin yapilmas1 farklibik tagimaktadir.

“Altnoz, a.g.e., s.27.

“Serap Benligiray, Gulbin Goral, Nuran Oztiirk, Sekreterlik Bilgisi, Anadolu Universitesi A.O.F.
Yaynlari, Eskisehir, 1996, s.9.

"*Hillya Demirtag, Sekreterlik Meslegi ve Sekreter Profilini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisli Bilro Y6netimi Anabilim Dali Yaymnlanmamis Yiksek Lisans
Tezi, Ankara, 1998, s5.59-62.

"Sanem Alkibay, Sezer Korkmaz, Giiler Saglam, “Cagdas Isletmecilik Anlayisina Gére Bilro Yonetimi
Ara Elemani Yetistirmek Uzere Meslek Yiksek Okullari Miifredat Programlarimin  Yeniden
Yapilandirilmasi”, http:// kamer.cmyo.ankara.edu.tr/konferans/saskgs.html. (18 Ekim 2002)

18K arabag, a.g.e., 5.52.



Sekreterlik meslegini yapanlari, uzmanlbik alanlarina ve organizasyondaki gérev

yerlerine gore iki genel baglik altinda gruplandirabiliriz.

1.1.3.1. Uzmanhk Alanlarina Gore Sekreterler

Sekreterleri (,:ahstlklari sektorlerde uzmanlagtiklar: alanlara gore; isletme
sekreteri, hukuk sekreteri ve tip sekreteri olarak ii¢ grupta ele alip incelemek
olanaklidir.”®

1.1.3.1.1. isletme Sekreteri

Farkli ¢aligma sektorleri arasinda, g¢aligifi sektoriin amacina yonelik
caligan, is yerinde her tiirlii haberlesmenin ytiriitiilmesinden sorumlu olan, ekonomi,
isletme ve ydnetim bilgisine sahip, muhasebe gibi yardimer hizmetleri de yerine getiren

sekreterler isletme sekreterligi grubuna girmektedir.

Ulkemizde her sektdr i¢in uzmanliga sahip sekreter yetistiren &gretim
kurumlar1 bulunmamaktadir. Yiiksekdgretim kurumlarinda isletme, iktisat,.bankacﬂlk
gibi lisans programlar ile meslek yiiksekokullarindaki igletmecilik, halkla iliskiler,
pazarlama gibi orgiitler i¢in ara eleman yetistirmeyi amaglayan programlar bu alandaki
acigi kapatma yoniinde g¢aba gostermektedirler.? Yiiksekdgretim kurumlarimin bu
boliim ve programlarinda verilen genel isletme bilgisi, muhasebe bilgisi, iletisim bilgisi,
yazigsma ve dosyalama gibi dersler bu alanlarda galisacak sekreterler igin temel teorik

bilgileri vermeyi amaglamaktadir.

1.1.3.1.2. Hukuk Sekreteri

Genel olarak sekreterlik ¢esitlerinin hepsinde hukuk bilgisi gerekli olmakla
birlikte, 6zellikle bu alanda galigan sekreterler i¢in daha fazla 6nem tasimaktadir. Hukuk
sekreterleri, avukatlik biirolarinda ya da adliyelerde gbrev almakta; adli iglere ait

'Benligiray, Goral, Oztiirk, a.g.e., s.14.
2Alkibay, Korkmaz, Saglam, a.g.m.,



mahkeme celbi, savunma dilekgesi gibi “6zellifi olan yazigmalari” gergeklestirerek

bunlarin saklanmasindan sorumlu tutulmaktadirlar.?!

Tiirkiye’de hukuk sekreterlerini yetigtiren 6gretim kurumlar: bulunmamakla
birlikte, Meslek Yiiksekokullarinin Biiro Yonetimi ve Sekreterlik programlarinda
okutulan genel hukuk bilgisi, vergi hukuku, kamu yénetimi, ticaret hukuku gibi dersler

bu alanda gorev yapacak sekreterleri bilgilendirmeyi amaglamaktadir.

1.1.3.1.3. Tip Sekreteri

Tibbi sekreter olarak da isimlendirilebilen tip sekreterleri; tip alaninda
hizmet veren yoneticilerin ve doktorlarin aragtirma, tahlil, teghis, tedavi ve tedavi sonu
izleme evrelerinde gerekli her tiirlii iglemleri tibbi terim, deyim ve lisana uygun olarak

yiiriiten kisilerdir.?

Tip alaninda galigmak tibbi terim bilgisi gerektirdiginden, tibbi sekreterlik
6zel uzmanlk gerektiren bir sekreterlik ¢esididir. “Ulkemizde sekreterler igin tek
uzmanlik egitimi verilen alan tip sekreterligidir.”> Bu amagla bazi finiversitelerin
meslek yiiksekokullarinda yer alan “lebi Dokiimantasyon ve Sekreterlik” programlari
bu alandaki ag181 kapatmak i¢in ¢aba gostermektedir.

1.1.3.2. Organizasyondaki Gorev Yerlerine Gore Sekreterler

Sekreterleri organizasyondaki goérev yerlerine gore; boliim sekreteri, iist

diizey yOnetici sekreteri ve yonetici sekreter olarak gruplandirmak olanaklidir.

1.1.3.2.1. Boliim Sekreteri

Biiylik bir orgiitiin herhangi bir béliimiinde ¢aligan, boliimdeki yonetici ya
da yoneticilere hizmet veren sekreterdir. Brang sekreteri, daktilo/steno sekreteri, sube

sekreteri ya da departman sekreteri olarak da isimlendirilen boliim sekreterleri, 6rgiitteki

2 Altindz, a.g.e., s.21.
2A ge., 5.20.
BBenligiray, Goral, Oztirk, a.g.e., s.15.



diger sekreterlere oranla daha fazla is iistlenmektedirler. Bu nedenle daha fazla ¢aba ve

~ verim ile belli 8lgiilerde profesyonel gelisim ve deneyime gereksinim duyarlar.®*

Bolim sekreteri, baglh oldugu boliim ile ilgili her tiirlii yazih ve sozli
iletisimden sorumludur. Gerek kendi boliimii igerisinde, gerekse diger boliimlere
yonelik yazismalarin yapilmasinda, dosyalanmasinda ve diger islerin yiiriitilmesinde
gorev alir. Aym1 zamanda yoneticinin diger boliim yoneticileri ya da tist ydneticilerle

olan iletigimini de saglar.

1.1.3.2.2. Ust Diizey Yonetici Sekreteri

Bir orgiitteki en tist diizey y6neticinin sekreteridir. “Genellesmis bir kurala
gore yiiksek diizey yoneticileri daha st diizey sekreterlere sahiptirler. Bu gibi
sekreterlere ‘profesyonel yardimcilar’ denilir. Ancak eski aligkanliklarin etkisiyle hala

‘sekreter’ olarak adlandirilirlar,”®

Rehber sekreter ya da yénetici asistam olarak da isimlendirilebilen iist
diizey yonetici sekreterleri, idari yazigsmalardan, y6neticinin katilacagi toplanti, seyahat
ve ilgili organizasyonlarin yapilmasindan ve yoneticinin &rgiitte ge§en zamanint
yonetmekten sorumludurlar. Ust diizey yonetici sekreterlerinin bu gorevleri basariyla
yerine getirebilmeleri igin, ¢alighiklart 6rgiitti tanmimalari, glin boyunca meydana gelen
olaylar takip etmeleri, ileri derecede bilgisayar ve yabanci dil bilgisine sahip olmalari
gereklidir.2® Ayrica iyi egitim almus, halkla iligkiler konusunda uzmanlagmis, kendisini

her alanda yetistirmis ve yaratici bir kisilige sahip olmalar1 da gerekmektedir.

1.1.3.2.3. Yinetici Sekreter

Yonetici sekreter, Gist diizey yoneticiler ile birlikte calisan, yoneticinin diger

orgiit yoneticileri, halk ve orgiitiin diger c¢alisanlar1 ile baglantisimi saglayan, biiro

““How Will This Guide Help Me?”, http://www.hq.nasa.gov/office/codef/codeft/pdhb-c4.html (28
Eylul 2002)

% Adair, Adair, a.g.e., 5.108.

% How Will This Guide Help Me?.



islerinin yerine getirilebilmesi igin gerekli yeterliliklere sahip, yénetim bilgisi ve karar

verme yetenegi ile kurumun bagarisinda 6nemli rol oynayan kisidir.?’

Ulkemizde; istihdam ile egitim arasinda saglam kopriller kurmak ve
istihdam1 geligtirmek amaciyla olugturulan “Istihdam ve Egitim Projesi”nin sekiz
béliimiinden biri olan “Meslek Standartlar1 ve Belgelendirme Sistémi” boliimii
¢aligmalan gergevesinde hazirlanmis olan, “Yonetici Sekreter Meslek Standardi”na gére
Yonetici Sekreter, kendi bagmna ve belirli bir zaman igerisinde, biiro makinelerini
kullanarak, biiro ySnetimini iistlenen; biiro i¢i ve digt iletisimi saglama, y®neticinin
glinliik islerini organize etme, dokiimanlar1 hazirlama, toplant1 ve seyahatleri organize
etme, dosyalama ve evrak islemlerini yiirlitme bilgi ve yetene§ine sahip nitelikli
kisidir.2®

Yonetici sekreterin gorevleri genellikle vekillerin, yoneticilerin, komite
tiyelerinin ya da diger idari kurumlarin toplantilarinda konusmalar1 kaydetmeyi de
icermektedir.”® Bu nedenle, yonetici sekreteri normal sekreterlik gorevlerinin disinda

kurumun raportérliik gérevini de iistlenmektedir.
~ Giiniimiizde yonetici asistani, ofis koordinatrii, biiro miidiirii gibi isimler
verilen sekreterler bu guruba girmektedirler. Ayrica, 6zel kalem miidiirii, fakiilte

sekreteri, genel sekreter gibi isimlerle anilan ve y6netimde orta kademede gérev yapan

kisiler de yonetici sekreter olarak isimlendirilmektedir.*°

1.2. SEKRETERLIK HiZMETLERI
1.2.1. Sekreterin Organizasyon icindeki Gorevleri

Orgiitteki bir gok isi aym anda yapmaya c¢ahisan, yonetici ve orgiitiin
bagarisinda Onemli bir rol oynayan sekreterin gorev alanlarini; iletisim saglama,

ziyaret¢i organizasyonlar1 yapma, dosyalama islevlerini yerine getirme, seyahat, toplant:

77 Altindz, a.g.e., 5.20.

*Meslek Standard:: Yonetici Sekreter, Meslek Standartlar Komisyonu (MSK),
www.http://iskur.gov.tr/mcdocu/standart/246.html. (17 Eyliil 2002)

BNoyes, a.g.e., p.6.

**Melih Topaloglu, Hakan Kog, Biiro Yénetimi Kavramlar ve Ilkeler, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2002,
s.25; Vural, a.g.e., s.15.
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ve randevu organizasyonlarim yerine getirme olarak asagidaki gibi genel bagliklar

altinda incelemek olanaklidir.

1.2.1.1.iletigim

Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlardaki etkinligi izerinde rol oynayan
en Onemli siireglerden biri olan iletisim, bir kisiden bagka bir kisiye bilgi ve veri
aktarmasidir.®! Yonetici adina bagkalari ile iletisim kurmak zorunda olan sekreter,
yoneticisi ile orgiit ¢aliganlari, diger yoneticiler ve yoneticinin 6zel hayatindaki kigiler
arasinda stirekli bir koprii vazifesi gérmektedir. Bu nedenle sekreter, 6rgiitteki iletisimin

bagarisinda 6nemli bir gorev iistlenmektedir.*?

Orgiitte iletisim, &rgiitsel is akislarini igeren bilgi, veri ve anlayislarin kisiler
ya da gruplar arasinda aligverisi ile gergeklestirilmektedir. Orgiitlerdeki bu aligverisi
saglayan kisiler ise iletisimde bazi bireysel rolleri oynar. Orgiitte bireysel rolleri
oynayan kisiler dort gruba ayrilmaktadir. Bunlar; esikbekgileri (gatekeepers), gruplar
aras1 baglanti saglayanlar (liaisons), fikir onciileri (opinion leaders) ve kozmopolitlerdir

(cosmopolites).>?

Orgiitte esikbekgiligi roliinii oynayan kisiler, orgiitteki iletigim akigim
kontrol edebilecek bir noktada bulunmakta ve sekreterin yoneticisi ile diger kisiler
arasindaki iletisim saglama rolii tipik bir esikbekgiligi roliinii temsil etmektedir.* Bir
yOneticiye telefonla ya da bizzat ulasmak igin sekreterin “kendisi konferansta,
toplantida ya da su anda yogun” gibi bir ifadeyi kullanmamasi gerekmektedir ki ancak
yoneticiyle goriigmek miimkiin olsun. Burada 6nemli olan yoneticiye ulagabilmek igin
sekreterin eleyici, hatta gerektiginde engelleyici bir rol {istlenmis olmasidir. Sekreterin
gorevinin yoneticiye gelen asin bilgi yiikiinii azaltmak, bilgileri ve gérevleri énemlilik
derecesine gore siraya dizmek, gruplamak ve gereksiz olanlar1 digarida birakmak

olmasi, bu roliin bagari ile yerine getirilmesine baghdur.

'Tamel Kogel, Isletme Yéneticiligi, Yedinci Basim, Beta Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.379.

32Benligiray, Goral, Oztlrk, a.g.e., s.43.

PEverett M.Rogers, Rekha Agarwala-Rogers, Individual Communication Roles in Ogranizations”,
Context of Communication, Ed. Jean M.Civilky, Holt, Rinehart And Winston, New York, USA, 1979,

.170-175.
E)&.g.m., s.171.
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Sekreterler is yasamlarimin her gilinlinde ii¢ adet 6nemli isi yiiriitmekle
gérevlidirler. Bunlar; iletisim kurmak, insanlari, egyalar1 ve bilgileri diizene koymak ve
yoneticinin istenmeyen isler yapmasim engellemektir. Sekreterler agisindan bu
gérevlerin iginde en ©Gnemli olanmi, iletisim kurmaktir. Ciinkii, birincisi olmadan
digerlerini gerceklestirmek miimkiin degildir. Bu nedenle, mesleklerinde basarili
sonuglar elde edebilmeleri i¢in sekreterlerin “iletisimi” nasil idare edeceklerini

bilmeleri gerekmektedir.*’

Iletisim, s6zlii, yazil, yliz ylize, sohbet goriismeleri, telefon, teleks, gibi
cesitli sekillerde gergeklesebilir. Orgiit ya da yoneticinin hangi iletisim bigimini
kullanacag iletisim kavramindaki anlayigina gore farklilik tagimaktadir. Orgiit hiz,
dogruluk, olaylar, glivenlik, kopyalama, emniyet ve iicret unsurlarina bagli olarak
iletisim yontemlerinden hangisini kullanacagina karar verir.® Sekreter de orgiitin  bu
kararlar1 dogrultusunda ve Orgiit tarafindan saglanan araglar yardimu ile iletigimi

gerceklestirir.

1.2.1.2. Ziyaretci Organizasyonu

Is yerleri ve yoneticiler igin tizerinde titizlikle durulmas: gereken bir konu
olan ziyaret, “bir kiginin izin alarak bir bagkasiu gormeye gitmesi™’ seklinde
tanimlanmaktadir. Orgiit i¢inde olumlu bir iletisim ortamimin kurulmasim saglayabilen
ziyaret, ayn1 zamanda &nemli bir zaman tuzafidir. Bu nedenle, orgiitte ziyaretci

organizasyonlarinin bagari ile yerine getirilmesi gerekmektedir.

Sekreter, bulundugu orgiitte yonetici ile onu gérmek isteyen kisiler arasinda
diizenlestirici bir gdrev Ustlenmektedir. Bu nedenle sekreter yénetici ile gﬁrﬁsme
isteginde bulunan ziyaretgiler arasinda kimin igeriye alinacagi, hangi goériismelerin
ertelenecegi, reddedilecegi ya da ziyaretginin kime y6nlendirilecegi konularinda siirekli
karar vermek durumundadir. Bu konuda sekreterin kararsizlik igine diigtiigi durum ise,

yoneticinin gelen kisinin ne istedigini bilmek zorunda olmasi ile 6nemli islerinin

Sue Dyson, Blofeliniin Rehberi Sekreterlik, Cev. Mine Sengel Ariman, Afa Yaymcilik A,S., Nisan

1994, 5.26.
%E.C. Eyre, Office Administration, Macmillan Professional Masters, 1989, pp.258-259.

3 Altndz, a.g.e., 5.210.
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tamamlanmas: i¢in zamamm boga harcamamas1 gerektigi arasinda yasanmaktadir.*®
Sekreter boéyle bir kararsizlik durumunda kalmamak igin; yoneticinin gériismek
isteyecegi kisileri, goriismek istemeyecegi kisileri ve yoneticiyi gérmek i¢in ilk defa

isyerine gelen kisileri ayirt edebilmelidir.

Sekreterin en 6nemli gdrevi yoneticiye zaman kazandirmaktir. Bunun igin
sekreter ziyaretgiler ile yoOneticiyi temsilen ilgilenebilmeli, ziyaretgilerin isteklerini
yonetici gérmeden de halledebilmeli ya da daha uygun bir kisiye aktarabilmelidir.
Uzun siiren ziyaretler ya da istenmeyen ziyaretgiler i¢in ySnetici ile 6nceden goriigmek
suretiyle bazi taktikler uygulama yoluna gidilebilir.** Bu da ancak sekreterin yOneticiyi
¢ok iyi tammasi ve karsilikh isbirligine gidilmesi ile gergeklesebilir. Sekreterin bu
konudaki basaris1 hem yonetici hem de kendisi igin dnemli bir kaynak olan zamanin

yitirilmemesini saglamaktadir.

Ozellikle yonetici ile goriismek iizere randevusuz gelen ziyaretciler, yonetici
agisindan bliylik zaman kayiplarina neden olmaktadir. Boyle bir durumu sekreterin
algilamas: ve yoneticiye yardimci olmasi hem kendisi, hem de yoneticisinin verimli

calisabilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.*!

1.2.1.3. Dosyalama

Dosyalamay1, bir orgiitte yapilan faaliyetler sonucu iiretilen belgelerin
diizgiin bir sekilde saklanmasi, arandiginda hemen bulunabilmesi ve is bittiginde ait
oldugu yere kaldirilmasi seklinde tanmimlamak miimkiindiir.** Yonetimin basarisi i¢in
yoneticinin ya da orgiit liyelerinden herhangi bir ¢alisanin kendisine gerekli olan bilgiye
kolayca ve hemen ulagabilmesi bliylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, 6rgiitte herkes
tarafindan kolayca uygulanabilen ve herkes tarafindan anlagilan etkin bir dosyalama
sistemine gereksinim duyulmaktadir.

38Betty Hutchinson, Carol Milano, Secretarial Practice Made Simple, First Edition, Doubleday, USA,
New York, 1991, p.94.

¥Goral, 1997, a.g.e., $5.22-23.

**Ayson Karabag, 2000’li Yillarda Sekreterlik, Akba Yaymcilik, Uglincil Basim, Istanbul, 2000, s.127.

“' Asuman Ulugmar Turkel, Cagdas Yonetici Sekreterinin El Kitabi, Ttrkmen Kitabevi, istanbul, 1999,
s.52,

#Goral, 2001, a.g.e., s.161.
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Drucker, organizasyonlarda dosyalama isine Onem verilmesi gerektigi
tizerinde durarak, dosyalama islemlerini, “Elle yapilan bir isin kiigiik bir pargasidir.
Fakat temeldir ve kesinlikle gok énemlidir** diyerek bu konuda ¢alisan kisilerin bu

alanda bilgi ve tecriibeye sahip olmalar gerektigi tizerinde durmugtur.

Ozellikle biiyiik 6rgi‘1tlercie dosyalama islemleri arsiv denilen bir merkezde
bu isin uzmanlan tarafindan yapilmaktadir. Arsiv memurlari olarak adlandirilan bu
kigiler, biitlin giin arsiv odasinda bulunur ve 6rgiitiin tamamin1 kapsayan dosyalarin
diizenlenmesinden sorumlu tutulurlar. Bu sekilde biiyiik bir 6rgiitte sekreter, kendisi ve
yoneticisi i¢in gerekli olan evraki argiv gorevlisinden isteyerek kolaylikla
ulagabilmektedir. Ancak daha kiiglik Orgiitlerde dosyalama islemleri ilgili birimlerde
yapilmakta ve yil sonunda arsive gonderilmektedir. Bu birimlerde de dosyalama
islemleri genellikle sekreterler tarafindan yerine getirilmektedir. Ayrica yoneticilerin
biiytik bir kismi 6zellikle orgiitli ve kendisi ile ilgili gizli dosyalarin tutulmasinda ve
saklanmasinda sekreterini sorumlu tutmaktadir. Bu nedenle orgiitte sekreter olarak

gorev yapan kisinin iyi bir dosyalama bilgisine sahip olmas1 gerekmektedir.

Bir organizasyondaki her c¢aligamin aradii bilgiye kolayca ve hizhi bir
sekilde ulagmasim saglayacak iyi bir dosyalama sisteminin tasimas: gereken &zellikleri
asagidaki sekilde siralamak olanaklidir:**

i. Orgiitte calisan herkes tarafindan anlagilabilecek sekilde basit olmalidir.

ii. Tum orgiit ¢alisanlar1 tarafindan kolayca kavranabilecek sekilde akla,

mantifa uygun bir diizen iginde olmalidir.
iii. Orglitiin gereksinimine en uygun sekilde cevap verecek bir yapiya sahip
olmalidir.

iv. En az yer, en az emek ve en az gider ile karsilanabilecek nitelikte

ekonomik olmahdir.
v. Evraklarin ya da dosyalarin galiganlar arasinda bir kisiden bagka bir
kisiye kolaylikla gegisine, izlenmesine ve arsive gdnderilmesine

olanak saglayabilecek transfer kolayligina sahip olmahdir.

“Peter F. Drucker, 21. Yiizyil I¢in Yonetim Tartismalari, Cev. irfan Bahgivangil, Giilenay Gorbon,
Epsilon Yaymlari, Istanbul, 1999, 5.165.
“Tirkel, a.g.e., ss.114-115; Goral, 2001, a.g.e., 5.162.
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Orgiitiin tamamim ilgilendiren bilgilerin saklandigi dosyalar biirolarin
Ozelliklerine gore gesitli sekillerde tasnif edilirler. Dosyalarin tasnif edilmesindeki
amag; genel olarak birbirleri ile ilgili bilgilerin bir arada tutulmas, istenildigi zaman bu
bilgilere en hizli ve kolay bi¢imde ulagilabilmesidir. Dosya tasnif sistemlerini alfabetik,
kronolojik, cografi, konu esasmna gbre ve karma -dosya tasnif sistemleri- olarak
31mﬂand1rmak miimkiindiir.*> Sekreter, galigigi orgiitiin yapisina ve isleyisine bagh
olarak, aranilan dosyalarin en kisa zamanda bulunmasini saglayacak uygun dosya tasnif

sistemini segmek ve kullanmak zorundadir.

1.2.1.4. Seyahat Organizasyonu

Seyahat organizasyonu ile ilgili olarak sekretere diisen gorevleri, ii¢ asamali
olarak incelemek miimkiindiir. Bunlar, seyahat oncesi hazirliklar, seyahat
programlarimin hazirlanmasi ve yoneticinin seyahatte oldugu sirada biiroda yapilmasi

gereken islerdir.*

Sekreterin, yonetici i seyahatine ¢ikmadan 6nce bazi hazirliklar yapmasi
gerekmektedir. Seyahat araglarimin segilmesi, seyahat planimin hazirlanmasi, otel
rezervasyonlarinin yapilmasi, biletlerin temin edilmesi, seyahatin Ozellifine goére
biirodan temin edilecek dokiimanlarin hazirlanmasi1  genellikle sekreterin
gorevlerindendir. Sekreterin biitlin bu iglemleri y6netici ile birlikte ya da ona damigmak

suretiyle en iyi sekilde planlamas: seyahatin basarili gegmesi igin gerekli olmaktadir.

Is yasaminda zamanlarimin gogunu seyahat ederek gegiren yoneticiler
seyahat programlarinin kendi sekreterleri tarafindan hazirlanmasim ve denetlenmesini
istemektedirler. Bir is gezisi diizenlemek dikkatli planlama gerektirmektedir. Sekreterler
biitlin detaylari géz online alarak, tiim rezervasyonlar: kontrol etmenin sorumlulugunu
{istlenmekte ve seyahat programmin diizenlenmesine yardimei olmaktadirlar.*’ Seyahat
programu hazirlanirken, yOneticinin goriisecedi kisilerin telefon ve faks numaralan,

adresleri ve diger gerekli bilgileriyle birlikte bir yolculuk el kitabinin hazirlanmasi

4sTopaloglu, Kog, Biiro Yénetimi Kavramlar ve Ilkeler, Seckin Yaymevi, Ankara, 2002, s5.217-226.
“Ray Joseph, Zaman Yonetimi, Cev. Ozlem Kogsar, Epsilon Yaymcilik, Uglincit Basim, Aralk, 1997,
5.189; Altindz, a.g.e., s.217.

“"Handbook For Typists and Secretaries, Australian Government Publishing Sercive, Second Edition,
Australia, 1982, p.35.
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gerekmektedir. Biitlin bu bilgilerin hazirlanmasi yapilacak islerin, goriisiilecek kisilerin
isimlerinin, telefon numaralarinin farkli yerlerde bulunmasi yerine belirli bir liste i¢inde
yer almasi yOneticinin seyahati sirasinda zamanm verimli kullanmasinda etkili
olmaktadir. Ayrica ydneticiye nerede ve ne zaman ulagabilecegini bilmesi bakimindan

bu listenin bir suretinin de sekreterde bulunmasi gerekmektedir.

Yonetici, seyahate (;lkmadan once genel olarak islerin aksamamasi igin
gorevini bir bagkasina vekaleten birakmaktadir. Y6neticinin yoklugu sirasinda sekretere
diisen gorev, yoneticinin gorevlerini devralan yetkiliye her bakimdan yardimci olmak ve

ona yol gostermektir.*®

1.2.1.5. Toplanti Organizasyonu

Orgiitlerde yapilan faaliyetlere ya da orgiitiin sorunlarmna iliskin fikir ve
bilgi aligverisinde bulunmak {izere belirli araliklarla toplantilar diizenlenmektedir.
Cesitli amaglarla diizenlenen toplantilar, drgiitler igin 6nemli yonetim araglarindan birisi
durumundadir. Yapilan bu toplantilar iyi organize edilmedigi takdirde, biiylik zaman
kayiplarina neden oiabilmekte ve dolay1.51yla belirli bir yarar elde etmek igin yapilan bu

toplantilar organizasyon igin maliyeti ¢ok yiiksek bir arag haline gelebilmektedir.*

Toplantilar, bir ¢ok kisiye kisa bir stire iginde, aym anda bilgi aktarmak,
karar almak ya da farkli goriigleri 6grenmek amaciyla diizenlenirler. Toplantilarin
cesitleri ise gesitli faktdrlere ve toplantilarin amaglarina gore degisebilmektedir. Genel
olarak, toplantilar i ve resmi toplantilar olmak iizere iki grupta simiflandirilabilir.
Ancak bunlara ek olarak sohbet toplantilari, konferanslar, kongreler, agik oturumlar,
paneller, forumlar, seminerler ve resmi toplantilar olarak daha genis bir sekilde
siiflandirmak da miimkiindiir.>® Hangi tiir toplant1 olursa olsun, her toplant ncesi ve
sonrasinda yoneticiler gibi sekreterlerinde belirli gorevleri yerine getirmesi toplantinin
basaril1 ve verimli gegmesi i¢in gerekli olmaktadir. Sekreterin toplant: organizasyonu ile

ilgili gérevlerini toplant1 dncesi gorevler ve toplanti sonrasi gérevler olmak tizere iki

BAltinodz, a.g.e., $5.216-219.

“Isik Mendes Pakdemir, “Toplantilar ve Komite Yonetimi”, Anadolu Universitesi, A.O.F. Dergisi, Cilt
1, Say1 1, Haziran 1994, ss.1-4.

**Vural, a.g.e., 5.330.
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grupta incelenebilir. Toplant: 6ncesi sekreterin yapmasi gereken gérevleri agagidaki gibi

belirtmek miimkiindiir:*'

i. Yoneticiye danisarak toplantinin amaci ve goriigiilecek konulart belirten
bir giindem hazirlamak, toplantiya katilacak kisilere toplantimn yeri,

tarihi, saati ile birlikte gﬁndem konularini bildirmek,

ii. Toplantinin amacina uygun olarak toplanti yerinin hazirlanmasini
saglamak,

iii. Toplant1 masasinin diizenlenmesini saglamak,

iv. Toplantida yoneticiye gerekli olabilecek her tiirlii bilgileri bir dosya
halinde diizenlemek,

v. Toplantiya gehir digindan katilacak iiyeler i¢in gerekli olan

rezervasyonlari yapmak,
vi. Toplantida gerekli olabilecek her tiirlii yardime1 malzemenin (tepegéz,
slayt vs.) temin edilmesini saglamak,

vii. Toplantida goriistilecek konular iizerinde etkin oldugu bilinen ancak
toplantiya katilamayacak olan kisilerden gerekli bilgi ve dékiimanlar

temin etmek.

Toplant1 sonrasinda sekreterin goérevlerini de agagidaki sekilde belirtmek
miimkiindii. 5

i. Toplantida goriigiilen ve karara baglanan giindem maddelerinin

yazilmasim saglamak,

ii. Toplantida alnan kararlarin toplantiya Kkatilanlara ulagtinlmasim

saglamak,

iii. Toplantida kullamlan evraklar ile birlikte, toplantida alinan kararlarin

dosyalanmasini saglamak,

*'Deniz Gliler, Deniz Taggi, Yometici Sekreterlifi, Anadolu Universitesi Yaymn No: 809, A.O.F.
Yayinlari, No 419, Eskisehir, 1994, s.79; Karabag, 1999, a.g.e., 5.386.
“2Altindz, a.g.e., 5.222; Karabag, 1999, a.g.e., s. 387; Benligiray, Goral, Oztiirk, a.g.e., s.9.
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iv. Toplantida kullamilan her tiirlii arag ve gerecin galigabilirligini kontrol

ederek yerine gbnderilmesini saglamak,

v. Toplant1 sonrasinda basina duyurulmasi gereken bilgiler ile ilgili

hazirliklart yapmak.

vi. Toplantiya katilanlara herhangi bir deme yapilmasi gerekiyorsa bu
6demelerin yapilmasimi ve tesekkiir mektuplarinin yazilmasin saglamak

seklinde belirtmek miimkiindiir.

Ayrica sekreterler bazen, toplantiya bizzat katilmak suretiyle yarar da
saglamaktadirlar. Bu durumda, “grubun toplant1 sirasinda yapacagi her konusmadan ve
toplantimin degisik sathalarindan asil olarak sorumlu olan kisi sekreterdir.”> Toplanti
sekreteri ya da raportdr olarak isimlendirilen bu sekreterler, toplanti sirasinda dikte
alarak, goriisiilmesi gereken bir sonraki konuya hazirlik yaparak ve katilimcilarnn

sorularina cevap vererek toplantinin bagarili gegmesi igin ¢aba gosterirler.

1.2.1.6. Randevu Organizasyonu

Sekreterin en Onemli goérevlerinden birisi de yéneticilerin randevularim
diizenlemektir. Bu amagla, sekreter yoneticinin yapacag: goriismeler i¢in telefon ile,
yaz1 ile ya da yliz yiize randevu organizasyonunu yerine getirebilir. Telefon ile randevu
organizasyonunda sekreter karsi tarafin en uygun zamam ile y6neticinin en uygun
zamanini, goriisiilecek konuyu, tekrar hatirlatmaya gerek goriiliip goriilmedigini karst
taraf ile birlikte kesinlestirerek not almalidir. Randevu organizasyonlarim yazili olarak
belirlemede ise randevu ile ilgili gerekli biitiin bilgilerin kars: tarafa sunulmasi ve karsi
taraftan olumlu ya da olumsuz sonucun gelmesi ile randevu kesinlestirilmektedir. Yiiz
yiize goriismelerde ise goriismek isteyen taraf, kars: tarafi ziyaret ederek, konu ve
zaman ile ilgili hazirhiklarin 6n goriigmelerini yapmak suretiyle randevu

organizasyonunu yerine getirmelidir.>*

Sekreterin, yoneticisinin randevularimi diizenlerken dikkat etmesi gereken

en onemli konulardan birisi, acil durumlar i¢in gerekebilecek yedek zamanlarn goz

*Hasan Tutar, Ydnetici Sekreterligi, Nobel Yayinlari, Ikinci Basim, Ankara, 2002, s.109.
*Hutchinson, Milano, a.g.e., p.94; Altindz, a.g.e., 5.207-208.
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oniinde bulundurmaktir.’® Bunun igin sekreter, yonetici adina randevu verirken ya da
alirken, ortaya ¢ikabilecek durumlar géz oniine alarak randevu organizasyonlarini
yapmast gerekmektedir. Sekreterin randevu organizasyonunu yerine getirirken ve
randevularin gerceklesmesinde dikkat etmesi gereken diger 6nemli bir ozellik ise,
yOneticinin ajandasi ile kendi ajandasinin paralel olmasi konusundaki dikkatidir. Iyi bir
sekreter aynm1 zamanda, ziyarcté:ilere uygun zamanlarda randevu vererek kabul

edilmelerini saglamak ve randevularin ¢gakismamasina 6zen gostermek zorundadir.

1.2.2. Sekreterin Organizasyon Icindeki Konumu ve Rolii

Giinlimiiz i§ ortaminda sekreterin gérev alanlarimin genel olarak yonetici
cevresinde odaklandifi goriilmektedir. Bu nedenle sekreter, ydnetici ile y6neticinin
cevresi arasindaki bilgi alig-verisini saglayan, planlama yapan, isleri organize eden, isler
ve Kkigiler arasinda diizenlestirmeyi saglayan yonetim sarmalinin 6nemli bir iiyesi

konumundadir.>

Geleneksel yonetim anlayisinda yonetim insan yonetimi seklindedir. Boyle
bir durumda da sekreterin temel gfirevi, birimler aras1 diizenlestirmeyi saglamak,
yapilacak isi oncelik ve 6nem derecesine gore yapmaktir.’’ Oysa bugiinkii yonetim
anlayis1 insanlarin degil, islerin yonetimi seklindedir. Bu nedenle bilgi isi niteliginde
olan iglerde sekreterin basarisi, bilgi isleme ve onu karar siireclerinde kullanilacak bir
bigime ulastirma yetenegi ile olgiilmektedir. Giinlimiizde her alanda meydana gelen
degisimler yonetici simifinin yaptig1 is yapma ydntemlerinde de farkhilagsmalar ortaya
cikarmistir. Biitlin bu gelismeler sekreterleri, “klasik sekreterlik fonksiyonlarim yerine
getiren biri olmaktan uzaklagtirarak, onlar1 daha ¢ok isleri diizenlestiren ve bilgi isleyip

damgmanlik roliinii yerine getiren profesyonel ¢alisanlar”® konumuna getirmistir.
Bir yoneticinin verimliligine katkida bulunan kaynaklarin hig birisi
sekreterlerinden daha Gnemli degildir. Zira yonetimde basarili ve verimli bir y6netici

olmanin sim sekreterin elindedir. Hatta yonetimde daha fazla yiikselmeyi saglayan en

55Jacpualine Atkinson, Zamam Y&énetme Sanati, Cev. Cem S. islam, Nehir Yaynlari, istanbul, 1997,
s.214.

Goral, 1997, a.g.e., 5.55.

SAltndz, a.g.e., s.111.

yural, a.g.e., 5.16.
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O6nemli etken bile iyi bir sekretere sahip olmaktir. Boyle bir durumda sekreterin
oOrgiitteki rolii yoneticinin rolii kadar énemlidir. En 6nemlisi de sekreterin, galigtigi
Orgiitli, bir yonetici gibi temsil etmesidir. Ciinkii sekreter daima yonetici adina hareket
eden ve yoneticinin zamamnin yoneten ve diizenleyen kisidir. Herkes yoneticiye
ulasamaz ve onunla goriisemez ancak, herkes sckretere ulagir ve onunla goriigiir. Bu
nedenle sekreter dzellikle halkla iligkiler konusunda ydnetimin diga agilan penceresi

konumundadir.>®

Yoneticilerin zamanlarim1 verimli olarak kullanabilmelerinde sekreterlerin
biiyiik rolii bulunmaktadir. Bu nedenle sekreterin, oneri {ireten, biitiin alternatifleri
yOneticinin 6niine sererek, O’na sadece karar verme hakkini birakacak giiglii bir zekaya

ve gorev anlayisina sahip olmas: gerekmektedir.%

Yonetici igin sekreterinin olmamasi ya da iyi bir sekreterinin olmamasi, en
bliyllk zaman kaybina neden olmaktadir. Ciinkii sekreter yoneticinin zamanm
programlayan ve yo6neten kisi durumundadir. “Oyle ki, yoneticinin etkili ve verimli
yonetiminde iyi bir sekreterin rolii ve islevi % 50’sinin iizerindedir. Sekreteri olmayan

bir yénetici % 50 zaman kaybediyor demektir.”®!

Orgiit ¢alisanlarimin  kendilerine diisen gorevlerini tam olarak yerine
getirmeleri, orgiitlin basarisi i¢in temel amagtir. Bu amacin gergeklestirilmesi sekreterin
yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda ya da yénetici ve orgiit ile iliski kuran dis gevre
arasindaki iletisim gorevini tam olarak yerine getirmesine baghdir. Bu nedenle

yonetimde sekreterin insan iligkilerini diizenleyen bir rolii vardir.5

Nihat Aytirk, Yénetim Sanati, Bagarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Yarg: Yaymevi, Ugtincii
Baski, Ankara, 1999, ss.223-224; Ramazan Usta, “Y®netimde Verimli ve Etkin Zamanlama” Standart
Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 40, Say1 469, Ocak 2001, 5.18. ,

%Mustafa Glimily, Yénetime Bagar1 igin Altin Kurallar, Alfa Yayinlari, ikinci Basim, Haziran, 1999,
Istanbul, ss.388-389.

$'Omer Peker, Nihat Aytirk, Etkili Yonetim Becerileri; Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Yarg:
Yaymevi, Ankara, Temmuz 2000, s.286.

%Morton, a.g.e., p.3.
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1.3. ZAMAN OLGUSU
1.3.1. Zamanin Tanimi ve Onemi

Einstein gbrecelik kuramim ortaya atincaya kadar zaman, “fiziki kosullari
ne olursa olsun, herkes i¢in ayni olan, mutlak ve iniversal bir olgu™®® bigiminde
tamimlanmustir. Gorecelik kuraminda ise zamanin olaylar dizisinden ayri, bagimsiz bir
varliginin olmadif), tamamen algidan ibaret oldugu ve bu nedenle tiimiiyle algilayana
bagh goreceli bir kavram ifade ettigi belirtilmektedir. Einstein’in buldugu bu gérecelik
kurami, zaman ile mekan arasinda bir baglant: oldugu hakkinda diisiiniiimesine neden

olmugtur.*

Diinyada, tasarruf edilemeyen, &diing alinamayan, kiralanamayan,
birakilamayan, satin alinamayan tek sey zamandir. Onunla sadece iki sey yapilabilir.
Kullanilir yé\;da kaybedilir. Zaman diinden gelip bugiinden gegip yarina giden tek yonlii
bir akistir. Bu nedenle geri dondiriilmesi ya da geri alinmasi miimkiin olmadig: gibi

degistirilmesi, genisletilmesi ya da kisaltilmas: da miimkiin degildir.%

Zaman, yasamimuzin her alaninda siirekli olarak karsimiza ¢ikan ve
eylemlerimizi kendisine gore ayarladigimiz &nemli bir 6lgiit olmasina kargin, dikkatli
kullanmay1 hi¢ diisinmedigimiz bir kavramdir. Zamanin 6nemi, “bireyden devlete
uzanan tiim yapilanmalarda amaca ulagsmanin 6nde gelen etkenlerinden birisidir. Bireyin
tek bagina Oniine koydugu hedefleri vardir. Bu hedeflere ulagabilmek igin
kullanabilecegi zaman ise, yasam stiresidir yani simirhdur. istekleri ise simrsizdir.”®® Bu
nedenle belirli hedeflere ulasmak i¢in ¢aba sarf eden her insanin “zaman™ tanmimasi,
onun O&neminin farkinda olmasi ve onu iyi kullanmak igin ¢aba gostermesi

gerekmektedir.

$*paul Davies,”How To Build A Time Machine, Scientifik American, Eyliil 2002, Cev. Rasit Gtirdilek,
“Zamanda Yolculuk”, Bilim Teknik Dergisi, Eylill, 2002, s.36.

$4zamansizlik ve Zamanda Yolculuk”, Mercek Aylik Bilim ve Kiiltlir Dergisi, Istanbul, Haziran 2002,
5.3; Adair, Adair, a.g.e., 5.10.

%Lloyd Westbrook, Charles Lifer, Journal Of Extension September-October 1976 Volume XIV’den
Geviren Tayfun Ozkaya, “Fakat, Zamanim Yok”, Yénetim Dergisi, Istanbul Universitesi, Isletme
Faktiltesi Isletme Iktisadi Enstitiist, Eyliil 1976, ss.136-137.

%Harun Unli, “Zaman Kullanmanin Onemi”, Ogretmen Diinyas: Dergisi, Y1l 15, Say1 174, 1994, s. 29.
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Zamanin iyi ya da kotii kullamilmasi kigisel bir karardir. Zamam kotii
kullanma bazen, bilmeden kullamilan bazi davramglarla da ortaya g¢ikabilmektedir.
Bazilan dikkat ¢gekmek ya da giigliiliik duygusu saglamak, bazilar1 da zevksiz iglerden
kaginmak ve sahsi sorumluluklardan uzaklasmak i¢in zamam kétii olarak kullanir.®

Orgiitlerin kaynaklar1 iginde yer alan zaman, geri kazamlamayan ve yeriﬁe
bagka bir sey kullamlamayan bir kaynak olmasi nedeniyle, paradan daha 6nemli ve
kiymetlidir. Bu nedenle “zaman” kavram ‘“Klasik”, “Neo-Klasik” ve “Modern” 6rgiit
kuramlar1 olarak smiflandinilan 6rgiit kuramlarinda da Orgiitiin  bagaris1  ve

verimliliklerinde goz 6niine alinan 6nemli bir kaynak niteligi tasimigtir.®

Klasik o6rgiit kurami adi altinda temelde, “Bilimsel Yonetim”, “Yonetim
Siireci” ve “Biirokrasi” yaklagimi olmak iizere {i¢ ayr1 yaklagim bulunmaktadir. Her iig
yaklasimda da rasyonellik ve mekanik stiregler tizerinde durulmasi, zaman ve hareket
incelemelerinin kullanilarak her isi yapmanin en iyi bir tek yolunun belirlenmeye
caligilmasi, makine-insan iligkilerinde, iglerin dizayninda ve birlestirilmesinde
rasyonelligin saglanmaya ¢alisilmasi, basariya ulagabilmede ve verimlilik artisinda
zamanin 6nemli oldufunun gostergesidir. Neo-Klasik orglit kuraminda da 6rgiit
.qallsanlarlmn belirli bir zaman iginde yaptiklan islerde daha verimli olmalarimin
amaglanmasi bu amagla, onlarin giidiilenmelerinin saglanmasi gibi 6zellikler iizerinde
durulmasi, ayrica bu kuramda &nemli bir yer olusturan Howthorne aragtirmalarinda,
iicret sistemlerinin yam sira dinlenme zamanlarina da 6nem verilmesi gerektigi
“zaman”a O6nem verildiginin en agik gostergesidir. Klasik ve Neo-Klasik orgiit
kuramlarinin devam niteliginde olan Modern 6rgiit kuraminda ise, sistem yaklagimi
ile 6rgiitiin ¢evreden belirli bir zaman igerisinde madde, enerji ve bilgi aligveriginde
bulunmasi ve bu aligverigin 6rgiitiin yagaminin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli oldugu
yine durumsallik yaklagimimin hangi ilkelere ne zaman ve nasil uyulmasinin

gerektigini arastirmasi “zaman” kavramina énem verildiginin en agik gostergesidir.

"Dru Scott, Zamam Iyi Degerlendirmek, Cev. Necati Agraliogly, Kiiltiir Bakanlig: Yayinlari, Ankara,
1993, §5.25-26.

8K lasik, neo-klasik ve modern 8rgiit kuramlan ile ilgili ayrintih bilgi i¢in bkz. Bulent Tokat, Orgiitlerde
Degisim ve Degisimin Y&netimi, Dumlupmar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymlari,
Kiitahya, 1998 ss.43-74; Tamer Kogel, Isletme Ydneticiligi, Beta Yayinlar, Istanbul, 1999, ss.129-255;
Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Avciol Basim Yayim, Istanbul, 1993, ss.101-
309.
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1.3.2. Zamanin Ozellikleri

Zaman, sahip olunan diger kaynaklardan olduk¢a farkli &zellikler
tagimaktadir. Bu 6zellikleri agagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

1.3.2.1. Zamanin Soyut Olmasi

Zaman, “daha Once olan ve bundan sonra olacak olaylarin ardigiklifinin
diisiincemizde yarattifn basi ve sonu bilinmeyen soyut kavram”®dir. Zamam
denetlemek yagami denetlemeyle esdegerdir. Zaman, olaylarin gegmisten bu giine gelip
gelecege dogru birbirini takip ettigi kesintisiz bir stiregtir. Zamanin temel 6Zesi olaydir
ve zaman olaylarin birbiri ardina olugsmasidir. O halde yasami denetlemek zamani

denetlemek, zamam denetlemek de yasamdaki olaylar1 denetlemektir. ”°

Zamanin soyut olmasi, yararin da kullanimina baglanmasina neden
olmaktadir. Belirli bir anda sahip olunan zaman, soyut olarak insana higbir yarar
saflamamakta, yararli hale getirilemeyen zaman ise kaybedilmis zaman olarak

nitelendirilmektedir.’’

1.3.2.2. Esitlik

Her sabah yeryliziinde yasayan biitlin insanlara esit olarak yirmidért saat
verilir. Bu nedenle “diinyada biitlin insanlarin esit olarak sahip oldugu tek sey
zaman”dir.”? Kigi bir 6nceki giinii iyi kullanamamis olsa bile yirmidort saat onundur.
Kisi istese de istemese de, hatta o glin boyunca hi¢ bir sey yapmasa bile bir sonraki glin

i¢in verilecek olan yirmidort saatin kendisine verilmesini engelleyemez.

Kisi istese de istemese de kendisine verilen zamani harcamak zorundadir.
Hem de dakika dakika ve her dakikada altmis saniye gibi belli bir hizla. Harcanan

zamanin tekrar ele gegmesi de miimkiin degildir. Bu nedenle zaman, kisilerin ve

%Meydan Larousse, Sabah Gazetesi Yayinlar, Cilt 20, 5.449.

®Hyrum W. Smith, Hayati ve Zamam Yonetmenin 10 Dogal Yasasi, Cev. Adalet Celbig, Sistem
Yaymcilik, Istanbul, 1998, 5.24.

"'Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yénetimi, Birinci Basim, istanbul, 1996, ss.440-441.

"Suat Karabulut, Cagdas Yoneticiye Yeni Ufuklar Yénetimde 3 Boyut: Zaman-Toplanti-Stres
Yonetimi, A.K.M. Yayinlar, istanbul, 1990, 5.67.
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orgiitlerin yasamlar1 siiresince esit olarak sahip olduklari en acimasiz ve en kati

kaynak’ur.73

1.3.2.3. Smirhlik

Yeryiiziinde yagayan biitiin insanlara esit olarak verilen zaman, siirekli
olarak akip gitmesine ragmen belirli bir sinin1 da vardir. Ancak bu sinirin ne oldugu hig
kimse tarafindan bilinememektedir.”® Zaman; saat, giin, ay, yil ve bir émiir olarak

dilimlere ayrilir. Bu zaman diiimin azaltilmasi ya da ¢ogaltilmas1 miimkiin degildir.

Zaman orgiitler i¢cin oldugu kadar insanlar igin de degerli bir kaynaktir.
Bazen zaman, insanlar i¢in 6nemli olan bagka gii¢lii bir kaynaga, paraya benzetilir ve
“vakit nakittir” diyerek para ile kiyaslanir. “Hem zaman hem de para simrlidir.””® Sinirh
olduklar1 igin de her ikisi de degerlidir. Ancak para, Odiing alinabilmesine,
kazanilabilmesine, biriktirilip bagka zaman kullanilmak {izere saklanabilmesine ragmen,

zaman i¢in bunlar sdylemek miimkiin degildir.

Zaman smrh ve gegicidir. Bu nedenle de denetimi giictiir. Kaginilmaz
olarak sadece bugiin kullanilabilir. Bazen, zamanin ¢ok az oldugu fakat ertesi giinii
yeterli zaman bulunabilecegi diigiiniiliir. Ancak o ertesi giin geldiginde de bugiin kadar
dolu oldugu goriiliir. Bu nedenle, zaman kaybi niteliginde olan bazi etkinliklerin

taninip, elenmesi, zaman: etkin kullanmaya dogru ¢aba gosterilmesi gerekmektedir.”®

1.3.2.4. Esneklik

Zaman arzi, esneklikten tamamuyla uzaktir. Zaman konusunda talep ne
kadar yiiksek olursa olsun, arz buna bagl olarak artig gdstermeyecektir.”’ Bu nedenle

zamanin liretimi de s6z konusu olamamaktadir.

Diinyada yasayan herkesin belli bir 6mrii bulunmaktadir. Bu 6miir kimisi

i¢in 50, kimisi i¢in 60 ya da daha fazla uzun zaman dilimlerini kapsayabilmektedir.

R.Alec Mackenzie, Zaman Tuzag, Cev. Yakup Gineri, flgi Yaymcilik, Istanbul, 1989, s.14.

™Smith, H., a.g.e., 8.35.

> Adair, Adair, a.g.e., 5.16.

"Lain Maitland, Zamanmmizi1 Yonetin, Cev. Aksu Bora, Onur Cankogak, Ilkkaynak Kiltir ve Sanat
Urtinleri Ltd.Sti., Ankara, 1997, 5.7.

""Dinger, Fidan, a.g.e., s.441.
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Nasil ki, diinyadaki yasam siiresi olarak nitelendirilen bu yillar1 uzatmak ya da
kisaltmak miimkiin degilse, bir giinii olusturan yirmidort saati yirmibes saate ¢ikarmak
da miimkiin degildir. Yapilmas: gereken, sadece verilen bu yirmidort saatin her altmig
dakikasini planlayarak, programlayarak, diisiintilenden daha fazla isi bu yirmi dort

saatin igine sigdirabilmektir.

1.3.2.5. Kaynak Olarak Zaman

Biitiin yonetim kitaplarinda o6rgiitlerin iiretim girdileri olarak sermaye,
hammadde, makine, arag-gereg, enerji, teknoloji ve miitegebbis gibi unsurlara yer
verilmigtir. Giiniimiizde ise, bu girdilerin yan: sira zaman da 6nemli bir iiretim girdisi
olarak kabul edilmektedir.”®

Zaman, Orglitler i¢in egsiz ve son derece de Snemli bir kaynaktir. Clinkii
sermaye gibi toplanamaz, hammadde gibi depolanamaz, bir makine gibi durdurulup
calistirilamaz, bir memur, bir is¢i gibi yerine bagkasi getirilemez. Bu nedenle orgiitlerin
ve Orgiit ¢aliganlarinin zamana yaklasim tarzi ve zamam kullanma bigimi, orgiitiin

bagaris1 ya da basarisizhig1 arasindaki ibreyi belirlemektedir.”

Biitiin bu o6zellikler g&stermektedir ki zaman, biitiin {iretim girdilerinin
arasinda en degerli olamidir. Ancak denetlenmesi miimkiin degildir. Zamam elde etmek
icin herhangi bir parasal deger 6denmediginden dolayr da en ucuz kaynak niteligi
tasimaktadir. Geriye dondiiriilmesi i¢in ne kadar ugrasilirsa u@rasilsin, tekrar ona
ulagiimast miimkiin degildir. Bu nedenle de en pahali olan kaynaktir. Zaman: geriye
dondiirmek miimkiin olamayacag1 i¢in de bu kaynag: yerinde ve ¢ok iyi kullanmak
basartya ulagmada vazgegilmez bir kosuldur. Bu nedenle belirli kurallar igerisinde

zaman en iyi sekilde degerlendirmek gerekmektedir.

1.3.3. Zaman Cesitleri

Zamani, her zaman aym sekilde algilamak miimkiin degildir. Ormegin,
sikildigimiz, igsiz, giigsiiz ya da 6zellikle bir seyi sabirsizca bekledigimiz zamanlarda,

®Nuri Tortop, Eyilp G Isbir, Burhan Aykag, Yénetim Bilimi, Yarg: Yayinlari, Ankara, 1999, s.117.
"Jane Smith, Daha Iyi Nasil Zaman Y&netimi, Cev. Ali Cimen, Timas Yaymlari, Istanbul, 1998, s.12;
Mackenzie, a.g.e., s.14.
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zaman daha yavas gecerken, igimizin yogun oldugu zamanlarda, bir sey ilgimizi

cektiginde ya da eglenirken zamanin ¢ok hizli bir gekilde akip gittigini goriiriiz.

Zaman, “saatin gosterdifi zaman” ve “hissedilen zaman” olmak iizere iki
yonii ile incelenebilir. Burada insanlar igin tizerinde durulmas: gereken “hissedilen
zaman”dir. Bu zaman tiirli bireyin denetimindedir. “Saatin gosterdigi zaman” ise,
bireyin denetimi disindadir. Birey igin 6nemli olan, kendi denetimi altinda bulunan
“hissedilen zaman™1 en verimli ve en iyi sekilde kullanabilmektir. Diger zaman ¢esidi

i¢in ise, yapilabilecek higbir sey s6z konusu degildir. 80

Zaman farkl: sekillerde ele alarak simiflandirmak miimkiindiir.®!

1.3.3.1. Gergek (Objektif) Zaman

Gergek zaman, saatin gosterdigi zamandir. Bu zaman ¢esidi izlenebilir bazi
degismelerle olgiilebilir. Yildizlarin hareketi, diinyanin giines ¢evresinde, ayin diinya
cevresinde dénmesi gibi diizenli olarak tekrarlanan bazi fiziksel olaylar ya da saatin
galigmasi gibi suni olarak yapilan bazi diizenli hareketler bu zamanin belirlenmesinde

esas alimr.®

Diinya iizerinde farkli saat uygulamalar olsa bile diinyanin her yerinde bir
giin yirmi dort saat, bir saat altmi dakika ve bir dakika da altmis saniye olarak yasanir.
Gergek zaman, kigiler arasinda farkli olarak algilanmayan bagka bir deyisle kisiden

kisiye degismeyen ve herkes igin aym1 olan zamandr.

1.3.3.2. Oznel (Subjektif) Zaman

Oznel zaman, dogum ile baglayp &lim ile sonuglanan ve omiir diye
nitelendirilen siireci uzatan ya da kisaltan zamandir. Bu zaman aym zamanda, kisinin

icinde bulundugu an1 yagama ve degerlendirme tarzim da yansitmaktadir. Oznel zaman

®Huseyin Ozgen, Selen Dogan, “Zaman Yonetiminde Yeni Yonetim ve Organizasyon Yaklagimlar:”,
Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil 36, Say1 425, Mayis 1997, s.137.

SINjhat Karakog, Yonetimde Zaman Etkeninin Orgiitlerin Biirokratik Yapilarindaki Islevsel
Sonuglari, Eskisehir’deki Kamu Endiistri Isletmelerinde Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Eskigehir, 1988, ss.13-19; Zeyyat Sabuncuoglu, Melek
Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Ikinci Baski, Bursa, 1996, 5.192.

82 Ozgen, Dogan, a.g.m., s. 137.
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insanlarin iginde bulundugu duruma, yapilan ise ya da ugrasilan konuya yogunlasmaya
gore farkhilik gosterebilmektedir.®® Saatin neyi gosterdigine bakilmaksizin, bazen belirli
bir zamamn oldugundan daha kisa ya da daha uzun olarak hissedilmesi bunun en agik
Ornegidir.

Zaman algisinin bireysel olmasi bagka bir deyigle, bireye gére degismesi,
herkesin aymt ortamn ve bu ortamda gegen zamam aym sekilde algilamamasindan
kaynaklanir. Bunun nedeni ise, bireyin algilama tarzidir. Organizmaya hosnutluk veren
bir ortam ve bu ortamda kullanilan zaman ¢ok ¢abuk gegiyor olarak algilanirken, tersine
organizmaya act ya da rahatsizlik veren bir ortam ve bu ortamda harcanan zaman

geemek bilmez.*

Insanlarin zamam giinlitk yagamda ele ahs bigimleriyle soyut bir kavram
olarak kavrayis bigimleri arasinda biiylik farkliliklar olmasina ragmen zaman, yapilan is
ve birlikte olunan insanlar ile dogrudan etkili olan bir kavramdir. Toplumbilimciler,
toplumlarin zamana bakislarinin iilkeler arasinda biiyiik farkliliklar oldugunu
belirtmektedirler. Toplumsal zamanin kurallar, toplumlar igin “sessiz bir dil”
olusturmaktadir. Ornegin, Brezilya’da bulusmaya bir saat ge¢ kalma biiyiik bir sorun
olarak kabui edilmez, ancak, New York’da bir kisiyi bes veya on dakika bekletmenin

sonucunda esasl bir agiklama yapmak gerekmektedir.¥

1.3.3.3. Biyolojik (i¢giidiisel) Zaman

Nicel olarak isleyen ve aligkanliklara gore kurulan zaman biyolojik
zamandir. Bagucumuzda duran calar saatler her sabah zamaminda uyanip ise
gidebilmemizi nasil saghyorsa, beynimizin ve viicudumuzun programi da biyolojik
zaman tarafindan yonetilmektedir. Biyolojik yagt belirleyen, organizmanin yipranma ve

yaslanma siirecini uzatan ya da kisaltan zaman ise psikolojik zamandir.%

%*Mehmet Taner, “Zaman ve Yasam”, Petkim Dergisi, Say1 67, Izmir, Temmuz-Agustos 1990, s.45.

¥Ali Balci, “Zaman Yonetimi”, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt 23, Say1 11,
Ankara, 1991, 5.102.

85Carol Ezzell, “Clocking Cultures” Scientific American, Eyliil 2002, Cev. Asli Ziilal, Bilim ve Teknik,
Tibitak Yayinlari, Eyliil, 2002, s.48.

%Deniz Candas, “Biyolojik Saatiniz Kag?”, Bilim ve Teknik, Tiibitak Yaymlari, Say: 418, Eylul, 2002
5.50; Taner, a.g.m., s.45.
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Yapilan aragtirmalar gostermistir ki, kisilerin en verimli olduklar1 zamanlari,
psikolojik durumlarina ve gereksinimlerine gore degismektedir.¥” Verimli olunan
zamanlar bireyden bireye farkli olabilecegi gibi, aym bireyin farkli zamanlarinda bile

ayn1 olmamaktadir.

1.3.3.4. Isletme A¢isindan Zaman

Isletme agisindan zaman; mal ya da hizmet iiretmek amaciyla girisilen
cabalara harcanan siirelerin toplamidir. Bu zaman igletmeler agisindan ¢ok dnemli bir
kaynak olup aym zamanda verimlilik 6lgiitii olarak da kabul edilmektedir.?® Isletmeler
faaliyetlerini genel olarak zamam gbz niine alarak diizenlerler. Omegin vardiya diizeni
ile ¢alisan bir isletme, ¢aligma giinlerini ve saatlerini zamana dayandirarak olusturur.
Isletmelerde caligan biitiin personelin, terfilerin yapilmasi, bu kisilerin yillik izinlerin

diizenlenmesi gibi bir ¢ok faaliyette zamana dayandirilir.

Isletme yonetiminde, tiretim planlama ve denetiminde kullanilan ve belirli
bir zaman dilimi igerisinde planlanan liretim hedeflerinin ne 6l¢iide gergeklestigine
iligkin birgok bilgiyi toplu olarak gésteren Gantt Semalar1 da zaman unsuru g6z oniine
alinarak olusturulur. Bunun yam sira bir igin ¢egitli kisimlar1 arasinda zaman uyumu
saglanarak, tiretimdeki gecikmeleri ya da duraklamalan azaltma, isi zamaninda
bitirmeye yonelik olarak hazirlanan bir biitgeleme ve programlama teknigi olan
“Program Degerlendirme ve G6zden Gegirme Teknigi” (PERT) gibi teknikler zamana
dayandirilarak olugturulur.®

Isletme zamam, isletmenin varlig1 ve bu varligin devami i¢in zorunlu olarak
yapilmasi gereken, isletmenin temel ya da 6z islevleri olarak kabul edilen; ybnetim ve
organizasyon, {iretim, pazarlama, finans, isgoren ve destekleyici islevler olarak kabul
edilen; muhasebe, arastirma — gelistirme ve halkla iliskiler islevlerinin yerine

getirilmesinde kullanilan zamanin toplami olan zamandir.”

8 Arif Yavuz, “Esnek Cahisma, Isdihdam ve Verimlilik”, Isveren Dergisi, Cilt 35, Say1 8, Mayis 1997,
s.21.

#*Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 5.193

$jsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, Tiirkmen Kitabevi, Onbirinci basim, Istanbul, 2000, ss.227-232.

% jsletme zaman ile ilgili ayrmtihi bilgi igin, bkz. Karakog, a.g.e., 55.33-56.
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Zaman farkli konularda farkli varliklar i¢in degigik anlamlar tagimaktadir.
Isletmelerde kullalan zaman ise, diizenli bazi degigmelerin belirledigi, herkesin aym
birimlerle belirttidi ve Slgtiigii “gergek zaman” tiirlinde olup isletmelerin en kit ve en

degerli kaynagi durumundadir.”’

1.3.3.5. Sosyolojik A¢idan Zaman

Sosyolojik agidan zaman insanlarin takvime bagli olarak yaptiklari ortak
eylemler icin bir arag niteligi tasimaktadir. Ornegin bayram, y1ldéniimii ve anma giinleri
gibi insanlar bir araya getiren toplumsal eylemler sosyolojik agidan zamam ifade

etmektedirler.”?

1.3.3.6. Yonetsel Zaman

Yonetsel zaman; birden ¢ok insami bir araya getirebilecek nitelikte bir
amacin belirlenebilmesi ve bu amaca ulagilabilmesi i¢in yerine getirilen planlama,
orgiitleme, ylirlitme, 'diizenlestirme ve denetim ile yonetici egitim faaliyetlerinin
gerektirdigi iggbren ve makine zamaninin toplami olaﬁ zamandir.”® Yénetsel zaman
ortamimin bilylikliigiinti, yonetim diizeyi belirlemektedir. Oregin, bir y®neticinin
yonetim diizeyi yiikseldikge, yaptig1 is teknik yonden ayrilacak, kavramsal ve insancil
yOne bagka bir deyisle yonetim faaliyetine dogru artig gbstermeye baglayacaktir.

Zaman yonetimi ustas1 Mackenzie, > bir drgiitte en iist basamakta bulunan
bir yoneticinin yonetsel zamanimn % 90’1 y6netmeye, %10’unu da uygulama
gorevlerin agirhikli oldugu teknik ydne ayirmas: gerektigini, ilk amir konumundaki alt
basamakta bulunan bir yoneticinin ise, yonetsel zamammmin %30’unu yOnetmeye,

%70’ini de uygulamaya ayirmasi gerektigi tizerinde durmaktadir.

9'Ramazan Usta, “Yonetimde Verimli ve Etkin Zamanlama” Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l
40, Say1 469, Ocak 2001, s.21.

2Ozgen, Dogan, a.g.m., s.137.

3Sabuncuogly, Tiiz, a.g.e., 5.193.

*Mackenzie, a.g.e., 5.162.
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1.4. ZAMAN YONETIMIi
1.4.1. Tamumi ve Onemi

Yonetimin temel kaynaklarindan biri olan zaman her meslekten bireyler
lizerine baski yapan evrensel bir kaynakt_lr.g.5 Herkese esit ancak sirlt olarak verilen,
istege géfe artig gostermeyen, yarari ancak kullanimma bagli olarak degisen zamani,
profesyonel anlamda caligma yapan herkesin akillica planlayip etkin ve verimli bir

sekilde kullanmas: gerekmektedir.

Zaman y6netimi; “kisinin veya orgiitlerin amaglarina yeterli ve etkili sekilde
ulagsmak igin zaman dahil her tiirli kaynagin en verimli sekilde kullanilmasi
<,:aba51d1r.”96 Bu noktadan hareketle zaman y6netimiyle ilgili olan unsurlarin yeterlilik,
etkililik ve verimlilik ile ilgili oldugu goériilmektedir. Bu nedenle érgiitler i¢in 6nemli bir

kaynak olan zaman harcanirken bu ii¢ unsurun dikkate alinmasi gerekir.

Yeterlilik, yapilan isin miktar olarak belirlenen standartlara uygunlugunu
ifade etmektedir. Ancak zamani y6netmek kisa zamanda daha ¢ok is yaparak en yiiksek
yeterlilik diizeyine ulasmak anlamina gelmemektedir. Bunun yam sira etkililigin ve
verimliligin de saglanmis olmasi gerekir. Etkinlik, vefimlilik, bagar1 ve performans
terimleri ile es anlamli olarak kullanilabilen etkililik, bir ig siireci sonunda elde edilen
isin dogruluk derecesini gosteren bir kavramdir. Verimlilik ise, en basit ifadeyle tiretim
fakt6rli bagina ya da liretim faktorleri toplulugu basina ortalama iiretim diizeyi olarak
ifade edilmektedir. Bagka bir deyisle, bir ig siireci sonunda elde edilen ¢iktilarin o ig i¢in
tilketilen girdilere oram1 seklinde ifade edilebilir. Verimliligin tanimi iiretim tipine
politik sisteme ve ekonomik sisteme gore degismemektedir. Bu nedenle, verimlilik
farkli kigiler i¢in farkli anlamlara gelse de, temel kavram daima iiretilen malin ya da
hizmetin miktar ve kalitesi ile bunlar tiretmek i¢in kullanilan kaynaklar arasindaki iligki
olarak kalmaktadir.”’

% Adnan Celik, Omer Fettahoglu, H.Segil Tanriverdi, “Etkin ve Verimli Zaman Kullanimi Arastirmasi”,
Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 37, Say1 437, Ocak, 1998, s.66.

% Jack Ferner, “Succesfull Time Management: A Self Teaching” Guide 2.nd Ed., New York, 1995”
Sitleyman Tirkel, Dogan Nadi Leblebici, “Ytnetim Bilimi A¢isindan Zamanin Anlami ve Etkili Zaman
Y 6netiminin Esaslar”, Hacettepe Universitesi, 1.1.B.F. Dergisi, Cilt 18, Say1 1, 2000, 5.364"deki alint1.
'Cengizhan T. Pamir, Is Etlidit, Segem Yayinlari, ikinci Baski, No 69, Ankara, 1984, ss.2-3; Zeyyat
Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, Isletme I-II, Segkin Yaymcilik, Bursa, 1997, 5.76; Joseph Prokopenko,
Verimlilik Yonetimi, M.P.M. Yayinlari, 5.476, Ankara, 1992, s.3; Tiirkel, Leblebici, a.g.m., 5.365.
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Zaman yOnetimi, kisilerin ve &rgiitlerin kaynaklarini daha etkili
kullanabilmesi ve verimli olabilmesi i¢in kullanmak zorunda olduklar1 bir yénetim
uygulamasidir. Bununla beraber zamam ydnetmek, onu durdurmak yavaglatmak ya da
degistirmek seklinde algilanmamalidir. Zaman stratejik degeri yiiksek bir kaynak olarak
diistintilmeli ve onun, nasil daha etkili tiiketilebilecegi iizerinde durulmahd1r.98 Bu
baglamda zaman yOnetimi, zamahm planlanarak ve denetlenerek en 'iyi sekilde
yonetilmesi  seklinde tanimlanabilmekle  birlikte, aslinda insan zamam
yonetememektedir. Burada 6nemli olan zamam yonetmek degil, insanin kendisini

zaman iginde y6netebilmesidir.

Zaman yOnetimi insanlara i¢ huzuru sagladign igin Onemlidir. Zaman
yonetiminin genellikle saatle ilgili oldugu samilir. Oysa saatin gosterdigi giinesin
gokyliziinin bir tarafindan digerine ne kadar siirede gectigidir. Bu, insanlarin
denetleyemedigi olaydir. Zaman yonetiminde asil dnemli olan konu, hangi olaylarin
denetlenebildigidir. Bu yiizden zaman yonetiminde “olay denetimi®ne odaklanmak

gerekmektedir.”

Bu baglamda orgiit iiyelerinden birisi olarak &rgiit yonetiminde 6nemli bir
gorev iistlenen sekreterin yonetimde gegen zamam tizerinde ii¢ farkli boyut karsimiza

¢ikmaktadir. Bunlan agagidaki gibi agiklamak olanaklidir.'®

i. Belirlenmis zaman, kontrol edilmesi miimkiin olmayan, ¢esitli nedenlerle
taahhiit altina alinmi§ olan zamandir. Belirli bir zamanda yapilmas: karara baglanmis

gorilisme saatleri, toplanti, resmi randevu ve konferans gibi faaliyetler bu gruba girer.

ii. Kontrolsiiz zaman, tizerinde denetim yapilamayan zamandir.” Bagka
insanlar1 ve onlarin yaptiklarini kontrol altina almak miimkiin degildir. Ancak, onlarin
davramglanini etkilemek suretiyle kontrol altina alinabilir. Ciinkii insanlarin yaptiklari
bizim kontroliimiiz disindadir. Ancak onlarin davramsglanim degistirmeleri i¢in onlan
etkilemeye ¢aligarak veya onlara yol gostererek davramglan tizerinde kontrol kurulmasi
miimkiin olabilir,

*Tiirkel, Leblebici, a.g.m., s.351

%Smith H., a.g.e., s.28.

'%Jacqueline Atkinson, Zamam Yonetme Sanati, Cev. Cem S. Islam, Nehir Yaymlar, istanbul, 1997,
$5.95-97; Smith, H., a.g.e., s.30.
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iii. Kontrollii zaman ise, kontrolsiiz zamanin diginda kalan, insanlarin kendi
ozel projeleri iizerine ¢alisabilecekleri, kisisel ya da ise yonelik c¢aligmalarda
bulunabilecekleri zamandir. Bu zamani kontrol edebilmek ¢ogunlukla “hayir” diyebilme

yetenegine ya da baska seylerin isleri bélmesinin engellenebilmesine baglidir.
Goriildigti gibi sekreterin, zaman {izerinde denetim kurabildifi ya da
kuramadig1 anlar olabilmektedir. Zamamnm iyi kullanabilmesi agisindan, sekreterin

kendi kontrol edebilecegi zamam etkili sekilde kullanabilmek i¢in ¢alismasi, basariya

ulagmasi bakimindan 6nemli bir unsurdur.

Yapilan aragtirmalara ve istatistiki bilgilere gore; insan zamaninin ancak %
60’n1 kontrol edebilmektedir. Bu oran ne kadar artirtlirsa zaman o kadar verimli
kullanilacaktir. Geriye kalan % 40’lik bir oran ise insamin kontrolii diginda kalan
olaylara ayrilmak durumundadir. Zaman yonetimi temel olarak, bu % 60’hk boélimii
artirma ya da daha etkili kullanma yolundaki ¢abalarin ortak adidir. Ancak bu oranin
higbir zaman % 100’e ¢ikarilamayacaginin da bir gergek olarak kabul edilmesi
gerekmektedir.'"!

1.4.2. Zaman Yoénetiminin Yararlar

Zaman Yonetimi, Kkisilerin 6zel yasamu ile ilgili oldugu kadar, bir 6rgiitiin
basarisi igin, Orgiitteki list diizey yoneticilerden en alt diizey caligsanlara kadar herkesi
ilgilendirmektedir.'” Zaman yonetiminin o6rgiitler, yoneticiler ve sekreterler igin

yararlarini agagidaki gibi agiklamak olanaklidir.

1.4.2.1. Orgiit i¢in Yararlan

Orgiitler igin vazgegilmez bir kaynak olan emek; is gormek igin basvurulan
insan enerjisi olup, bedensel zihinsel ve ruhsal bir ¢aba bigiminde ortaya ¢ikmaktadir.

Emek kavraminin i¢inde zaman &gesi de yer alir. Ciinkii enerji harcama bir zaman

1Jmran Kirca, “Zaman Yonetimi”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Zaman-Kalite-Cevre
Yonetimi Ozel Sayisi, Ekim 1996, 5.39; Nurdogan Arkis, “Zaman Yonetim ve Standartlagtiriimasina
Yonelik Cabalara ligkin Baz1 Diislinceler”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Zaman-
Kalite-Cevre Yonetimi Ozel Sayisi, Ekim 1996, s.44.

192 9zgen, Dogan, a.g.m., s.137.
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siiresi iginde olugmaktadir. Is kavrami icinde de zaman yer alir; ¢linkii bir hareket ve

etkinlikte bulunma ve yol alma ancak bir zaman siiresinin gegmesiyle olanaklidir.'®

Giinlimiizlin degisen ve stirekli olarak yenilenen i diinyasinda o6rgiitlerin
bagariya ulasabilmeleri ve &rgitiin siireklilifini saglayabilmeleri igin zamam etkili
~ kullanmalar gerékrhektedir. Zamam etkili kullanmak i¢cin ise oOrgilitlerin zamanin
stratejik bir unsur oldugunu kabul etmeleri 6n sart haline gelmistir. Zamanin bu
stratejik Onemini kavramak, o6rgiitleri rakipleri karsisinda 6nemli rekabet avantajlar
kazandirir. Nitekim, “giiniimiizde, temel Orgiitsel degisim stratejilerinden birisi olan
‘zamana-dayali rekabet’ yaklagimi tamamen bu fikrin uygulamaya aktarilmasindan

ibarettir.”'%

Is ortaminda basarisiz olmamin degisik nedenleri vardir. Bunlarin en
Oonemlilerinden birisi de, smurli kaynaklarin istenildigi Olgiide etkin ve verimli
kullanilamamasidir. Orgiitlerin bagarisinda &nemli rol oynayan “sdz konusu bu
kaynaklar igerisinde en dnceliklisinin zaman oldugu bilinmektedir.”'® Bu nedenle her
an titkkenen ve geri getirilmesi olanaksiz olan zamanin etkin ve verimli kullanilmasi

. gerekmektedir.

Giinlimiiztin rekabetgi is ortaminda kalite rekabetin 6n kosulu haline
gelmistir. Kaliteyi {iretmek i¢in de zamana gereksinim duyulmaktadir. Zamam en iyi
kullanan ve kaliteyi yaratan drgiitler rekabette basarili olabileceklerdir.'® Zaman etkili
ve verimli kullanamayan, plansiz, programsiz bir gekilde faaliyette bulunan 6rgiitler ise,
rekabet sanslarim kaybedebilecekleri gibi bu gekildeki bir uygulama orgiitiin yok

olmasina bile neden olabilir.

Orglitlerde zaman ySnetimi bagarili bir sekilde uygulandiginda, 6rgiitteki
isgiiclinin ve tiretimin verimliliginde artis meydana gelir, maliyetler diiser, kalite
yiikselir ve dolaysiyla orgiitlerin rekabet giicleri de artar. Orgitteki kanisikliklar ve

karigikliklardan dolay1 ortaya ¢ikan yeni isler engellenir ve boylece zaman kaybi ve

1K emal Tosun, Isletme Y®&netimi, Savag Yaynlari, Altinc: Basim, Ankara, 1992, s.13.

1%«pon Hellriegel, John W. Slocum, Richard W.Woodman, Organizational Behavior, 7th Ed.,
Minneapolis: West Publishing Company, 1995” Tiirkel, Leblebeci, a.g.m., s.356°daki alint1,

19Mehmet Altindz, “Is Ortaminda Etkili ve Verimli Zaman Kullanimi”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 36, Say:1 422, Subat 1997, s.100.

1%0sman Atay, “Orglitlerde Zaman Yonetimi ve Kahramanmaras Tekstil Sanayinde Bir Uygulama”,
Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Yil 1999, Sayi 5, s5.64-65.
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zaman israfi da onlenmis olur.'”’ Giniimiiz érgiitlerinde verimliligin artirilmasina
yonelik olarak zaman y6netimi, toplam kalite y6netimi gibi isletmecilik biliminin
geligtirdigi modern ydnetim tekniklerinden yararlanilmas: ve son zamanlarda bu yola
bagvuran 6zel ve kamu orgiitlerinin sayisinda meydana gelen artig ise sevindirici ve

cesaret vericidir.!%

1.4.2.2. Yonetici I¢in Yararlar

Zamanin etkili ve verimli kullanilmasinda, biitiin 6rgiit g¢alisanlarina
gorevler diigmektedir. Ancak Orgiitlin tamamindan sorumlu olan ve onun amaglarina
ulagmas: i¢in, planlama, organizasyon, yliriitme, diizenlestirme, denetim gibi yGnetim
islevlerini yerine getiren, biitlin bu islevleri yerine getirirken de kit kaynaklardan
yararlanmak zorunda olan yoneticiye biiyiik gorevler dlismektedir.

Orgiitiin etkinligini zamanin kullamim sekli belirlediginden dolayi, 6rgiitiin
etkinligi yoneticilerin zamam etkili ve verimli kullanmalarma baghdir. Drucker’a'®
gére zaman, en giic bulunan kaynaktir ve o0 yonetilmeden higbir sey
yonetilememektedir. Zamani iyi kullanma y®6niinde basari gosteren bir ydnetici, her
seyden O6nce kendini yonetebilir. Bu alandaki yetenegi ve bilgisi ise onu etkili bir
yonetici yapar. Kendi zamaninin y6netiminde bagarili olan yonetici aym zamanda 6rgiit

¢aliganlarina da 6rnek olusturur.

Zamanin iyi kullanma yéniinde bilgisi olan bir yonetici, kendisine zaman
kaybettiren kisileri ya da olaylan tespit ederek, etkili ve verimli ¢aligmasini1 engelleyen

10 Yéoneticiler cofu zaman giinliik

kesintilerden ve zaman tuzaklarindan kurtulabilir.
planlarina hakim olamamaktadirlar. Yénetici ile gériisme isteginde bulunan ziyaretgiler,
zamansiz ¢alan telefonlar ya da aniden yapilmasina karar verilen toplantilar, yéneticinin
calismalarimi siirekli olarak kesmektedir. Orgiit iginden ya da o6rgiit disindan da

gelebilen biitlin bu istekler iyi yOnlendirilmedigi takdirde yonetici i¢in zaman

19"Nihat Aydeniz, “Zaman Y&netimi Agisindan Diyarbakir Kamu ve Ozel Sektoriinde Verimli ve Etkin
Zaman Kullanimi Aragtirmast”, Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F. Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Y1l
2000, Say1 6, 5.63.

108 ubilay ATASEVER, “Temel Dertlerimizden Biri: Distik Verimlilik”, Isveren Dergisi, Cilt 35, Say:
8, Mayis 1997, s.6.

1®Feza Sisman, “Zamana Hikmetmek”, Power Dergisi, Horward Business Review & The Economist
Survey, Nisan 1999, s,158.

1%Mackenzie, a,g,e., 55.15-20



34

kaybettirici olmaktadir. Biitiin bu etkenleri ortadan kaldirabilen bir yénetici kendisine
verimli bir ig ortam hazirlayarak yaptigi ig {izerine yogunlasabilir.

Verimsiz ¢aligma ve zamam boga harcama aligkanliinin temelinde, kisisel
tutum ve davramslarin Snemi bilytiktiir. Caliymanin gerefli ve kutsal bir ugras oldugu ve
buna ayrilan zamamn israf edilmemesi diigiincesi ¢alisma ahlakina baghdir. Zaman
yOnetimi, yoneticiye ¢aligma yasaminda yardime: olabilecek aliskanhklari kazanmasina

ve zamana karg1 olumlu tavir almasina da yardime: olmaktadir.!!!

Kendisine giivenmeyen ve yaptifi igten tatmin olmayan bir y&netici, hem
kendi islerini bagarmada gii¢liik cekmekte, hem de davramslar1 ve kararlariyla, birlikte
caligtifn astlarimin kendilerine giivenlerini ve orgiite baglanmalarimi olumsuz yénde
etkilemektedir. Zamanim iyi kullanan bir yéneticinin kendine giiveni tamdir. Kendine
giiveni olan bir ydnetici ise, ¢alisma ortaminda enerjik ¢aligmasi ve yiiksek giidilleme

ozelligi ile calisanlarina Srnek olmaktadir.!!2

Zaman yonetimi, stresi azaltmak ya da ortadan kaldirmak i¢in uygulanan
tekniklerden birisi olup, ozellikle is yerlerinde orgiitsel stresi azaltmak igin
kullaniimaktadir.'”® Zamam iyi yoneten bir yonetlcl zaman baskisindan kaynaklanan

stresi onleyerek is ortammda daha huzurlu bir sekilde ¢aliyma olanagina sahip olabilir.

Yapilan aragtirmalar kisinin ySnetim merdiveninde yiikseldikge saat ve giin
olarak daha fazla ¢aligtiklarini ortaya koymaktadir.!'* Nedeni ne olursa olsun bir kisinin
normal ¢ahigma siiresinden daha fazla galigmasi, galigilan ig yerinden ya da kisinin
kendisinden kaynaklanan bazi nedenlerden dolayr zamami iyi kullanamadigina isaret

etmektedir.!"®

Zaman yonetimi konusunda bilgisi olan y6netici uzun siire ¢aligmasina
neden olan etmenleri belirleyebileceginden, bu etmenleri yok edebilir ve daha az

zamanda daha ¢ok is ile ugragma olanagina sahip olabilir.

"'Sitleyman Tiirkel, “Kisisel Verimin Artirilmas: ve Zaman Yonetimi”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 35, Zaman-Kalite- Cevre Yonetimi Ozel Sayisi, Ankara, Ekim 1996, s.51.

'“Gulay Qubuk, Isletmeleri Basariya Ulagtiran Yol: Organizasyon Yapisi-Birey-Is Doyumu Uyumu,
Izmir Ticaret Odasi Yayini, No 61, izmir, 1999, 5.48; Mackenzie, a.g.e., 5.23.

1B¢igdem Kirel, “Orgitsel Stres Yonetimi”, Anadolu Universitesi, I1BF. Dergisi, Cilt 11, Sayr 1-2,
Eskigehir, 1993, ss.167-168.

"“Daniel Howard tarafindan Amerika’da yapllan bir arastirmada tipik bir y®neticinin haftada 63 saat
caligifin1 ve bunlardan sadece % 34’Uniin gereginden fazla gahgtiklarim kabul ettiklerini ortaya
koymustur. Ayrmtil bilgi i¢in bkz. Mackenzie, a.g.e., 5.21.

"“Abdullah Yilmaz, “Kamu Orgiitlerinde Yoneticilerin Kisisel Zaman Yonetimleri Uzerine Ampirik Bir
Galisma”, Tiirk fdare Dergisi, Igisleri Bakanlig1 Yaymlari, Yil 69, Say: 416, Eylil, 1997 5.156.
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1.4.2.3. Sekreter I¢in Yararlar

Yoneticinin, bagaris: sekreterlik hizmetlerinden en etkili bir bigimde
yararlanmasina baghdir. “Bu siireg, zaman yonetimi konusunda, sekreterinde &zenli
olmasii zorunlu kilmaktadir. Ciinkii sekreter, kendi zamanimi y®netebiliyorsa,
yﬁnéticisine de zaman y&netimi konusunda katki verebilecektir.”!! Zira y0neticinin
verimli g:ahsmasma katkida bulunan kaynaklardan higbiri sekreterlerinden daha énemli
degildir.

Yapilan bir aragtirmaya gore''’; sekreterlerin istenilen performanst
gosterebilmeleri igin yoneticiler tarafindan konulan standartlar i¢inde “y6netim bilgisi”,
“zaman yonetimi” ve “yazih ve sdzlii iletisim” yetenegi ilk ii¢ sirada yer almaktadir. Bu
aragtirmanin diger 6nemli bir sonucu da, yoneticiler sekreterlerin rollerini kendi

rolleriyle hemen hemen esit oldugu konusunda hem fikir olmalandir.

Yapilacak isler i¢in 6nceliklerin belirlenmesi, is programinin hazirlanmasi
ve bu is programina gore islerin yapilmasinda hig kimse bir y6neticiye en kisa zamanda
en yliksek verimi saglayabilecek sekilde sckreterinden daha fazla yardimci
olamamaktadir. Bu nedenle sekreterin 6zel bilgisi ve yetenekleriyle yaratici planlama ve
is yonetimi yaparak yoneticiyi detaydan kurtarmas: gerekir. Biitiin bu &zelliklere sahip
bir sekreter aym zamanda yoneticinin zamamm iyi kullanmasina ve y®neticinin

verimliligini artirmasina da yardimc: olmaktadir.'!®

Giinlik gorevlerin yerine bitirilmesi sirasinda isi zamaninda bitirememe,
insanlar {izerinde bir baski unsuru olugturmakta ve bu da stresli bir giin gegirilmesine
neden olmaktadir.!" Yapilan bir arastirmaya gore, sekreterlerin is yasaminda stres
yaratan nedenlerinden en Onemlilerinden birisinin “isi zamaninda yetistirebilme
zorunluluu”nun ortaya gikardig1 stres oldugu belirlenmistir.'?° Bu nedenle, zaman iyi

kullanan, zaman yonetimi konusunda bilgisi olan bir sekreter, isi zamaninda

16 tinoz, a.g.m., s.104

Aragtirma Amerika’da 2000’in tizerinde sekreter ve 500°den fazla yonetici (izerinde yapilmigtr.
Ayrmtih bilgi igin bkz: “Facing the Future: Challanges and Dynamics for the Office Professional”
http://amanet.org/research/pdfs/faceltrx/pdf. (18 Aralik 2002)

"%Joseph, a.g.e., 5.189.

Tiirkel, Leblebeci, a.g.m., s.359.

"Aragtirma Eskisehir’de kamu kurumlarinda gérev yapan sekreterler tizerine yapilmugtir. Ayrintili bilgi
igin bkz. Zeki Gler, Nuran Oztiirk Bagpmnar, Hiiseyin Girbiiz, Is Yasaminda Stres ve Kamu
Kurumlarmdaki Sekreterler Uzerine Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskigehir 2001,
8.75.
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yetistirememe ya da zamam iyi kullanamama nedeni ile ortaya ¢ikan baski unsurunu

ortadan kaldirarak stressiz bir ig ortaminda ¢aligabilir.

Yonetimin ayrilmaz bir par¢asi olarak sekreterin, giinlik ya da haftalik
planlar olusturarak kisa vadede kendisinin ve yo6neticisinin zamanim1 denetimi altina
almasi, onu tepkisel birisi olmaktan uzaklastlrarak etkin, ne yaptigini bilen, bagarili bir

kisi olmasina da neden olmaktadr.'?!

Zaman y6netimini bilen ve bunu is ve dzel yasaminda uygulayan, 6rgiitlin
onemli bir ¢alisgam durumundaki sekreter, bagaramama korkusunu yenerek, yaptig
isten aldigr doyumu da yitkseltebilir.'** Giidelenmis ve yaptig1 isten tatmin olan bir
sekreter, yOneticinin ve Orgiitlinlin verimliligine daha fazla katki saglar. Ayrica is
yasamindaki bu bagaris1 onun 6zel yagsamina da yansiyarak ailesi ve gevresi ile daha

saglikli iligkiler kurmasina neden olmaktadir.

121 Atkinson, a.g.e., s.95.
mCubuk, a.g.e., ss.47-50.
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2.1. YONETSEL ZAMAN YONETIMi VE PLANLANMASI
2.1.1. Yonetsel Zaman Yoénetiminin Tanim ve Onemi

Giinlimiiziin rekabet¢i is ortaminda Orgiitiin varligim siirdiirebilmesi ve
bagariya ulagmasi yonetimin bagarisina baghidir. Bu nedenle “yonetim iglevi Srgiitteki

sl

diger islevler {izerinde egemen bir konumdadir.”” Bir is ve faaliyet siireci olan yOnetim,
ybnetsel ve yonetsel olmayan faaliyetlerden olugmaktadir. Yonetsel faaliyetler,
6rgﬁtlerin yagama ve gelismeleri igin gerekli olan faaliyetler olup, planlama, orgtitleme,
yiirlitme, koordinasyon ve denetim olmak iizere bes temel isleve ayrilarak
incelenmistivr.2 Biitiin bu faaliyetlerin yerine getirilmesi igin yOnetimin belirli bir
zamana gereksinim duymas1 yonetsel zaman kavraminin ortaya g¢ikmasina neden

olmugtur.

Yonetsel faaliyetler yerine getirilirken kullamilan ve orgiitteki tiim
kaynaklarin kullanilma bi¢imini belirleyen yonetsel zaman;  belirli amaglan
gergeklestirmek lizere kurulan Orgiitlerin bu amaglara ulagabilmeleri igin yerine
getirilmesi gereken planlama, Orgiitleme, yliriitme, koordinasyon, denetleme ve
yetistirme faaliyetlerinin her birine harcanan iggéren ve makine zamamnin toplami
olarak ifade edilir.’ Bu nedenle yonetimin basartya ulagmasim saglayan etkenlerin

basinda yer almaktadir.
Orgiitiin amaglarina ulagmas: igin ¢aba gdsteren ve bu amagla kendisine
bagh olarak ¢alisan kisilerin islerini planlayan, organize eden, islerin yiiriitiilmesini ve

koordinasyonu saglayan ve onlarin yaptiklari igleri denetleyerek amaglara ulasma

! Nihat Karakog, “Toplam Kalite Yénetimi ve Yénetsel Zaman”, Goriis Dergisi, Mart-Nisan 2000, 5.40.
2 Omer Dincer, Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, Beta Yayinlari, istanbul, 1997, s.21.

3 Sabuncuoglu, Tilz, a.g.e., s. 193; Karakog, a.g.m., 5.40; Ramazan Usta, “Zaman Yonetimi ve
Yéneticilerin Zamani Kullanma Bigimleri”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil 40, Say1 478,
Ekim 2001, s.78.
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yoniinde yonetime ne kadar hizmet ettiklerini denetleyici bir konumda olan kisi
yoneticidir. Yonetici ve dolayisiyla y6netimin basarisi, 6rgiit ¢alisanlarinin belirli bir
zaman icerisinde yapmakla gorevli olduklar1 goérevlerini tam anlamiyla yerine

getirebilmelerine ve siirli olan zamam iyi kullanmalarina baglidir.*

Zaman yonetimi ile anlatilmak istenen her ne kadar kisinin kendisini zaman
icinde yonetebilmesi olsa da, ¢rgiit ¢calisanlarimin kendi denetimleri disinda degisik
faaliyetlerin olmasi yOnetimde gegen zamanlarinit tam olarak kullanmalarint
engellemektedir. Bir 6rgiitteki tlim galisanlar icin gegerli olan bu agiklamalar 15181nda
orgiitlerde kullamilan yonetim zamaninin #i¢ farkli boyutu karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlar asagidaki gibi agiklamak olanaklidir.®

i. Yoneticinin Kullandigi Zaman; Orgiit calisanlar1 gérevlerini y6neticinin
istedigi sekilde yiiriitmekle goérevlidirler. Bu nedenle bu zaman, orgiitlerdeki ynetim
zamani iginde en fazla kullanilandir. Orgiit galisanlarimin yéneticinin isteklerini ve onun
vermis oldugu gorevleri yerine getirmek igin kullanmakta olduklari zamam ifade

etmektedir.

ii. Sistemin Kullandigi Zaman; Orgiit calisanlarimn yonetici ile drgiitteki
diger ¢alhiganlar diginda kalan kigilerin istediklerini yapmak ya da direkt olarak
kendisinin yerine getirmekle gorevli oldugu gorevleri yerine getirmek i¢in kullandiklar
zamandir. Ornegin, calan telefonlara yanit verilmesi, yapilan yazigmalarin dosyalarina
yerlestirilmesi, ziyaretgilerle ilgilenilmesi gibi sekreterin yapmakla gérevli olduklar

gorevler bu gruba girmektedir.

iii. Kisinin Kendisinin Kullandigy Zaman; Yonetici ya da orgiitteki diger
¢alisanlarin kendilerinin belirledigi ve yapilmasina karar verdigi isler igin gerekli olan
zamandir. Yoneticilerin bu gesit zamanlarimin belirli bir kismi astlar1 tarafindan alindig:
i¢in, “astlarin yiikledii zaman” olarak da isimlendirilir. Yonetici konumunda olan

kisinin ya da diger galiganlarin bu zamanlar diginda kalan kismi kendisine aittir. Bu

*peter F. Drucker, Etkin Yoneticilik, Cev. Ahmet Ozden, Nuray Tunali, Eti Kitaplari, Ikinci Baski,
Istanbul, 1994, s.54; Karakog, a.g.m., 5.40.

*Kenneth Blanchard, William Oncken, Hal Burrows, Bir Dakika Y&neticisi Maymunla Tamsti, Cev.
Mehmet Ozcan, Acar Yaymcilik, Istanbul, 1996, ss.113-117; Mackenzie, a.g.e., 5.15.
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nedenle bu zaman “kisisel zaman™ olarak nitelendirilmektedir. Kisisel zaman iyi

kullamlmadi takdirde bir ceza gerektirmeyen zamandir.5

Yo6netimin sahip oldugu diger kaynaklardan farkli olarak zaman, para gibi
tasarruf edilememekte, hammadde gibi depolanamamakta, kiralanamamakta, sadece
kullamlmakta ve stirekli olarak kaybedilmektedir. Hatta diger kaynaklarin bile etkili bir
sekilde yonetilebilmesi igin zamana gereksinim duyulur.” Bu nedenle zamanin etkili ve
verimli bir gekilde kullanmilmasi y6netimin basarisi igin zorunluluk géstermektedir. Bu
da ancak, yonetsel zamanin planlanmasi, organize edilmesi, yiiriitiilmesi,

diizenlestirilmesi ve denetlenmesi ile miimkiin olabilmektedir.

2.1.2. Zaman Analizi ve Zaman Cizelgelerinin Olusturulmas:

Orgiitler agisindan 6nemli bir kaynak olan zamanmn yénetilebilmesi igin
Oncelikle planlanmas1 gerekmektedir. Planlama, siirekli bir sekilde bugiinden gelecek
hakkinda kisa ve uzun vgdeli amaglarin ve bu amaglarin elde edilmesi igin gerekli
faaliyetlerin belirlenmesi slireci olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, planlama
ile neyin, ne zaman, nasil ve hangi siirede yapilacagi belirlenmektedir. Planlamanin
bagaris1 ise gecmis bilgilerin analiz edilmesine, gergek durumun belirlenmesine ve

gelecege yonelik tahminlerin dogru yapilmasma baghdur.®

Zamanin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasinda kisilerin davraniglarim
degistirmeye neden olacak ¢esitli amaglarin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu amaglarin
zamanin iyi kullanilmadigi alanlarda gelistirilmesine oncelik verilmelidir. “Amag
gelistirmeyle ilgili bir yol da gelistirilen zamanla ilgili amaglara ulagmay: engelleyici
zamanin kullanim ahskanh@imn saptanmasidir.”® Giinliik olarak hangi islere ne kadar
zaman harcandi1 belirlenerek bu saglanabilir. Bu amagla olusturulacak bir zaman
glinliigli ya da zaman ¢izelgesi gunluk zamanin nasil harcandigini belirlemeye yarayan

bir ara¢ olacaktir. “Zaman gilinl{igli ya da ¢izelgesinin ana ilkesi, gelecek haftanin her

*William Oncken, Donald L. Wass, “Isletme Yoneticisinin Zamani® Verimlilik Dergisi, M.P.M.
Yayinlari, Ankara, 1993/2, 5.116 ,

"Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, ikinci baski, Bursa, 1996, ss.193-
195.

®Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, Istanbul, 1999, ss.77-78; Dinger, Fidan, a.g.e., 5.229.
9Ali Balci, “Zaman Y6netimi”, Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt 23, Say1 11, Ankara,
1991, 5.96. '
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glintinii onbes dakikalik bsliimlere ayirmaktir.”'® Bu isi bir ay boyunca siirekli olarak
yapmak sikici ve zor olmasina karsin zamam verimli kullanmaya ¢alismak icin 6nemli
bir etkinliktir. Gelecekte yapilmasi gereken islerin yapilma zamanlarinin
kaydedilmesiyle elde edilen bulgular; kisinin y6netimde gegen zamanimi verimli ve
etkin kullanabilmesi i¢in, zamamnin ne kadarini nerelere harcadigim belirlemesini
saglamaktadir. Bu bilgiler de gelecege yonelik olarak yapilacak planlarda énceliklerin

belirlenebilmesi igin gereklidir.

2.1.3. Amaglarin Belirlenmesi
2.1.3.1. Orgiit Amaglarmin Belirlenmesi

Orgiitler belli bir amaca ya da amaglara ulagmak igin c¢aba sarf
etmektedirler. Herhangi bir orgiit mal ve hizmet tlireterek kir elde etmek (ticari
isletmelerde oldugu gibi), bir kamu hizmetini ger¢eklestirmek (kamu kuruluslarinda
oldugu gibi), bir tilkedeki siyasi iktidar1 kullanmak (siyasi partilerde oldugu gibi) ya da
toplumda yardima muhtag olan insanlara insani yardimda bulunmak (goniillii dernekler

ve vakiflar gibi) gibi degisik amaglara sahip olabilir.

Genel olarak orgiitiin varlik nedenlerini olusturan amaglar orgiite, Grgiitiin
herhangi bir boliimiine ya da bireye ait olsun bir durumdan bagka bir duruma gore
cesitlilik gosterebilmektedir. Ancak genel olarak benimsenmis olan bu amaglarn
timiiniin gergekei, zamanlanmig ve Olgiilebilir olmasi orglitiin bagariya ulagmasi
bakimindan gereklidir."! Orgiit, amaclanm olabildigince agik ve kesin olarak
saptayamaz ya da Orgiitiin bu amaglarin1 basta yoneticiler olmak {izere tiim orgiit
caliganlar1 tam olarak algilayamazlar ise orgiit i¢in harcadiklar1 zamanlarim etkili bir
sekilde yonetemezler. “Pekgok kurulus ve is gruplar gdrevlerinin asiliu ve 6ziinii tam
olarak kavrayamadiklan icin, ¢alisma amaglari yalmzca giinliik faaliyetlerdir”? Bu
nedenle orgiitiin = amaglarimin  aglk ve net olarak belirlenmesi ve bu amaglar

dogrultusunda 6rgiit ¢alisanlarinin harekete gegirilmesi gerekmektedir.

'®Nurdogan Arkis, “Zaman Yénetim ve Standartlastirilmasina Yénelik Cabalara Iliskin Baz: Diigtinceler”,
Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y11 35, Zaman-Kalite-Cevre Yonetimi Ozel Sayisi, Ankara, Ekim
1996, s.43; Adair, Adair, a.g.e., 5.40.

YErol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas), Beta Yaynlari, Besinci Baski, istanbul, 2000,
$5.57-60. '

2Adair,Adair, a.g.e., 5.33.
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2.1.3.2. Yoneticinin Amaclarimin Belirlenmesi

Orgiitler igin 6nemli bir kaynak olan zamanin etkili ve verimli bir sekilde
yonetilmesi, yOneticinin bagaris1 ve dolayisiyla orgiitiin basarisi agisindan kritik bir
faktor niteligi tasimaktadir. Yoneticinin zamani verimli kullanmasinda iki temel amaci
bulunmaktadur. !> Bunlardan birincisi, zamamm verimli kullanmasina engel olén kisi ve
olaylar1 tamyarak bunlardan uzaklagsmak ve béylece kendi gérev ve sorumluluklarim
istenilen zamanda bagarabilmektir. Digeri ise, dogrudan denetim kurdugu 6rgiit i¢indeki
diger caliganlara 6rnek olusturmaktir. Bagka bir ifadeyle yonetici kendi zamanim
kullanma bi¢imi ile astlarinin 6rnek alacaklari bir zaman kullanim sekli olusturmay:

amaglamaktadir.

Zaman iki ay ile sirlayip, sekreterinin yardimiyla ayrintili bir kayit tutan
bir yénetici agagidaki sonuglar1 elde etmistir. '* “Tahmin” basliklt siitun, her gérev igin
tahmin ettifi zaman oranini gostermektedir. “Gergeklesen” baglikli siitun ise her

faaliyete gergekte ayrilan zamani g6stermektedir.

Tablo 2.1. Bir Yéheticinin Zaman Profili

Faaliyet Tahmin (%) | Gergeklesen (%) | Planlanan (%)

1. Planlama 50 30 40

2. Rapor ve Kontrol 20 10 5

3. Toplantilar 15 21 10

4. Sekreter-Dikte 5 3 10

5. Telefon 5 8 5

6. Sosyal Faaliyetler 5 20 25

7. Fabrika Ziyaretleri 0 8 5
TOPLAM 100 100 100

Kaynak: R.Alec Mackenzie, Zaman Tuzag, Cev. Yakup Giineri, Ilgi Yay., istanbul, 1989, s.41.

Yoneticinin ortalama is haftasi 35 saate ek olarak yénetim yaynlarin
okumakla harcadigi zamandan olusmaktadlr. Yoneticiyi en ¢ok sasirtan iki durum ise
sosyal faaliyetlere ve toplantilara tahmin edilenin {izerinde zaman harcamasi ve
planlamaya harcadi1 zamanin tahmin ettiginden % 20 daha az olusudur. Bu nedenle

yonetici tekrar zaman planlamasi yaparak “planlanan” baglikl siitunu olusturmustur.

Ppeter Senge, Besinci Disiplin, Cev. Aysegil ildeniz, Ahmet Dogukan, Yedinci Baski, Yap1 Kredi
Yayinlari, Istanbul, 2000, 5.328; Drucker, 1994, a.g.e., s5.19-24.

"Zaman profili, Norveg'teki Bjarne Luist girketinin bagkam Birger Wist tarafindan olugturulmustur.
Ayrintih bilgi i¢in bkz. Mackenzie, a.g.e., ss.41-44.
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Calistif1 Orgiitiin amaglarina ulagabilmesinde ve basarisinda 6nemli bir rol
tistlenen y®netici Orgiitiin kaynaklarim etkin ve yeterli bir sekilde yonetmekle gérevli
kisi durumundadir.” Bu nedenle yonetici, gahstifn orgiitii amaglar1 dogrultusunda
faaliyete gegirebilmek ve amaglarina ulagtirabilmek i¢in 6rgiite harcadigi zamam
planlamak, organize etmek, ylirlitmek, koordinasyonu saglayarak, denetlemek suretiyle
gorevlerini yerine getirmelidir. Bu goérevleri yerine getiren bir yonetici bu ¢alisma
prensipleri ile difer orgiit galisanlarina 6rnek olusturabilir ve g¢alisanlar da kendi

zamanlarini kullamrken daha dikkatli olmaya ¢aba gosterirler.

2.1.3.3. Sekreterin Amaglarinin Belirlenmesi

Yonetim, belirli amaglara ulagmak igin en az iki insan arasinda iletisime ve
etkilesime dayali olarak kurulmakta ve taraflardan biri karar verme bakimindan digerine
gore Ustiin olmaktadir. Bu nedenle yonetim bagariya tek kisinin ¢abasi ile degil, bir
insan grubunun ortak gabas: ile ulagabilir.'® Orgiitiin amaglarina ulasmast y6niinde ¢aba
gésteren yoOneticiye, en yakin konumdaki kisilerden birisi sekreteridir. Sekreterin en
énemli amaci ise kendi zamanim vérimli ve etkin kullanarak, ybneticinin zamanini

verimli kullanmasina yardimec1 olmaktir.

Zamamn verimli kullamlabilmesi igin yasama yonelik ve ise ynelik olmak
tizere iki temel konudaki amaglarin agik ve net bir gekilde tespit edilmesi ve yasamin bu
iki alanda planlanmasi gerekir. Ise yonelik olan amaglan iki grupta toplamak
miimkiindiir. Bunlardan birincisi, isteki is (is-is) amaglar, digeri ise kisisel-is
amaglaridir. Kisinin igteki amaglarini dogrudan meslek taniminin geregi olarak yéptlgl
isler olugturur, ki bunlar yapilan is i¢in ayn1 zamanda {icret alinan islerdir. Kisisel is
amaglarini ise meslek tamimlarimi olusturan islerin diginda kalan isler olusturur. Bu
amaglar bazen isteki amaglart kolaylastirabildigi gibi, bazen de yeni yetenekler
kazamlmasina ya da yeni bilgiler edinilmesi sonucunda igteki amaglar1 destekleyici

amaglar sekline de doniigebilir. Amaglarina ulagmak isteyen ve is yasaminda her konuda

13Celil Koparal, Yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayinlar1 No 951, ikinci Baski,
Eskigehir, 1999, 5.9.
¥Kogel, a.g.e., s.13.
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basarili olmak isteyen bir kisinin isteki amaglari bagka bir ifadeyle is-is amaglan ile

kisisel is amaglan arasinda iyi bir denge kurmas: gerekmektedir.!”

Caligtiga 6rgiitiin ve yoneticisinin basarisi i¢in ¢aba gosteren bir sekreter, isi
ile ilgili amaglanm, orgiitin amaglart ve yoneticisinin amaglar1 dogrultusunda
olusturmali ve gorevlerini bu amaglar dogrultusunda yerine getirmelidir. 18 Qekreterin
isé y6nelik olan amaglarim ‘belirleyebilmesi i¢in, 6ncelikle gallstlgl Orglitiin amaglarini,
ve faaliyetlerini bilmesi gerekir. Ikinci bir nokta olarak da kendisinden ne
beklenildigini, gorevlerinin ve orgiitteki roliintin ne oldugunu, 6rgiitte hangi
sorumlulugu ve rolii Ustlendigini bilmelidir. Ayrica, bunlarin yaminda ydneticisinin
i¢inde bulundugu gevresini dolayistyla da kendi gevresini tammalidir. Orgiitteki ve
yoneticinin géziindeki yerini belirleyen sekreter, bu sekilde isleri arasinda &rgiitlemeyi

(makine-arag-gereg-insan) de saglayabilir.

2.1.4. Onceliklerin Belirlenmesi

Zamanin etkili kullanilmas1 konusunda amaglarin belirlenmesi ve bunlarin
bir liste halinde ortaya konulmas: yeterli degildir. Bunlar iginde ¢ok dnemli ve hemen
yapilmasi gereken isler olabildigi gibi vazgegilebilecek ya da daha sonra yapilmak tizere
ertelenebilecek isler de olabilmektedir. “Basarili bir zaman ayarlamasi yapabilmek i¢in
ise, i ylkiimliliikleri arasinda dncelikler siralamasinin yapilmasi gerekir.”!? Hangi isin
oncelikli olarak yapilacaginin belirlenmesi gergekgi is programlar1 yapmaya ve zamani

verimli kullanmaya y6nelik kararlar almay: kolaylastiracaktir.

Yoneticinin ve aymi zamanda kendi zamaminin verimli kullanimindan
sorumlu olan sekreterin, hangi islere 6ncelik verecegine dair bilgiye sahip olmas:

bagaris1 i¢in gerekli oldugundan, iyi bir sekreterin islerine 6ncelik verirken bazi

"Nihat Aydeniz, “Zaman Yo6netimi Bagarilmasi Gereken Bir Olgu”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 36, Say1 426, Haziran 1997, s.102; Atkinson, a.g.e., $5.62-63;

"*Mehmet Altinéz, Sekreterin Psikolojik Verimliligi, Yarg: Yayinlari, Ankara, 1998, 5.105; Géral,
1997, a.g.e., 55.50-51.

PFerruh Tanay, “Onceliklerinizi Belirleyin”, Power Dergisi, Horward Business Review & The
Economist Survey, Nisan 1999, s.159.
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noktalara dikkat etmesi gerekmektedir. Sekreterin dikkat etmesi gereken bu noktalar
- asapidaki gibi siralamak olanakhdir.?

i. Her giin yapilmas: gereken isleri, 6nem ve aciliyetine gére siralayarak bir
liste olugturmak. Ayrica bir giin énce yapilamayan isleri de hazirlanan
bu listeyi not etmek.

ii. Ileride yapilacak olan isleri ve bu islerin yapilmas: gereken tarihlerini de
belirleyerek, giinlik isleri ile uzun vadeli isleri arasindaki uyumu

saglayan bir plan olusturmak.

iii. Cok uzun siiresi olan ve kangik nitelikte islerini kiigiik pargalara bélerek,

bu isler igin giinliik olarak zaman ayirmak.

iv.En kangik islerle ve dosyalarla giiniin en sakin zamanlarinda ilgilenmek,
en basit igler i¢in ise en giiriiltiilii ya da en yogun zamanlari tercih etmek
zamam planlama ve yo6netme agisindan gerekli olmakla birlikte,
sekreterlerin ya da bugiinkii isimleri ile ofis asistanlarinin zamanlarim

iyi degerlendirmelerine yardimci olmaktadir.

Biitiin bu amaglar dogrultusunda islerin 6ncelik sirasina konulmasi igin,
Oncelik belirlemeye yarayan bazi tekniklerin bilinmesi gereklidir. Bu amagla burada

ABC Analizi, Pareto Analizi ve Beyin Firtinasi teknikleri lizerinde durulacaktr.

2.1.4.1. ABC Analizi

Yapilacak islerin 6nceliklerine gére ii¢ gruba ayrilarak bunlar A, B, C gibi
harflerle adlandirlarak oncelik belirlemeye ABC analizi ad1 verilmektedir. Meslegin
ana gdvdesini kapsayan isler ya da amaglara ulagmaya yardimi dokunacak her is igin
onceliklerin olusturuldugu bu analizde?'; A grubu isler, amaca ulagmay1 saglayan ve
yapilmasi zorunlu olan islerdir. B grubu igler, amaca ulasmaya yardimci oldugu igin
yapilmasi gerekli olan isler, C grubu isler ise yapilmasi yararli ve yapildig: takdirde

bagkalarim memnun edici nitelikte olan isleri ifade etmektedir.

2 Ayson Karabag, Sekreterin Klavuzu, Akba Yayncilik, ikinci Basim, Istanbul, 1999, s5.240-241;
Zaman Yonetimi, Arthur Andersen Egitim Danigmanhigi (Yayimlanmamis Seminer Notlar1), Izmir,
Subat 2002 5.47.

' Atkinson, a.g.e., 5.70-71; Arkis, a.g.m., s.44.
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Sekreterin zamanim1 planlamasi1 ve ertesi giiniin igini planli bir sekilde
yapabilmesi i¢in Onceliklerini belirlemesi gerekmektedir. Bir sekreter igin, birinci
derecede 6nemli olan A grubu isler yoneticinin verdigi islerdir. B grubu islere giren ve
sekreterin  ikinci derecede yapmasi gereken isler, yoneticinin yapilmasi yoniinde
dogrudan bir emri olmasa da sekreterin giinlitk olarak yapmast gereken- isleridir. C
grubu isler grubuna giren ve iigiincii derecede 6nemli olan isler ise, yapilmas: gerek
Orgiit gerek yonetici ve gerekse kendisi igin yararlt olan ve vakit buldugu zaman
yapmas! gereken isler olarak stralanabilir.?* Sekreterin, A grubu islerine bir satin alma
dosyasinin hazirlanmas: ya da bir telefon goriismesinin yapilmasinin saglanmasi rnek
olarak verilebilir. B grubu isler i¢in, giinlikk olarak yapilan yazigmalarin dosyalanmasi
ya da arsivienmesi, C grubu islere ise bagarisinin artirilmasi yoniinde egitim almas: ya
da kitap, dergi gibi kigisel bagarisini artirmaya yonelik yayimnlarin okunmasi Srnek

olarak verilebilir.

2.1.4.2. Pareto Analizi

Ondokuzuncu -yiizyilda yasamis olan Italyan ekonomist ve sosyologu

3 onceliklerin belirlenmesinde

Vilfredo Pareto’nun ismiyle amlan Pareto Analizi®
kullanilmakta ve 80:20 kurali olarak da bilinmektedir. Analiz, sorunlarin kaynaklarinin
% 80’inin sorunlarin % 20’sini olusturan basit nedenlerin ortadan kaldirilmasiyla
¢oziimlenebilecegini, diger bir ifadeyle insanlarin Onemsiz konular tizerinde
o6nemlilerden daha fazla durduunu belirtmektedir. Pareto Analizi; biiyiikk kazang
kayiplarina neden olan kiiglik sorunlarin belirlenmesine olanak saglayan, sorunun,
olaylarin ya da kosullarin degisik nedenlerinin géreceli frekansimi goriintiilemek igin de

kullamlan bir analizdir.**

Yonetim konusunda iinlti bir yazar olan Joseph Juran, Pareto ilkesini
yonetim durumlarina uygularken, “birkag 6nemli” ve “pek ¢ok 6nemsiz “ terimlerini
kullanarak, Sekil-1 deki gibi yorumlamigtir. Sekildeki yiizdeler, Pareto ilkesini stok

kontroliinde uygulayan Amerikan miihendislerin bulgularim1 gostermektedir. Birimlerin

ZGiilbin Goral, Bilimsel Sekreterlik, Der Yayinlari, Istanbul, 1997. 5.51.
B Adair, Adair, a.g.e., 55.93-94; Mackenzie, a.g.e., s5.72-74; Atkinson, a.g.e., s.70.
%0Orhan Elmaci, Toplam Kalite Y&netimi, Kiitahya, 2001, 5.129.
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% 20’si, stokun deger olarak % 80’ini kapsamaktadir. Birka¢ 6nemli &genin

denetlenmesi igin harcanan ¢abayla ters orantil: bir sonug elde edilmistir.?

Sonuglarin
“Pek ¢ok ama % 20si
dnemsiz” durumlar
ya da sorunlar
Harcanan zamanin
% 80°i
Sonuglarin
% 80’i
“Pek ¢ok ama /
onemli” durumlar ya Harcanan Zamanin

da sorunlar % 20’si

Sekil 2.1. Pareto Zaman Ilkesi

Kaynak: R.Alec Mackenzie, Zaman Tuzag, Cev. Yakup Giineri, ilgi Yaymcilik, Istanbul,
1989, s. 73.

Zamam etkin ve verimli olarak yonetebilmek bagka bir ifadeyle basarili bir
zaman ayarlamasi ve Oncelik siralamasi yapabilmek “Pareto Analizi” ile miimkiin
olabilmektedir. Kisinin iglerini 6nem strasina gore ayarlamasi, 6nemli olan isler ile daha
az 6nemli olan isleri ayirabilmesi, zamanini yonetebilmesi bakimindan énemli oldugu
gibi ayni zamanda yogun is yiikiiniin azaltlmasim da saglar.?® Diger yandan kisi
kendisi ve oOrgiitii adina daha 6nemli olan isleri yapmak i¢in zaman bulabilir. Bu
nedenle oncelikleri belirlemeden zamanin verimli kullanilabilecegini diisiinmek biiyiik

bir yamlgi olmaktadir.

PMackenzie, a.g.e., 55.72-74
*Tanju Argun, “Ydneticilerden Zaman Yonetimi Taktikleri”, Power Dergisi, Horward Business Review
& The Economist Survey Nisan 1999, s.159.
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2.1.4.3. Beyin Firtinas:

1930°lu yillarda bir reklam girketinin miidiirii olan Alex Osborn tarafindan
grubun problem ¢6zme stireglerine yaraticilik getirmek amaciyla gelistirilmistir. Beyin
Firtinasi, etkilesim halindeki gruplarda uygulama konusundaki baskiy: azaltmay: ve
yaratici alternatifler - gelistirmeyi amaglar.*’ Orgiitlerde ortaya ¢ikan sorunlarin
¢ozlimlenebilmesi i¢in Onceliklerin belirlenmesi, sorunlarin nedenlerinin ortaya
¢ikarilmasi, etkin ve uygulanabilir bir ¢6zitimiin geligtirilmesi asamalarinda kullamlan
tekniklerin en 6nemlilerinden birisi olan Beyin Firtinas1 sorunun ya da ¢6ziimiin segilen

boyutlan iizerinde kisa zamanda birgok fikir tiretilebilmesini saglamaktadir.?®
Beyin firtinas: diizenli ya da diizensiz oturum seklinde yapilabilir:?°

Diizenli oturumda, sirasi gelen kisi fikirlerini sdyler ya da farkli bir
diistincesi yoksa sira diger kisiye geger. Bu tiir beyin firtinasinda amag, igine en kapamk

kisinin dahi konusmasini saglamaktir,

Diizensiz oturumda ise, grup iiyeleri fikirlerini akillarina geldigi gibi, sira
beklemeden soyler. Ancak rahat bir ortam saglamasina karsin, konusmalarin belli

kisilerde toplanmasi gibi bir riski de vardir.

Her iki oturumda da takip edilen yol aynidir. Bu oturumlarda genellikle
dikkat edilen kurallar asagidaki gibi 6zetlenebilir:*®

i. Uzerinde diisiiniilen konu hakkinda herkesin bir fikir sdylenmesi istenir

ve higbir fikir elestirilmez.

ii. Her sdylenen fikir, herkesin gorebilecegi bir bigimde ve aym ortamda

bir ¢izelgeye alinir.

iii. Fikirler ortaya konulduktan sonra bu fikirler birlestirilerek, gelistirilir ve

genel bir sonuca varilir,

*Enver Ozkalp, Gigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No
923, Dordiincti Basim, Eskisehir, Kasim 1999, 5.147.
*3Ozlem Ipekgil Dogan, “Kalite Uygulamalarinmn igletmelerin Rekabet Giici Uzerine Etkisi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstittisti Dergisi,” Cilt 2, Say1 1, Ocak, Subat, Mart 2000,
;ngttp://www.sbe.deu.edu.tr/SBEWEB/dergi/dergi04/dogangil.htm (3 May1s 2003)

A.g.m.,
308zkalp, Kirel, a.g.e., 5.148.
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2.1.5. Zaman Planlamasi

Pek ¢ok kararin toplami olan planlamanin en énemli 6zelliklerinden birisi
de gelecegi yonelik olmasidir. Bu agidan yaklagildipinda zaman planlamasi, karar,
eylem  ve sonu¢ arasinda zaman dilimini ifade etmektedir. Dolayisiyla zamanin

planlanmast, kisa orta ve uzun dénemde zamanin yonetilmesi anlamina gelmektedir.’!

Planlamanin tiim 6rgiit ¢alisanlar: i¢in 6nemli bir fonksiyon olmasina karsin
pek ¢ok insan “plan yapmaya zamanlar1 olmadif1”, “neleri yapmalar1 gerektigini zaten
biliyor olduklarim diistindiikleri i¢in planlama yapmaya gereksinim duymadiklar1” ya
da “planlama yaparak kendilerini kisitlanmig hissedecekleri” bahanesiyle planlama
yapmamakta ve planlamaya kars1 ¢ikarak uzun vadede kazanacaklar1 zamam ve elde

edecekleri verimi gérememektedirler.

Planlamaya kiiltiir agisindan bakildiginda kiiltiiriimiiziin planlama yapmaya
olanak vermedigini ve daha ¢ok kaderci oldugumuzu gérebiliyoruz. Gelecegi diisiinmek
ve planlamaktan ¢ok glinlik yasamay: tercih ediyoruz. Gelecegi diistinme istek ve
gliclimiizli zayiflatan dﬁsﬁnce yapisi; tarihsel, siyasal ve toplumsal nedenlerden dolay:
plan yapan ve planll yasayan toplum olmamizi engellemektedir. Planlama yapmaya
karst ¢ikmanin bagka bir nedeni de bilimsel diiglince ve yontem yerine, gelenek,
goérenek ve tutuculuga baglh is gorme aligkanliklarinin yerlesmis olmasidir.*? Biitiin bu
baheneler ortadan kaldirilarak zamanin planlanmasi basariya dogru y6nelmenin ilk
adimlart olacaktir. Planlama, belirlenen amaglara ulagmak igin gerekli arag ve
yontemlerin se¢imi olduguna gore, segeneklerin belirlenmesi ve en uygun olanina karar

verilmesi gerekmektedir.

Orgiitiin ve &rgiit ySneticisinin bagarisinda 6nemli bir katkisi olduguna
inandigimiz  sekreterin  zamamm etkin ve verimli kullanacak sgekilde planlama
yapabilmesi igin plan ¢esitleri ve planlama yontemleri hakkinda bilgili olmasi

gerekgesiyle bu konulara deginilecektir.

*Ismail Efil, Yonetim ve Organizasyon, Omek Kitabevi, Bursa, 1987, s.21.
%’Kemal Tosun, Yénetim ve Isletme Politikas, Istanbul Universitesi isletme Fakilltesi Yayinlar,
Istanbul, 1990, s.102. '
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2.1.5.1. Plan Cegsitleri

Plan, amaglarin ve bu amaglara ulagtiracak arag, yol ve olanaklarin genel
cizgilerle belirlenmesidir. Planlama siireci sonunda ortaya ¢ikan planlar gesitli sekillerde
olabilir;?

Gelecekle ilgili kapsadiklari zaman siirelerine gore planlar, uzun, orta ve
kisa vadeli olarak siiflandinlmaktadir. Genel olarak, uzun vadeli planlar 5 yil
sonrasini, orta vadeli planlar 1-5 yil arasim ve kisa vadeli planlar ise 1 yila kadar olan

zaman stiresini kapsamaktadir.

Organizasyondaki kademelerine gére planlan, iist, orta ve alt kademelerde
yapilan planlar olarak {i¢ gruba aymrmak miimkiindiir. Organizasyonun {ist
kademelerinde orta ve uzun vadeli planlar yapilirken, alt ve orta kademelerde ise daha
¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapilmaktadir. Organizasyonda gorev alan kiginin
kademesi ylikseldik¢e planlama ufku genislemektedir. Daha alt kademelerde eylemsel
planlar yapilirken, iist kademelere dogru cikildik¢a stratejik planlama s6z konusu
olmaktadir. | |

Kullammlarina goére planlari, programlar, biitgeler, yonetmelik ve
prosediirler, is akig diyagramlari, organizasyon el kitaplari, politikalar olarak ele almak
miimkiindiir. Programlar, planlarin zaman boyutuna oturtulmasini, zamanlanmasinin
yapilmasini, biitgeler planlarin parasal boyutunun yapilmasini ifade ederken, politikalar
¢esitli konular i¢in gerekli olan  kararlani kolaylagtirici klavuz ya da ilkeleri
gostermektedir. Eger orgiitteki politikalar net ise, Orgiit g¢alisanlari aym sorunlar
karsisinda benzer karar vererek ayni davramigi gisterecektir. Prosediirler ise herhangi

bir igin nasil yapilacagim net bir sekilde agiklar.

Planlamay1 sekline gére, yazili ve yazili olmayan plénla.r olafak iki grupta
" incelemek miimkiindiir. Yazih planlar genellikle uzun siireler i¢in hazirlanan ve genel
ilke ve politikalar: kapsayan planlardir. Yazili planlar ile kimin ne yapacag belli olur.
Karmaga olmasi durumda bu karmaganin sorumlularim bulmak kolaydir. Yazih

planlarla yetki karmasasinin da ortadan kaldirilmas: miimkiindiir. Yazili olmayan

33Zeyyat Hatiboglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Birinci Basim, Istanbul, 1993,
$5.57-59; Kogel, a.g.e., 5.86; Mucuk, a.g.e., ss.146-148.
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planlar ise amaglarin belgelendirilmedigi, zihnen planlandif1 ve genellikle kisa stireleri
kapsayan planlardir>® Planlarin amaca hizmet edebilmesi igin yazili olmalar

gerekmektedir.

2.1.5.2, Planlama Yontemleri

Orgiitiin basariya ulagsmasimi saglayacak sekilde zamani planhi bir sekilde
kullanmak i¢in bagta yoneticiler olmak lizere tiim orglit ¢alisanlarinin kisisel zaman
planlamalar yapmalar gereklidir. Zaman planlamasi yapabilmek igin gesitli yontemler

bulunur. Bunlan asagidaki gibi genel basghklar altinda toplamak olanakhdir.®®

i. Yapilacaklar listesi hazirlama yontemi; Bu yontemde giin boyunca
yapilmasi gerekli olan isler alt alta siralanarak bir liste hazirlamr. Bu liste kisinin giin
boyunca yapacag: isleri unutmamasimi saglar. Ancak listenin bu sekilde hazirlanmasi
bagarilt bir zaman planlamasi igin yeterli degildir. Bu y6éntemde, giin boyu yapilacak
olan isler belirlenmesine ragmen hangi isin ne zaman yapilacagi ya da hangi igin
oncelikli olarak yapilacagi belli degildir. Kisacas1 oncelikler yoktur. Bu nedenle en

Onemli igin en sona kalmasi ve buna zaman bulunamamasi olasilig1 vardir.

Yapilacaklar listesi hazirlama y6ntemi, zaman planlama yontemleri iginde
en basit olamdir. Ancak Onceliklere yer vermedigi ve isler zaman boyutuna

oturtulmadi i¢in sakincalari da en gok olan ysntemdir.>

ii. Takvimleme yintemi; Yapilacak islerin yapilma zamaninin da
belirlenerek siralanmasidir. Bu yontemde hangi isin ne zaman yapilacag: bellidir.
Takvimleme yontemi, yapilacaklar listesi hazirlama yonteminden daha iyi olmasina
karsin oncelikler yer almadif: igin, yapilacaklar listesi hazirlama y6ntemi ile benzer

sakincalari tagtmaktadir.

iii, Oncelikleri saptayarak takvimleme yéntemi; Bu yontemde oncelikli

isler dikkate alinarak, uzun ve kisa donemlere gore isler belirlenir. Zaman planlamast

3Nuri Tortop, Eyiip G. Isbir, Burhan Aykag, Y6netim Bilimi, Yarg1 Yayinlar, Ankara, 1999, s.57.
%Dogan Ciiceloglu, fyi Diisiin Dogru Karar Ver- Etkili Yasamm Temel Boyutlari Uzerine Yakup
Beyle Stylesiler, Sistem Yayincilik, Otuzbesinci Bask, Istanbul, 2000, s5.290-291.

3%6A.g.e., 5.300.
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denince akla gelmesi gereken planlama {igiincii tiir planlamadir. Smith,*’ giinlik
yapilmasi gerekli olan isleri oncelikleri de dikkate alarak planlamaya “Oncelikli Giinliik
Isler Listesi” olusturma adini vermis, bu listenin ancak ii¢ asamada olugabilecegini
belirtmistir. ik asama olarak, acil olmayan isler de dahil olmak iizere, giin boyunca
yapilmas: gereken isler alt alta siralanarak bir liste olusturulur. Bu asamada higbir ise
deger verilmez. Listeyi tamamlamak i¢in ikinci agsama, listedeki her maddeye bir deger
verilmesidir. Bu degerleri vermek i¢in ABC analizinden yararlanilabilir. Uglincii
agamada da, daha 6nce belirlenmis olan listedeki iglere 6nem derecesine gore ayrintili
degerler verilir. Bu agamada 6nemli olan hangi A isinin en 6nemli olduguna karar
vermektir. Bu karar verildikten sonra ilk olarak yapilmasi gereken onemli ige A-1,
bundan sonraki 6nemli islere ise, A-2, A-3 gibi degerler verilir. Aym iglemler B ve C
isleri i¢inde uygulanarak liste tamamlanmig olur. Bu listenin hazirlanmasindan sonra

kisinin elinde hangi isleri bitirecegini gdsteren bir is listesi bulunmaktadr.

2.1.5.3. Planlama Araclarn

Zaman: yonetme konusundaki basar biiyiik 6lgtide planlamaya ve bu plan
dahilinde ¢aligmaya baglh oldugu i¢in bir planlama araci kullanma zaman y6netiminde
anahtar rol oynar. Planlama araci olarak duvar gizelgeleri, takvimler ya da etiketler

kullanilabilecegi gibi’® daha ayrintili araglar da kullamlabilmektedir.

i. Duvar ¢izelgeleri; Alti ay ya da bir yil gibi daha uzun zaman dénemleri
i¢in yapilacak olan isleri belirlemek amaciyla kullamilmaktadir. Dogal olarak bu zaman
déneminde yapilacak olan islerle ilgili bilgi tam ve kesin olmayacaktir. Ancak temel
gbérevler ve bunlarin yapilma tarihleri, verilecek olan konferanslar, bayram ve yilbas:
gilinleri ile tatiller isaretlenerek bu giinlerde yapilmas: gerekli olan igler i¢in hazirhik

yapilabilir.

ii. Takvimler; Giinlikk olarak verilerin kaydedilecegi bir masa takvimi
kullanmak zamanin planlanmasinda kolayltk saglar. Ancak bu takvimler tizerine

yazilacak olan bilgilerin ayrintili olmast gerekir. Ayrica takvimler lizerine yazilan

Smith H., a.g.e., s5.134-138.
%Maitland, a.g.e., s5.21-23.
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notlarin sonradan degistirilebilecek sekilde kursun kalemle yazilmasi ve takvimin

diizenli olarak gézden gegirilmesi gerekmektedir.

Biiro c¢alisanlarinin ve oOzellikle yoneticilerin giinlik notlarin1  ve
toplantilarini kaydettikleri bir hafiza {initesi olan elektronik takvimlerde planlama
araglann olarak kullanilmaktadir. Elektronik takvimler ile, toplanti ve randevularin
giinliik, haftalik ve aylik olarak, yerleri ve konular1 da belirtilerek diizenlenebilmekte ve
giincellenebilmektedir. Ayrica takvim igerisinde c¢akisma ve ¢eliskiler oldugunda,

kullanici hemen uyarllmaktadlr.39

iii. Eftiketler; Giinlikk olarak kisa notlarin, uyarilarin yazildigi yapiskan
etiketler zamam planlama agisindan yararli olabilir. Daha sonra bunlar duvar
¢izelgelerine ya da masa takvimine yapistirilabilir ve daha uygun bir zamanda eger héla

gerekli iseler diizgiin bir sekilde yazilabilir.

iv. Ajandalar; Zamanin planlanmasinda sekreterin  en  biiyiik
yardimcilarindan birisi de ajandalardir. Ajandalardan en iyi sekilde yararlanmak igin
kullanmilan ajanda ile yoneticinin kullandig1 ajandanin uyumlu olmas: ve kullanimi
bakimindan y6neticinin ajandas1 ile paralellik tagimasi gerekmektedir. Yoneticiye
hatirlatma sorumlulugunu yiiklenen sekreterin bu sistemle goérevlerini aksatmadan
yiiriitmesi miimkiin olabilmektedir.*® Sekreterin ajandasinda, randevular, hatirlatilmas:
gereken onemli olaylar ve giinler belirtilmelidir. Ornegin yildontimleri, diizenli olarak
yapilan yonetici toplantilari, komiteler gibi 6zel giinler ile tatillerin isaretlenmesi

ajandanin kullaniminda kolaylik saglar.

Bir i gliniinli, sadece bir konu lizerine planlamak bazen yanlig sonuglar
ortaya glkmasmé neden olabilmektedir. Bu sakincay1 ortadan kaldirmak igin kullanilan
¢ift tarafli ajandalarda 6nemli igler farkl taraflara yazilmaktadir. Cift tarafla ajandalar
konu ile ilgili aynntilara inilmis olmasi bakimindan yarar saglar.*' Sekreterin giin
boyuncar elinin altinda bulunan ve onun iglerini diizenlemesinde en biiyiik yardimcist
olan ajandalara siirekli olarak goriigiilen kisilerin adlarim, adreslerini telefonlarim
yazmak, bu kisiler hakkinda hatirlatici notlar tutmak onlarin zamanlarm iyi
kullanmalar1 bakimindan yararh olabilmektedir. “Ciinkii 6nemli kaynaklarin her zaman

*Nurgiin Ozdey, “Ofis Otomasyonu”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yaymlari, 1987/3, 5.66.
“Zaman Yonetimi, Arthur Andersen Egitim Damgmanlig1 (Yayimlanmamis Seminer Notlar), s.48.
Hl«Kurtaricimiz Ajanda”, http://www.sekreter.org/docMan/list.php3?Cat=4&sesID= (3 Subat 2003)



54

el altinda bulundurulmasi, énemli islerin ¢abuk yapilmas: gerektiginde kisiye en gok

zaman kazindiran bir davranig olacaktir.”*?

v. Bilgisayarlar; Giinlik, haftalik ve aylik olarak yapilacak olan isleri
bilgisayarla diizenleyip programlamak ¢ok gesitli yazilim programlariyla miimkiin
olabilmektedir. Bu programlardan biri olan “Lotus Agande” ile gliglii bilgi ydneticisi
haline gelmek miimkiin olabilmektedir.*’ Burada yapilmas: gereken is randevularinm,
goriismelerin, yapilacak olan iglerin ve bu konular ile ilgili diistincelerin birbiriyle
baglantili olarak bilgisayara veri giriginin yapilmasidir. Biitiin bu bilgilerin hepsini bir
yerde birlestiren “Lotus Agande”; yapilmasi gereken biitiin isleri, kisi, proje, tarih gibi

farkl1 bagliklar altinda gorebilme esnekligini saglamaktadir,

Ayni amagla kullanilabilecek bagka bir program da “Electronic Organizer”
adh verilen zaman diizenleyicilerdir. 200 yillik takvimi, kolay veri girisi i¢in program
modu, randevu hatirlatma, isim, adres ve numara saklamak i¢in telefon rehberi,
elektronik hafiza bloknotu, hesap makinesi, diinya saatleri, yapilacaklar ve harcamalar

islevleri sayesinde zaman {izerinde denetim saglayabilme miimkiin olabilmektedir.**

Ayrica bu amagla gelistirilen The Manager’s Organizer, Chronos, Protable
Organizer gibi yazthm sistemleri gibi bir gok gun planlayict  sistemler
bulunabilmektedir. Zamamn planlayabilmek amaciyla gelistirilen bu sistemlerin sakincal
taraflar1 ise, siirekli veri girisinde bulunmak zorunda olmak ve elektrik kesilmesi
durumunda eZer bagka bir alternatif yoksa bu bilgilere ulagmanin miimkiin

olmamasidir.¥

2.2. YONETSEL ZAMAN YONETIMINDE ORGANIZASYON
Organizasyon, bir orgiitteki gesitli diizeylerdeki gorevlerin neler oldugunu,
bu gorevlerin kimler tarafindan yerine getirilecegini, gorevleri yapan kigilerin ne gibi

yetki ve sorumluluklarla donatilacagimi kagit tizerinde belirleyen g¢aligmalari ifade

“Joseph, a.g.e., 5.93.
# Atkinson, a.g.e.,s.95.
44Joseph, a.g.e, s.41,
YA.g.e., 55.41-42,
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etmektedir. Bu nedenle yonetsel zamanin organizasyonunda bazi noktalara 6nem

verilmesi gerekir. Bunlan agagidaki gibi agiklamak olanaklidir.*®

2.2.1. Islerin Belirlenmesi ve Gruplandirilmasi

Planlama siirecinde amaglar oldugu kadar, bunlara ulagmay1 saglayacak
yollar ve yapilmas: gereken isler belirlenir. Ancak planlama evresinde belirlenen ve

gruplandirilan islerde fazla ayrintiya girilmemektedir.

Yapilacak olan iglerin en uygun olan zamanlarda yapilabilmesi, daginik olan
islerin en az emek ve masrafla goriilebilecek sekilde boliinmesi, siralanmasi,
diizenlenmesi, gruplanmasi, kisimlara ayrilmasi ve is birimlerinin detayli olarak

belirlenmesi orgiitlemeye iliskin iglevlerdir.*’

Orgiitlemede, isler belirlendikten sonra, bu islerin birbiriyle uyumlu bir
biitiin olugturacak bigimde yapilabilmeleri igin uygun bir bigimde gruplandirilmalar:
gerekmektedir. Ciinkli orgiitte en 6nemli zaman kayiplarindan birisi, s6z konusu

gruplamadaki yanhslardan kaynaklanmaktadir.*®

2.2.2. Isgorenlerin Belirlenmesi

Organizasyonun gergeklestirilebilmesi i¢in yapilacak olan islerin
belirlenmesi ve gruplandirilmasindan sonra, bu islerin kimler tarafindan yerine

getirilecegi konusu 6nem kazamir.

Isgorenler, orgiitsel zamam olusturan &geler olup, orgiitsel zamanin
etkinligini ve verimliligini etkilemektedir. Dolayisiyla orgiitsel zamanin etkinligi ve
verimliligi belirlenen iglere uygun nitelikteki iggérenlerin belirlenmesine baghdir.

Burada ortaya ¢ikan 6nemli bir sorun, iglerin yapilabilmesi igin iggérende bulunmasi

“Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, Sahinkaya Matbaacilik, Ikinci
Baski, Istanbul, 1993, 5.6; Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yaynlari, Istanbul, 1998, 5.148;
Hatibogly, a.g.e., s. 17.

4'Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Savas Yaymlari, Ankara, 1992, 5.228.

“*Nihat Karakog, Yoénetimde Zaman Etkeninin Orgiitlerin Biirokratik Yapilarindaki Islevsel
Sonuglari, Eskisehir’deki Kamu Endilstri isletmelerinde Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamig Doktora Tezi, Eskigehir, 1988, s. 250.
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gereken bilgi, ustalik, deneyim, 6grenim diizeyi, gibi yetenek ve niteliklerin saptanmasi

ve bunlarn islere atanacak olanlarda bulunup bulunmadiginin arastirilmasi sorunudur.*

2.2.3. Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Orgiitlemede, islerin belirlenerek, gruplandiriimasi, gruplandirilan bu islere
kimlerin yapacaginin belirlenmesinden sonra yapilmas: gereken, isleri yapacak olan bu
kisilerin yetki ve sorumluluklarimin belirlenmesidir. Ciinkii, belirli yerlere atanan bu
kisiler, hangi konularda yetkili olduklarini, sorumluluklarinin nelerden meydana
geldigini, gorevlerini yerini yerine getirirken kimlerle ve nasil iliski kuracaklarim

bilmelidirler.>

Orgiit caliganlarimin kendilerinden beklenilen gérevleri eksiksiz bir gekilde
yerine getirebilmeleri i¢in bazi konularda kendilerine yetki verilmelidir. Bu yetki; icra
etme ya da harekete gegme ile ilgili oldugu kadar aragtirma, karar verme, plan ve
program yapma ile de ilgili olabilir.”! Ancak &rgiit ¢alisanlarinin yetki alma konusunda
istekli olduklarini, verilen bu yetki ile gorevlerini daha iyi bir sekilde yerine
getirebileceklerini yoneticilerine ispatlamalar1 gereklnektedir. Bunun i¢inde galisanlar
kendilerine verilen gorevleri tek baglarina yapabilecek sekilde kendilerini

yetistirmelidirler.

2.2.4. Yer, Ara¢ ve Yontemlerin Belirlenmesi

Kendilerine verilen gorevleri yerine getirmek tizere yetki ve sorumluluk
verilen orgiit ¢aliganlarinin, gorevlerini bagariyla yerine getirebilmeleri i¢in bazi arag-
gereg ve olanaklarla da donatilmig olmalart gerekir.”> Isin gerektirdigi nitelikte arag-
gereg ve olanaklara sahip olan sekreterler, kendilerine verilen yetki ger¢evesinde
sorumluluklarin1 daha bilingli ve istekli bir sekilde yerine getirerek, drgiitiin bagarisina

katki saglayabilirler.

®Tosun, a.g.e., 5.229; Dinger, Fidan, a.g.e., 5.246; Karakog,a.g.e., 5.220.
®Dinger, Fidan, a.g.e., 5.246

>'Eren, 1998, a.g.e., 5.155.

2Tosun, 1992, a.g.e., 55.228-229.
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Orgiitteki en 6nemli gorevi ydneticinin zamanin1 verimli ve etkin bir sekilde
kullanmasina yardimci olmak olan sekreter, bu gorevini etkili bir gekilde yerine
getirebilmek icin, Oncelikle kendisini ve yapmakla sorumlu oldugu gorevlerini
orglitleyebilmelidir. Bunun gerceklesebilmesi igin de sekreterin kullamghi bir ¢alisma

alanina ve diizenli bir masaya gereksinimi vardir.

2.2.4.1. Calisma Alaninin Diizenlenmesi

Calisma alaninin diizeni ¢ogunlukla yapilan ige baglt olmaktadir. Hangi tiir
is yapilirsa yapilsin iyi bir g¢alisma alaninin hareket agisindan verimliligi saglayacak
sckilde diizenlenmesi zamani verimli kullanma agisindan gerekli olan en 6nemli
etmenlerden birisidir.>® Bir sekreter igin, aym pozisyonda siirekli olarak ¢alismak,
kasilma ya da gerilme olasilifini kaginilmaz kilar. Bunun igin, bazen ayaga kalkmak,
biiro iginde dolagmak, bir dosya ya da kagit aramak vakit kaybetmekten ziyade saglik
icin de 6nemli birer etmendir. Ancak sik sik telefona yanit vermek igin yer degistiriliyor

ya da ayaga kalkiliyorsa, zaman kayiplari olusur.

Orgiit ¢aliganlarimin verimliligini artirmalar1 amaciyla calisma alanimn
fiziksel kosullan tizerine gesitli arastirmalar yapiimigtir. Bu ¢alismalar sonucunda verim
tizerinde nemli olduklar tespit edilen ¢esitli faktérlerin bulundugu ortaya ¢ikmigtir. Bu
faktorler genel olarak su sekilde siralamak olanaklidir.>*

i. Caligilan yerin 15181n1n tek yonden ya da tek kaynaktan gelmesi, yerinin

degistirilmemesi ve renk degisimlerinden kaginilmasi,

ii. Aydinlatma giicliniin yapilan igin niteligine uygun ve ihtiyaca gore

ayarlanabilir bir nitelik tagimas,
iii. Is131n arkadan gelmesi, g6z yorgunluguna neden olmamasi,
iv. Caligilan odanin havalandirilma kogullarina uygun olmasi,

v. Ist basing, hava degisimi ve nem oranlarmin g¢alismay

engellememesinin saglanmast,

vi. Giirtltii kaynaklarini 6nleyecek tedbirlerin alinmasi,

3 Atkinson, a.g.e.,s.118.
*Halil Can, Organizasyon ve Ydnetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1994, 5.271; Adair, Adair, a.g.e., s.97.
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vii. Oturulan koltuklarin rahat¢a ayarlanabilir nitelikte olmasi,
viii. En sik kullamlan biiro arag ve gereglerin kolayca ulagabilecek yerlerde

bulunmasinin saglanmasi gerekir.

2.2.4.2. Masa Diizeni

Sekreterin kisisel organizasyonunda 6nemli bir konu da masa diizenidir. Bir
masa sekreter i¢in aym zamanda kullanmak zorunda oldugu 6nemli bir ortamdir. Bu
nedenle ¢aligma masasinin, Kesintileri tegvik etmeyecek sekilde diizenlenmesi
gerekmektedir. Diizenli bir masaya sahip olmak ayn1 zamanda sekreterin performansi

tizerinde de 6nemli bir etki olugturacaktir.

Ozellikle st diizey yoneticilerin en biiyiikk sorunlarindan birisi,
sekreterlerinin ziyaretgileri ve telefonlar1 engelleyememesidir. Yapilan aragtirmalar
bunun nedeninin, sekreterin kullandifi masanin yéneticinin odasina uzak olmasinda
yattig1 bigimindedir. Bu gibi sartlarda yoneticinin odasina girmek isteyen ziyaretginin
engellenmesi kolay olmamaktadir.’”® Bu nedenle sekreter masalarinin genel olarak
yOneticinin odasina en yakin ve yonetici odasina girmek isteyen ziyaretgilerin

engellenebilecegi bir konumda olmas: gerekir.

Diizenli ve rahat bir masaya sahip olmak i¢in, sik¢a kullanilan malzemelerin
kolayca ulagilabilen yerlerde ve kisiye yakin olmasi, fazla dagmnikliga meydan veren
evraklarin da goz Oniinden kaldirilmasi gerekmektedir. Bu ise elbetteki diizenli bir
dosyalama sisteminin varligiyla miimkiin olabilir. Ayrica rahat bir gekilde ¢aligabilmek
icin, uygun yikseklikte rahat ve ayarlanabilir bir ¢alisma koltufunun olmasi da

gerekir.*

Giinlimiiz orgiitlerinde, gegmise oranla daha az sayida ¢alisanin daha fazla
is yaptig1 goriilmektedir. Bir masadan gegen evrakin miktari, gegen on yil iginde % 600
oraninda artmigtir. Bir kisi giinde yaklagik 45 dakikasim masasinin tizerindeki evraklari

diizenlemek i¢in harcamaktadir. Bir yazar, harcanan bu dakikalarin daha verimli

3 Ayrmtili bilgi igin bkz. Abdullah Y1lmaz, “Kamu Orgiitlerinde Yoneticilerin Kigisel Zaman Yonetimleri
Uzerine Ampirik Bir Cahisma”, Tiirk Idare Dergisi, Igisleri Bakanhig1 Yaymlar, Yil 69, Say1 416, Eylul
1997, 5.146.

6 Atkinson, a.g.e., s.120.
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kullanilmasi gerektigini ve bunun bireyin profesyonel kariyerinin yiikselmesine yardim
edecegini belirterek, karmasik bir masa igin en basit ¢6zlimiin masanin stirekli olarak
kontrol edilmesi ve diizenlenmesi oldugunu ifade etmektedir.’’ Yoneticiye gelen
evraklarin hemen hemen hepsinin sekreterin masasindan gegtigi g6z 6niine alinirsa bu

durum sekreter agisindan daha da 6nem tagiyan bir unsurdur.

Kendi géhsma masasinin diizenlenmesinden sorumlu olan sekreter aym
zamanda yOneticinin masasinin diizeninden de sorumludur. Bu nedenle galigtig1 orgiitii
ve yoneticisini temsil eden bir sekreterin aym Onceliklerle kendi masasimn ve
ybneticisinin masasinin diizenlenmesi konusunda 6zen gostermesi gerekmektedir.
Sekreterin etkin ve verimli bir ¢aligma ortami olusturabilmesi igin, masasimin iizerinde

bulundurmas: gerekenleri su sekilde siralamak olanaklidur. 3
i. Caligtign Orgiitiin faaliyetlerini g6steren ya da Orgiitii tanimlayict
nitelikte olan tanitim broglirli, organizasyon semasi, gorev tanimlar,

orgiitiin referans sistemi gibi bilgileri igeren bir dosya,

ii. Telefon fihristi ve telefon rehberi,

iii. Giinii, haftay1 ve yilin tamamini gosteren takvim,

iv. Orgiitiin ya da yoneticinin stirekli olarak iletisim kurdugu kisilere ait
6zel bilgileri iceren not defteri,

v. Sozliik, imla ve yazim klavuzlari,

vi. Kisinin yoklugunda yapilan isleri bagka bir kisinin de zorluk ¢ekmeden
yapabilmesi igin gerekli olan, prosediir defteri. Bu tiir bir deftere,
kullamilmakta olan formlar, ne tiir bir dosyalama sistemi takip edildigi,
hangi islerin ne siklikla yapildigi, giinliik, haftahk ve ayhk olarak
yapllan rutin isler, biiro makineleri ile ilgili bilgiler, orgiit, orgiit

caliganlar1 ve yoneticiye ait tiim bilgilerin yazilmas: gereklidir.

"Yilmaz, a.g.m., s.147.

$8Zaman Y&netimi, Arthur Andersen Egitim Danismanhig (Yayimlanmamis Seminer Notlar1), 5.49;
Karabag, Sekreterin Klavuzu, s.214; Mehmet Altindz, Giiniimiiz is Ortaminda Sekreterlik, Yargi
Yaymevi, Ugiincli Basim, Ankara, 1999. 5.205.
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2.3. YONETSEL ZAMAN YONETIMINDE YURUTME

Bir orgiit i¢inde c¢alisan ve amaglari, diigiinceleri, duygulan, inanglari,
gereksinme ve kisilikleri ile bagli bulunduklari toplumsal ¢evre etkileri y6niinden biiyiik
gesitlilik gdsteren bireyleri, kumlusun amaglar1 etrafinda toplamak ve bu amaglara
ulasmak icin faaliyete gegirmek ancak etkili bir ylirlitme sisteminin kurulmasiyla
olanaklidir.”® Yonetimde planlama ve orgiitlemeden sonra kurulan sistemin islemesi,
diger bir ifadeyle harekete gegme anlamina gelen ve emir-komuta, yénlendirme olarak
da ifade edilebilen ylirlitme, devamli kararlar alinmasi1 ve bu kararlarin emirler ya da
talimatlar seklinde yerine getirilmesi siirecidir.®’ Yine yiiriitme, amaca uygun sonuglarin
elde edilebilmesinde organize edilmis olanak ve araglarin faaliyete gecirilmesi i¢in
gerekli ortamin yaratilmasini amaglamakta bu nedenle planlama ve 6rgiitleme stirecinin

yaninda daha dinamik bir 6zellik tagimaktadir,

Zamanin etkin ve verimli bir sekilde yonetilebilmesi etkili bir ylirtitme
sirecinin ortaya konulmasi ile miimkiindiir. Orgiitte etkili bir yiiriitme sistemi igin

gerekli olacak kosullar1 asagidaki gibi incelemek olanaklidir.®!

2.3.1. Gerekli Yetenek ve Istege Sahip Olma

Bir ast olarak sekreterin bedensel ve zihinsel diye ikiye ayiwrabilecegimiz bir
takim nitelik ve yeteneklere sahip olmasi ayrica i yapma isteginin de bulunmasi,
kendisinden beklenilen gérevleri eksiksiz ve siiresi igerisinde yerine getirebilmesi igin
gerekli olan 6zelliklerdendir. Zihinsel yetenekler olarak ifade edilen yetenekler, hem
dogustan sahip olunan, zeka, yargilama ve bellek gibi dogal yetenekleri hem de bilgi,
tecriibbe ve uzmanlik gibi egitim ve ogrenim ile sonradan geligtirilen nitelikleri

kapsamaktadir.

*Tosun, 1992, a.g.e., s.253.

%0Oktay Alpugan, Hulusi Demir ve Digerleri, isletme Ekonomisi ve Yénetimi, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S.,Istanbul, 1995, 5.179.

“'Tosun, 1992, a.g.e., 55.242-246.
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2.3.2. Gerekli Arag ve Olanaklara Sahip Olma

Bir ast olarak sekreterin kendisinden beklenen goérevleri yerine getirebilmesi
icin gerekli yetenek ve istege sahip olmasi goérevlerini bagan ile yerine getirebilmesi
i¢in gerekli olmakla birlikte yeterli degildir. Bunun igin sekreterin gorevlerini yerine
getirmesini kolaylagtiracak bazi arag ve olanaklara da sahip olmas: gerekmektedir. Bu
ara¢ ve olanaklan teknik, yonetsel ve tinsel ara¢ ve olanaklar olarak ii¢ gruba ayirmak
olanaklidir. %

Teknik arag ve olanaklar; gorevlerin yerine getirilebilmesi igin gerekli olan
makine, arag ve gere¢ gibi maddesel ya da bagka bir deyigle teknik araglan ifade
etmektedir. Yonetsel arag ve olanaklar, gérevlerin yerine getirilebilmesi igin gerekli
olan, ancak daha onceden belirlenmis olmast gereken, yetki ve sorumluluklar ile
ilgilidir. Tinsel arag ve olanaklar ise; kiginin moral diizeyini yiikselten, ¢aligma gaba ve

istegini artinc: yondeki olanaklan ifade etmektedir.

2.3.3. is Yerinde Takim Ruhunun Gelistirilmesi

Etkili bir yiiriitme sisteminin gergeklestirilebilmesi igin en 6nemli
kosullardan biri, grup halinde bagarihi olma isteginin gahsanlar arasinda yerlestirilmesi
baska bir ifadeyle galisanlar arasinda igbirliginin saglanmas: ve bu sekilde de orgiitte

takim ruhunun geligtirilmesidir.**

Isbirligi; beraberce galiyma, yardimlagma ve amaca daha kolay bir sekilde
ulagma olanaf saglamaktadir. Sekreterlerin 6zellikle kendi grubundaki kigiler ile bagh
bulunduklan iist kademeye bagvurmadan bagka bir deyimle iist kademenin emrine gerek
kalmadan kendilerini ilgilendiren konularda igbirligi yapmalan sonucu ortaya gikan
iliskiler sekreterler arasindaki isbirligi iliskileridir.®*

Sekreterin, difer ¢aliyma arkadaglan ile oldufu kadar, aym zamanda bagh
oldugu yoneticisi ile arasinda karsihkh sevgi ve saygiya dayanan igbirliSi ve gergek bir

..... o

takim caligmasimin olugturulmasi, hem kendisinin hem de yoneticisinin yonetimde

®*Tosun, 1992, a.g.e., §5.244-246.
%{nal Cem Askun, Biilent Tokat, Yénetim, Egitsel Yayin, Kiitahya, 2002, s.18.
*{lgen, a.g.e., 5.125.
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gegen zamanini bagarili bir gekilde yonetmesi agisindan 6nemi bir etken olmaktadir.
Bu nedenle sekreterin gerek yoneticisi ile olan iligkilerinde gerekse, diger ¢aligma

arkadaglan ile olan iliskilerinde olumlu davramglar gostermesi gerekir.

Orgiitlerde yiiriitme islevini yerine getirmeyi engelleyici bir takim diisiince
ve aligkanliklarin oldugu bir ger(,:ektir.é6 Bunlarin en 6nemlilerinden birisi takim
halinde gallsma ruhu ve diisiincesinin yeterince gelismemis olmasidir. 62ellikle otoriter
bir yonetim tarzinin egemen oldugu bir orgiitte yonetici, kendisine islerin ytiriitiilmesi
sirasinda yardimer olan kisilerle fazla iligki kurmak istememekte, onlara bilgi verme ve
fikirlerini sorma geregini gérmemektedir. Bu gekilde bir galigma ortami da yetersiz ve
verimsiz bir iletisime neden oldugundan gerek orgiit, gerekse y6netici i¢in degerli olan

zamamn etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasinda en biiyiik engeli teskil etmektedir.

2.3.4. Emir — Komuta Sisteminin Kurulmasi

YoOnetim, bagkalar1 aracilifiyla amaglara ulagma, bagka bir ifadeyle
bagkalarina is gordiirme eylemi olduguna gére galisanlarin neyi, nasil ve hangi zaman
icinde yapacaklarimi belirten emir ve talimatlarin da olmas: gerekir. Yiiriitme iglevinin
etkinlik ve verimliligi emirlerin verilis bigimlerine baghdir. Emretme bigimi ise, emrin
demokratik ya da otokratik bir nitelik tagimasi, yazili ya da sozlii olmas ile ilgilidir.5’
Emirlerin démokratik ya da otokratik bir nitelik tagimasi, biiyiik 6l¢tide toplumun sosyal
ve kiiltiirel yapisindan kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin yetistikleri ve iginde
yasadiklar1 toplumun kiiltiirii degisik bir yonetim anlayig1 ve felsefesinin dogmasina yol
acar. Emirlerin yazili ya da s6zlii olarak verilmesi de biiyiik 6l¢iide yonetim anlayisina
bagli olmaktadir. Zamandan kazanmak, geri bildirimde bulunabilmek ve diigiince birligi
salamak gibi yararlarindan dolayi, sozlii emirler yazili emirlere oranla daha ¢ok

iistinltige sahiptirler.

Calistig1 orgiitte ast konumunda olan ve yoneticinin en yakin g¢aligma
arkadasi durumundaki sekreter gorevlerin yerine getirilmesi konusunda siirekli olarak

yoneticiden s6zlii ve yazili emirler almaktadir. Fiziki galisma ortamlari nedeniyle

Joseph, a.g.e., 5.86.

STosun, 1992, a.g.e., 55.249-250.

’Guingr Onal, Isletme Y6netimi ve Organizasyonu, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998, 5.179; Tosun,
1992, a.g.e., 5.246.
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aralarinda ¢ok yakin mesafe bulunan yonetici ile sekreter arasindaki goriigmeler,

genelde yiiz ylize ve telefon ile gergeklesmektedir. Bu nedenle sekreterin aldig:

emirlerin hemen hemen tamam s6zlii emirlere dayanmaktadir.

2.3.4.1. Emirlerin Tagmmas: Gereken Ozellikler

Yonetimde gegen zamanin etkin ve verimli bir sekilde yonetilebilmesi ve

istenen sonuca ulasilabilmesi emirlerin niteliklerine bagh olabilir. Iyi bir emrin tasimas1

gereken bu niteliklerini asagidaki gibi siralamak olanaklidir.%®

i.

ii.

iil.

iv.

Vi.

Emir, akilct ve yerine getirilmesi miimkiin olmalidir. Akilc1 olmayan
herhangi bir seyi astlardan istemek moral bakimindan kétii etki
yapabilmektedir. Bu nedenle verilen emir, yerine getirecek olan kisinin
gliclinli ve yetenegini, gérglisiinli ve terbiyesini agmayacak nitelikte

olmalidir.

Emir, emri yerine getirecek olan kisinin kafasinda ne yapilmasi gerektigi

konusunda herhangi bir tereddiit birakmayacak sekilde tam olmalidir.

Emir, bunlar1 alacak kisiler i¢in anlasilacak bigimde agik olmalidir.
Emrin agiklii aym zamanda kullamilan dile de bagli olmaktadir. Bu
nedenle emri veren yoneticinin kullandigi dilin, karsisindaki kisinin

anlayabilecegi sekilde sade ve agik olmasi gerekir.

Emrin tam anlamiyla yerine getirilmesi igin ayn1 zamanda kisinin isi ile
de ilgisi olmas1 gerekmektedir. Ciinkii kendi isiyle ilgisi olmayan emri
alan bir kisi bunu istemeyerek yerine getirecektir.

Emir, bunu yerine getirecek olan kigilere nedeni agiklanarak verilmeye
caligtlmalidir. Ciinkii emrin ni¢in yapilmasi1 gerektigini agiklamak,
yerine getirecek olan kiginin morali tizerinde olumlu etkiler olugturur.

Emir, gorevi yerine getirecek olan kisiye verilirken, ne zaman

tamamlanacagin da belirtilmesi gerekir.

% Mumin Ertiirk, isletmelerde Yo6netim ve Organizasyon, Beta Basim Yayn Dagitim A.S., Istanbul,
1998, 5.121; Suat Karabulut, Cagdas Yoneticiye Yeni Ufuklar Yonetimde 3 Boyut; Zaman-Toplanti-
Stres Yonetimi, A.K.M. Yaynlari, Istanbul, 1990, 5.99; Maitland, a.g.e., 5.206.
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vii. Sekreterlerin 6rglitte yapilan isler hakkinda bilgilendirilmemeleri ve
sadece yapilmas1 gereken islerin sekreterlere bildirilmesi, sekreterlerin
en biiyiik sikayet konusudur. Bu nedenle verilen emirlerin nedenleri ile
birlikte verilmesi, y6neticinin de zamamm yonetmekle gérevli olan

sekreterin bagarisini artiracaktir.

Emirler verilirken yukarida siralanan 6zelliklere dikkat edilmesi, emri alan
kisinin gorevini tam ve eksiksiz bir sekilde yerine getirmesi bakimindan Snemlidir.
Ciinkii, emri alan kisi bu isi yerine getirirken bir plan hazirlamak durumunda
kalacaktir. Kisinin yaptif1 isi, nigin ve hangi amag ile yapildigim bilmesi, 6nceden
diistintilmeyen olaylarin ortaya ¢itkmasi durumunda nasil hareket edilecegine dair bir

fikre sahip olmasim da saglayacaktir®.

2.3.5. Ast- Ust iligkileri

Zaman yonetimi konusunda diger énemli bir unsur da sekreterin beraber
¢alistifl yoneticisi ile olan olumlu iligkileridir. Orgiitte yonetici ile diger ¢aliganlar
arasinda bir koprii gorevi géren sekreter agisindan bu iligkilerin olumlu olmas: 6rgiitiin

basarisinda 6nemli bir rol oynar.

Sekreter agisindan gerek yonetici ile gerekse diger ¢alisma arkadaglan ile
olumlu iligkiler kurmak kisisel anlamda vazgegilmez bir basan saglar. Ancak 6zellikle
calisma arkadaslan ile gegirilen zamanin iyi ayarlanamamasi ve gereginden uzun
tutulmasi tekrar ise baglamay1 ve ige konsantre olmay: geciktirdigi gibi, caligmak igin

gerekli olan zamanin da kisalmasina neden olur.”

2.3.6. Yoneticinin Ornek Olmasi

Orgiit i¢inde disiplinli ve diizenli bir ¢aligma ortamiimn saglanabilmesi igin
yonetici diger orgiit ¢alisanlarina iyi bir 6rnek olmahdir. Astlarin isine dikkat etmesini,
diizenli ¢aligmasini, zamaninda isine gelip gitmesini ve iglerini zamaninda yerine

getirmesini saglayabilmek igin yoneticinin bu niteliklere 6ncelikle kendisinin sahip

“Tosun, 1992, a.g.e., 55.247-248. »
"Maitland, a.g.e., 5.39. ’~ \d
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vii. Sekreterlerin Orgiitte yapilan igler hakkinda bilgilendirilmemeleri ve
sadece yapilmas: gereken islerin sekreterlere bildirilmesi, sekreterlerin
en biiylik sikayet konusudur. Bu nedenle verilen emirlerin nedenleri ile
birlikte verilmesi, yOneticinin de zamanmini ydnetmekle gorevli olan

sekreterin bagarisini artiracaktir.

Emirler verilirken yukarida siralanan 6zelliklere dikkat edilmesi, emri alan
kisinin gbrevini tam ve eksiksiz bir gekilde yerine getirmesi bakimindan 6énemlidir.
Ciinkii, emri alan kisi bu isi yerine getirirken bir plan hazirlamak durumunda
kalacaktir. Kisinin yaptig1 isi, ni¢in ve hangi amag ile yapildigim1 bilmesi, dnceden
diisiiniilmeyen olaylarin ortaya g¢ikmasi durumunda nasil hareket edilecegine dair bir

fikre sahip olmasim da saglayacaktir®.

2.3.5. Ast- Ust Iliskileri

Zaman yonetimi konusunda diger 6énemli bir unsur da sekreterin beraber
galigtifr yoneticisi ile olan olumlu iligkileridir. Orgiitte yonetici ile diger ¢aliganlar
arasinda bir koprii gérevi goren sekreter agisindan bu iligkilerin olumlu olmas: 6rgiitiin

basarisinda 6nemli bir rol oynar.

Sekreter agisindan gerek yonetici ile gerekse diger ¢aligma arkadaglan ile
olumlu iligkiler kurmak kigisel anlamda vazgecilmez bir bagar: saglar. Ancak 6zellikle
calisma arkadaglan ile gegirilen zamanin iyi ayarlanamamasi ve gereginden uzun
tutulmas: tekrar ige baglamay: ve ise konsantre olmay1 geciktirdigi gibi, ¢aligmak i¢in

gerekli olan zamanin da kisalmasina neden olur.”

2.3.6. Yoneticinin Ornek Olmasi

Orgiit icinde disiplinli ve diizenli bir ¢aligma ortaminin saglanabilmesi igin
yonetici diger orgiit ¢aliganlarina iyi bir 6rnek olmalidir. Astlarin igine dikkat etmesini,
diizenli ¢aligmasim, zamaninda igine gelip gitmesini ve iglerini zamaninda yerine

getirmesini saflayabilmek igin y®neticinin bu niteliklere oncelikle kendisinin sahip

Tosun, 1992, a.g.e., s5.247-248.
Maitland, a.g.e., 5.39.
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olmas: gerekmektedir.”! Yoneticinin isine gosterdigi titizligi goren diger Orgiit
calisanlar1 da aym titizlii kendi islerinde gostererek o6rgiitiin basarisina katkida

bulunabilirler.

Orgiitte gegen zamanini verimli kullanan, énceliklerinin neler oldugunu g6z
Online alarak plan, program yapan ve bu programlarini uygulayan bir yonetici bu
davramglar ile diger orgiit calisanlarina 6rnek olmaktadir.”” Bunun iginde yoneticinin

zamani dikkatli kullanma konusunda titizlik gstermesi gerekir.

2.4 YONETSEL ZAMAN YONETIMINDE KOORDINASYON

Koordinasyon diger bir ifadeyle diizenlestirme, genel olarak bir isbirligi
sistemi ve mekanizmasi olarak tanimlanabilir. Koordinasyon, diizenli ve siirekli bir
sekilde caligma ortamimin gergeklesebilmesi igin amaglar, faaliyetler, organlar ve
bireyler arasinda uyum ve isbirliginin saglanmasi siirecidir.” Yénetimde koordinasyon,
amaglarin birlestirilmesini, zaman bakimindan ayarlamasinin yapilmasim1 amag ya da
amagclara ulagmak icin yiiriitiilen etkinliklerin  birbiri ardina, birbirini izleyerek

yapilmas1 ve biitiinlesmesinin saglanmast igin gerekli olan bir islevdir.

2.4.1. Amaglarin Koordinasyonu

Koordinasyonun saglandifi hizmetler, faaliyetlerin ortak bir amaca
yoneltildigi, birbirleriyle siki sikiya baglandigi ve uyumlastirildigi hizmetler olmaktadr.
Koordinasyonun saglanmasi orglitin temel hedeflerinden birisi olmasina kargin
koordinasyon ¢aligmalar1 diger yonetim islevleri igerisinde yayilmis ve dagilmis bir >
sekildedir.™

Insanlarin sahip olduklar1 performans: basarili duruma getirmek ve onlarin
gliclii yanlarim etkili kilarak, zayif yanlarini énemli olmaktan gikarmakla goérevli olan
yonetimin iyi igleyen bir koordinasyon sistemine sahip olabilmesi i¢in planlama,

Orgiitleme, yiiriitme ve denetim gibi islevlerin ayr1 ayri, eksiksiz ve tam bir bigimde

"' Askun, Tokat, a.g.e., s.19.

72Senge, a.g.e., 5.328.

“{smail Efil, Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa Yayinlari, {stanbul, 1999, s.135.
™Tortop, Isbir, Aykag, a.g.e., s.57. '
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yerine getirilmesi gerekmektedir.”” Yonetimde gegen zamanin etkili ve verimli bir
sekilde yiiriitiilmesine yonelik olarak, gerek gorevlerin onceliklere gére planlanmasi,
gerekse zamani ydnetmeye yonelik kisisel organizasyonun yerine getirilmesi ve buna
y6nelik olarak verimli bir ¢galigma ortaminin olusturulmasi etkin bir koordinasyon igin

gerekli olan kosullardir.

2.4.2. Orgiit Amaglari ile Cahsanlarm Amagclarinin Koordinasyonu

Her orgiitiin belirli bir amaci oldugu gibi, 6rgiit ¢alisanlarinin da belirli
amaglar1 bulunmaktadir. Bu kisisel amaglar daha ¢ok kisilerin yasamdan ve ¢aligtigi
orgilitten beklentileri ile ilgilidir. Bu nedenle calisanlarin orgiitteki amaglar ile kigisel
amaglan arasinda bir denge kurmus olmalari gerekmektedir.”® Orgiitiin varlik nedenini
olusturan amaglarin gergeklestirilmesi, bagta yoneticiler olmak tizere tiim ¢alisanlarinin
¢abalarim1 bu amaglar dogrultusunda yiirlitmelerine baghidir. Bu nedenle oOrgiitlin
amaglari ile ¢aliganlarin amaglarinin uyumlu olmasi zamanin etkin ve verimli bir sekilde

yonlendirilmesi bakimindan biiyiik bir 6neme sahiptir.

Yoneticisinin ve ayn1 zamanda kendi zamaninin y6netiminden sorumlu olan
sekreterin, yonetici ile olan is programlarinda uyum saglanabilmesi igin giinliik
toplantilarin rolii biiyiiktiir.”” Bu nedenle etkin bir koordinasyon saglamak igin sekreter
ile yoneticinin giiniin belli saatlerinde, ozellikle erken saatlerde giinliik programlar
hakkinda goriigmeleri uyumlu bir ¢aligma ortaminin kurulmasi ve amaglarda birligin

saglanabilmesi agisindan gerekli olmaktadir.

2.4.3. Zamanin ve Faaliyetlerin Koordinasyonu 1
/

Yonetsel zamanin diizenlestirilmesi baska bir ifadeyle, zaman ile yapilmasi
gerekli olan faaliyetlerin koordine edilebilmesi i¢in amaca yonelik olan faaliyetlerin

belirli bir siire ile simirlandirilmasi gereklidir. Iyi isleyen bir koordinasyon sisteminde

>Tosun, 1992, a.g.e., 5.274.
"Atkinson, a.g.e.,s.63.
"Goral, 1997, a.g.e., ss.50-51.
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gerekli olan siire bakimindan ayarlamay: saglamak i¢in gerekli olan kosullar baglica tig

adimdan olugmaktadir. Bunlar: agagidaki gibi siralamak olanakhdir.”
i. Gorevi bagarmak i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi,

ii. Bu faaliyetlerin birbirleri ile bagli bir sira izleyenlerinin evrelere

“ayrilmasi,

iii. Her evre i¢in ne kadar siire gerekli oldugunun tahmin edilmesi ve her
evre i¢in de baslangic ve sona erme noktasinin saptanmasi olarak

siralanabilir.

Orgiitte birbiriyle yakin ilgisi olan islerin zaman bakimindan ayarlanmast,
ayn boliimde toplanmasi, orgiitlendirmede karisiklig: dnleyip yalin bir 6rgiit yapisinin
kurulmasini saglamada da iyi bir yol izlenmesine yol agar. Béylece belirli bir gorevi
yapmakla gorevlendirilen bir kisi, gorevlerinin yapilma sirasim ya da yapilma

zamanlarimu tam olarak kavrayabilir.”

2.4.4. Cahsanlar Arasmda Isbirligi

Orgiitte amaglarin belirlenmesi ve bunlarin zaman boyutuna oturtulmasi bu
amaglarin gerceklestirilmesinde yeterli degildir. Aym zamanda ortak amaglar
dogrultusunda, ¢alisanlar arasinda igbirliginin de olmasi gerekir. Birbirini tamamlayan
iglerde ise igbirligi ve dayamigma daha da 6nemli bir duruma gelmektedir. Bu itibarla,
oOrgiitiin ortak amaglarinin gergeklestirilmesi yoniinde orgiit ¢aliganlarinin digerlerine de
yardime1 olacak sekilde yonlendirilmeleri  gerekir.®® Orgiit ¢ahisanlari arasinda
isbirliginin gelistirilmesi ve bu igbirliginde ¢aliganlarin géniillii olmalar ise, etkin bir

koordinasyon sisteminin varlifina baglidir.

BTosun, 1992, a.g.e., 5.276.

"Biilent Tokat, Hakan Kara, Otobiis Isletmeciligi, Dumlupmar Universitesi Yaynlar1 No 7, Avci
Matbaasy, istanbul, 1999, 5.280.

% Dinger, Fidan, a.g.e., 5.267; Ozkan, Stiar, a.g.e., 5.239.
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2.4.5. Koordinasyon Cegitleri

Koordinasyon, i¢ ve dig koordinasyon olarak siniflandirilabildigi gibi, dikey,

yatay ve merkezi olarak da smiflandinlabilir.®!

I¢ koordinasyon, béliim igi ve orgiit i¢i koordinasyon olarak yerine getirili.
Bélim i¢i koordinasyon ile boliim yoneticisinin, ¢aliganlarin, is ve malzemelerin
koordine edilip uyum iginde ¢aba géstermeleri saglamir. Orgiit igi koordinasyon ile de,
orgiitiin  biitin  béliimleri arasinda  koordinasyon saglanmaktadir. Orgiit ici

koordinasyonun unsurlarini, tepe yoneticiler ve diger iist yoneticiler olugturmaktadir.

Dis koordinasyon, oOrgiitiin iligkide bulundugu ¢evresi ile iligkilerinin
dyumlastmlmam calismalaridir. Orgiitler iginde bulunduklan dogal, yasal, siyasal,
sosyal, kiiltiirel, teknik ve ekonomik kogullara uyum gosterecek bir yapilanma iginde

olmalidirlar. Bu da ancak etkili bir dig koordinasyon gergeklestirilmesi ile saglanabilir.

Diger bir ayrimda ise koordinasyon dikey, yatay ve merkezi olmak {izere

siniflandirlabilmektedir.®?

Orgiitiin farkli kademeleri arasinda yapilan uyumlagtirma faaliyetlerinden
olusan, denetim araglarinin kullanilmas: ve yetki devri ile saglanan koordinasyon dikey
koordinasyondur. Orgiitiin aym yonetim diizeyinde bulunan bgliimleri arasinda yapilan
koordinasyon ise yatay koordinasyondur. Bu gesit koordinasyonda her yoénetici kendi
bolimiinden sorumludur ve dikey koordinasyondaki gibi iizerinde yetki kullanma
haklar1 bulunmamaktadir. Capraz koordinasyon ise, daha ¢ok biiyiik orgiitlerde goriilen,
farkli boliimler arasinda yakin iliskiler kurma ve iletigim fa}allarl kullanma yoluyla

gergeklestirilen koordinasyondur.

2.5. YONETSEL ZAMAN YONETIMINDE DENETIM

Yonetimin temel islevlerinin sonuncusu olan denetim, diger islevlerin neyi,
nasil, ne derece basardifim aragtirir ve saptar. Orgiitiin baglangigta belirlenen amaglara

ulasip, ulagamadiini ya da hangi 6l¢tide ulasilabildigini, kullanilan kaynaklarin mevecut

t“Tortop, Isbir, Aykag, a.g.e., 5.153-155; Dinger, Fidan, a.g.e., 5.272; Ozkan, Stiar a.g.e., 5.238.
¥Dinger, Fidan, a.g.e., s.271.
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ilke ve yontemlere uygun kullamlip, kullanilmadii ancak denetim iglevinin yerine

getirilmesi ile belirlenebilir.*

Orgiitiin amacina ulagabilmesi i¢in yapilan eylemlerde hata ve eksiklikler
yapilmis ise bunlarin diizeltilmesini saglamak ve daha sonraki ¢alismalarda bunlarin
tekrarindan kaginmak gerekmektedir. Bu nedenle denetim iglevi ‘;faaliyet sonuglariin
bir 6l¢li ile karsilagtinlmasini ve diizeltici 6nlemlerin alinmasim gerektirir.”“
Denetlemeyi, bir faaliyeti 6nceden belirlenmis amaglara yéneltmede yol gosterici birer

klavuz olarak da algilamak miimkiindiir,

Denetleme siireci ile ilgili olarak yapilmas: gerekenleri, standartlar
belirlemek, gerceklesen durumu saptamak, karsilastirma ve diizeltici 6nlemler almak

olmak tizere dort asamada incelemek olanaklidir.®

i. Standartlarin belirlenmesi; Denetim siirecinin yerine getirilebilmesi igin,
Oncelikle belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda standartlarin belirlenmis olmasi
gerekir. Standartlar; denetim fonksiyonunun yerine getirilmesinde, elde edilen
sonuglarin Baslanglc;ta belirlenen amaglara uygunlugunu ortaya koymak igin gerekli
olan &lgiitleri ifade eder. Bu standartlar aym zamanda &rgiitlin degigik kademelerinde

gbrev yapan ¢aliganlardan beklenen bagari diizeylerinin de gostergesidirler.

Standartlar1 belirlemek igin is Ol¢timii tekniklerinden yararlanmak
miimkiindiir. Bir 6rgiit ¢alisaninin belli bir hizda g:allsmésx halinde bir isi yapmasi igin
gerekli olan zamami belirlemede kullanilan gesitli tekniklerden herhangi birinin
uygulanmasina “is 6lgtimii” adi verilmektedir.?® Buna gore is Ol¢timii; 1si olugturan
cesitli 6gelere iligkin zamanlan ortadan kaldirip, c¢aliganlarin uyabilecegi standart
zamanlann saptama amacim giider. Bu sekilde belli bir isin ne kadar zamanda

yapilabildigi de belirlenmis olur.

ii. Gergeklesen durumun saptanmasi; Gergeklesen durumun saptanmasi
uygulamadan elde edilen sonuglarin belirlenmesi ile ilgili olup, belirlenen standartlarla

kargilagtinlma yapilmasi bakimindan gereklidir. Gergeklesen durumun ortaya

\.

$3Tokat, Kara, a.g.e., 5.282.

¥Vasfi Haftaci, “Igilik Zamanim Denetleme”, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayin,
1989/3, 5.49.

85Askun, Tokat, a.g.e., $5.29-32; Efil,1999, a.g.e., s.148; Sabuncuoglu, a.g.e., s5.321-322,

%Haftaci, a.g.m., 5.56.
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konulmasi, gozlem analiz ve yoruma dayali olduu i¢in dikkat ve sabir

gerektirmektedir.?’

iii. Standartlar ile gerceklesen durumun karsilastrilip sapmalarin
belirlenmesi; Bu kargilastirma sonucunda ortaya ¢ikan durumun dogru bir sekilde
yommlaﬁabilmési i¢in oncelikle standartlarin uygun, gercekei ve objektAi‘f‘ olmasi
gereklidir. Bazen standartlar ile ger¢eklesen durum arasinda fark olmazken, bazen de
olumlu ya da olumsuz fark olabilmektedir.®® Sapmalarin olumlu ya da olumsuz
olmasina gore diizeltici eylemler de degisebilmektedir. Bu asamada énemli olan, alinan
onlemin etkili olmasidir. Diizeltici 6nlemin etkili ve verimli olmasi, kaynag en kisa
stirede, en az gider ve emek ile ortadan kaldirmasin: ifade eder.’* Bunun igin ortaya
¢ikan sapmalarin nedenleri ile alinacak Onlem arasinda neden sonug iligkisinin

kurulmasi gerekir.

iv. Diizeltici tedbirlerin alinmasi; Denetim iglevi, belirlenmis olan amaglara
ulagma yoniinde gerekli biitlin ¢abalarin gézden gegirilmesini, neyin, nasil ve hangi
olgtide bagarildifinin tespit edilmesini saglayabilmektedir. Bu nedenle yalnizca is ve
eylemlerin sona ermesinden sonra degil, baslangictan itibaren stirekli olarak yerine
getirilmesi gereken bir faaliyettir. Biitiin bu amaglar dogrultusunda denetim siirecinin
zaman boyutuna oturtulmas: gerekir. Bu ise ancak, 6n denetim ve giin i¢i, giin sonu,
hafta sonu, ay sonu ve daha uzun zaman dilimlerinde yapilan denetimler ile miimkiin

N

olabilmektedir.*° ~

2.5.1. On Denetim

Ileri besleme denetimi ya da 6nleyici denetim olarak da ifade edilebilen 6n
denetim, gorevlerin yerine getirilmeye baglanmasindan itibaren ortaya cikabilecek

sorunlari dnlemeye yonelik bir denetimdir. On denetim, ileride olusabilecek sorunlari

$0nal, a.g.e., s.204,

% Tokat, Kara, a.g.e., s.285.

YA.g.e.,s. 286.

®Sabuncuogly, a.g.e., s5.318-320; Alpugan ve digerleri a.g.e., 5.206; Celil Koparal, Yonetim ve
Organizasyon, Anadolu Universitesi Yaymlar1 No 951, ikinci Baski, Eskisehir, 1999, s.138.
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kapsamakta ve sorunlar ortaya ¢ikmadan 6nce onlar1 teshis etme ve 6nleme girisiminde

~ bulunmay: amaglamaktadir.”*

2.5.2. Giin icinde Denetim

Giin iginde denetleme, giinliikk olarak yapilmasi gereken islerin ne derece
gergeklestirildigi ile ilgili bir denetimdir. Faaliyet esnasinda denetim olarak da
nitelendirilebilen bir denetimin siirekli olarak yapilmasi amaglara ulasma y&niinde
gereklidir. Bu nedenle giin i¢inde denetim yapmak basartya ulasmanin en &nemli

etkenlerinden birisi olarak kabul edilmektedir.”?

Denetim islevi ile planlama islevi yakindan ilgili olup, birbirini tamamlar bir
ozellik tagirlar. Bu nedenle giinliik olarak yapilmas: gereken islerin planlanan zamanda
yerine getirilip getirilmediginin denetlenmesi her igsin zamaminda yapilmasim
saglayacagindan orgiit igin &nemli bir kaynak olan zamanin iyi kullanilmasina yardime1

olur.”

2.5.3. Giin Sonunda Denetim

Zamanm etkin ve verimli kullamlmasinda planlamanin 6nemi biiyiiktiir.
Ancak planlama kadar 6nemli olan diger islevlerden birisi de denetimdir. Bu nedenle
gliin sonunda, giin i¢inde yapilmasi gereken islerin hangilerinin yapildigi ya da

yapilmadigi, yapilamayan islerin neden yapilamadifi ve ertelenmek durumunda

4

farkina varilamamaktadir.

kalindigina zaman ayrilmas: gerekmektedir.**

Giinlikk yasamda ¢ogunlukla yagamlan zamanin
Zamam fark etmek ise onu iyi yonetebilmek igin Ongarttir. Bu nedenle giinliik
aligkanliklardan kurtulmak ve giiniin sonunda o giin i¢in yapilan igleri gdzden gegirmek
ve bir dégerlendinne yapmak gerekir.”® Giin sonunda yapilan islerin degerlendirilmesi

kisinin giinlik olarak zamanmm verimli kullanmasint etkileyen etmenlerin neler

*'Koparal, a.g.e., 5.138.

*2Sabuncuoglu, a.g.e., s.318; Koparal, a.g.e., ss.138-139.

%Omer Peker, Nihat Aytirk, Etkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gehstlnleblllr, Yargi
Yayinlari, Ankara, 2000, s.283.

*Atkinson, a.g.e., s5.62-102.

*Dincer, Fidan, a.g.e., 5.442.
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oldugunu belirlemesi bakimindan da yardimci olmaktadir. Caligmalarini aksatan
. olaylarin neler oldugunu belirleyen bir kigi de bunlarin ¢aligmalarim bélmesine izin

vermeyerek caligma giinlerini daha dikkatli olarak kullanabilir.

2.5.4. Hafta Sonu, Ay Sonu ve Daha ”Uzun Zaman Dilimlerinde Denetim

Hafta sonu, ay sonu ve daha uzun zaman dilimlerinde yapilan denetim,
kisinin hem gegmis planlarim hem de gelecekte hangi islerle ugrasacagini belirlemesi
bakimindan yararlidir. Ancak bu denetleme, islerin tamamlanmasindan sonra yapildig:
i¢in aksaklik olmasi durumunda bunlarin diizeltilmesi ya da bu aksakliklarin ortadan
kaldirilmas: miimkiin degildir.%

Kisilerin ileriyi gormesi ve gelecek ile ilgili planlarimi daha gergekgi
yapmalarina olanak saglamas: bakimindan hafta sonu, ay sonu ve daha uzun zaman
dilimlerinde zaman denetimi yapmaya 6nem verilmesi gerekir.®” Ileri besleme denetimi
olarak de isimlendirilebilen bu denetim sonucunda zaman verimli kullamlamamus,
planlanan islerin biiyiik ¢ogunlugu ertelenmek durumunda kalinmig isé, bunlarin
nedenlerinin arastirllmas1 ve daha sonraki zaman dilimlerinde aym hatalardan

kaginilmast gerekir.

2.5.5. Sapmalarin Diizeltilmesi

Giin i¢i, glin sonu, hafta sonu, ay sonu ve daha uzun zaman dilimlerinde
yapilan denetlemeler sonucunda, planlarin diginda baz: sapmalarin olmast durumunda
bunlarin nedenleri iizerinde durmak gerekir. Eger sapmalarin nedenleri gergekei bir
bigimde belirlenemez ise, bu sapmay1 giderecek 6nlemlerin belirlenip uygulanmas: da
olanaksiz olacaktir. Ayrica nedenlerrsaghkh bir bigimde ortaya konulmadi takdirde

alinacak onlemler de ¢oju zaman yetersiz kalabilmektedir.*®

Denetim islevinin tamamlanmasi ile birlikte planlanan amaglara ulasilip

ulasilmadign yoniinde ne kadar ¢aba harcandifi ortaya ¢ikmis olur. Yapilan

%Sabuncuoglu, a.g.e., 5.319.

YA.g.e.,5.319.

%Onal, a.g.e., 55.207-208; Ali Dogan, Nilifer Asil, “Deri Giyim Sanayinde Verimliligin Olgiisit Kayip
Zamanlar”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 35, Zaman-Kalite-Cevre Yonetimi Ozel Sayisi,
Ankara, Ekim 1996, ss.52-53.
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denetlemelerde baglangigta belirlenenin disinda herhangi bir sapma olmadifi ortaya
¢ikarsa amaglara ulasma yoniinde zaman iyi kullanilmis demektir. Bundan sonra
yapilmas: gereken gelecege yonelik yeni amaglar olusturmaktir. Ayrica kisisel
performans: artirmak ve gelecekte zamani daha etkili kullanabilmek i¢in yeni planlar
yapllabilirv.99 Ancak tersi durum s6z konusu ise bu sapmalarin nedenlerinin ortaya

konuIma51 gerekmektedir.

*Stileyman Tiirkel, Dogan Nadi Lelglebici, “Yﬁn.et.im Bilimi A¢isindan Zamamn Anlami ve Etkili Zaman
Y®netiminin Esaslar1”, Hacettepe Universitesi, I.1.B.F. Dergisi, Cilt 18, Say1 1, 2000, 5.372.
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Giinlimiiziin rekabet¢i is ortaminda belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere
kurulan orgiitlerin bu amaglarini gergeklestirebilmeleri ve bagariya ulasabilmelerinde
onemli bir etkiye sahip olan yonetsel zamam verimli kullanmay: etkileyen faktorleri,
“orglitsel” ve “kisisel” faktorler olmak tlizere 2 genel baslik altinda incelemek
olanaklidur.

3.1. YONETSEL ZAMANI VERIMLI KULLANMAYI ETKIiLEYEN
ORGUTSEL FAKTORLER

Sahip olunan diger kaynaklardan oldukg¢a farkh 6ze11ikler tasiyan zamanin
kullanim gekli, hem toplumu olusturan orgiitler hem de &rgiitlerdeki insan kaynaklan
i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kisilerin ve orgiitlerin bagarisi ya da bagarisizliklar;; “Tamimlanmig
hedeflerine ulasip ulagamadiklari, bu hedeflere ulasirken hangi yontem ve yollan
izledikleri, ne kadar kaynak kullandiklari ve ne kadar zamanda ulagtiklan ile

sl

agiklanabilir.”'  Orgiitler agisindan olumlu bir sonuca ulagmak elbetteki Snemlidir.
Ancak daha da 6nemlisi, aym sonuca en dogru yéntem ve daha az kaynak kullanarak

en kisa zamanda ulagabilmektir.

Hem toplum ve orgtitler, hem de 6rgiitlerdeki insan kaynaklan igin biiyiik
onem tagiyan zaman faktoriiniin kullanilmasim etkileyen faktdrleri &rgiit i¢i ve orgiit

dig1 faktorler olmak tizere iki grupta toplayabiliriz.

! Faik Ardahan, “Toplam Kalite Dilslincesi ile Zaman Yonetimi”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi,
Y1l 37, Say1437, Mayis 1998, 5.57.
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3.1.1. Orgiit i¢i Faktorler

Yonetimde gegen zamam verimli kullanmay: engelleyen nedenler arasinda
orgiitlerin yonetsel ve organizasyonel yapilarindan kaynaklanan zaman kayiplan
onemli bir yer tutmaktadir. Orgiit ici faktérler olarak nitelendirilebilen bu faktérlerd,
“yonetimin- 6zellikleri ile ilgili faktorler, yoneticiden kaynaklanan faktérler ve 6rgiitte
tstlenilen goérevin ozellikleri ile ilgili faktdrler” olmak iizere {i¢ grupa ayirarak

incelemek olanaklidir.

3.1.1.1. Yonetimin Ozellikleri Ile ilgili Faktorler

Orgiitiin yap1 ve isleyisi ile ilgili olan zaman kayiplari; yOnetimin temel
islevleri olarak kabul edilen planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim
islevlerinin tam anlamiyla yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadir. > Bu nedenle
Orgiit calhisanlarinin Orgiitte gegen zamanlarimi verimli kullanabilmeleri ve bunun
sonucu olarak da o6rgiitiin basariya ulagabilmesi igin yonetim tarafindan baz gérevlerin

yerine getirilmis olmasi gerekir.

3.1.1.1.1.Yetki — Sorumluluk Denksizligi

Yetki, orgiit igindeki yonetsel makamlara verilmis bir 6zellik olup, karar
verme ve digerlerini harekete gegirme ya da 6rgiitsel amaglara ulagsmak icin belirli
gorevleri yaptirma hakki olarak tamimlanabilir.* Sorumluluk ise bir isin getirdigi
zorunluluktur. Orgiitlerde sorumluluk, orgiitsel isleri ya da gorevleri yapma gérevidir.
Orgiitte gorev yapan her caliganin bir takim sorumluluklan vardir; clinkii orgiitteki
biitiin ¢aliganlarin yapmakla yiikiimlii oldugu bir isi ya da fonksiyonu bulunur. “Resmi
orgiitlerde 6rgiitiin liyesi olarak kalmanin bagka bir nedeni de yoktur.”> Gorevler ise

astlara yetkinin uygun bir sekilde devredilmesi ile verilir.

2 Hasan Tutar, Kriz ve Stres Ortamida Yonetim, Hayat Yaynlari, No 88, Istanbul, 2000, s.182.
3 Ardahan, a.g.m., 5.58.

*Hatiboglu, a.g.e., s5.170-173.

Haimen Theo, Professional Management, Houghton Mufflin Company, Boston, 1962, p.56.
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Yetki, orgiitlin yapisina gére; komuta, kurmay ve fonksiyonel yetki olmak
{izere ti¢ gruba ayrilmaktadir.® Orgiitiin en iist kademesinde yer alan y6neticilerin, daha
alt kademelerde gérev yapan ydneticilere ya da diger ¢alisanlara ig yaptirabilmeleri igin
sahip olduklari, yukaridan asafiya dogru kademeli olarak dagilan yetki komuta
yetkisidir. Kurmay yetki, orgiitte damigmanlik gérevi yapan uzmanlarin sahip olduklar:
yetkidir. Ust yonetim herhangi bir konuda karar alirken bu drgiite danismaktadir. Ozel
bilgiye gereksinim gosteren boliim yoneticilerinin sahip olduklar: yetki ise fonksiyonel
yetkidir. Bu yetkiyi sahip olan kisi, hangi islerin ne zaman ve nasil yapilacagina da

karar verebilen kisi konumundadir.

Orgiitlerde yonetim kademelerinin artmas: yetki devri gereksinimini ortaya
¢ikarmigtir. Bu nedenle yonetim, gérevlerin zamaninda yerine getirilmesi i¢in Orgiit
calisanlarinin bir kism yetkilendirmistir.” Yetki devri, uygulamali ya da yonetsel
karakterdeki gesitli gorevlerin astlara verilmesidir. Yetki devri ile bir kisi, kendi yerine
karar alma, bir eylemde bulunma ya da emir verme hakkini bagkasina devrederek, elde

“edilecek sonuglardan onu sorumlu tutabilmektedir.® Yonetici tarafindan yetkinin bir
boliimiini devretmek ondan vazgegmek anlamina gelmemektedir. Temel yetkiler yine
istte kalmakla birlikte, astlara verilen yetki onlarin belli sinirlar i¢inde hareket

edebilme Ozgiirliigiini saglamis olmaktadir.

Yetki devri ile astlar, kendilerini daha yiiksek gorevlere hazirlama
olanagina sahip olabilirler. Bu durumda astlar daha istekli, daha verimli ¢alismaya
yonelecek ve ig yapma gereksinimleri kargilanmig (:lacaktlr. Bunun yam sira yetki devri
ile astin daha c¢abuk harekete ge¢cmes: saglanabilir. Astlara degisik yetenek ve
yontemlerin kullamlmasini gerektirecek sekilde yetki verilmesi onlarin bilgi, deneyim

ve yeteneklerini gelistirmelerine de yardimci olmaktadlr.9

Planlama ve orgiitleme iglevleri ile yakindan iligkili olan yetki devri,
Orgiitte zaman israflarindan kurtulmak igin bagvurulan bir yoldur. Yetki devrini
uygulayan yonetici, kendi sorumlulugundaki islerin bir kismim1 kendilerine en yakin

olan yardimcilarina devrederek, orgiitlin difer islerine yeterince zaman ayirma

0 zkan, Stiar, a.g.e., 55.225-226.

’A.g.e., 5.226.

3G.Ronald Wells, Yetki Devri, Rota Yaymlari, Istanbul, 1993, s. 12.

® Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum imajs, istanbul, 1999, ss.124-126.
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olanagma sahip olabilir.'® Ciinkii zamanmnin 6nemli bir boliimiinii astlar tarafindan da
yerine getirilebilecek sorumluluklara harcayan yoneticilerin yonetici olarak yapmak

zorunda olduklar igleri ayiracak daha az zamanlari vardir.

Yetki devrinin bagan ile yerine getirilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken
onemli bir nokta, verilen yetki ile sorumlulugun esit olmasi gerekliligidir."
Sorumluluk, bir kisinin yerine getirmesi gerekli gérev ve ylikiimliiliikleri kapsayan bir
kavram ve biitiin Orgiitii etkileyen bir olgu oldugu igin 6rgiitii olusturan biitiin tiyelerce
paylasilmas:  gerekmektedir. Sahip olunan yetki devredilirken sorumluluk

devredilememektedir. Ancak yetki verilen kisiye sorumlulugun da verilmesi gerekir.

3.1.1.1.2. Kumanda Birligi ve Birden Fazla Yonetici ile Calisma

Kumanda birligi etkili bir koordinasyonu ve orgiitiin basarisi i¢in gerekli
olan gérevlerin yerine getirilmesi sirasinda disiplini saglamaktadir. Orgiitte ¢aligan her
astin bir tiste bagl ve ona kars1 sorumlu olmasini ve ondan emir almasini da ifade eden
kumanda birligi, islerin yerine getirilmesi sirasinda ortaya gikabilecek sorunlarin

Onlenmesine yoneliktir.

Orgiitte caligan bir astin birden fazla yéneticiye kars: sorumlu olmasi, hangi
emirlerin 6ncelikli olarak yerine getirilmesi gerektigi hususunda tereddiite diistilmesine
neden olmaktadir. Bunun igin orgiitte ¢alisan her kisinin dogrudan dogruya sorumlu

bulundugu bir tek yéneticinin bulunmasi ger\'ekmektedir.12

Orgiitlerde kumanda birligi ilkesine uyulmamas: &rgiitsel zaman kaybina
yol agan 6nemli bir etkendir. Birden fazla yoneticiye bagl olan bir orgiit ¢aligani bir
yoneticinin verdigi goérevi yerine getirirken, dier yonetici ya da yoneticilerine kars1
itaatsiz duruma diigebilir ve haksiz yere ceza alabilir. Béylece kisinin moral bozuklugu

nedeniyle orgiite katkis1 da azalabilir. Ote yandan verdigi gorev yerine getirilmeyen

"®yahya Fidan, “Yetki Devri ve Sorunlar1”, Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F. Yénetim ve Ekonomi
Dergisi, Say1 3, 1997, 5.146.

'wells, a.g.e., s5.12-15.

2Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1994, 5.126; Hatiboglu, a.g.e., 5.174.
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y6neticinin planlarindaki aksamalar ve buna bagh olarak diger yoneticilerle girecegi

yetki alami ¢atigmalar1 6nemli zaman kayiplarini ortaya ¢ikarabilir."?

Giiniimiiz orgtitlerinde sekreterlerin daha ¢ok birden fazla yoneticiye
hizmet verdigi gbze ¢arpmaktadir. Bdyle bir ¢aligma sekreterin mesleki bilgi ve
yeteneklerini gelistirmesine olanak saglayabilir. Ancak sekreterin oncelikli olarak hangi
ybneticiye ba§h olbdugunu ve oOncelikli olarak hangi yoneticinin islerine yardime:
olabilecegi konusunda tereddiite diigmesi mesleki bagarist agisindan kayiplara yol
acar.'® Bu karmagikhk icinde kalan sekreter de orgiitte gegen zamanmm verimli

kullanmasi konusunda zorluklar ile kargilagabilir.

3.1.1.1.3, Giidiileme

Giidii; insanlarin 6rgiit igindeki faaliyetlerini etkileyen, onlarin &rgiitiin
belirlemis oldugu amaglarina yo6nelik olarak harekete ge¢melerini saglayan ve bu
hareketi devam ettiren bir giigtiir."® Giidiileme ile insanlar1 daha énce esaslar saptanmis
bir yonde hareket ettirmek miimkiin olmaktadir. Bu nedenle iki 6nemli 6zellige
sahiptir. Bunlardan, birincisi kigisel bir olay olmasi ile ilgilidir. Orgiitte gérev yapan bir
kisiyi giidiileyen herhangi bir durum ya da olay bagka bir kisiyi gilidiilemeyebilir.
Ikincisi ise, giidiilemenin ancak kisinin davramslarinda gozlenebilmesidir.'®

Orgiit ¢alisanlarinin  gorevlerini etkili ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmeleri igin giidillenmeleri gerekmektedir.!” Giidiileme siirecini agagida

gorildiigii sekilde ifade etmek olanaklidir.

Nihat Karakog, Yonetinde Zaman Etkeninin Orgiitlerin Biirokratik Yapilarmdaki Islevsel
Sonuglar, Eskisehir’deki Kamu Endiistri Isletmelerinde Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamig Doktora Tezi, Eskigehir, 1988, s. 221.

14Dorothy E.Lee, Walter A. Brower, Patricia A. Garner, Secretarial Office Procedures, Gregg Division,
McGraw-Hill Book Company, New York, 1988, p.23. ,

Erol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Altinc1 Basim, Istanbul, 2000,
s.474.

$Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, istanbul, 1999, 5.466.

YCan, a.g.e., 5.173.
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Tatmin
Edilmemis Gereksinimlerin Gereksinimlerin

Gereksinimler Uyariimast ' Tatmini

Sekil 3-1 Giidiileme Siireci

Kaynak: Halil Can, Organizasyon ve Y&netim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1994, s.173.

Orgiitlerde gorev yapan biitiin ¢aliganlarin Srgiite ya da kendilerine yonelik
bir takim gereksinimleri bulunmaktadir. Bu gereksinimler tatmin edilene kadar da kisi
giidiilenememektedir. Bu nedenle galisanlarin gérevlerini bagarih bir sekilde, eksiksiz
ve zamaninda yerine getirebilmeleri igin tatmin edilmemis olan bu gereksinimlerinin

uyarilarak, olumlu davrams gosterebilecek sekilde tatmin edilmesi gerekmektedir.

Orgiit ¢alisanlarinin orgiite yapabilecekleri katkiy1 en yiksek diizeyde
tutabilmek igin, dnce bir insan olarak ve aym zamanda da 6rgiit tiyesi olarak iki grupta
toplanabilen gereksinimlerinin karsilanmasi gerekmektedir. Bu nedenle g¢alisanlarin
gereksinimlerinin - sadece  ticret gibi giidiileme araglarina  baglamlmamas:
gerekmektedir. Bunun igin orgiitte  yonetimin belirledigi giidileme araglan ile
¢alisanlarin belirledigi kisisel giidiileme araglarindan paralel olarak yararlamilmasi

yoluna gidilebilir.'®

Orgiitten beklentileri kargilanmayan orgiit ¢aliglarmn moral bozuklugu
nedeniyle orgiite katkilan azalabilir ve orgiitte verimli bir ¢alisma ortam
saglanamayabilir. Ayrica yoneticiler, ¢alisanlardan gelen sikayetler ile ilgilenmek
durumunda kalabilirler. Boyle bir durum da y6neticinin planlarinda aksamalar meydana

getireceginden 6nemli zaman kayiplarmna yol agar.'’

'® Karakog, a.g.e., s.113.
Askun, Tokat, a.g.e., s. 173.
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Orgiitte ¢alisanlarin giidiilenmesine 6nem verilmedigi takdirde, galisanlar
genellikle giin boyunca kendilerine verilen siradan gérevleri yapmakla yetinecekler ve
sadece orgiitte zorunlu olan bulunma zamanin doldurmak amaci ile Orgiitte
bulunacaklardir. Bu nedenle yoénetim, g¢alisanlarin gorevlerini eksiksiz bir sekilde
yerine getirmelerini saglayabilmek i¢in, onlarin gereksinimlerini ve beklentilerini. iyi
tamyabilmelidir.?° Bu beklentileri saglayabilen yonetim, kigilerin orgiitiin basarisi

yoniinde caligmalarin1 saglayabilecek davramslarimi dogrudan etkileyebilir.

3.1.1.1.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler farkh kiiltiirel &zelliklere sahip bireylerin bir araya gelmesiyle
olugmaktadir. Bu bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve 6lgiitlerle bir araya gelmis,
bir arada bir grup olugturmanin dogal bir sonucu olarak, diger orglitlerden farkl: ancak,
kendi i¢lerinde ortak inang ve degerler sistemi olugturmuslardir. Olusan bu sistem,
orgiit icinde degisik inang, deger, tutum, diislince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada

var olmasina yardim eder ve bu da 6rgiit kiiltiirii olarak bilinir.?!

Orgiit kiiltiirti ile ilgili olarak literatiirde verilen tammlamalarda genel
olarak ii¢ ortak 6zellik bulunmaktadir.”? Bunlardan birincisi, orgiit i¢inde bireyler
tarafindan paylastlan degerlerdir. Calisanlarin neyin iyi, neyin kotii, hangi davraniglarin
istendik ya da istenmedik olduguna iligkin ortak degerleri mevcuttur. Ikincisi, kiiltiirii
olusturan degerlerin oldugu gibi kabul edilmesidir. Bu degerler, herhangi bir kitapta
yazmaz, ¢alisanlarin kendi olusturduklar fikir ve inanglardir. Ugiincii 6zellik ise, bu
degerlerin ¢aliganlar igin tagidiklari sembolik degerler olup bunlar, ¢alisanlarin
birbirleri ile kurmug olduklar etkilesim ile 6grenilirler.

Orgiitlin {ist kademelerinde yer alan yoneticilerin ve bunlara en yakin
bulunan kisilerin zamam kullanim bigimleri ve bu konudaki hassasiyetleri, Orgiitte
zamanmi verimli kullanmaya yonelik bir davramg kalibi olusturabilmektedir. Bu

kademelerdeki kisilerin etkin bir zaman planlamasi yapmas: ve bu plam uygulamasi,

Regina Von Diemer, “iletisim ve isbirliginde Kalite”, Cev. Sevket Yildinm, Verimlilik Dergisi,
M.P.M. Yaynlari, 1994/2, 5.99.

*'Eren, 2000, a.g.e., s.119.

ZEnver Ozkalp, Cigdem Krel, Orgiltsel Davrams, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymlari, No
923, Dérdiincli Basim, Eskisehir, Kasim 1999, s5.97-98.
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diger caliganlarca 6rnek alinmakta ve bu sekilde, 6rgiit i¢in degerli bir kaynak olan

zamanin verimli kullanilmasi miimkiin olabilmektedir.

3.1.1.2. Yoneticiden Kaynaklanan Faktorler
3.1.1.2.1. Yénetici Basamaklan

Orgiitiin amaglarma ulasmasina saglayan ve bu yolda bagkalarna is
yaptirma giicline sahip olan yonetim; “iist kademe y6netimi, orta kademe y6netimi ve
alt kademe yonetimi” » olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bu kademelerde gorev yapan
yoneticiler de iist kademe yoneticileri, orta kademe yoneticileri ve alt kademe

yoneticileri olarak ii¢ sinifa ayrilir.

i. Ust Kademe Yoneticileri; Orgiitiin en iist kademesinde yer alan, en fazla
yetki ve gii¢ ile donatilmig kisilerdir. Orgiitlin yonetim sorumlulugunu da tastyan bu
yOneticiler, orgiitiin amaglarim, uzun dénemli politika ve stratejilerini belirlerler ve
orgiiti digarida en genis yetkilerle temsil ederler. Yonetimi kurulu bagkan:,
yardimcilari, baskan, genel miidiir ve yardimcilan, genel koordinator gibi 'isimlér.ile

anilirlar.

ii. Orta Kademe Yéneticileri; Orgiitiin orta kademesinde yer alan orta
kademe yoneticileri, yonetimce belirlenen genel amaglari gergeklestirmeye yonelik
uygulama planlarim1 gergeklestiren kisilerdir. Alt kademe yoneticilerin ¢aligmalarini
diizenlestiren bu grup béliim miidiirti, fabrika miidiirii, daire bagkani, idare amiri gibi
isimlerle anilirlar. Bu kademedeki yoneticiler genel olarak uygulamaya yonelik isler
ile ugragirlar.

iti. Alt Kademe Yineticileri ise; glinlik faaliyetleri gerg:eklestiren,
iscilerin, teknik personelin ya da biiro personelinin gozetiminden sorumlu olan ilk

diizey yoneticileridir. Sef, amir, nezaretgi, ustabagi, usta gibi isimlerle anilirlar.

Bismet Mucuk, Modern Isletmecilik, Turkmen Kitabevi, Onbirinci Basim, Istanbul, 2001, ss.141-142.
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3.1.1.2.2. Yoneticinin Kisilik Yapisi

Insanlar biyolojik ve dis goriiniisleri bakimindan birbirlerine benzemelerine
radmen, her insan bir diferinden farkli ozellikler tagimaktadir. Ciinkli insanlarin
digiinme bigimleri, ¢evreyi algilayi sekilleri ve gevresel etmenlere kars1 verdikleri
tepkiler birbirinden farkhidir. - Bu farkliliklarin genellikle kisilik yapisindan
kaynaklandid1 gériiltir. Kisilik, bireyin belirgin degismeyen ve tutarh olan 6zelliklerinin
biitiiniinii ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle, kisilik; “bireyin i¢ ve dis g¢evresiyle

kurdugu, diger bireylerden ayurt edici, tutarl ve yapilasmus bir iliski bigimidir.”?*

Kisiligi belirleyen etkenler genel olarak dort grupta incelenmektedir.?’

i. Bir kisiyi digerinden ayiran dig goriiniim. Bu 6zelligi ile birey fiziksel

olarak digerlerinden ayrilir.

ii. Bireyin aktif olarak bir gérevi yiiklenmesi, faaliyet alam ile ilgili rolii

ya da gorevi,
iii. Bireyin zeka, enerji, arzu gibi potansiyel yetenekleri,

iv. Kiginin i¢inde yasadig1 toplumun yasam felsefesi, kiiltiir seviyesi, etik
anlayis1, din anlayigi, vb. hususlar kigilik {izerine ve dolayisiyla da

kisilerin tutum ve davranislarina etki eder.

Tip kavrami, belirli bir Slgtide belirli bir kisilik dzelligini temsil eder ve
bagka bir y6nden ise, 6zel bir kisilik modeli olarak diistiniiliir. Tip, bireyin psikolojik ve
fiziksel kalitesi ile belirgin 6zelliklerinin birlikte olusturdugu bir olgudur. Kisilik
6zelliklerinin ¢ok ¢esitli olmasi, davramglarin sebep ve sonuglarinin bireyler arasinda
O6nemli farkliliklar gostermesi, bireysel 6zelliklerden tipolojik siniflamalara gitmeyi

oldukga giiglestirmektedir. 2

Kigilik tizerinde inceleme yapan aragtirmacilarin genel olarak amaci,

kigileri belirli kaliplar i¢inde gruplandirmaktir. Bu amagla ¢aligma yapan aragtirmacilar

*Dogan Ciiceloglu, insan ve Davranisi, Remzi Kitabevi, A.S., Dokuzuncu Basim, [stanbul, 1999, 5.404.
2 Atilla Baransel, Mahmut Paksoy, Turhan Erkmen ve digerleri, “Tepe Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri ve
Davramg Bigimlerine iliskin Bir-Arastirma” Anadolu Universitesi, A.O.F. Dergisi, Cilt 1, Say1 2, Kis
1995, 5.3; Eren, 2000, a.g.e., 55.67-68.

*{lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Yaymnlari, No 242,
Istanbul, 1991, s5.258-259.
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farkli kisilik yapilann tizerinde durmaktadirlar. Bu aragtirmalarda yaklasik 15.000
civarinda kigilik tipi oldugu goriilmiistir. Bunlar arasinda en yaygin olarak
benimseneni ise DeCenzo ve Robbins’in belirledigi, baskin, etkileyici, 1liml1 ve dikkatli

kisilik yapilaridir.”’

i. Baskin; Baskin kisilikli bir birey, giiclii ve baskin olan biridir. Bu kisiler
faaliyetlerinde asin derecede emindir ve konularinda giiclii ve 6n sirada olmaya 6nem
verirler. Giigli kisilikli bireyler, biiyiik liderler olurlar. Iyi karar vericidirler, kavrama
yetenekleri giicliidiir, yeni ve heyecan verici fikirler yaratirlar. Onlar igin statii ve giig

glidiileyici etmenlerdir.

ii. Etkileyici; Etkileyici bir kisilik sempatik ve negeli biridir. Bu kisiler iyi
konusurlar, her zaman etkileyici konusmalar yaparlar, Disa doniik karakterli olan
etkileyici bireyin, iletisim kurma yetenegi gelismistir. Grup halinde galigmada bagarihi

olur. Bu kisiler igin sosyal statii giidiileyici etmendir..

iii. Inmly; Thml kisilige sahip olan bir birey ¢alisma arkadaglarina tam
anlamiyla sadiktir. Bir ¢ok durumlarda bu kisiler kendi gereksinimlerinden &nce diger
kigilerin gereksinmelerini g6z ¢niine alirlar. En kotii durumlarda bile sakin kalabilirler
ve dikkatlerini ayrintilarda yogunlastirirlar. Bu kisiler i¢in is giivencesi ve kabul edilme

gereksinimlerinin tatmini giidiileyici etmenlerdir.

iv. Dikkatli; Dikkatli kisilige sahip bir birey, ayrintilar hakkinda ok
dikkatli olur. Bu kisiler, durumlar analiz ederler ve kararlarinin dogrulugundan emin
olmak i¢in tekrar tekrar kontrol ederler. Kendileri igin yiiksek standartlar olustururlar.
Bu kisiler i¢in galisma dakikligi ve yiiksek kaliteli is giidiileyici etmenlerdir.

Bir orgiit iginde yasayan kisileri 6zel kisilik yapilan icinde toplayip sonra
bir yapidaki bireylerin hepsi aym &6zellikler tagir ve benzer davramgsal sonuglari
olugturur séklinde bir yargtya varmak dogru degildir.”® Ancak kisilik yapisi ne olursa
olsun, kisilerin sahip olduklan kisilik 6zellikleri orl;arm zamani verimli kullanmalarina

ya da kullanmamalarina neden olusturabilir.

¥Eren, 2000, a.g.e., ss.418-419; Giilay Budak, isletmeleri Basariya Ulastiran Yol: Organizasyon
Yapisi-Birey-Is Doyumu Uyumu, izmir Ticaret Odast Yaymni, No 61, izmir, 1999, ss.33-34; Baransel,
Paksoy, Erkmen ve dig., a.g.m., s.4.

*®Baransel, Paksoy, Erkmen ve dig., a.g.m., s.3.
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3.1.1.3. Gérevin Ozelliklerinden Kaynaklanan Faktorler
3.1.1.3.1. Orgiitteki is Dagitim:

Hizla gelisen ve degisen teknolojik yeniliklere bagli olarak - giiniimiiz -
orgiitlerinde is alanlar1 ve teknoloji ‘o derece genislemistir ki aym kisinin, bir gok
konuda derinlemesine bilgi ve deneyim sahibi olmasina olanak kalmamigtir. Bu
nedenle orgiitte insan kaynaklari, maddi ve yasal kaynaklar dogrultusunda, ¢alisanlarin
nitelikleri, uzmanlik alanlari ve yetenekleri, 6grenim durumlar, tecriibeleri, fiziki
yapilar1 ve ig egitimleri ile yapilacak islerin 6zellikleri, nem derecesi ve miktarinin

g6z 6niine alinarak iyi bir is dagitiminin yapilmas: gerekmektedir.?’

Basaril1 bir is dagitimu ise, i analizlerinin dogruluuna ve giivenilirligine
baglidir. Bu nedenle bagarili bir is dagitimmn temel kaynaginin is analizleri oldugu
sGylenebilir. Is analiz stireci, iki faaliyet grubundan olusmaktadir.*® Bunlardan birincisi
islerin daha basit, ekonomik, verimli ve tam zamanl yapilma olanaklarim aragtiran ve
yeni yontemler gelistiren “metot etlidii” diger bir ad1 ile “hareket etiidii”, ikincisi ise isi
olugturan fakt6rlerin miktarin1 saptamaya ¢aligan “zaman etiidii” diger bir adi ile “is

Slotimii”diir.

Hareket etlidii ile, bir is ya da islemin yapilmasinda mevcut ve alternatif
durumlar goéz Oniine alinarak, daha kolay ve etkili metotlarin gelistirilmesi ve
uygulanmasi saglamr.?' Buradaki amag, gérevlerin yerine getirilmesi sirasinda yapilan

her tiirlii eylemin daha kolay ve daha rasyonel olarak yapilma seklini ortaya koymaktir.

Zaman etiidliniin amaci ise, hareket etiidii ile kapsam azaltilan iglerin daha
etkin yapilabilmesi igin gerekli olan zamami belirlemektir. Zaman etiidii ile is ve
islemlerin yapilmas: igin gerekli olan faaliyetler belirlenerek, toplam ¢alisma siiresi
icerisinde gereksiz zaman harcamalar ortadan kaldirilmaktadir. Bu nedenle is 6l¢iimii,

islerin yapilmas siirecinde gerekli zaman standartlarinin ortaya ¢ikarilmasini saglar.>?

P A Fikret Ar, Biiro Yonetimi Teknikleri, Yargt Yayinlari, Altinci Basim, Ankara, 1999, s.85. -

*Melih Topaloglu, Hakan Kog, Biiro Yénetimi Kavramlar ve ilkeler, Seckin Yaymcilik, Ankara, 2002,
£.97.

*'Mucuk, a.g.e., s5.238-239.

32Topaloglu, Kog, a.g.e., s5.98-110.
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3.1.1.3.2. s Basitlestirme

Taylor’un “Bilimsel Yoénetim” hareketine dayanan i basitlestirme, zaman
ve hareket etiitleri ile insan-makine etkilegimi esas alinarak verimliligin artirilmasi igin
yapilan ¢aligmalan ifade eder. Is basitle$tinne ile Orglitte mal ya da hizmet tretimi
siirecinde kullanilan metotlarin daha basit hale getirilmesi, is yapma performansimn
yiikseltilmesi, diger bir ifade ile hizmetlerde ve iiretimde en yiiksek verimin elde
edilmesi saglanabilir.® Bu amagla, orgiitte yapilmas: gereksiz olan islemler ortadan
kaldirilarak, benzer olan islemler birlestirilir veya yapilacak olan isler kiigiik pargalara

ayrilarak islerin daha ¢abuk ve kisa yoldan tamamlanmasi saglanabilir.

Is basitlestirmesi yapilirken islerin kapsaminin azalmast sonucu
calisanlarin siirekli ayni igi yapmasiyla ortaya ¢ikan tekdiizelik ve bikkinlik durumunun
da dikkate alinmasi gerekmektedir. “Tekdiizeligi ortadan kaldirmak igin is
cesitlendirmesi yapilarak is zenginligi saglanabilir.”** Boylece is basitlestirme sonucu
ortaya ¢ikan olumsuzluklar ortadan kaldirilarak, o6rgiit g:ahsarﬂanhm etkinligini ve
verimliligini yiikseltmek miimkiin olabilir.

3.1.1.3.3. Gorev Tammmlan

Orglit calisanlarinin &rgiitte kendilerine verilen gérevleri tam anlamiyla
yerine getirebilmeleri ve Orgilite uyumu gorev tamimlariyla saglanabilir. Bu amagla
hazirlanan ve yasal nitelik tagiyan gorev tanimlari drgilitsel uyumun teminati olarak
kabul edilmektedir. Orgiitin basaris1 yoniinde tiim caliganlarin elinde bulunmasi
gereken gérev tamimlarimin hazirlanmasinda bazi 6nemli noktalara dikkat edilmesi

gerekir. Bunlari asagidaki gibi 6zetlemek olanaklidir.*’

i. Unvan; Ise 6zgii gbrevleri kisa bir sekilde anlatmali ayrica, 6rgiitsel sira

diizeyindeki yeri de gostermelidir.

$Selen Dogan, “Etkili Caliyma Sistemlerinin Kurulmasinin Isletme ve Caliganlar Agisindan Onemi”,
Celal Bayar Universitesi, I.[.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1 3, 1997, 5.97; Ar, a.g.e., 5.72
*Topaloglu, Kog, a.g.e., 5.99.

3Ibrahim Duyar, “Rol Kaynaklan ve Gelencksel Yonetim Etkilesiminde Uyma Davramigi Uzerine Bir
Deneme”, Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt 23, Say1 11, 1991, 5.133; Topaloglu, Kog,
a.g.e., $5.99-100.
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ii. Gdrevin Tiirii Boliimiinde; isin hangi boliimde yer aldigi, bagh oldugu

yonetici ile gbrev tamiminin diizenlendigi tarih yer almalidir.

iii. Gorevler Boliimiinde, Onem sirasina gore yapilmasi gerekli olan

gorevler ve bu gorevlerin gerektirdigi sorumluluklar belirtilmelidir.

iv. Gorevin Ozellikleri; Gorev ve sorumluluklari yerine getirecek olan

kiside bulunmasi gerekli olan nitelikler belirtilmelidir.

Orgiit calisanlarinin gérev tanimlarimin agik ve tam olarak yapilmasi genel
olarak yonetimin sorumlulugundadir. lyi yonetilmemekten ya da kot gorev
dagihmindan dolayr ¢alisanlar zamanlarim iyi kullanamiyorlarsa, ¢aligkan olmalarimin
bir anlam1 olmayacaktir. “Dolayistyla kigisel islerin yiiriitiilmesinde veya bagkalarim

yonlendirmede esas olan, zamanin kisinin kendisi igin ¢aligmasim saplamaktir,”®

Yeterince agik olmayan is tamimlari, orgiitte gbrev yapan kisilerin ne
yapacaklarini tam olarak kavrayamamalarindan dolay: karigikliklar yagsamalarina neden
olabilecektir. Her seyi yapmaya ¢aligan bir kisi, dnceliklerini belirleyemeyecek, kendi
gérev ve sorumluluklarini tam anlamiyla yerine getiremedigi distincesiyle stres altina
girebilecek ve dolaylslyla hem orgiitiin, hem de kendi bagansizligina yol
agabilecektir.’” Yonetim tarafindan 6zenli bir sekilde hazirlanan gérev tammlari,
yOnetime ve yoneticilere zaman kazandirdig: gibi, gorevi yerine getirecek olan kisiler
icin de rol karmagasini ortadan kaldiracagindan, zamanm verimli kullanilmasim
saglayabilmektedir.®® Bu nedenle 6rgiitte gegen zamamn verimli olarak kullanilabilmesi
i¢in Orglitte gérev yapan her calisana yo6nelik, agik ve anlagilir gérev tamimlarinm

yapilmis olmas: gerekir.

3.1.1.3.4. Cahyma Kosullari

Orgiitlerdeki mal ve hizmet tretimi sirasinda zamam verimli kullanmayi

saglayan ve verimliligi artiran faktorler arasinda is yerinin fiziki kosullar ile estetik ve

36Stileyman Tiirkel, Dogan Nadi Leblebici, “Yonetim Bilimi Agisindan zamanin Anlam ve Etkili Zaman
Yonetiminin Esaslar”, Hacattepe Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt 18, Say1 1, 2000 5.357.

Y7Smith H., a.g.e., 5.47.

*Duyar, a.g.m., ss.133-134.
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39

dekorasyon 6nemli bir yer tutmaktadir.”” Bu nedenle agagida bu konular ele alinarak

incelenmeye galigilacaktir.

L. Aydinlatma; Bir is yerinde ¢alisanlardan tam ve yiiksek verim alinmasi,
yeterli ve iyi bir aydinlatma ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin gérev

yerlerinin yapllan isle uyguh olarak aydinlatilimas: gerekir.

ii. Isitma ve Sogutma; Calisma yerinin 1s1 derecesi verimi olumlu ya da
olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Fazla sicak kisilere durgunluk ve tembellik getirir,
hareket dinamizmini azaltir. Fazla soguk da, kisilerin ¢alisma temposunu diistirmekte,
refleksleri smirlamaktadir. Bu nedenle oOrgiitteki 1sitma ve sogutma sistemlerinin

caliganlarin verimini etkilemeyecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

iii. Havalandirma; Orgiitteki calisma yerinin havalandirilmas: da ¢aligma
verimi tizerinde olumlu ya da olumsuz etki olusturabilmektedir. Ornegin gok sigara
icilen yerlerde olusan sigara dumam zehirleyici bir etki yapar. Bu nedenle, ¢alisma

yerlerinin havalandirmaya elverigli bir gekilde diizenlenmesi gerekir.

iv. Ses ve Giirilti; Ses ve giirtiltiiniin sinir sistemini yordugu ve bozdugu,
verimi dislirdiigli bir gercgektir. Caligma yérinde sakin ve verimli bir gallsmé
yapilabilmesi igin giiriiltii olmamasi gerekir.** Bu amagla, gerekli olan diizenlemelerin
yapilmasi, 6rnegin, sesli c¢aligan makinelerin ayri odalara taginmas: gibi tedbirler

alinabilir,

v. Renk, Dekorasyon ve Estetik; Orgiitiin verimini etkileyen faktorlerden
biri de biirolarin estetik ve dekoratif diizenlemeleridir. Isyeri ya da biirolarda uzun siire
kalindig1 dikkate alimirsa, bu yerlerin huzurlu, rahat ve mutlu olarak yasanabilir bir
atmosfere sahip olmas: gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.*! Bu nedenle ¢alisma ortamlarina
uygun renklerin tercih edilmesi, dekorasyona 6nem verilmesi ve rahatlatici, géze hos

goriinen estetik niteliklere 6nem verilmesi gerekir.

*Ar, a.g.e., s5.120-127; Oner Eyrenci, “Ekranli Unitelerin Biirolarda Yerlestirilmesi”, Biiro Diinyast, Y1l
2, Say1 22, Haziran 1986, s.28.

“°H.Luzcak, “Buroda Ekran On Calisma ve Ergonomik Problemleri”, Biiro Diinyasi, Yil 2, Say1 22,
Haziran 1986, s.33.

YAr, a.g.e., s5.126-127.
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Orgiit galisanlari, gérevlerini yerine getirirken, gesitli el aletlerini, mekanik
arag ve gerecleri, i makinelerini, belli bir is i¢in programlanmis sistemleri
(bilgisayarlar gibi) kullanirlar. Bu isbirligindeki amag, insanlarin yeteneklerini
desteklemektir. Calisanlarin kullandifi her tiirlii arag ve gerecin amaca uygun bir
sekilde hizmet edebilmesi, onlar1 kullananlarin durus, oturus, saglik, giivenlik ve
sisteme uyum konularinda dikkatli olmalar1 ile miimkiindiir.** Bu nedenle ¢alisma
yerinin diizenlenmesinde, insan varliginin bedensel gereksinimlerinin dikkate alinmasi,
kullanilan her tiirlii ara¢ ve gerecin, kisilerin davramglarin1 tamamlayici nitelikte olmasi
gerekir. Ayrnica, oOrglit calisanlarinin kullamimi igin tasarlanmig tiim sistemlerin,
kullanacak kigiler ve yapilacak olan igler ile uygun olarak belirlenmesi de 6nemli bir
unsurdur. Bu amagla orgiit galisanlarma gerekli olan ergonomi egitiminin verilmesi

gerekmektedir.*

3.1.2. Orgiit Dis1 Faktorler

Zaman verimli kullanmay1 etkileyen nedenlerden bir kismu da, kisinin
dogrudan sebep olmadig1 ancak, ¢alisma verimini diigiiren ve performansini engelleyen
nedenlerden kaynaklanmaktadir.** Bu nedenleri telefonlar, ziyaretiler ve teknoloji

olarak ii¢ grupta incelemek olanaklidir.

Orgiit iginden de kaynaklanabilen bu faktorlerden telefonlar ile
ziyaretgilerden kaynaklananlar genellikle 6rgiitiin = galisma  prensipleri ile
engellenebilmektedir. Zaman y6netimi agisindan 6nemli oldugu diisiiniilen ise, kiginin

dogrudan denetim kuramadig: digaridan gelen telefonlar ve ziyaretgilerdir.

3.1.2.1. Telefonlar

Taraflar arasindaki mesafeyi kapatarak, bir gériisme i¢in harcanacak gidis-
gelis zamanim kisiye kazandiran telefon ayni zamanda, yazih iletisimde bulunmay1 ve

bunun igin harcanacak zaman siiresini de ortadan kaldirmaktadir. “Ne gariptir ki,

“’Eyrenci, a.g.m., 55.28-29.

“Dogan, a.g.m., 5.108; Luzcak, a.g.m., s.33.

*Asuman Ugur, “Cahsma Hayatinda Zaman Yonetimi”, Anahtar Dergisi, M.P.M. Yaymlari, Y1l 12,
Say1 143, Kasim, 2000, s.19.
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zaman kazandiran en etkili aletlerden biri olan telefon, ayn1 zamanda en biiyiik zaman
tuzaklarindan biridir.”* Ozellikle gereksiz yere yapilan telefon goriismeleri, en biiyiik
zaman tuzaklarindan birisi olmaktadir. Ayrica konusmalar1 uzatma ve sohbet ortamina

girme de telefonun kétii bir gekilde kullanilmasinin nedenlerindendir.

Kendisinin ve ayni zamanda yoneticisinin yonetimde gegen zamaninin
verimli kullanilmasinda biiyiik rolii olan sekreterin, telefonu idare etme konusundaki
basaris1 yonetimin basarisi iizerinde 6nemli bir etkendir. Bu nedenle sekreter telefonu,
bir mesaj alip verme araci olarak gérmeli ve hatti miimkiin oldugunca fazla mesgul
etmemelidir. Ayrica sekreterin telefon goriismesi sirasinda gerekli olabilecek kagit,
kalem, dosya gibi her tiirlii arag ve gereci kolayca ulagabilecegi bir yerde bulundurmasi
da gerekmektedir. “Onemli isleri cabuk yapmamz gerektiginde size en ¢ok zaman
kazandiracak sey, hi¢ ama higbir zaman igin ortasinda 6nemli bir materyalin sikintisini
g:ekmemc:ktir.”46 Bunun yanin sira telefon goriismesi yapmadan 6nce, konunun énceden
planlanmasi ve goriisme sirasinda dogrudan konuya girilmesi de zaman kazandiran

Onemli birer davranis olmaktadir.

3.1.2.1.1. Telefon Kullanim Teknikleri

Giinlikk i ortaminda sik stk kullanilan telefonun zamani daha iyi
degerlendirilmesini saglayacak yarar1 kanitlanmis olan bazi teknikler mevcuttur.

Bunlar asagidaki gibi agiklamak olanaklidir.*’

i. Zamanlama Ayarlamas: Yapmak; Aranmasi gereken numaralarin
gruplandirilmas: ve diger isleri kesintiye ugratmayacak sekilde gilintin belirli

zamanlarinda birbiri ardina aranmast.

ii. Onceliklerin Belirlenmesi; Giin boyu yapilmasi gereken gériigmelerin
bazilan1 digerlerine gére daha fazla 6nem tagiyabilir. Ayrica goriigiilmek istenen kisi ile
goriigiilmesi miimkiin olmayan zamanlar da olabilir. Bunun igin, telefon goériigmesi

yapilmas1 gereken kisilere, konuya ya da konunun aciliyetine ve Onemine gore

“Mackenzie, a.g.e., 5.119.
46
Joseph, a.g.e., s. 137. .
“"Cary Cohen, Profesyonel Sekreterin El Kitabi, Cev. Mehmet Catak, Rota Yaymlari, Istanbul, 1994,
s.52. .

.
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‘Onceliklerin belirlenmesi ve bu onceliklere gére giinliik ¢alisma planimin olusturulmasi

gerekir.

iii. Diizenli Olmak; Telefon goériigmesi sirasinda gerekli olabilecek her

hangi bir dosyanin ya da bilginin 6nceden hazirlanmasi, telefon goriismesinin

.uzamasina engel oblacaglndan dolay: zamanin verimli kullanilmasini saglayé.bilvecektir.

Bunun diginda zamani verimli kullanarak, bagarili bir telefon goriigmesi

yapmak i¢in bazi kurallara da dikkat edilmesi gerekir. Bunlar1 asagidaki gibi 6zetlemek

olanaklidir.*®

ii.

iii.

iv.

Telefon goriismelerinde verilen yanitlar ne bilgiyi iletmeyecek kadar

kisa, ne de onun dagitilmasina yol agacak kadar uzun olmalidir.

Sekreter, yoneticinin ¢aligmalarimi  bSlmemek amaciyla, gelen
telefonlar1 en etkili bigimde stizmelidir. Yoneticiye goriismesi gerekli
telefonlar1 aktarmali, goriismenin dogrudan yénetici ile ilgili olmamasi
halinde ilgili kisilere aktarmali ya da iyi bildigi bir konuda ise kendisi

yardimc1 olmaya ¢aligmalidir.

Gelen telefon beklemeye alindigi takdirde, zaman zaman Kkisiye
doénerek, onunla ilgilenildigini gésterilmesi, bekleme durumumun uzun
slirecegi tahmin edilmesi halinde ise, kars: tarafa bildirilmesi ve daha

sonra aranmasinin saglanmasi gerekmektedir.

Yoneticinin toplantida bulundugu sirada, acil ve 6nemli telefonlarin
gelmesi durumunda, toplantinin béliinmemesi ig¢in bu durumun

yOneticiye bir notla bildirilmesi gerekir.

Telefon ile alinan ya da ziyaret¢i tarafindan birakilan mesajlar “Mesaj
Bilgi Formu ya da “Telefon Kayit Formu” ismi verilen formlara
dikkatli bir sekilde yazilarak ilgili kisilere zamaninda iletilmesi

saglanmalidir.

®Tutar, a.g.e., 5.123; Cohen, a.g.e., 1994, 5.53; Mehmet Altmdz, Sekreterin Psikolojik Verimliligi,
Yarg1 Yayinlari, Ankara, 1998, 5.99; Ramazan Usta, “Y&netimde Verimli ve Etkin Zamanlama” Standart
Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 40, Say1 469, Ocak 2001, s.20.

~
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vi. Konusmada perdeleme yapiliyorsa bagka bir deyisle, yoneticinin
gbrisme yapmadan Once kimin aradifimi  Sgrenmek istemesi
durumunda, bunun karsi tarafa hissettirilmemesi ve karsi tarafin

zamanin fazla almayacak sekilde kisa tutulmasi gerekmektedir.

3.1.2.2. Ziyaretgiler

Yonetimin aym zamanda toplumsal bir siireg olmasi nedeniyle yoneticiler,
cesitli ziyaretlere katilmak ve gelen ziyaretgilerle ilgilenmek durumundadirlar.
Yiizylize gériisme olanaf: saglayan ziyaretlerin nedenleri ile ziyaretgiler birbirinden
oldukga farkhidir. Ziyaretgiler 6rgiit iginden olabilecegi gibi 6rgiit disindan da olabilir.
Orgiit i¢i ziyaretgiler, iistler, es diizeydeki kisiler, astlar, dostlar, arkadaglar, is sahipleri,
yabancilar ve digerleri olabilir. Bu ziyaretler belirli bir i amaciya, resmi amagh bir
goriisme ziyareti, i sohbeti ya da 6zel amagh olabilir. Ziyaret, insan iligkileri ve sosyal
iligkiler agisindan &nemli olsa da her ziyaretgi belirli zaman ve is kaybina neden

olmaktadir.®’

Yoneticilerin zaman kaybina neden olan etmenler konusunda yapilan
aragtirmada, ziyaretgilerin en 6nemli zaman tuzaklarindan biri oldugu ve ziyaretgilere
fazla zaman ayirmanin etkin ve verimli zaman kullamimini olumsuz yénde etkiledigi
goriilmektedir. Yoneticinin ¢aligmasim aksatan ve zamanmin biiyiik bir kismuni  alan
ziyaretgiler ise genellikle randevusuz gelen ziyaretgilerdir.’® Ciinkii randevu alarak
gelen ziyaretgilerin ne zaman gelecegi 6nceden bellidir ve yonetici ¢alismasini ve

hazirliklarim buna gore diizenleme olanagi bulmaktadir.

Sekreterin randevusuz gelen ziyaretgilerin, yonetici ile goriistiiriilmesi
konusunda izleyecegi kural ise, ziyaretgiye ve ziyaret konusunda yoneticinin verecegi
oneme gore farkli olacaktir. Sekreter ile yonetici arasinda ziyaretgilerden dolay:

sorunlarin ortaya ¢ikmamas igin ziyaret saatlerinin diizenlenmesi konusunda sekretere

“Joseph, a.g.e., s5.127-128.

*Adnan Qelik, Omer Fettahlioglu, H.Secil Tannverdi, “K.Marag Ozel Isgletme ve Kamu Kurum
Yoneticilerinde Kargilagtirmali Bir Arastirma”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 37, Say1 433,
Ocak 1998, 5.66; Nihat Aydeniz, “Zamanin Verimli ve Etkin Kullaniminda Diyarbakir Omegi, Standart
Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 40, Say1 469, Ocak 2001, ss.23-27.
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diizenleme yapma yetkisinin verilmesi gerekir. >' Bu nedenle yonetici, giinliik, haftalik
ve aylik planlari ve programlan konusunda sekreterini bilgilendirmeli ve onu yetkili

kilmalidir.

Yoneticinin  ve sekreterin randevusuz gelen ziyaretcilerle ilgili
diizenlemelerde baz hususlara dikkat etmeleri gerekir. Bunlari asagidaki gibi siralamak

olanaklidur.>?
i. Ziyaretcilerin, oncelikle sekreter ile gériismelerinin saglanmali,

ii. Eger orgiit icinde c¢aligan astlar ziyaret¢i olarak gelmek istiyorsa

yoOnetici astin odasina gitmeli,

iii. Ziyaretgiler ile miimkiin oldugunca ¢aligma odasindan farkli bir yerde

goriistilmeli,

iv. Sekretere, ziyaretlerin amaglan acikca sGylenmelidir. Bu gekilde bir
davranig, yoneticinin goriigmesinin uzamas: durumunda sekreterin ona
diger goriismeleri ve isleri telefonla ya da odaya girerek hatirlatmasini

saglayacaktir.

v. Belirli ziyaret saatlerinin konulmali ve ziyaretler zamanla

smirlandinlmalidir.

Yoneticilerin, islerin belirli kurallar ve zaman yoénetimi gergevesinde
ylriitilmesini saglayarak, orgiitsel verimliligi artirabilmeleri igin ziyaretgilere yonelik
dtizenlemelerin yam sira “agik kapr” politikasindan da vazgegmeleri gerekmektedir.”
Bu da ancak “ziyaretin en iyisi az ve kisa olamdir” tarzindaki geleneksel kural

¢ercevesinde yerine getirilebilir.

3.1.2.3. Teknoloji

Zamanimiz bilim ve arastirma ¢agidir. Bilimsel galismalarin sonuglari, yeni

{iretim arag ve yontemlerinin bulunmasina ve boylece teknolojik gelismelerin devamina

S1Can, age., s.293; Omer Peker, Nihat Aytirk, Etkili Yonetim Becerileri ()grenilebilir ve
Geligtirilebilir, Yarg: Yayinlari, Ankara 2000, ss.283-284.

2Mackenzie, a.g.e., s.113-115; Altin6z,1998, a.g.e., 5.90.

53Tutar, a.g.e., s. 86. ~
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olanak saglamaktadir.>* Teknoloji, dar anlamiyla orgiitte kullanilan makine ve
teknolojik bilgiyi kapsar. Geni§ anlamiyla ele alindifinda ise 6rgiitiin ekonomik, verimli
ve karl1 ¢aligabilmesi i¢in bilimsel ilke ve tekniklerin uygulanmas: faaliyetlerinin tiimii

teknoloji kapsamina girmektedir.*®

Teknoloji, ¢evresel faktorlerin en hizli degisen ogesi durumundadr.
Degisimin hizi &ylesine artmaktadir ki, insanlarin hayal giicii Bile ona
yetisememektedir.® Degisen teknolojiye Orgiitlerin uyum saglamasi Orgiitlerin
devamliligt i¢in olduk¢a Onemlidir. Giintimiizde 6zellikle iletisim ve bilgisayar
teknolojilerindeki gelismeler oldukga hizlidir. Ancak “bu gelismeler orgiitlerde
kullanllmadiinda ya da ama¢ disi kullamldiginda zaman yonetimini engelleyen

nedenlerden biri olmaktadir”.>’

Hizla gelisen teknoloji, orgiitte nitelikli gahsanlara olan gereksinimi de
artirmagtir. Bu nedenle yeni teknolojilerin gereklerini kargilayacak ve bu teknolojiyi
kullanarak 6rgiitiin basarisinda 6nemli bir rol oynayacak kisilerin 6rgiite kazandirilmas:
ve Orgilit cahsanlanimin da gelisen teknolojiyi takip etmelerinin  saglanmas:

gerekmektedir.

3.2. YONETSEL ZAMANI VERIMLI KULLANMAYI ETKIiLEYEN
KISISEL FAKTORLER

Giinlimiiziin hizla degigen ekonomik ve sosyal sistemi, &rgiitler agisindan
da hizh degisimleri beraberinde getirmektedir. Bu degisim siirecinde orgiit
yontemlerinin degistiremedikleri tek sey orgiit ¢aliganlannin kisisel 6zellikleridir.
Calisma ortamu bir biitiin olarak diigtiniildiigiinde kisi ile 6rgiitiin beklentilerinin de bu
biitiinliik iginde degerlendirilmesi gerekir. Kisi orgiite bir takim kisisel &zellikleri ve
¢esitli sosyal deneyimleriyle beraber katilir. Bu 6zellik ve deneyimler de, Kisilerin

8

orgiitten beklentilerini belirlemekte onemli bir yer tutar.”® Orgiitlerin basaris1 ve

54Tosun, 1992, a.g.e., s.123.

55Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yonetimi, ilksan Matbaasi, Ankara, 1998, s.45.
*Alvin Toffler, Sok, Cev. Selami Sargut, Altin Kitaplar Yayinevi, Istanbul, 1996, ss.30-36.
Ugur, a.g.m., 5.22.

3 Aysegtil Eker, Orgiit Psikolojisi, Akliselim Ofset Tesisleri, Izmir, 1990, s. 46.
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hizmetlerin geregi gibi yerine getirilmesi nitelik ve nicelik bakimindan yeterliliklere
. sahip ¢ahisanlann orglitte bulundurulmasina baglidir. Bu baglamda orgiitlerdeki
yonetsel zamam verimli kullanmay: etkileyen kisisel faktorleri, genel ve dzel faktérler

olarak ele alip incelemek olanaklidir.

3.2.1. Genel Faktorler

Orgiitlerde yonetsel zamani verimli kullanmay: etkileyen genel faktorler

yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi konularda toplamak miimkiindiir.

3.2.1.1. Yas

Yas durumu, gerek oOrgiite giriste ve gerekse Orgiit iginde bazi goérevlere
getirilmede goz oniinde tutulan Snemli bir faktérdiir. Kisiye yonelmis kariyer sistemini
uygulayan tilkelerde orgiite geng yasta girilir. Bunun da temel nedeni hizmet ile ilgili
bilgi ve deneyimlerin hizmet iginde kazanilacag: varsaymmudir.”® Orgiitlerdeki kisilerin
¢aliyma ¢afnin, genel olarak 20-65 yas arasi oldugu gdz éniine alinmaktadir. Daha

onceki yaslaf ise hazirlik ve yetisme dénemlerini kapsa.mak’cadlr.60

Toplumda genel olarak geng elemanlarin tazeligine, hizli ve hareketliligine
deger verilir. Yogun gegen is giiniintin hareketlilifine daha ¢abuk uyum saglamasi
bakimindan orgiitler galigtiracaklart kisilerin geng olmasima 6zen gosterirler.! Ancak,
i tecriibesi kazanmis ve yas bakimindan gerekli olgunluga sahip olmus kisilerinde

zamanlarini daha iyi kullanabilecekleri g6z 6niine alinmaktadir.5?

3.2.1.2. Cinsiyet

Kadinin ¢aligma yasamina girmesinde biiyiik 6lgiide ekonomik kosullarin

etkisi olmugtur. Kadinlarin bugiinkii anlamda ¢aligma yasamina {icretli isgiicii

*Bilal Eryilmaz, Kamu Y6netimi, Akademi Kitabevi, Istanbul, 1995, 5.266.
%Aysegiil Eker, Orgiit Psikolojisi, Akliselim Ofset Tesisleri, Izmir, 1990, 5.47.
IMargaret. J. Palmer, Kenneth T. Winters insan Kaynaklari, Cev. Dogan Sahiner, Reprosal
Matbaasi, Istanbul, 1993 5.119,
20 zkalp, Kirel, a.g.e., 5.82.
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niteliginde katilmalar1 18. Yiizyilin sonlarinda ¢ikan endiistri devrimi ile
gerceklesmistir. Endiistrilesmeyle beraber iicretli isgiiclinde yasanan artis kadin

isgiiciine olan gereksinimi daha da artirmigtir.%®

Bilgi ¢aginda ise, otomatik bilgi islem ve iletisim teknolojilerinin
birlesmesiyle ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler, biiro otomasyonuna ve bﬁro
calisanlarina e‘lverisli bir zemin hazirlamigtir. Biiro teknolojisindeki Onemli gelismeler
biiro ¢alisanlarinin iglerini kolaylastirmis, is igin yapilan zamani azaltmis ve gérevlerin
yerine getirilmesi igin gerekli olan zamani kisaltmigtir. Biiro hizmetlerinin standart
yontemlerle yapilabilmesinin sonucunda biiroda erkek gorevlilerin yani sira bayan

gorevliler de yer almaya baglamuslardar.®*

3.2.1.3. Egitim

Egitim, genel olarak bireyin dogumundan itibaren yagsaminin sonuna kadar
devam eden bir siiregtir. Insana ve toplumsal hayata etkileri nedeniyle egitim, insanlik

tarihi boyunca iizerinde durulan baslica konulardan birisi olmusgtur.®®

Giinlimiizde insanlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi, her yeni kusagin
beklenti ve gereksinimlerinin degisiklik gostermesi, iletisim olanaklarinin gelismesi,
artan gereksinimlere yanit verebilecek ileri teknolojinin kullanilmasi, otomasyon ve
uzmanlasmaya gidilmési gibi nedenlerle mesleki egitime duyulan gereksinim giderek
artmaktadir.® Bu bakimdan giinlimiizin kamu ve ozel orgiitleri, calisanlarin
kendilerine verilen gérevleri basariyla yerine getirebilmeleri igin gorev yapacaklan
alanda egitim almis olmalarina 6zen gostermektedirler.

Orgiit ¢alisanlarin egitim durumlan ile verimlilikleri arasindaki iligkiyi
ortaya koyan aragtirmalarda egitim diizeylerinin verimliligi 6nemli oranda etkiledigi

goriilmiistiir.” Bu arastirmalar, egitim diizeyi yikseldikge, insanlar kontrol etme ve

63Meryem Koray, “Kadin Adna Giindem Olusturmak”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 23, 1990, s. 81.
“Altindz, 1999, a.g.e., $5.25-26.
$*Ilhami Findike1, Bilgi Toplumunda Ydneticilerde Kendini Gelistirme, Killtir Koleji Egitim Vakfi
Yaymlar12 Istanbul, 1996, 5.76.

Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yéonetimi, Beta Yayimnlan, Istanbul 1998, 5.177.
Altindz, 1998, a.g.e., 5.68.
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dikkatlerini ¢ekme glicliniin arttifim ve efitim seviyesi yiiksek kisilerin gérevlerini

zamaninda ve eksiksiz olarak bagariyla yerine getirdiklerini ortaya koymaktadir.

3.2.2. Ozel Faktirler

Bir orgiitte ¢alisan bir’ey kadar kigilik vardir. Bu nedenle y6neticilerin,
Orgiit calisanlarimin  belirli 6zelliklerinin oldugunu ve degisik Kkisilik yapilan
gosterdiklerini géz ontinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Yonetim igin énemli olan,
isin gerektirdigi kisilik dzelliklerini tagtyan personelin bulunmasidir. “Insanlarin kisilik
yapilari, aligkanhklari, biyolojik ritimleri zaman yo6netimine yaklagimlarin
degistirebilir ve kisiler bilingli ya da bilingsiz zaman yonetimine engel olabilir.”®®
Ayrica kisilerin egitim yoluyla edinmis olduklar1 mesleki bilgi ve becerileri de zaman

y6netimine engel olabilir. Bu nedenle agagida bu 6zelliklere deginilecektir.

3.2.2.1. Kisilik Ozellikleri

Ki$ilik, “bireyin i¢ ve dig gevresinde kurdugu, diger bireylerden aylrt edici,
tutarh ve yapilagmug bir iligki bigimidir.”® Bagka bir deyisle kisilik, bireylerin kalici
ozelliklerini temsil eder. Bu &zellikler de onlan diger bireylerden ayirir. Oyle ki, bir
insana iliskin her nitelik, o insam1 anlamada 6nemli ipuglar1 vermektedir. Kisinin
bellegi, dig goriiniisli, direnme siireci, sesi ve konusma tarzi, tepki hizi, insanlara,
dogaya ya da makinelere karsi ilgisi, yaptif isine gosterdigi 6zen gibi degisik 6zellikler

o insaninin kigiligini tammlamada énemlidir.”®

Yapilan bir aragtirmada’ kisilik yapilar1 A ve B tipi kisilik yapilari olarak
belirlenmis ve A tipi kisilik yapisina sahip olan kisilerin, B tipi kisilik yapisina sahip
kigilere oranla iki kat daha fazla kroner kalp rahatsizligina yakalandiklar1 ortaya
cikmistir. Benzer nitelikteki diger arastirmalar da bu bulgulari destekler niteliktedir.

Insamin giinlitk yasami ve g¢alisma aligkanliklari incelendiginde bu iki farkli temel

58 Asuman Ugur, a.g.m., 5.19.

*Dogan Ciiceloglu, insan ve Davramsi, Remzi Kitabevi, Dokuzuncu Basim, Istanbul, 1999, 5.404.
Feriha Baymur, Genel Psikoloji, Inkilap Kitabevi, istanbul, 1994, 5.253.

"' Aragtirma Dr. Friedman ve Rosenman tarafindan 1961 yilinda tig bin orta yash, saghkli denek tizerinde
yapilmug ve yaklagik 8 yil siirmiigtiir. Ayrintihi bilgi igin bkz. Ismail Tirkmen, Yonetsel Zaman ve Yetki
Devri Agisindan Yénetimde Verimlilik, M.P.M. Yayinlari, Yayin No 519, Ankara, 1999, s.3;

Pl
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davranis egiliminde olduklan gozlenmektedir. Bu egilimler A ve B tipi kisilik
yapilaridir. A tipi ve B tipi kisilik yapisi, iki u¢ noktadaki davranis ozelliklerini

belirtmekte olup, orgiitsel davranig i¢in 6nemli bir etmen durumundadir.

3.2.2.1.1: A Tipi Kisilik Ozellikleri

A tipi kisilik ozelliklerini tasiyan kigilerin 6zelliklerini asafidaki gibi

siralamak olanaklidir.”
i. Sonuca ulagmak i¢in ¢aba gésterir.
ii. Bagariya yoneliktir.
iii. Konugmalari, hareketleri ve ¢aligmalar1 hizlidir.
iv. Ben merkezcidirler.
v. Ayni anda birden fazla ige girigirler.
vi. Telaghdirlar.

vii. Oldukga sabirsizdirlar. Bu nedenle karsisindaki kisilerin s6zlerini

keserler ya da climlelerini tamamlarlar.
viii. Kendilerine ve bagkalarina giivenleri yoktur.
ix. Yetki devrine olumlu bakmazlar.

x. Takim ¢aligmasina inanmaz, tek bagina daha verimli ¢ahisir, bagkalari ile

calisirken sabirsiz ve saldirgan olur.
xi. Onlar i¢in isin niteligi degil, niceligi énemlidir.
xii. Kendilerine ayiracak zamanlar1 yoktur.

xiii. Higbir zaman baskisi ya da kisit1 olmadig1 halde gorevlerinde daha hizli

caligir goriiniir ve eve iy gotiiriirler.

xiv. Sosyal iligkileri ig arkadaglan ile sinirhidir.

Can, a.g.e., 5.299; Turkmen a.g.e., 5.3; Mahmut Paksoy, “Isletmelerde Stres A ve B Tipi Davranis”,
Istanbul I"Jniversitesi,. Isletme Fakilltesi Dergisi, Cilt 5, Say1 2, Kasim 1986, s.105; Osman Telimen,
“Yonetici Kisilikleri”, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Y1l 24, Say1, 281, Temmuz, 1989, s.27.
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xv. Planlamaya inanmazlar, basarinin nedenini enerjiye baglarlar.
xvi. Hizh karar verebilirler.

A tipi kisilik ozelliklerine sahip kisiler, sorumluluk alarak bir ¢ok isi
yapmaya istekli olduklarindan orgiitler igin, dzellikle bir ¢ok igin ayni anda yapilmasini .
gerektiren durumlar da ideal galiganlar olarak goriilmektedir. Ancak bu tip dzellik
tasiyan kisiler, takim ¢alismasina 6nem vermediklerinden dolay1 yalmz bagina ¢aligmak
durumundadirlar. Ayrica A kisiligine sahip ¢alisanlar sabirsiz olduklari igin uzun vadeli

projelerde basarisiz olmaktadirlar.”

3.2.2.1.2. B Tipi Kisilik Ozellikleri

B tipi kisilik 6zelliklerini tagiyan kisiler ise, A tipi kisilik 6zelliklerine sahip
olanlarin tam tersine, rahat, sakin, yumusak bagli, tizerinde zaman baskisi hissetmeyen,
isi konusunda ylizeysel ilgisi olan, duygusal tiplerdir. Bu tip kisilige sahip olan birey,
olaylarin ¢6ziimlenmesi i¢in daha fazla zaman ayirabilmekte, daha fazla segenek

arasinda segim yapabilmekte ve kararint daha iyi diisiinerek verebilmektedir.”*

B tipi davrams 6zelliklerini tasiyan kisilerin diger 6zelliklerini de asagidaki

gibi siralamak olanakhdir.”
i. Genellikle sakin ve yavag yapidadirlar.
ii. Planlamaya 6nem verirler.
ili. Bagariy1 kendilerinin disinda kalan faktorlere baglarlar.
iv. Sonuglara 6nem verirler.
v. Nicelik degil, nitelik onlar i¢in daha 6nemlidir.
vi. Yavas konusur ve ge¢ eyleme gegerler.
vii. Bir isi bitirmeden digerine gegmezler.

viii. Takim galigmasina énem verirler.

P«Organizasyonlarda Rastlanan Kisilik Ozellikleri”, http://insankaynaklari.arthuranderson.com/
bireyler/trends/globalbakis/orgkisilik.asp (16 Kasim 2002)

“Telimen, a.g.m., 5.27.

Can, a.g.e., s.300; Tiirkmen, a.g.e., s.4; “Organizasyonlarda Rastlanan Kisilik Ozellikleri”,
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ix. Sosyal g¢evresine 6nem verir ve sosyal gevresinin i yerinin disindan

olmasina 6zen gosterirler.
x. Kendilerine bol zaman ayirirlar.
xi. Yetki devrine 6nem verirler.

xii. Gorevlerini yanisma iginde dégil, eglence ve hosca zaman gegirme

havasi iginde yiirlitmekten hoslanirlar.

xiii. Gosteri meraklis1 degillerdir. Sorulmadik¢a basarilarini ya da

yaptiklarini tartigma gereksinimi duymazlar.

Biitiin bu 6zellikleri ile B tipi kigilik, A tipi kisilik 6zelliklerinin tam tersi
bir kisilik 6zelligi gostermektedirler. Ancak orgiitlerde ¢aligan bireylerin tam olarak A
ve B tipi kisilik 6zelliklerini sahip olduklarini séylemek miimkiin degildir. A tipi kisilik
ozelliklerine sahip olan siiper aktif kigiler ile B tiirii kisilik 6zelliklerine sahip pasif
kisiliklere ender rastlanir. Kimi insanlarda bu tiirden birinin &zelliklerinin baskin

oldugu gozlenmektedir.

Yonetsel zamani verimli kullanma agisindan A tipi kisilerin olumlu kisilik
ozelliklerine sahip olduklari goriinliyorsa da, gercek boyle degildir. Bu tip kisilik
yapisina sahip bir birey, her seyden 6nce is ve zaman planlamasi yapmadigi i¢in
zaman kotii kullanma riskiyle kars1 karstyadir.”® Hem zamani kétii kullanma, hem de
dinlenmeme, asin is ylikli altina girme ve stirekli yarig halinde olma gibi A tipi davranis

6zelliklerinden kaynaklanan nedenlerden dolay1 da siirekli stres altinda kalabilmektedir

3.2.2.2. Mesleki Bilgi ve Yetenekler

Giinimiiz orgiitlerinde, orgiitlin en iist kademe yoneticisinden, en alt
kademedekilere kadar tiim ¢aliganlarin, belirli ySnetim yeteneklerine sahip olmasi
gerekmektedir. Orgiitte 6nemli bir gorevi istlenen ve y6neticisinin en biiyiik destekgisi
durumunda olan sekreterin de dahil oldugu, tiim o&rgiit ¢ahsanlarinda bulunmasi
gereken nitelikleri, teknik yetenek, kavramsal‘, yetenek, karar verme yetenegi ve iletisim

yetenegi olarak gruplamak miimkiindiir.

7 «“Organizasyonlarda Rastlanan Kisilik Ozellikleri”, http://insankaynaklari.arthuranderson.com
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3.2.2.2.1. Teknik Yetenek

Teknik yetenek, orglitte yoneticisinin en yakin ¢aligma arkadasi ve ona
¢alismalarinda zaman kazandiran bir kisi durumunda olan sekreterin sahip olmasi
gereken onemli bir yetenektir. Teknik yeterlilik olarak da ifade edilebilen teknik
yetenek, daha ¢ok Orglit ¢ahsanlarinin isi girmeden once egitim ya da 6grenimde
kazanmig olduklari davranglan ifade eder.” Teknik yetenek; 6zel yontemler, teknikler,
biirolarda kullamlan ¢esitli araglar, kelime iglemci programlarimin kullanimi gibi
yetenekleri kapsamaktadir. Bu yetenek, dzellikle biirolarda giinliik faaliyetlerin bagaril:

bir sekilde yerine getirilmesinde gereklidir.

Glinimiiz Orgiitlerinde yapilan iglerin tamami bilgi toplama, bilgiyi
diizenleme, saklama ve gereksinim sahiplerine iletmedir. Bu islerin yapilmasinda
gorevli olan sekreterin calismalarim kolaylagtiracak bir takim arag ve gereglere

78 Biiro makineleri olarak adlandirilan bu arag ve geregler

gereksinimi bulunmaktadir.
genellikle, yazi (daktilo) makineleri, hesaplama makineleri, ¢ogaltma makineleri, dikte
ve ses alma makineleri, mikrofilm makineleri, - bilgisayar ve internet olarak
siniflandirilmaktadir. Sekreterin bu makineleri kullanabilmesi, is verimini artirmasina,’
islerin diizenli, hatasiz, en az emek ve en kisa zamanda yapilmasina olanak

saglayabilmektedir.

3.2.2.2.2. Kavramsal Yetenek

Kavramsal yetenek, 6rgiitlin varliginin devami igin gerekli olan, planlama,
diger orgiitler ile iletisim kurma, karar verme gibi orgiitiin felsefesi ile ilgili olan
durumlarda gerekli olan yetenektir.” Bu nedenle yonetimin ve yoneticilerin basarisinda
onemli bir etkendir. Yoneticilerin kavramsal yetenekleri ve bu yeteneklerin '6rgiite

katkis1 ise, sekreterin Orgiit ve diger ¢evresel faktorler bakimindan onlara

7 Mustafa Yalginkaya, “Insan Iligkileri Teorisi ve Egitim Y®netimi”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 41, Say1 490, Ekim, 2002, s5.40.

Ar, a.g.e.,s.159,

"Yalginkaya, a.g.m., s.41.
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saplayacaklar1 bilgiye baghdir.®® Bu nedenle orgiitteki en Snemli gbrevi yOneticinin
zamanint verimli ve etkili bir gekilde diizenlemek ve ydnetmek olan sekreterin bu
goérevini bagariyla yerine getirebilmesi i¢in 6rgiitiin ve y6neticinin amaglarim bilmesi

ve Orgiitii bir biitiin olarak gorebilmesi gerekmektedir.

3.2.2.2.3. Karar Verme Yetenegi

Cesitli secenekler arasindan birini segmeye karar verme ad1 verilir. Etkili ve
isabetli karar verme, Orglitlin her diizeyindeki caliganlari igin gereklidir. Ancak iist
kademelere ¢ikildik¢a karar vermenin 6nemi de artmaktadir. Yonetimde en biiyiik
zaman hirsizi olarak kabul edilen kararsizlik, bagka bir deyisle karar verememe,
genelde yapilan is ya da c¢ozmeye calisilan sorun hakkinda yeterli bilgi sahibi
olamamaktan kaynaklanmaktadir. Kararsizligin nedeni bazen de karar vermenin riskli

olusu ve kisinin basarisiz olmay1 géze alamayisindan kaynaklanabilmektedir.®!

Hizli karar verildiginde, yanlis da olsa onu diizeltmek i¢in zaman
“bulunabilir. Karar vermek igin uzun stire kararsiz bir bigimde beklenilmesi bazen
ﬁrsatlarm kagirilmasiyla da sonuglanabilir. Daha sonra kagirilan firsatlar i¢in duyulan
pismanhklar, mutsuzluga ve moral bozukluguna neden olmaktadir.? Uygun karan
uygun zamanda vermek, basar1 ve moral yiiksekligi kazandirdigr gibi ayni zamanda,
gorevlerin zamaninda yerine getirilmesine ve kararsizliktan dogan zaman kayiplarinin

ortadan kaldirilmasina olanak saglamaktadar.

Sekreter genel anlamda bir yonetici olmamakla birlikte Orgiitii ve
yoneticisini ilgilendiren gesitli konularda karar vermek durumunda kalir. Kendine
giiveni olmayan, bagkalarina bagimli bir kimse bdyle durumlarda ne yapacagim sagirir,
kararsizliga diiser.®> Bu nedenle iyi bir sekreterin kendini gliveni olan ve bag1m51i karar
verebilen bir kisi olmasi1 gerekmektedir. Biitiin bu ozellikleri sahip bir sekreter,

yOneticisinin ve aynm zamanda kendi zamaninin verimli kullanilmasini saglayabilir.

%Tutar,a.g.e., 5.136.

$'Can, a.g.e., 5.26; lkram Tagdemir, Zaman Y&netimi, Ummithan Elginkan Mesleki ve Teknlk Egitim
Vakfl (Yaylmlanmams Seminer Notlari), Manisa, 2002, s. 10.

*’Nihat Aytiirk, Yénetim Sanati, Bagarili Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Yargt Yaymevi, Ugiincii
Baski, Ankara, 1999, s. 214.
BAltinsz, 1998, a.g.e., 5.77.
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3.2.2.2.4. iletigim Yetenegi

Orgiitiin basariya ulagmasinda iletisim, biiyitk bir neme sahiptir. Bir 6rgiit,

goérevlerini beklenenin 6tesinde bir etkinlikle yerine getirse bile, ayn1 etkinligi iletigim

kurmada gosteremiyorsa, basarilarin uzun siire devem etmeyecegi ortadadir.®® Aym

sekilde bir sekreter de, gorevlerini bagarili bir sekilde yerine getirse bile ayni bagariy:

iletisim kurmada g@steremiyorsa, s6z konusu &zellikleri onun basariya ulagsmasinda

yeterli olmayacaktir.

Yonetimin bagarisin1 saglayan ydneticilerin ve bu basarida etkin bir rol

oynayan galisanlarin is saatlerini nasil gegirdikleri konusunda yapilan bir aragtirmada;®

i

ii.

ii.

iv.

Biiro ¢alisanlarinin biiyiik bir boliimiiniin i saatlerinin yarisindan daha
azini kendi igleri ile ilgili ¢aligmalara ayirabildikleri,

Yonetimde gegcen zamanin yaklasik % 25’inin bekleme, ¢izelgeleme,
bilgi arama, dosyalama ve dokiiman kopyalama gibi islere ayrildigy,
Calisma saatlerinin hemen hemen % 50’sinin toplanti ve telefon
goriismeleri ile gegtigi,

Calisma siirecinin ortalama % 21’inin dokiiman hazirlama ya da okuma
ile gecerken, diisiinme gerektiren analitik islere toplam zamanin %
8’inin ayrilabildigi,

Yoneticilerin ve galiganlarin ¢alisma saatlerini daha verimli kullanmak

istedikleri ortaya ¢ikmugtir.

Sekreterlerin giinliik ¢caligmalarinin yogun bir iletisim gerektirmesi, iletigim

yeteneginin 6nemini ortaya koymaktadir. Orgiitte, toplanti, ziyaret¢i ve randevu

organizasyonlarimi yerine getirmekle gorevli olan, kurum i¢i ve kurum disi yazigmalar

yapan, yoneticiye ve kuruma gelen telefonlara yanit veren sekreterin basarisi genel

olarak iletigim yetenegine baghdir.

¥Tutar, a.g.e., 5.222.
85.
Titrkmen, a.g.e., 5.29. ,
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Yonetimin bagariya ulasmasinda 6nemli bir ara¢ olan iletisim genel olarak
iki temel amaca hizmet eder.®® Bunlardan birincisi, amaglarin gergeklestirilmesi igin,
gorevin ilgili kisilere iletilmesini saglamak; ikincisi ise, orgiit liyelerinin iletisim yoluyla
orgtitsel planlan istekli ve sevkli bigimde yerine getirebilmeleri igin gerekli olan ortamu

hazirlamaktir,

Orgiit ¢alisanlarinin, 6rgiit amaglan dogrultusunda yijnlendirilmeléri ve
¢alisanlar arasinda birliktelik saglanabilmesi igin gerekli olan iletigimi; bi¢imsel iletisim

ve dogal iletigim olmak {izere iki bi¢imde incelemek olanaklidir.

i. Bicimsel Iletisim (Resmi Iletisim): Bigimsel iletigim 6rgiitiin resmi yetki
ile belirlenmis resmi statiileri arasindaki iletisimdir. “Bigimsel iletisim &rgiit iiyelerinin
kisiliklerinden soyutlanmus, statiiler aras: bir iletisim tiiriidiir. Bu nedenle daha resmi bir

87 Bicimsel iletisim, resmi ya da formel iletisim olarak da

dili vardir.
adlandinlmaktadir. Bigimsel iletisim orgiitlerde; dikey, yatay ve ¢apraz olmak iizere iig

bicimde gergeklesebilir.®

Dikey iletigim, orgiitlerde {iist diizey yoneticiden baglaylp ydnetim
basamaklarini takip ederek orta ve alt diizey ¢aliganlara kadar inen yukaridan agagiya
dogru dikey iletisim seklinde olabildigi gibi astlarin aldiklart emirler dogrultusunda,
sahip olduklani bilgileri ve verilen gorevlerin sonuglarimi st yoneticilere
bildirebilmelerini saglayan asafidan yukariya dogru dikey iletisim olmak tizere iki

yonde islemektedir.

Yatay iletisim; gérevlerin uyumlu bir sekilde 6rgiit amacina yonelik olarak
yerine getirilebilmesi i¢in aym ySnetim basamaklarindaki kisiler arasinda yapilan
iletisimdir. “Yatay iletisimin en 6nemli iglevi birim iginde ve birimler arasinda
faaliyetlerin diizenlestirilmesini koordine edilmesini saglamaktadir.”® Orgiitlerde yatay
iletisimin &nemi biyiiktiir. Ciinkii aym y6netim basamaklarinda bulunan galiganlarin

kendilerini ilgilendiren konularda iligki kurmalar1 ve igbirligi icinde olmalar1 gerekir.

% Semra Arikan, “Yéneticilerin Mevcut Liderlik Davraniglar: ile Astlarin Bekledikleri Lider Davramisi
Arasindaki Farkliliklar ve Bankacilik Sektdriinde Bir Uygulama™ Atatiirk Universitesi, I.I.B.F. Dergisi,
Cilt 15, Say1 1-2, 2001, 5.314.

¥"Ismail Ttrkmen, Yoneticiler igin Etken Iletisim Modeli, M.P.M. Yaymlari, No 480, Ankara, 1996,
s41.

%Topaloglu, Kog, a.g.e., s.165.

$0zkan, Stiar, a.g.e., 5.270.
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Capraz iletisim ise; yOnetim basamaklari arasindaki farkliliklar dikkate
~ alinmadan yapilan iletisimdir. Orgiitlerde ¢apraz iletisimin kullanilmas:  y&netim
basamaklarindan sorumlu olan yéneticilerin atlanmasina neden oldugu igin sakincalidir.
Ancak bu sakincaya karsilik, istenilen bilgiye daha kisa yoldan ulasma olanag:
saglamakta ve sistemin gereksiz mesajlarla yiikli tutulmasim engellemektedir. Bu
nedenle c¢apraz iletigim 6rg1’iﬂer i¢in Onemli bir kaynak olan zamam verimli

kullamlmasim ve zamandan tasarruf edilmesine yardimei olabilir.*®

Sekreter kendisine verilen gorevleri yerine getirirken, ii¢ ¢esit iletisimi de
kullanmaktadir. Sekreter herhangi bir gérevin yerine getirilmesi i¢in yoneticiden emir
almast ya da herhangi bir bilgiyi yOneticiye ulastirmasi sirasinda dikey iletisimi
gergeklestirmektedir. Sekreterin kendi yoneticisi ile ayn1 yonetim basamaginda olan
diger yonetici sekreterleri ile goriismesi ve onlarla igbirligi yapmasi yatay iletisimi
kullandifim1 gosterir. Sekreter, kendisine verilen gorevin yerine getirilmesi sirasinda
diger birim yoneticileri ya da birim galiganlar ile kurdugu iletisim ile de ¢apraz iletigimi

gergeklestirmektedir.

ii. Dogal Iletisim (Gayri Resmi Iletisim): Dogal iletisim resmi statiilere
bagl olarak degil, kisisel iliskilere bagli olarak gergeklestirilen iletisimdir. “Big¢imsel
iletisimin aksine statliler aras1 degil, kisiler aras1 iletisimdir. Dogal iletisimde sicak,
gayrt resmi bir dil kullamlir.”®! Orgiitsel kurallarin ve resmi is akisinin diginda dogal
olarak gergeklesir.

Orgiitlerde bigimsel iletisimin yetersiz kalmas: nedeniyle 6rgiit ¢alisanlart
arasinda kendiliginden olusan dogal iletisim, orgiit ¢calisanlarnin akraba olmalari, ayni
okul mezunu olmalari, ayn1 ¢evrede oturmalari ya da aym yasam goriigiinii paylasmalar:

gibi nedenlerle olugabilir. 2
Yoneticisi ile diger ¢aliganlar ve diger yoneticiler ile y6neticinin 6zel
yasamindaki kisiler arasinda siirekli olarak iletigim kurmakla gorevli olan sekreterin

iletisim yetenegine sahip olmasi zamanini verimli kullanmasina olanak saglayabilir.

*Topaloglu, Kog, a.g.e., 5.166.
*“Tarkmen, 1996, a.g.e., s.41. .
*liter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, Istanbul, 1999, s5.291-292.
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“Sekreterlik mesleginde sunulan hizmetlerin % 20 oranindaki bolimi ‘Biiro
Otomasyon Sistemleri’ne, geri kalan % 80 tutarindaki onemli bir kismu ise ‘Insan

9593

Iliskilerine’ dayanmaktadir. Bu nedenle sekreterin orgiitlerde kullanilan iletigim

sekilleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir.

Orgiitlerde iletigim orgiit faaliyetlerinin isleyisine ve dnemine gore dort
sekilde gergeklesebilmektedir. Bunlar, sozlii iletisim, yazili iletigim, sdzsiiz iletisim ve

elektronik iletisimdir.”*

3.2.2.2.4.1. Sozlii iletisim

Sozlii iletisim; “kisiler arasinda duygu ve diisiince alig verigini dile getirecek
ses, kelime, soz v.b. vasitalar ile ifade edilen bir terimdir. Kisaca konusmadir.”®®
Yoneticisi ve onun gevresi ile siirekli iletisim kurmak durumunda olan sekreterin sézlii
iletisim yetenedi onun basarisinda en 6nemli etkenlerden birisidir. Sekreterin ¢aligma
glinti igerisinde, diger kisilerle yaptig1 telefon goriismeleri, yiiz yiize ve karsilikli olarak
yaptig1 goriigmeleri, konugmalar1 ya da katildigi toplantilardaki yansittig1 tutum onun

sOzlii iletigim yetenegine baghdir.

Sozlii iletisim, 6zellikle, 6nemli ve gizli bir mesaj iletilmesi gerektiginde ya
da karigik bir mesajin agiklanabilmesinde geribildirim saglayabildigi i¢in son derece
etkili bir yontemdir. °® Sozlii iletisim bagka bir yolu da telefon goriismeleri yolu ile
yapilan iletisimdir. Telefon gortismesinde s6zlii iletisim verilmek istenen mesajin acil
olarak iletilmesi gerektiginde ve yiiz ylize iletisim igin zaman olmadiginda

kullanilabilir.
Iletisim sekilleri igerisinde en etkili ve hizli olam sézlii ve yiiz yiize olan
iletigimdir. S6zli iletisimde gonderici (konusan) ile alici (dinleyen) bire bir iligki i¢inde

olduklan igin duygu diislince ve bilgi aktarimi daha saglikh ve akici olmaktadir. Ciinkii

“*Mehmet Altinoz, Sekreterlik Teknikleri, Nobel Yayin Dagitim, 4. Basim, Ankara, 2000, s.54.

»Hakan Kog, Menekse Tarhan Oztoprak, Yazisma Teknikleri Ornekler ve Uygulamalar, Segkin
Yaymncilik, Ankara 2003, s.31

*Sibel Gok, “Calisma Yasaminda Beden Dilinin Kullanimi: Bankacilik Sektériinde Bir Uygulama”,
Celal Bayar Universitesi, I.1.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Say1 6, 2000, s.189.

% Arikan, a.g.m., s.315.
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alici sadece duymakla kalmayip gondericinin mesajini yorumlamada el ve yiiz

hareketlerinden de faydalanabilmektedir.97

Orgiitte yonetici ile diger kisiler arasinda iletisimi saglayan sekreterin s6zlii
iletigim yeteneBine sahip olmasi gerekir. Sekreterin s6zlil iletisim kurmadaki basarisi
ise genel olarak, etkili bir sekilde konusma, dinleme ve okuma yéntemleri konusunda
yetkin olmasma baglidir.”® Bu nedenle s6z konusu iletisim yontemlerini kisaca ele

almak gerekmektedir.

i. Konusma; Calisma giintiniin biiyiik bir kismim s6zli iletisim kurarak
gegiren ve onun sozlii iletisim yetenegini ifade eden konugma, ayn1 zamanda sekreterin
kisiligini de 6n plana ¢ikarmaktadir. ® Bu nedenle sekreterin, etkileyici bir sekilde

konugmasi, kullandid1 sézciikleri uygun segmesi ve ses tonunu iyi ayarlamas: gerekir.

ii. Dinleme; lletisimi kolaylastiran ve Kkisiler arasindaki anlagmayi
hizlandiran dinleme yetenegi, kisiye zaman kazandiran 6nemli bir yetenektir.'®
Karsisinda konusan kisiyi dikkatli bir sekilde dinleyen sekreter, hem kendi zamaninin
bosa harcanmasini, hem de karsisindaki kisinin zamaninin boga harcamasini engellemis

olur.

Etkin bir dinleme, karsidaki kisinin ne soyledigini ya da neyin s6ylenmek
istendigini kesin olarak anlamay ifade eder. Bu nedenle dinlerken, sessiz olunmasi ve
¢esitli sorularla ya da sozlerle kargidaki kisiye geri bildirimde bulunulmas: gerekir.
Ayrnica, kiginin kendini karsidaki kisinin yerine koyarak $nyargilarindan siyrilmasi ve
konusmayi biitiin olarak degerlendirmesi de gereklidir. Ancak bu sekilde daha fazla
bilgi ve veriye ulasmak miimkiin olabilmektedir.'”!

iii. Okuma; Yonetici, 6rgiitiin basaris1 i¢in siirekli olarak, 6rgiitiin uzmanlhk
alani ile ilgili yazili kaynaklar, 6rgiitii ilgilendiren dig basim ve 6rgiitiin i¢inden ya da
disindan gelen ve masasinda biriken evraki okuyarak zaman gegirir.'® Yéneticinin

okuma igine ayrilan zamandan tasarruf edebilmesi igin, okuma igini astlarina birakmasi

'K og, Oztoprak, a.g.e., s.31.

%Can, a.g.e., s. 292,

*Di Kamp, Insan Yetenekleri, Cev. Mehmet Zaman, Hayat Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.97.
°Smith H., a.g.e., 5.51.

10K ogel, a.g.e., 55.392-393.

1925co0t, a.g.e., 5.52.
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ve onlardan rapor isteyerek, yonetimde gegen zamaninin bilyiikk kismini diger islere
ayirmas gereklidir.'” Bu konuda ona yardime: olacak en iyi yardimcisi ise sekreteridir.
Bu nedenle sekreterin etkili okuma yapabilmesi ve bu yetenegini gelistirerek

y6neticisine zaman kazandirmasi gerekmektedir.

3.2.2.2.4.2. Yazih Iletigim

Sekreterlerin yonetsel zamanlarini verimli bir sekilde yonetilebilmeleri igin
gerekli olan yeteneklerden birisi de yazili iletisim yetenegidir. “Sekreterler, gorev
yaptiklar1 kurum ya da isletmelerin, is yasamlarinin geregi gereksinim duyduklan
yazigmalan yiiriitiirler.”'®  Orgiitlerde yapilan resmi yazigmalar, rapor hazirliklarn
yapma gibi 6zel yazigmalar ve 6zel sektér orgiitlerinde yapilan ticari yazigmalar is
yasamlarinin ve sekreterin yaptif1 gérevin geregi olarak bagarida 6nemli birer unsurdur.
Bu nedenle zamanin etkili ve verimli bir sekilde yonetilebilmesi igin ySneticisinin ve
kendi zamanim1 y6netmekle gorevli sekreterin yazili iletisim tekniklerini iyi bilmesi

gerekrnektedir.

Yonetsel zamanin verimli kullanilmasi agisindan orgiit admma yapilan
yazismalarin gerek yaziy1 yazan, gerekse yaziyr alan ve okuyan kisi agisindan zaman
kaybettirici bir nitelik tagimamasi gerekir. Bu nedenle “yazilan yazinin, kisa, tam,
dogru, agik ve uygun bir dille yazilmasina dikkat edilmelidir. Ciinkii iyi bir yazi,

okuyucusuna en ¢ok bilgi veren okuyucudan en az zaman alan yelzldlr”.105

3.2.2.2.4.3. Sozsiiz Iletisim (Beden Dili)

Orgiit calisanlar1 gorevlerini yerine getirirken birbirleri ile ya da 6rgiite
degisik amaglar i¢in gelen kigilerle siirekli olarak yiiz yiize iletisim kurmaktadirlar. Bu
iletisim kurulurken kullanilan sozsiiz mesajlar son derece etkili ve énemlidir. “Kelime

kullanmadan yapilan iletisim, son zamanlarda dikkati ¢ekmek i¢in yararlamlan bir

' Abdullah Yilmaz, “Kamu Orgiitlerinde Yoneticilerin Kisisel Zaman Y&netimleri Uzerine Ampirik Bir
Caligma”, Tiirk idare Dergisi, Igisleri Bakanlii Yaynlari, Y11 69, Say1 416, Eyliil 1997, s.149.

% Altindz, 1999, a.g.e., 5.64.

1%Geral, 2001, a.g.e., 5.137.
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iletisim seklidir” 106 ggzciikler kullaniimadan el, kol, bas hareketleri, mimikler, bedenin

durusu gibi beden dili 6gelerinin kullanilmasiyla yapilan iletigimdir.

lletisim s6zlii ya da yazili olsun, hareketler, mimikler ya da jestler ile
desteklenmedigi siirece etkisi fazla olamamaktadir. Bu nedenle, iletisimde beden dilini
kullanmak, kelimeleri hareketlerle giiclendirmek anlamma gelmektedir. letisimde
beden dilini kullanmanin yararlart bulunmasi yaninda sakincalan da yok degildir. Beden
dili aym1 zamanda insanlarin karsisindaki kigilerden bazi seyleri saklamalarini ve
hissettiklerini gizlemelerini de zorlagtirmaktadir. Ciinkii insanlarin bakislari, hareketleri

ve durug pozisyonlar kendilerini ele vermektedir.'®’

Bu nedenle orgiitiin basarisinda 6nemli bir rol {istlenen sekreterlerin beden
dili ve beden dili ile ilgili isaretlerin anlamlarin1 6grenmeleri ve bilingli olarak
uygulamalar1 gerekmektedir. Cilinkli bu isaretler insanlarin kendilerini daha iyi
tamimalarina, iligkilerinde d.aha etkili olmalarina, diger insanlara kargi anlayig ve

hosgoriilerini gelistirmelerine yardimei olmaktadir.

3.2.2.2.4.4. Elektronik Iletisim

Elektronik ve bilgi teknolojilerindeki hizli gelismeler 6rgiit ¢alisanlarinin bu
teknolojilerin unsurlan olan, telefon, faks, teleks, bilgisayar gibi iletisim araglari ile
iletisim kurmalarim gerektirmigtir. Elektronik iletisim ses sistemleri ve bilgi sistemleri
olmak tizere iki ana gruba ayrilmaktadir. Ses iletisim sistemleri olarak ifade edilenler;
telefon, radyo vb. gibi araglardir. Bilgi iletisim sistemleri ise, bilgiyi bilgisayardan,
terminalden ya da yazicilardan bagka bir yere nakletmek igin gelistirilmis

sistemlerdir.'%

Bagta yoneticiler olmak {izere tiim 6rgiit ¢calisanlarinin elektronik iletigim ile
istedikleri anda giincel bilgiye ulagmalar1 miimkiin olabilmektedir.!® Bilgi bankasi ya

da veri bankas: olarak ifade edilen kurum i¢i aglar, elektronik posta, mesaji dagitan

1%5Gok, a.g.m., 5.185.

1Richard Hale, Peter Whitlam, Insanlari Etkileme Giicil, Cev. Tarkan Topuzoglu, Epsilon Yayinlar,
Usglincii Basim, Istanbul, 1995, 5.32.

%K og, Oztoprak, a.g.e., 5.33.

%K ogel, a.g.e., s.401.
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file-server gibi sistemler iletisimde zaman ve mekan farkini ortadan kaldirmakta ve bu
nedenle Orgiit i¢in 6nemli bir kaynak olan zamandan tasarruf saglamaktadirlar. Bunlarin
yan1 sira “farkl yerlerde bulunan kisiler arasinda es zamanli olmayan bir iletisim araci
olan ve bilgisayar ya da telekominikasyon aracilifi ile mesaj alip vermeyi saglayan

elektronik pastalar da en yaygin olarak kullanilan zaman kazandiricilardr.”' '

3.2.2.2.5. Yetki Devri

Yonetimde zamansizligin en biiyiik nedenlerinden biri de, yetki tekelciligi
yani merkeziyet¢iliktir. Astlarina yetki devrinde bulunmayan bir y6neticinin zamani
olmaz ve yonetimde siradan isler i¢inde bogulur. Bunun i¢in yoneticilerin kendilerine
en yakin durumda olan kisilere yetkilerinin bir kismimi devretmeleri gerekmektedir.!!?
Yoneticilerin  bliylk ¢ogunlugu genellikle; her seyi kendilerinin daha iyi
yapabilecekleri diisiincesi ile yetkilerinden vazgegmek istemezler. Bir kismu da,
yonlendirme yeteneginin yoklugu, bagka bir ifadeyle nelerin yapilacagi konusunda
tistlerin kesin ve belirli bilgi ve programlarinin olmamas: nedeniyle yetki devrinden
kaginirlar. Biiytik bir kismi da, galiganlarina gﬁvenmedikleri, otoriter yonetici tavrim
takinmak istedikleri ya da denetimi kaybedecekleri diigiincesi ile yetki devretmekten
kaginirlar. Ayrica orgiit calisanlar1 da bazi nedenlerden dolayi yetki devralmaktan
kaginabilmektedirler. Orgiit ¢alisanlarindan birisi olan ve yéneticiye en yakin konumda

olan sekreterin yetki devralmaktan kaginmasimin nedeni;''?

i. Isi tiste havale etmenin daha kolay ve risksiz olugu,

ii. Elestirilme endisesini tasimasi,

iii. Gerekli bilgi ve kaynaklara sahip olamamasi,

iv. Kendisini gtidiileyen etmenlerin olmayisi ya da yetersiz olugu,

v. Kendine gliven duygusunun zayif olmasidir.

"%Cohen, a.g.e., 5.153.
¢an, a.g.e., 5.125.
112Aydeniz, a.g.m., 5.103.
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3.2.2.3. Ahskanliklar

Insanlarm  davramglarina yon verebilen aligkanliklar “davramissal
rutinlerdir.”'”® Baska bir deyisle aligkanliklar, insanlarin biiyiikk ¢ogunlugunun,
kendilerinin dogal davraniglan olarak kabul ettigi, ancak yanlis olmasi haljnde kisilerin
zamanlénnm biiyiik bir bolumunu bosa ya da yarar31zv bir sekilde harcamasina neden

olan davranislardir.

Calisma yasaminda, kisisel verimin artirilmasina yonelik olarak, kisinin
sahip oldufu bu ahgkanliklarin zamanin verimli kullanilmasinda &nemli bir etken
oldugu bir ger¢ektir. Bu aligkanliklari, genel olarak dort gruba ayirarak incelemek

olanaklidir.!™*

3.2.2.3.1. Planlama

Orgiitlerde zamam verimli kullanmay1 engelleyen ve yapilmadig: takdirde
biiylik zaman kayiplarina neden olan aliskanliklarin en 6nemlilerinden birisi kisilerin,

planlama aligkanlifinin olmamasi, baska bir ifadeyle plansizliktir.

Planlama, zamam akilci kullanma, kisaca “zamanlama” anlamina
gelmektedir.!’® Ancak genellikle planlamanin kargisinda baz1 giicliikler yer almaktadir.
Bunlarin en &nemlilerinden birisi, insan dogasinin plan yapmaya ve yapilan plana gore
hareket etmeye pek uygun olmamasidir. Insanlarmn biiyitk gogunlugu 6zgiirliiklerini
kisitladig: diistincesiyle planlamaya olumlu bakmazlar. Bazi insanlarda plan yapmaya
zamanlarinin olmadifim diistinerek planlama yapmaktan kagimirlar.''®  Bu gekilde bir
aliskanlik ise islerin birikmesine ve karmagik bir konuma ulagsmasina neden olur ve

zamanin verimli kullanilmasini etkiler.

'3 yane Smith, Daha Iyi Nasil Zaman Yonetimi, Cev. Ali Cimen, Timas Yaynlan, Istanbul, 1998, 5.30.
" Tagdemir, a.g.e., 5.32.

“sDinger, Fidan, a.g.e., s. 443; Ramazan Usta, “Zaman Y®6netimi ve Yoneticilerin Zamam Kullanma
Bigimleri”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Y1l 40, Say1 478, Ekim 2001, s.80.

"*Mehmet Altndz, “Is Ortaminda Etkili ve Verimli Zaman Kullanimi”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 36, Say1422, Subat 1997, 5.101.
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3.2.2.3.2. Erteleme

Zamanin verimli kullanilmasini etkileyen aligkanliklardan birisi de
ertelemedir. Erteleme, “Yapilmasi gereken bir geyi isteyerek ya da aligkanlikla, sonra

yapmak lizere bir kenara birakmak™'!'” demektir.

Erteleme ahskanhémm temelinde ¢esitli psikolojik ve gevresel faktérler
bulunabilir. Yapilacak isin listesinden gelemeyecegini diislinme ya da herhangi bir
faaliyet sonucu ortaya ¢ikacak sonucun yarattifn korku ertelemeye neden olabilir.
Ayrica, herhangi bir gorevin yerine getirilmesi ya da sonuglar kisiyi rahatsiz edecekse,

bu durum da erteleme davramginda bulunmaya neden olabilir.!'®

Erteleme aligkanlifr kisiyi iki yonden olumsuz sekilde etkilemektedir:
Bunlardan birincisi, ise baglamak igin baskinin artmasini, bagka bir deyisle, isin bitis
tarihinin yaklagmasim beklemektir. Bu yiizden isler siirekli olarak ertelenir. Digeri ise,
biiylik bir istek ve gayretle baglanan bir isin, bitirme agsamasina yaklagtik¢a bu istek ve
gayretin azalmasi ve bu sebeple islerin ertelenmesidir.'"® Oysa erteleme isi kisiyi
sﬁrékli bir baski altinda almasi ve stresi yol agmasi nedeniyle kisinin zamaninin
galmaktadlr. Ayrica kiginin hedeflerine ulagmasim engeileyen, iligkilerinin bozulmasina
ve oOrgiitteki saygmhgimin diigmesine yol agan zararh bir davramstir.'?® Erteleme
davramisim ahigkanhk haline getiren kigiler, her isi son dakikada yetistirdikleri igin
beklenmedik durumlarla da karsilasabilirler. Bu nedenle orgiit i¢in 6nemli kayiplara

neden olabilirler.'?!

Erteleme aligkanliinin 6nlenmesinde ilk tedbir, bu konudaki sorunun
farkina varmaktir. Sorun erteleme aligkanligindan ve yeteri kadar faal olamamaktan
kaynaklaniyorsa kisinin ertelemenin kendisi ve orgiitii i¢in maliyetini hesaplamasi, bu

aliskanliktan kurtulmak igin ise, kendisini denetlemesi gerekmektedir. Ayrica erteleme

7 Adair, Adair, a.g.e., 5.22.

8S(1leyman Tiirkel, “Kisisel Verimin Artirilmas1 ve Zaman Yonetimi”, Standart Ekonomik ve Teknik
Dergi, Y1l 35, Zaman-Kalite- Cevre Yonetimi Ozel Sayisi, Ankara, Ekim 1996, s.50.

"Oyeffrey Pfeffer, Gig¢ Merkezli Yonetim, Cev. Elif Ozsayar, Boyner Holding Yaynlar, Istanbul,
Temmuz, 1992, 5.263.

lz°Joseph, a.g.e., s.57.

21pfeffer, a.g.e., 5.263.



113

aligkanlifindan kurtulmak ig¢in bazi 6nlemlerin alinmasi1 da gerekmektedir. Bunlarn
asapidaki gibi siralamak olanakhdir. 122

i. Hoslanilmayan iglere dncelik verilmesi,

ii. Ertelenmesi muhtemel islerin pargalara ayrilarak yapilmas,

iii. Is bittiginde &diil verilmesi,

iv. Is icin bitirme tarihinin saptanmasi,

v. Isler 6nem sirasina gére diizenlenmeli ve sorunlar sirastyla halledilmeli,
vi. Islerin siirincemede birakildig1 alan bulunmali,

vii. ilk zamanlarda yeni aligkanliklara hig istisna tamnmamali,

viii. Hemen baglanmali,

ix. Giinlik isler ve faaliyetlerde zaman belirlenmeli ve bu zaman

siirlandirilmalidir,
X. Zor sorunlardan kagmamali,

xi. Son olarak ertelemecilife engeller konulmali ve emin olunana kadar

isler ertelenmemelidir.

3.2.2.3.3. Hayir Diyememe

Bir istege karsi koyabilme, bagka bir deyisle “hayir diyebilme” kisinin
gercek duygularim saldirganlik ya da sugluluk duygusu olmadan, olumlu bir tavir
icinde agiklama yetenegi olup, zamanin verimli kullailmasi agisindan 6nemli bir
aliskanliktir. Calisma hayatinda insanlar i¢in zor durumlardan biri istemedigi ya da
yapamayacagi konularda hayir diyebilmektir. Isyerlerinde galisan bir ok kisi bunuh
yapamadig1 i¢in ¢ok zaman kaybeder. Kendisiyle ilgisi olmayan konularda zaman

harcamak durumunda kalir,'?

ZTirkel, a.g.m., 5.50; Joseph, a.g.e., ss.57-58; Tirkel, Leblebici, a.g.m., s.35; Ramazan Usta,
“Yonetimde Verimli ve Etkin Zamanlama” Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil 40, Sayr 469,
Ocak 2001, s.21.

12 Atkinson, a.g.e., 5.55; Tirkel, a.g.m., s.51.
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Sekreterin “hayir” diyememesi, agir1 sorumluluk duygusundan, bagkalarim
incitme korkusundan ya da Onceliklerden yoksun bir c¢alisma diizeninden
kaynaklanabilir. Bunun igin sekreterin, kendi gérev tamimlar1 dogrultusunda
Onceliklerini belirlemesi ve bu 6nceliklere gore giinliik, haftalik ya da aylhik plan ve
programlarini olusturarak gorevlerini yliriitmesi ge‘reklidir»‘.124 Karsisindakinin istegini
ya da Onerilerini geri geviren bir sekreter gefc;ekte, bu istek ya da Onerilerin

Onceliklerinin kendi 6nceliklerinden ¢ok geride kaldigini belirtmis olmaktadir.

Altindan kalkilamayacak bir isle ugrasmamanin en iyi yolu, bastan isleri
kabul etmemektir. Kars1 koymak ya da “hayir” demek, ¢ok az insanin sahip oldugu bir
yetenektir. Bu yetenek kisinin gercek duygularim saldirganlik ve sugluluk duygusu
olmadan olumlu bir bi¢cimde agiklamas: anlamina gelir ki bu, insanlarin haklarina sahip

¢ikmak i¢in uyguladiklar bir stratejidir.'?®

Ayni diizeydeki arkadaglar1 ya da diger ¢aligma arkadaglar ile yéneticiler,
bir sekreterden yapmak istemedigi ¢esitli isleri yapmasini isteyebilirler. Sekreter de,
yapmak zorunda olmadifi ya da yapmasi gerekmedigi halde bu isteklere karsi
¢ikamayabilir. Bu davrani§ tarzi onun, zamanim galan en biiyiik etkenlerden birisidir.
Bu konuda sekreterin g6z Oniine alabilecegi noktalar vardir. Bunlan asagidaki gibi

ozetlemek olanakhidir.'?

i. Kendisinden tam olarak ne istendigini 6grenmeli, istenen sonuglara
ulasamayacaksa igi kabul etmemeli ve kabul etmeme nedenlerini

belirtmelidir.

ii. Bazen, neden belirtmenin siradan bir neden belirtmekten daha iyi

oldugunu bilmelidir.

iii. Once hayrr deyip sonra neden belirtmenin itiraz dogurabilecegini

bilmelidir.

"“*Marie Haddou, Hayir Demeyi Bilmek, Cev. Maide Sclen, lletisim Yayinlari, Istanbul, 1997, ss.103-
104; Tagdemir, a.g.e., s.9.

125 Atkinson, a.g.e., 5.55.

126Haddou, a.g.e., 5.102; Tagdemir, a.g.e., s.9.
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4.1. MANISA IL MERKEZINDE YAPILAN BiR ARASTIRMA

Tezin bu boliimiinde sekreterlerin y6netsel zamanmi verimli kullanmalarim
etkileyen faktorler ile ilgili olarak kamu ve 6zel sektdrde yapilan bir aragtirmaya yer

verilmisgtir.

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Belirli amaglara ulagmak igin faaliyette bulunan o&rgiitler bu amaglarina
sahip olduklar1 kaynaklar1 verimli ve etkili bir sekilde kullanarak ulagabilmektedirler.
Orgiitlerin etkili ve verimli olarak kullanmalari gereken kaynaklar ise genel olarak
isgﬁéﬁ, sermaye teknoloji ve zaman olarak belirtilmektedir. Bu kaynaklar iginde yer
alan zaman diger kaynaklardan oldukca farkli ozellikler tagimakta ve orgiitteki her
faaliyetin sonuglarini dogrudan etkilemesi nedeniyle de orgiitiin basarisinda énemli bir

rol oynamaktadir.

Orgiitiin basarisinda zamanin 6nemli bir etmen olmasi ve {iretim ya da
hizmetin nitelige, nicelife ve zamana gore degerlendirilmesi ydnetimin, &zellikle de
yoneticilerin zamam konusunda bilingli olmalarini ve zamanlarim etkili ve verimli
kullanmalarin1 gerektirmektedir. Bir o6rglitin ya da bir Orgiit i¢inde herhangi bir
biriminin yonetiminden sorumlu olan yéneticinin Orgiitiin basaris1 igin gerekli olan
biitiin faaliyetleri kendisinin yapmasi miimkiin degildir. Bu nedenle yoneticiler
gorevlerinin bazilarini kendisi adina yapacak giivenilir yardimcilara gereksinim
duymaktadirlar. Bu kigilerden birisi ise kendilerine en yakin durumda olan
sekreterleridir. Kendi zamanimi verimli kullanan ve zaman ydnetiminde bilingli bir
sekreter ise yoneticisinin zamanim etkili ve verimli bir gekilde kullanmasina yardimci

olabilecektir.
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Bu ¢aligmamin amaci; sekreterlerin verimli zaman kullaniminda kars:
karsiya kaldiklan temel sorunlan belirlemek ve yapilan bir uygulamayla da yonetsel
zamam verimli kullanmay: etkileyen faktorleri ortaya koyarak, zamanin etkin olarak

denetlenebilmesi igin bir takim 6neriler gelistirmektir.

4.1.2. Orneklem

Arastirma $ubat — Mart 2003°de Manisa Ilinde faaliyet gosteren kamu
orgiitleri ile ozel orgiitlerde yapilmistir. Sekreterlerin yonetsel zamam verimli
kullanmalarim etkileyen faktorlerin neler oldugunu tespit etmek amaciyla kamu ve 6zel
orgiitlerde fiili olarak sekreterlik hizmetlerini yerine getiren kisilere bir 6rnegi

calismaya ek olarak verilen Ek-1’deki anket sorular1 dagitilmigtir.

Aragtirmada hedef kitledeki sekreterlerin tamamina ulagiimaya ¢aligilmus,
bu amagla Manisa Valiliginden Manisa Kamu kurumlarinin listesi ile Manisa Ticaret ve
Sanayi Odasindan Manisa’da fiili olarak ¢alisan 6zel isletmelerin isim ve adresleri
alinmigtir. 53 Kamu Kurumunun tamamina ulasilmus, fiili olarak sekreter istihdam eden
35 kamu kurumundaki toplam 83 sekreterden cevap alinmigtir. Ozel isletmelerde ise
zaman ve ulasim sorunlan goz Oniinde bulundurularak Manisa Organize Sanayi
bolgesindeki faal durumda olan 84 isletmeden 62 isletmeye ulasilnug, fiili olarak

sekreterlik yapan 105 sekreterden cevap alinmagtir.

4.1.3. Aragtirmanin Verileri

Aragtirmada temel olarak benimsenen yontem alan arastirmasidir.
Arastirmada anket araciligiyla yazili soru sorma teknigi kullamlmig ve hazirlanan anket
formu aracihifx ile veriler toplanmistir. Anket 6rnegi bilgisayar ortamina giris kodlar ile

birlikte Ek-1°de sunulmustur.

Arastirmada kullamlan anket formu 94 kapali uglu sorudan iki béliim olarak
olusturulmugtur. Birinci bolliimde sekreterin; yasi, egitim durumu, bildigi yabanci dil
seviyesi, sekreter olarak gorev yaptif1 siire, ¢alistigi sektér ve bagl oldugu yoneticinin

yonetim kademesi ile ilgili kisisel sorulari igeren yedi soru yer almaktadir.
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5’li likert 6lgeginden yararlanilarak hazirlanan ikinci boltimdeki 87 soru
sekreterlerin zaman yonetimindeki etkinliklerini belirlemeye yonelik davranigsal
sorular1 kapsamaktadir. Uygulamaya Kkatilan sekreterlerden belirlenen davranig
bigimlerinin kendileri i¢in ne derece gegerli oldugunu “kesinlikle katilmiyorum” ve
“tamamen katiltyorum”* arasinda degisen 5°li 6lgekten birini igaretlemeleri istenmistir.
fkinci béliimde yer alan sorularin olusturulmasinda sorularin ayn1 yénde paralelligi goz
6niinde tutulmustur. Uygulama sonucu toplanan anketlerde gegersiz sayilabilecek kadar
eksik cevaplanan, anket formunun her bir sayfasindaki sorulara ayn: cevaplar verilen,
bagka bir deyisle sorularin okunmadan cevaplandinldi: anlagilan 8 anketin ¢ikarilmas:
sonucunda degerlendirmeye alinabilir nitelikte toplam 180 anket formunda yer alan

veriler lizerinden arastirmanin analizi gerceklestirilmistir.

4.1.4. Aragtirmada Kullanilan Istatistiksel Teknikler

Anketin sekreterlere uygulanmasi ile elde edilen verilerin tamami SPSS
(SPSS 10.0 For Windows) programina girilmistir. Birinci béliimde yer alan 7 soru igin

frekans dagilimlar1 bulunmustur.

Yonetsel zamam verimli kullanmay: etkileyen faktorlerin belirlenmesi igin;
aragtirmada karmagik bir yapr i¢inde orgiitlenmis olan 87 degiskene anlam
kazandirabilmek ve bunlar1 daha kiigiik bir boyuta indirgeyebilmek amaciyla Faktor
Analizi yontemlerinden Temel Bilesenler analizi anketin giivenilirligini 6lgebilmek
amactyla da Giivenilirlik Analizi uygulanmigtir. Kullarulan bu analizler asagida

agiklanmigtir.

4.1.4.1. Faktor Analizi

Faktér analizi, ozellikle Sosyal Bilimler, Egitim Bilimleri, Tip veya
Psikoloji gibi alanlarda birbirleriye iliskili veri yapilarim birbirinden bagimsiz ve daha
az sayida yeni veri yapilarina doniistiirmek amaciyla kullanilan ¢ok degiskenli istatistik
yontemlerden biridir. Fakt6r analizi, birbirine bagimli degiskenlerden olusan bir

sistemde tiim degiskenler arasindaki iligkileri inceleyerek sistemin isleyis 6zelliklerini

* Tablolardaki davraniglar 5°li skala tizerinde gu sekilde gbsterilmistir: Kesinlikle Katiimiyorum: 1,
Katilmiyorum; 2, Kararsizim: 3, Katiltyorum: 4, Tamamen Katiliyorum: 5.
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agikliga kavusturmayr amaglar. Analizde degiskenler arasindaki iligkiler dikkate alimir

ve bu iligkilere dayanilarak veriler daha anlamli ve 6zet bicimde sunulur.!

Fakt6ér analizinin anlagilmasinda bazi temel kavramlar vardir: Bunlan

asapidaki gibi 6zetlemek olanaklidir:?

Faktor yiikleri (faktﬁr loadings) : +1 ile -1 sinirlar1 arasinda bir deger alan
bu o6l¢ti, bazx bilesenlerin ilgili faktor igindeki géreceli etkisini ifade eder. Bu rakamin

mutlak degeri iligkinin giiciinii belirlemeye, isareti de faktére isim vermeye yardim eder.

Aynt kokenlilik (communality): Orijinal degiskenlerdeki degismelerin ne
kadarimin ortak faktérlerce agiklandigim Olger. Ideal ¢oziimde .elde edilen faktorler,
orijinal  degiskenlerdeki varyans1i % 100 agiklar. Coziimde faktorlerin
kombinasyonundan elde edilen degiskenler arasindaki varyansin yiizdesini 6lgen aym
kékenlilik, her orijinal degisken igin &lgiiliir ve orijinal degiskenlerdeki degismelerin ne

kadarinin ortak faktérler tarafindan agiklandigim belirtir.

Faktor analizinin, temel bilesenler yontemi ve genel faktdr analizi gibi
¢oziimleri bulunmaktadir. Hatta temel bilesenler yontemi fakt6r analizinin ilk adimdaki
¢6zliimii olarak kabul edilir. Bilgisayar programlan ile fakttr analizinde genel olarak
temel bilesenler yontemi kullanilir. Her iki yontemde ortak amag¢ veri indirgemesi
yapmaktir. Veri indirgemesi yapilirken, verilerle ilgili anlaml ortak yapilar: basit olarak
anlamak ve degerlendirmek i¢in faktér déndiirme y6ntemleri kullanilmaktadir. En basit
ve en ¢ok kullanilan déndiirme yontemi olan Varimax ySntemi; faktdr yiiklerinin belirli

bir ag1 ile déndiiriilerek bu yiiklerin maksimizasyonunu saglar.?

Faktér analizinde en Onemli konulardan birisi faktér sayisinmn
belirlenmesidir. Genelde onerilen ve en ¢ok kullamlan alt simir, dzdegeri 1°i asan
ozdegerlerin sayis1 kadar olmasidir. Bu 1 degeri her bir degiskenin varyansi olup, eger

bir faktdr en azindan tek bir degisken kadar varyans agikliyorsa o faktériin alinmasi

1Zeki Gakmak, Coklu Ayirma ve Smiflandirma Analizi Egitimde Ogrencilerin Meslek Segimine
Uygulanmasi, Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 658, Eskisehir 1992, s.13.

2 Mubhsin Halis, “Orgtitsel Iletisim ve Iletisim Tatminine iligkin Bir Aragtirma”, Atatiirk Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 14, Say1 1, 2000, 5.223.

*Umit Firat (Oktay), Marmara Universitesi Sosyal Bilim Ogrencilerinin Fakiilte ve Béliimler
Bazinda Farkhhklarmin Cok Degiskenli Istatistiksel Teknikler ile Analizi, Marmara Universitesi
Yayin No: 573, Istanbul, Ocak 1996, s5.22-31; Kazim Ozdamar, Paket Programlarda istatistiksel Veri
Analizi: Cok Degiskenli Analizler, Kaan Kitabevi, Ikinci Baski, Eskisehir, Agustos 1999, ss.246-247.
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gerektigini belirtir. Ancak 6zdeger bir kriterinin kabul edilmesi igin fakttr sayisinin,

degisken sayisinin {igte biri ile altida biri arasinda olmasi gerekmektedir *

Faktor analizi sonucu elde edilen faktorleri degisik agirliktaki degiskenler
olusturmaktadir. Bu degiskenlerden bazilari faktdriin olugmasinda ana rolii oynarken
bazilari da yardimci rol oynayabilirler. Analiz sonucu belirlenen degiskenlerin faktor
yiiklerinden yararlanilarak her bir degiskenin faktor yapilarina gore ortak faktér puanlari

(skorlar1) hesaplanabilir.’

4.1.4.2. Temel Bilesenler Analizi

Anabilesenler Analizi olarak da bilinen Temel Bilegenler Analizi (Principal
Component Analysis)nin amacy; aralarinda korelasyon bulunan ¢ok sayida degiskenin
agikladig1 yapiyl, aralarinda korelasyon bulunmayan ve sayica orijinal degisken
sayisindan daha az sayida olan yeni degiskenleri belirlemektir.® Bagka bir deyisle Temel
Bilesenler olarak adlandirilan bu yeni degiskenler sayesinde orijinal degiskenler yerine
birbiri ile korelasyonsuz (iliskisiz) ve daha az sayida yeni degiskenler elde
edilebilmektedir. Arastrmada kullanilan 87 degiskenin 180 gozlem birimi ilizerinde
olgiilmesiyle elde edilen veriler 87°ye gore daha kiiciik bir say1 olan 27 degisken altinda

toplanmugtir.

4.1.4.3. Giivenilirlik Analizi

Teorik ya da uygulamali ¢aligmalarda giivenilirlik 6énemli bir konudur.
Giivenilirlik’, bir degiskenin en az iki farkl1 8lgiimii arasinda tutarlilbik derecesi olarak
tammlanir. Tam giivenilir bir 6lgme tamamen hassas ve hatadan arindirilmis bir Slgiimii
ifade eder. Orekleme galigmalarinda gikarilacak sonuglar, 6lgtimlerin ne denli giivenilir
yapildigina baglidir ve sonuglar buna gore degisiklik gosterebilir. Bu nedenle teorik ya

da uygulamali ¢alismalarda giivenilirlik analizlerinin yapilmasi gerekmektedir.

Giivenilirligin belirlenmesinde; alfa yontemi (alpha-cronbach), ikiye ayirma

yontemi (split — half), Guttman yontemi ve paralel formlar yéntemi gibi degisik

*Firat (Oktay), a.g.e., 55.29-60.

’Ozdamar, a.g.e., s 244.

A.g.e., s5.213-214.

"Gitvenilirlik analizi ile ilgili ayrintili bilgi igin, Firat (Oktay), a.g.e., 55.32-34.



ybntemler kullanilabilmektedir.® Giivenilirlik tanimlan ve tahminleri i¢in birkag farkli
yaklagimda hangisinin segilecegine aragtirmada yapilan istatistik varsayimlar 1s1k tutar.
Giivenilirlik, dlgme yonteminin kapsadifi yargilar veya objelere atanan skorlarin
dlgeklenmesine, test sorularim cevaplayan bireyler veya anket sorulari arasinda fark
olmadi1 varsayimma dayanmaktadir.  Giivenilirlik yontemleri igerisinde en g¢ok
kullanim alanina sahip olan ydntem alfa yontemidir. 1951 yilinda Cronbach tarafindan
geligtirilen bu ydéntem “cronbach-o” ya da “standardize item o” olarak da adlandirlir.
Alfa katsayisi, anketteki farkli sorulann aym niteligi 6lgerken birbirlerini ne kadar
tamamladiklarim tespit eder. Bir ankette alfa katsayisinin hesaplanabilmesi i¢in ilgili
niteligi 6lgen iki ya da daha fazla sorunun bulunmasi gereklidir. Bir tek soru alfa
katsaymmin hesaplanmasi igin yeterli degildir. Giivenilirlik katsayilar1 0.00 ile 1.00
arasinda degisen degerleri almaktadir.Yeterli bir giivenilirlik katsayisi ise anketin
kullanim amaciyla yakindan iligkilidir. Gruplan karsilagtirmak i¢in 0.50 ve {istiindeki
bir giivenilirlik katsayisi yeterli olurken, bireylere iliskin kararlar alabilmek igin ise
0.90’a yakin bir giivenilirlik katsayis1 gereklidir. Bagka bir ifadeyle giivenilirlik
katsayis1 0’a yaklagtikca gtivenilirlik diismekte 1°e yaklastikga da giivenilirlik
yiikselmektedir.”

4.1.5. Verilere Istatistik Analizlerin Uygulanmasi ve Bulgular

Aragtirmanin ~ sonuglar1  anketteki  bolim  siralamasmma @ gore

degerlendirilmistir.

4.1.5.1. Giivenilirlik Analizinin Uygulanmasi

Anket sorularinin ve dolayisiyla cevaplarimin i¢ tutarlilifi agisindan bir
denetim gergeklestirmek amaciyla Giivenilirlik analizi ile ilgili agiklamalarda hakkinda
ayrintih bilgi verilen Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1 kullamlmigtir. Anketin ikinci
béliimiinde yer alan 87 degiskene uygulanan Giivenilirlik Analizinde Cronbach alfa
katsayisina gére standart alfa degeri 0,8003 bulunmustur.

8SPSS (help: Reliability Analysis)
°Firat (Oktay), a.g.e., s.32; http://www.psikometri.com/aa_IILhtm (16 Agustos 2003)
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4.1.5.2. Demografik Ozellikler ile lgili Bulgular

Aragtirma kapsamina alinan sekreterlerin yaglari, cinsiyetleri, egitim
durumlari, yabanci dil diizeyleri, sekreter olarak gdrev yaptiklar stire, ¢aligtiklar1 sektor
ve baglh olduklan yéneticilerin yonetim kademeleri ile ilgili bulgular bu béliimde yer
almaktadir. Sekreterlerin bu boliimdeki sorulara verdikleri cevaplara iliskin frekans

dagilimlari SPSS (10.0) paket programina girilerek elde edilmistir.

a) Yas Degiskenine iligkin Bulgular

Tablo 4.1°de ankete katilan sekreterlerin yaslann ile ilgili bilgiler
verilmektedir. Buna gére sekreterlerinin % 31,1%inin 21-25 yas, % 29,4’iiniin 26-30 yas,
% 23.97unun 31-35 yay arasinda, % 12.8’inin de 36 yasindan biiyikk olduklan

gozlenmektedir. Bu sonuglara gore ankete katilan sekreterlerin ¢ogunlugunun (% 60)

21-30 yas arasinda, digerlerinin de genel olarak (% 36) 30 yas iistiinde olduklari

sOylenebilir.

Tablo 4.1. Sekreterlerin Yaslarina Gore Dagilimlar

Yas Frekans Yiizde (%)
0-20’den az 5 2,8
21-25 56 31,1
26-30 ’ 53 29,4
31-35 43 23,9
36 ve + 23 12,8
Toplam 180 100

b) Cinsiyet Degiskenine iligkin Bulgular

Tablo 4.2’de sekreterlerin cinsiyet durumlan ile ilgili bilgiler verilmektedir.
Buna gore sekreterlerinin % 89,4’linlin bayan, % 10,6’simin da erkek oldugu
gozlenmektedir. Bu sonuglara gére ankete katilan sekreterlerin ¢ogunlugunun bayan

oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.2. Sekreterlerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar

Cinsiyet Frekans | Yiizde (%)
Bay 19 10,6
Bayan 161 89,4
Toplam 180 100
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c) Sekreterlerin Egitim Diizeylerine Iliskin Bulgular

Tablo 4.3’te sekreterlerin egitim diizeyleri ile ilgili bilgiler verilmektedir.
Buna gore sekreterlerin; % 28,9’unun nof;nal lise mezunu olduklan, % 17,2’sinin
Meslek Yiiksekokullarinin Biiro Yonetimi ve Sekreterlik Programi diginda bagka bir
programdan mezun olduklar gozlenmektedir. Ankete katilanlarin % 12,8’inin ise
Meslek Yiiksekokullarinin Biiro Yonetimi ve Sekreterlik Programlarindan mezun

olduklari gériilmektedir ki bu oran fakiilte mezunu olanlarin orani ile aynidir.

Tablo 4.3. Sekreterlerin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimlari

Egitim Durumu Frekans | Yiizde (%)
Ortaokul 6 3.3
Normal lise 52 28,9
Teknik Meslek Lisesi 20 11,1
Mes.Lisesi Sekreterlik Bl. 24 13,3
M.Y.O. Biiro Yon.ve Sek.Prog. 23 12,8
M.Y.O. Baska Bir Program 31 17,2
Fakiilte 23 12,8
Yiiksek Lisans ve Ustit 1 ,6
Toplam 180 ~ 100

d) Sekreterlerin Yabanci Dil Diizeylerine Iliskin Bulgular

Tablo 4.4’de sekreterlerin yabanci dil diizeyleri ile ilgili bilgiler
verilmektedir. Buna goére sekreterlerin % 43,3’liniin az, % 32,8’sinin de orta seviyede
yabanci dil bildikleri gozlenmektedir. Bu sonuglara gére sekreterlerin yabanci dil

. diizeylerinin iyi olmadiklar1 s6ylenebilir.

Tablo 4.4. Sekreterlerin Yabanci Dil Diizeylerine Gére Dagilimlari

Diizey Frekans | Yiizde (%)
Bilmiyor 24 13,3
Az 78 43.3
Orta 59 32,8
Iyi 16 8,9
Cok lyi 3 1,7
Toplam 180 100
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e) Sekreterlerin Sekreterlik Mesleginde Gegirdikleri Siireye
Iliskin Bulgular

Tablo 4.5’te sekreterlerin fiili olarak sekreterlik yaptiklari siire ile ilgili
bulgular verilmektedir. Buna gore, sekreterlerin % 42,8’inin 1-5 yil arasinda, %
30,6’sinin da 6-10 yil arasinda sekreterlik yaptiklan gézlenmektedir. Bu sonuglara gore,
sekreterlerin genel olarak 1-10 yil arasinda degisen sckreterlik deneyimine sahip

olduklar1 s6ylenebilir.

Tablo 4.5. Sekreterlerin Sekreterlik Mesleginde Gegirdikleri Siireye

Gore Dagilimlar

Siire Frekans | Yiizde (%)
0-1’den az 24 13,3
1-5 77 42,8
6-10 55 30,6
11-15 17 9,4
16 ve + 7 3,9
Toplam 180 100

f) Sekreterlerin Calistiklar: Sektorlere Iliskin Bulgular

Tablo 4.6’da sekreterlerin galistiklari sektor ile ilgili bulgular verilmektedir.
Buna gére; ankete katilan sekreterlerin % 55,67s1 6zel, % 44,4’ ise kamu 6rgiitlerinde

gorev yapmaktadirlar.

Tablo 4.6. Sekreterlerin Caligtiklar Sektorlere G6re Dagilimlar:

Sektir Frekans | Yiizde (%)
Ozel 100 55,6
Kamu 80 44,4
Toplam 180 100

g) Sekreterlerin Bagh Olduklar: Yoneticilerinin Yonetim Kademeleri

Tablo 4.7°de sekreterlerin baghh olduklar1 yéneticilerinin y6netim
kademeleri ile ilgili bulgular yer almaktadir. Buna gore sekreterlerin % 77,7’sinin {ist

diizey yoneticilere bagl olarak ¢aligtiklari, % 32,2’sinin de orta diizey yoneticiler ile
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birlikte ¢alistiklar1 gozlenmektedir. Bu sonuglara gére, cogunlukla iist ve orta kademede

gbrev yapan yoneticilerin sekreter ile birlikte galigtiklar: s6ylenebilir.

Tablo 4.7. Sekreterlerin Yoneticilerinin Bulunduklan Yénetim

Kademelerine Gore Dagilimlari

Yonetim Kademesi Frekans | Yiizde (%)
Ust ' 120 66,7
Orta 58 32,2
Alt 2 1,1
Toplam 180 100

4.1.5.3. Faktor Analizinin Uygulanmasi ve Bulgular

Anket formunun 2. bdéllimiinde yer alan 87 sorunun hazirlanmasi
asamasinda igsel tutarlilik saglamak ve giivenilirlik elde etmek i¢in aymi konuyu farkli
ifadelerle sorarak cevaplarin birbiriyle tutarlihginin kontrolii amaglanmstir. Bu nedenle
aralarinda iligki olmasi beklenen degiskenlerin verilerimizde bu durumu gdsterip
gostermediginin  belirlenmesi  gerekmektedir. Bu belirlemeden sonra iligkili
degiskenlerin birlikteliginden olusan yeni degiskenler (faktdr ya da temel bilegen) elde
edilerek degisken sayisi indirgenmelidir. Bu iglemi de kuramsal bilgilerde goriildigii

lizere bilgisayar ortaminda faktér analizi yontemi yerine getirmektedir.

Sekreterlerin zamani verimli kullanmalarim etkileyen faktorleri belirlemek
amaciyla kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde gorev yapan 180 sekretere uygulanan anket
ile toplanan verilere faktor analizinde temel bilegenler yontemi uygulanmustir. Anket
formunun 2. béliimiindeki her soruya bir degisken atandid: i¢in 87 degisken ile analiz

yapilmis ve bunun sonucu olarak da 87 temel bilesen elde edilmistir (Ek-2).

Faktor analizi ile ilgili verilen kuramsal bilgilerde goriildiigl iizere;
.degiskenlerin 6zdegerleri varyanslan ile ilgilidirr. Burada da 6zdegerler, temel
bilesenlerin varyanslarim gostermektedir ve toplam degiskenlik iginde agiklanan
varyans tamamen Ozdegerin bliylikltigli ile orantilidir. Ayrica agiklayici bilgilerde
verildigi tizere Kaiser’in kriterine gore 6zdegeri birden biiyiik olan temel bilesenler
toplam varyans: agiklamada yeterli ve etkin olmaktadir. Ancak Kaiser’in 6zdeger-bir
kriterinin uygulanmasi i¢in faktdr sayisimin, degisken sayisinin igte biri ile altida biri
arasinda olmasi da géz oniine alinmalidir. 87 degiskenin 27 faktSre indirgenmesi ile bu

oranun 3.2 oraninda alt sinira yakin olarak ¢iktifi, bagka bir ifade ile kabul edilebilir
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sinirlar arasinda oldugu goriilmektedir. Su halde, 6zdegeri birden biiyiik, faktor
sayisinin degisken sayisinin iigte biri ile altida biri arasinda olmasi koguluna uygun 27
faktor alinip, geriye kalan 66 faktoriin ihmal edilmesi gerekmektedir. Tablo 4.8’de
verilen bu 27 faktdr, orijinal degiskenleri temsil giicline sahip olmaktadir. Faktor
sayisinin bu kadar ¢ok olmasimin nedeni, zaman yonetimini etkiledigi diisiiniilen
etmenleri her boyﬁtuyla degerlendirmek amaciyla kontrollii sorulara yer verilmesinden
ve ¢ok sayida degisken ile ¢alisilmasindan kaynaklanmaktadir. Toplam varyansin %
70,955°ini agiklayan bu deger, temel bilesenler analizinde kabul edilebilir sinir olan
»10

“toplam varyansin % 67’sini agiklayabilecek sayida temel bilesen belirlemek gerekir

kosuluna da uymaktadir.

Tablo 4.8. Agiklanan Toplam Varyans (Total Variance Explained)

Varyans Varyans Yiizdesi
Faktor Ozdeger Yiizdesi Kiimiilatif Toplam

1 9,913 11,395 11,395
2 5,883 6,763 18,157
3 4,484 5,153 23,311
4 3,714 4,269 27,580
) 2,699 3,102 30,682
6 2,512 2,887 33,569
7 2,286 2,627 36,197
8 2,198 . 2,526 38,723
9 2,097 2,410 41,134
10 1,954 2,246 43,380
11 1,923 2,211 45,591
12 1,765 2,029 47,620
13 1,704 1,958 49,578
14 1,686 1,937 51,516
15 1,614 1,855 53,371
16 1,583 1,819 55,190
17 1,534 1,763 56,954
18 1,456 1,674 58,628
19 1,352 1,554 60,181
20 1,308 1,503 61,685
21 1,267 1,456 63,141
22 1,242 1,427 64,568
23 1,226 1,409 65,978
24 1,153 1,325 67,303
25 1,088 1,251 68,553
26 1,057 1,215 69,768
27 1,032 1,186 70,955

Extraction Method: Principal Component Analysis.

zdamar, a.g.e., 5.230.
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Temel Bilesenler Analizi kovaryans ya da korelasyon matrisinden
yararlanilarak elde edilir. Her iki matrise gére elde edilen temel bilesenler farklilik
gostermektedir. Bu nedenle Temel Bilegenler Analizi uygularken verilere uygun
matrisin se¢ilmesi gerekir. Literatiirde “veri setinde yer alan degiskenlerin 6l¢ii birimleri
aym ve degiskenlerin degisim araliklar1 birbirlerine benzer durumda ise kovaryans
matrisinden yararlanilmasi gerek‘c.ig’i”ll belirtilmektedir. Bu nedenle analiz sonucunda
belirlenen 27 degiskenin kovaryans matrisi elde edilmistir. Ek-3’te goriildiigii iizere
kovaryans matrisindeki her bir fakt6ér sadece kendisi ile iligkili olup digerleri ile bir
iligki i¢inde degildir.

Temel Bilesenler ve Faktdr Analizinde veri indirgemesi yapmak ve bu
veriler ile ilgili anlaml ortak yapilar1 basit olarak anlayarak degerlendirme yapabilmek
i¢in faktdr dondiirme yontemlerinin kullanilmasi gerekmektedir. En basit ve en ¢ok
kullanilan yontem de Varimax dondiirme yontemi oldugu igin verilere Varimax
déndiirme yontemi uygulanmigtir. Yapilan analiz sonucunda; analize katilan 87
degisken ozdegeri (Eigenvalue) birden biiyitk 27 ayn faktdr altinda toplanmis olup,
verilen bu faktorler toplam varyansin % 70,955’ini agiklamaktadir.

Varimax dondiirme yontemi kullanilarak elde edilen analiz sonucunda
toplam varyansin % 70.955’ini agiklayan 6zdegerin birden biiyiikk olmas1 ve faktér
sayisinin bilesen sayisinin ligte biri ile altida biri arasinda olmasi kosuluna uygun 27
faktér elde edilmistir. Elde edilen bu faktdrlerin tamami Ek-4’de verilmektedir.
Varimax dondiiriilmiis faktdr matrist incelendiginde her bilesene en yiiksek katkida
bulunan degiskenler agisindan ayrintili bir sekilde; Tablo 4.9, Tablo 4.10, Tablo 4.11,
Tablo 4.12, Tablo 4.13, Tablo 4.14, Tablo 4.15, Tablo 4.16, Tablo 4.17, Tablo 4.18,
Tablo 4.19, Tablo 4.20, Tablo 4.21, Tablo 4.22, Tablo 4.23, Tablo 4.24, Tablo 4.25,
Tablo 4.26, Tablo 4.27, Tablo 4.28, Tablo 4.29, Tablo 4.30, Tablo 4.31, Tablo 4.32,
Tablo 4.33, Tablo 4.34 ve Tablo 4.35 deki gibi ifade edilebilir.

"Bzdamar, a.g.e., 5.233.
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Tablo 4.9. Faktor 1’e Iligkin Varimax Déndiirtilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 1: Kisilik Ozellikleri

Degiskenler Fakt6r
(Agiklanan Toplam Varyans % 11,395) Yiikleri

37 | Yoneticim, islerin yapilmas: sirasinda heyecanli, aceleci ve telash bir | 0,76845
‘davramig gosterir. '

38 | Yoneticimin heyecanli, aceleci ve telasli olmasi hata yapmama neden | 0,76159
oluyor.

39 | Kendimi “telase miidiiri” olarak gérdtigtim zamanlar siktir, 0,75959

49 | Kullandigim mekanik ve elektronik malzemelerin sik sik arizalanmas: | 0,41216
zamamn verimli kullanmanu etkiliyor.

40 | Heyecanly, aceleci ve telasli oldugum zamanlarda daha ¢ok hata | 0,41174
yapryorum. '

69 | Gorevlerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlarin genellikle, | 0,40702
yoneticim ile aramizdaki iletisim kopuklufundan kaynaklandigini
distiniyorum.

45 | Yoneticim ile goriismek igin gelen ve benim odamda goriisme saatini | 0,37384
bekleyen ziyaretgiler isimde verimli olmami engelliyor.

Ilk faktor toplam varyansin % 11.395°ini agiklamakta ve yedi degisken ile
ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiyr saglayan bu degiskenler incelendiginde
heyecanlilik, acelecilik, telaslilik, olaylan kendisi disindaki bagka etmenlere baglama
gibi kisilik ozellikleri ile ilgili oldugu anlasilmaktadir. Ozellikle heyecanlihik, acelecilik
ve telaglilik ile ilgili olan ilk ii¢ degisken yliksek faktoér agirliklan ile faktor iginde

dnemli etkiye sahiptirler. Bu nedenle Faktor 1°e “Kisilik Ozellikleri” ismi verilebilir.

Tablo 4.10. Faktor 2’ye Iliskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar1

Faktor 2: Mesleki Bilgi ve Yetenekler

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 6,763) Yiikleri
54 | Sahip oldugum bilgi ve yeteneklerimi isimde tam anlamuyla | 0,71343

kullanabiliyorum.

41 | Meslegim ile ilgili yenilikleri takip ederek, bu yenilikleri igyerimde | 0,70543
kullanmaya 6zen gosteririm.

53 | Mesleki bilgi ve becerilerim zaman iyi kullanmam saglar. 0,58928

67 | Bulundugum konumda ne amagla bulundugumun ve yaptigim isin ne | 0,49732
kadar 6nemli oldugunun bilincindeyim.

65 | Performansimin degerlendirilmesinde, zamani verimli kullanmaya | 0,43353
yonelik davraniglarimin g6z 6niine alinacafim diistiniiyorum

22 | Yaptigim is, aldigim egitime ve sahip oldufum becerilerime uygun | 0,40016
oldugu i¢in igyerinde gecen zamanimi verimli kullanabiliyorum.

72 | Gorevlerimi daha iyi nasil yapabilecegime iliskin fikirlerim soruldugu | 0,38898
takdirde zamani daha iyi kullanabilecegimi diistiniiyorum.
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Toplam varyansin % 6,763’iinli agiklayan ikinci faktor yedi degisken ile
ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiyr saglayan bu degiskenler incelendiginde
mesleki bilgi ve yeteneklere sahip olma ve bunlarm is yerinde kullanimu ile ilgili oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle Faktor 2’°ye “Mesleki Bilgi ve Yetenekler” ismi verilebilir.

Tablo 4.11. Faktdr 3’e Iligkin Varimax Dondiirlilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 3 : Orgiit Kiiltiirii

Degigkenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 5,153) Yiikleri
19 | Kurumumuzda ¢aligan herkes igin gérev tanimlari agik ve net bir | 0,75969
sekilde yapilmigtir.
23 | Kurumumuzda hangi islerin kimler tarafindan yapildig: tiim ¢aligsanlar | 0,60401
tarafindan bilinir.

30 | Kurumda ¢alisan herkesin kendisinden beklenen gorevleri yerine | 0,56884
getirirken  ¢alisma  ortamlarim1  kendi  zevklerine  gore
diizenleyebilecekleri bir alan vardir.

68 | Giin boyu yapilacak isleri yoneticim ile “birliktelik ve yardimlagma” | 0,48375
duygulan iginde yiiriitiiriiz.

36 | Yoneticim, verilen gorevlerin zamaninda yerine getirilmesi konusunda | 0,47911
titizlik gosterir.

46 | Gelen ziyaretcilerin ne amagla gelecegini 6grenir ve goriismenin ne | 0,43609
kadar siirecegini tahmin ederek randevu veririm.

73 | Aksam igyerimden ayrilmadan 6nce bir sonraki giin neler yapacagim | 0,31063
belirlerim.

Toplam varyansin % 5,153’iinti agiklayan ve yedi degisken ile ifade edilen
iigiincii faktdre en yiiksek katkiyr saglayan degiskenler incelendiginde degiskenlerin;
gérev tanimlari, ¢aligma kosullarn, birliktelik ve yardimlagma, verilen gorevlerin
titizlikle yerine getirilmesi gibi rgiit kiiltlirli etmenleri ile ilgili oldugu gériilmektedir.

Bu nedenle Faktor 3’e “Orgiit Kiiltiirli” ismi verilebilir.

Tablo 4.12. Faktor 4’ Iliskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 4: Biiro Makineleri Kullanimi
Degiskenler Faktor
(Ag¢iklanan Toplam Varyans % 4,269) Yiikleri
76 | Fax Cihazi 0,78032
78 | Fotokopi Makinesi 0,65694
75 | Daktilo Makinesi 0,63779
74 | Bilgisayar 0,62959
27 | Gorevlerimi zamaninda yerine getirebilmem igin gerekli olan | 0,39809
teknolojik donanima sahibim.
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Dérdiincii faktér toplam varyansin % 4,269’unu agiklamakta ve bes
degisken ile ifade edilmektedir. Faktore en yliksek katkiy1 saglayan bu degiskenler
incelendiginde biirolarda kullamlan makineler ve bunlarin kullanimi seviyesi ile ilgili
oldugu gériilmektedir. Bu nedenle Faktér 4’e “Biiro Makineleri Kullanimi” ismi

verilebilir.

Tablo 4.13. Faktor 5’¢ iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor S: Bilgisayar Programlar1 Kullanimi ve Organizasyon

Degiskenler Faktor

(Ag¢iklanan Toplam Varyans % 3,102) Yiikleri
80 | Elektronik Posta 0,74755
79 | Elektronik Ajanda 0,74494
58 | Yoneticimin is seyahatleri ile ilgili programlarini  birlikte 0,48158

hazirlarz.

85 | Seyahat Organizasyonlarin1 Yapma 0,47686
47 | Randevusuz da olsa gelen ziyaret¢iler yonetici ile goriisiir. -0,41451
86 | Toplant1 Organizasyonlarim1 Yapma 0,36459

Besinci faktor toplam varyansin % 3,102’sini agiklamakta ve alt1 degisken
ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy: saglayan bu degiskenler incelendiginde
elektronik posta, elektronik ajanda gibi bilgisayar programlarinin kullanim ve seyahat,
randevu, toplanti organizasyonlarinin yapilmasi ile oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
Faktor 5’e “Bilgisayar Programlari Kullammi ve Organizasyon” ismi verilebilir. Bu
faktor altindaki bazi degiskenler faktdre olumlu yiikleme yaparken 47. degiskenin
olumsuz yiikleme yaptigi goriilmektedir. Olumsuz yiiklemenin anlami o davranigin
tersinin yapildigi anlaminda anlagilmamahidir. Bagka bir deyisle, “Randevusuz da olsa
gelen ziyaretgiler yonetici ile goriiglir” davramig1 “Randevusuz da olsa gelen ziyaretgiler
yonetici ile goriismez” seklinde anlagilmamalidir. Sadece bu davramis kalibi bu faktér

ile olumsuz bir iligki i¢indedir diye yorum yapilabilir.
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Tablo 4.14. Faktor 6’ya Iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 6: Zamamn Etkin Kullanim

Degiskenler Faktor

(Agiklanan Toplam Varyans % 2,887) Yiikleri

31 | Kurumumuzdaki fazla mesai uygulamasi sosyal hayatimi etkiliyor. 0,75502
4 | Planladigim islerin tamamim bitirmeye giiniim yetmiyor. 0,64199

10 | Islerimi tamamlamak igin ge¢ saatlere kadar biiroda kaldigim | 0,61210
zamanlar siktir.
11 | Giin boyunca yaptigim islerin belirsiz olmasi1 ve farkli islerle | 0,40888
ugrasiyor olmam, giinliik yazili plan yapmami engelliyor.

Altinc: faktor toplam varyansin % 2,887’sini agiklamakta ve dort degisken
ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy1 saglayan bu degiskenler incelendiginde
zaman planlamas: ve zamanin verimli kullamim ile ilgili oldugu gériilmektedir. Bu

nedenle Faktor 6’ya “Zamanin Etkin Kullanimi” ismi verilebilir.

Tablo 4.15. Faktor 7°ye Iliskin Varimax Déndiirtilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 7 : Yetki Devri ve Hayir Diyememe

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 2,627) Yiikleri
Yapmam gereken birgok isi bagkalarina yaptirmaktansa kendim 0,73058

6 | yapmayi tercih ederim.
63 | Verilen gorev, benim isim olmadifi zamanlarda bile “hayir | 0,64388
yapamam” diyemem.
20 | Kendi gorev tanimim diginda kalan isleri de bagkalarina yardimei | 0,62893
olma diiglincesiyle yaparim.
62 | Giin boyunca gorevlerimi yerine getirirken, insanlarin bana | 0,55580
kirilmalarin1 veya yanlis anlamalarini istemem bu yiizden kolay
kolay kimseye “hayir” diyemem.

Toplam varyansin %2,627’sini agiklayan yedinci faktor ise dort degisken
ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy1 saglayan bu degiskenler incelendiginde
yetki devri ve verilen gorevlere itiraz edememe ile ilgili oldugu gériilmektedir. Bu

nedenle Faktor 7°ye “Yetki Devri ve Hayir Diyememe” ismi verilebilir.
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Tablo 4.16. Faktor 8’e liskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 8: Planlama

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 2,526) Yiikleri
6 | Giinliik olarak yazili ¢aligma planlari olusturur ve islerimi bu | -0,76485

planlara gore yiirtitiirtim. :
7 | Giinlik planlarimi yazili hale getirmekten ziyade zihnimde | 0,68322
tasarlamay tercih ederim.
44 | Giin boyu yapacagim isleri belirli bir plana gére yapmam miimkiin | 0,50344
degil.
13 | Her sabah yoneticim ile toplant1 yapar ve giin boyunca yapilacak | -0,35741
isleri beraber belirleriz.

Sekizinci faktér toplam varyansin % 2,526’sim1 agiklamakta ve dort
degisken ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy1 saglayan bu degiskenler
incelendiginde tamaminin plan yapma ve planli ¢alisma ile ilgili oldugu anlasilmaktadir.

Bu nedenle Faktor 8’e “Planlama” ismi verilebilir.

Tablo 4.17. Faktér 9°a Iliskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 9 : Iletisim Yetenegi
Degiskenler Fakt6r

(Agiklanan Toplam Varyans % 2,410) Yiikleri
61 | Konumumdan dolayr sahip oldugum gizli bilgiler, ¢alisma | 0,75448
arkadaslarim ile mesafeli durmami gerektirmez.
71 | Calisma arkadaglarim ile aramizda “birliktelik ve yardimlagma” | 0,48075
vardir.
52 | Telefon goriigmesi yapmadan dnce konusacagim konuyu planlar ve | 0,44561
sonra numarayi ¢eviririm.

Toplam varyansin % 2,410’ unu agiklayan dokuzuncu faktér ii¢ degisken ile
ifade edilmektedir. Faktore en yliksek katkiyr saglayan bu degiskenler incelendiginde
caligma arkadaslar ile iligkiler ve telefon kullanimi konusunda oldugu goriilmektedir.

Bu nedenle Faktor 9°a “Iletisim Yetenegi” ismi verilebilir.

Tablo 4.18. Faktor 10°a iliskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar1

Faktor 10 : Randevu ve Telefon Goriigmelerinin Organizasyonu

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 2,246) Yiikleri
87 | Randevu Organizasyonunu Yapma 0,72716
81 | Telefon Goériigmelerini Organize Etme 0,70521
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Toplam varyansin, % 2,246’smu agiklayan onuncu faktdr, randevu ve
telefon goériismelerine giin iginde ayrilan zaman ile ilgilidir. Bu nedenle Faktor 10°a

“Randevu ve Telefon Goriigmelerinin Organizasyonu” ismi verilebilir.

Tablo 4.19. Faktsr 11°¢ Iliskin Varimax Dondiirilmiis Analiz Sonuglart

Faktor 11: Uzmanlasma ve Karar Verici Durumda Bulunmama

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 2,211) Yiikleri
25 | Kurumumuzda ¢aliganlarin yerleri sik sik degistirilmez. 0,64978
24 | Kurumumuzda ¢alisan herkes kendi alanlarinda uzmanlagmustir, 0,51479

14 | Ginlik gorevlerimin diginda kalan islerin planlanmasinda ve | 0,50616
yiiriitiilmesinde yoneticim karar verir.
35 | Yoneticim “agik kap1” politikas: izledigi i¢in O’nu gérmek igin gelen | 0,48635
herkes onunla goriigebilir
Giinliik rutin olarak yapmam gereken gérevlerimi ydneticime 0,35841
5 | damgarak yaparim.

Onbirinci  fakt6r toplam varyansm % 2,211%ini aciklamakta ve bes
degisken ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiyr saglayan bu degiskenler
incelendiginde, ilk iki degiskenin; kurum i¢i yer degisimi ve gérevde uzmanlasma, diger
degiskenlerin ise ozellikle giinliik islerin digindaki islerde karar verici durumda
bulunmama ve yapilan gorevlerin yoneticiye damigarak yapilmasi ile ilgili oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle Faktér 11’¢  “Uzmanlagma ve Karar Verici Durumda

Bulunmama” ismi verilebilir.

Tablo 4.20. Faktor 12°ye liskin Varimax Dondiiriilmiis Analiz Sonuglart

Faktor 12 : Kirtasiyecilik

Degiskenler Fakt6r
(Agiklanan Toplam Varyans % 2,029) Yiikleri
29 | Kurumumuzda sonuglardan ¢ok formalite, kural ve prosediirlere | 0,81370

Onem verilir.
28 | Kurumumuzdaki kirtasiyecilik ve biirokrasi zamam verimli | 0,65954
kullanmamu etkiliyor.
56 | Kurumumuzdaki mevcut dosyalama sisteminin yetersizliginden | 0,31428
dolay1 aradigim bilgilere kolayca ulagamiyorum.

Toplam varyansin % 2,029’unu agiklayan onikinci faktor, ti¢ degisken ile
ifade edilmektedir. Faktére en yiiksek katkiy: saglayan bu degiskenler incelendiginde



orgiitteki

“Kirtasiyecilik” ismi verilebilir.
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biirokrasi ile ilgili oldugu goriilmistir. Bu nedenle Faktor 12’ye

Tablo 4.21. Faktor 13’¢ iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 13: Yonetici ve Sekreterin Calisma Aliskanhklar:

Degiskenler Fakt6r
(Agiklanan Toplam Varyans %1,958) Yiikleri
48 | Yoneticim ziyaret saatlerinin uzamamasina dzen gosterir. 0,78478
57 | Biiroda olmadifim zamanlarda bile dosyalarimdan bilgi almak | 0,39849
isteyen yoneticim veya arkadaglarim kolaylikla aradiklari bilgiyi
bulabilirler.

Toplam varyansin %1,958’ini agiklayan ontigiincii faktér iki degisken ile
ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiyr saflayan bu degigkenler incelendiginde
yoneticinin ziyaret saatlerini kisa tutmasi ve sekreterin dosyalama konusundaki
dikkatliligi ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu nedenle Faktor 13’e “Yonetici ve

Sekreterin Caligma Aligkanliklar1” ismi verilebilir.

Tablo 4.22. Faktor 14’¢ Iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 14 : Birden Fazla Yonetici Ile Calisma

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans: %1,937) Yiikleri
17 | Herhangi bir sebeple izin isteginde bulundugumda bagli oldugum | 0,74221
yo6neticiden bagka kisilere de (Yonetici yardimcilari vs.) danmigirim.
18 | Birden fazla yoneticiye karsi sorumlu olmam gorevimdeki oncelikler | 0,61964
konusunda tereddiite diismeme neden oluyor.

Toplam varyansin % 1,937’sini agiklayan ondordiincii faktor 2 degisken ile
ifade edilmektedir. FaktSre en yiiksek katkiyr saglayan bu degiskenler incelendiginde
oOrgiitte birden fazla yoneticiye bagh olma ve birden fazla yéneticiye bagh bulunmann
sonucu olarak gorevlerde oncelik belirleyememe oldugu gozlenmistir. Bu nedenle

Faktor 14’e “Birden Fazla Yénetici ile Calisma” ismi verilebilir.

Tablo 4.23. Faktor 15°¢ Iligkin Varimax Dondiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 15: Toplanti
Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans %1,855) Yiikleri
59 | Kurumumuzda sik sik yapilan toplantilar is glintimiin yogun | 0,75161
gegmesine neden oluyor.
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Toplam varyansin % 1,855’ini agiklayan onbesinci faktér, orgiitlerde sik sik
yapilan toplantilarin is giiniiniin yogun gegmesine neden oldugu ile ilgilidir. Bu nedenle

Faktor 15°e “Toplant1” ismi verilebilir.

Tablo 4.24. Faktor 16’ya iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 16 : Giidiilenme

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans %1,819) Yiikleri
66 | Kendimi, yoneticinin kapisinda bekleyen bir gardiyan olarak | -0,70921

gOérmiiyorum.
70 | Giinliik gorevlerimi yerine getirirken ortaya ¢ikan “zaman” ile ilgili | 0,42123
sorunlar, genellikle benim elimde olmayan nedenlerden
kaynaklanmyor.

50 | Telefonlar nedeni ile ¢aligmalarimin sik stk boliinmesi meslegimin | 0,40175
bir pargasidir.

Toplam varyansin % 1,819’unu agiklayan onaltinci faktor ii¢ degisken ile
ifade edilmektedir. Bu degiskenler incelendiginde ¢aligsanlar giidiileyici faktorlerle ilgili

oldugu gériilmiistiir. Bu nedenle Faktor 16’ya “Giidiilenme” ismi verilebilir.

Tablo 4.25. Faktor 17°ye iliskin Varimax Dondiirtilmiis Analiz Sonuglar:

Faktor 17: Yazigmalar ve Yazih Iletisim
Degiskenler Faktor
(Ag¢iklanan Toplam Varyans % 1,763) Yiikleri
82 | Kurum i¢i ve kurum dis1 yazigmalari yapma 0,72807
64 | Yoneticim yapilacak olan yazigsmamn konusunu verir, metni ben | 0,66846
hazirlarim.

Toplam varyansin % 1,763’iinii agiklayan onyedinci faktor de iki degigken
ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy saglayan bu degiskenler incelendiginde
yazismalara ayrilan zaman ve yazil iletisim yetenegi ile ilgili oldugu goériilmektedir. Bu

nedenle Faktor 17°ye “Yazismalar ve Yazili Iletisim™ ismi verilebilir.
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Tablo 4.26. Faktor 18’¢ Iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 18 : Erteleme Ahskanhigi ve Telefon Goriismeleri
Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,674) Yiikleri
9 | Bugiiniin isini yarina birakmamaya 6zen gosteririm. 0,71055 .
3 | Yapmay: diiglindiigim isler igin ayirdifim zamani, ¢ogunlukla | 0,45332
aniden gelisen olaylara aktarmak zorunda kaliyorum.
51 | Telefon goriismeleri igin mesaj formu kullanirim. -0,42098
8 | Is akis planlarimda meydana gelen sarkmalara ender rastlanir. 0,39330

Toplam varyansin %1,674’linti agiklayan onsekizinci faktor dort degisken

ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy: saglayan bu degiskenler incelendiginde
erteleme davranmsi ve telefon goriismelerinin saglanmast ile ilgili oldugu goriilmektedir.

Bu nedenle Faktor 18’e “Erteleme Aliskanligi ve Telefon Gériismeleri” ismi verilebilir.

Tablo 4.27. Faktor 19°a iliskin Varimax Déndiirilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 19 : Calisma Kosullar:
Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,554) Yiikleri
32 | Mesai saati bagladifinda biiromda olur ve genellikle bittiginde de | 0,77243
biirodan ayrilirim.
33 | Fiziki ¢aligma ortamim (1siklandirma, ses, oturma diizeni vb.) | 0,44387
calismalarimi aksatmayacak sekilde diizenlenmistir.
34 | Kullanmak zorunda oldugum her tiirli arag ve gereci kolayca | 0,36305
ulagabilmek igin belirli ve sabit yerlere koyarim
12 | Yoneticim is yeri faaliyetleri ile ilgili glinliik is planlarini kendisi | -0,34389
olusturur.

Toplam varyansin % 1,554’{inii agiklayan ondokuzuncu faktor dért degisken

ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkty: saglayan bu degiskenler incelendiginde

orgiitteki mesai saatleri ve ¢aligma kosullar: ile ilgili oldugu gériilmektedir. Bu nedenle

Faktor 19’a “Caligma Kogullar1” ismi verilebilir.

Tablo 4.28. Faktor 20°ye Iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglar

Faktor 20: Sekreterin Kisilik Yapisi

Degiskenler
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,503)

Faktor
Yiikleri

43

Islerime bagkalarinin karigmasindan hoglanmam.

0,79424
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Toplam varyansin % 1,503’Gnii agiklayan yirminci faktor kisilik
Ozelliklerini ifade eden tek degisken ile ifade edilmektedir. Bu nedenle Faktér 20’ye

“Sekreterin Kisilik Yapis1” ismi verilebilir.

Tablo 4.29. Faktor 21°¢ Iliskin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 21 : Form Kullanimi

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,456) Yiikleri
60 | Kurumumuzda toplanti organizasyonlarinda kullanilan standart | 0,77714
prosediirler olmadig: i¢in kendime gore gelistirdigim basit ve pratik
prosediirleri kullaniyorum.

Toplam varyansin % 1,456’sm1 agiklayan yirmibirinci faktor tek degisken
ile ifade edilmektedir Degisken incelendiginde orgiitte form kullanimu ile ilgili oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle Faktér 21°e “Form Kullanim1” ismi verilebilir.

Tablo 4.30. Faktor 22’ye iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglart

Faktor 22: Is Basitlestirme

Degiskenler Faktor
(Aciklanan Toplam Varyans % 1,427) Yiikleri
5 | Caliyma planlarimi ve iglerimin akigindaki ritmi digaridan bakan | 0,73802
birisi kolaylikla algilayabilir.
26 | Kurumumuzda gorevlerimizi ne kadar siirede tamamlayacagimiza | 0,51998
iliskin standartlar vardir.

Toplam varyansin % 1,427’sini agiklayan yirmiikinci faktor, iki degisken ile
ifade edilmektedir. Faktére en yiiksek katkiyr saglayan bu degiskenler incelendiginde
Orgiitte yapilan islerin basitlestirilmesi ve standartlagtinlmas: ile ilgili oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle Faktor 22’ye “Is Basitlestirme” ismi verilebilir.

Tablo 4.31. Faktor 23’e iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 23: Ziyaretgilerle Ilgilenme ve Sekreterin Gérev Bilinci

Degiskenler Fakt6r
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,409) Yiikleri
83 | Ziyaretgilerle Ilgilenme 0,73785

42 | Bana verilen gérevlerin zamaninda yerine getirilmesi konusunda 6zel | 0,46204
bir ¢aba sarfederim.
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Toplam varyansin % 1,409’unu agiklayan yirmitigiincti faktor iki degisken
ile ifade edilmektedir. Faktore en yiiksek katkiy1 saglayan bu degiskenler incelendiginde
ziyaretgilerle ilgilenme ve gorevlerin sliresi igerisinde yerine getirilmesi ile ilgili oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle Faktor 23’e “Ziyaret¢iler ve Sekreterin Gorev Bilinci” ismi

verilebilir.

Tablo 4.32. Faktdr 24’¢ Iligkin Varimax Déndiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 24 : Gorev Tanimlari

Degiskenler Fakt6r
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,325) Yiikleri
2 | Herhangi bir sebeple ise gelmedigim giin igyerimdeki isler aksar. 0,68691

21 | Benimle ilgisi olmayan islerle veya kisilerle ugrasmak zorunda | 0,40063
kalmam zaman verimli kullanmamu etkiliyor.

Toplam varyansin % 1,325’ini agiklayan yirmidérdiincii faktér goérev
tammlarimt kapsayan iki degisken ile ifade edilmektedir. Bu nedenle Faktér 24’e

“Gorev Tanimlan” ismi verilebilir.

Tablo 4.33. Faktor 25°e liskin Varimax Dondiiriilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 25: Dosyalama ve Arsivleme
Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,251) Yiikleri
84 | Dosyalama ve Arsivleme 0,73684

Toplam varyansin % 1,251’ini agiklayan yirmibesinci faktér 0,73684liik
faktor yiikii ile Dosyalama ve Arsivleme isine ayrilan zamana yonelik oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle Faktor 25’e “Dosyalama ve Arsivleme” ismi verilebilir.

Tablo 4.34. Faktor 26’ya Iligkin Varimax Déndiirtilmiis Analiz Sonuglari

Faktor 26: Sorumluluk
Degiskenler Faktor

(Agiklanan Toplam Varyans % 1.215) Yiikleri

1 | En az bir ay boyunca igyerimde yapilacak isler hakkinda genel bir | 0,62791

bilgim vardir.
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Toplam varyansin % 1,215%ini agiklayan yirmialtinc1 faktoriin de
0,62791’lik faktor yiikii ile yapilacak islerin bilincinde olma ile ilgili oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle Faktér 26’ya “Sorumluluk” ismi verilebilir.

Tablo 4.35. Faktor 27°ye Iligkin Varimax Dondiiriilmiig Analiz Sonuglar

Faktor 27 : Telex Cihazi Kullanimi ve Randevu Organizasyonu

Degiskenler Faktor
(Agiklanan Toplam Varyans % 1,186) Yiikleri
77 | Telex Cihazi 0,82591

55 | Bir sene Once yoneticimin kimlere randevu verdigini size | 0,34655
s6yleyebilirim.

Toplam varyansin 1,186’sin1 agiklayan son faktér iki degisken ile ifade
edilmektedir. Faktére en yiiksek katkiy1 saglayan bu degiskenlerden birincisi Telex
Cihaz1 kullanim bilgisi ile ilgilidir. Digeri ise randevu organizasyonlarinin yapilmasi ile
ilgilidir. Bu nedenle Faktor 27°ye “Telex Cihazi Kullanimi ve Randevu Organizasyonu”
ismi verilebilir.

4.1.5.4. Agirhkh Faktor Degerlerine Gore Performans Degerlendirmesi

Temel bilesenler ve faktér analizi ile elde edilen faktorleri olusturan
degiskenlerin her birinin degisik faktor yiiklerine sahip olduklari, fakt6riin olusmasinda
bazilarinin yiiksek yiikleme ile ana rol oynarken bazilarinin da daha kiigiik yiikleme
yaparak yardimeci rolii oynadiklan goézlenmektedir. Bu faktor yiiklerinden yararlanilarak
ankete katilan sekreterlerden en yliksek ve en diisiik performansa sahip sekreterlerin
ozelliklerinin goriilebilmesi amaciyla; her bir faktoriin faktér skoru (Ek-5) dikkate
alinarak ve her bir temel bileseninin (faktoriin) toplam varyansi agiklama yiizdeleri ilgili
bilesenin agirhg seklinde diigliniilerek, her bir sekreterin agirlikli faktér degeri
bulunmak suretiyle tim faktorlerin dikkate alindig: bir siralama yapilabilir (Ek-6). S6z
konusu agirhikh faktor degerleri, j’inci faktériin toplam varyans: agiklama yiizdesi aj,

i’inci bireyin j’inci faktor degeri f; olmak lizere;

* 27

f =2 af; ,i=1,2,3,.....180

ifadesinden bulunabilir.
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Ornegin anket sira numaras 1 olan sekreter igin agirlikli faktor degeri;

(11,395%-0,71217)+ (6,763%-0,39136) + (5,153%-0,06914) +(4,269*-0,97943)+
(3,102%-0,91783) + (2,887%1,73756) + (2,627%-0,59944) + (2,526*-0,35706) +
(2,410%-0,35147) + (2,246*0,19240) + (2,211*-0,01863) + (2,029*0,13098) +
(1,958%0,41793) + (1,937*-0,00790) + (1,855*0,57822) + (1,819%-0,02310) +
(1,763%0,42899) + (1,674*1,40327) + (1,554%-1,44777) + (1,503%-0,49980) +
(1,456%-1,62466) + (1,427%0,55163) + (1,409%0,47569) + (1,325%-1,45423) +
(1,251%-1,12653) + (1,215%1,29914) +(1,186*-0,18770) = -16,7476

seklinde hesaplanabilir.

Anket sira numarasina gére 1. sirada yer alan sekreter agirhikli faktor
degetlerinin biiyiikten kiiglige dogru siralanmas: sonucunda Ek-6’da goriildiigii tizere,
152. sirada yer almigtir. Formiiltin isleyisini daha agik bir sekilde gérebilmek amaciyla
anket sira numarasina gére 167. sirada, agirhkli faktSr degerlerinin biiyiikten kiictige

dogru siralaniginda ise 1. sirada yer alan sekreterin agirlikli faktor degeri ;

(11,395%1,27746)+ (6,763%0,22304) + (5,153*1,23363) +(4,269*-0,13500)
+(3,102%0,22818) + (2,887*1,47387) + (2,627*0,22674) + (2,526*0,16921) +
(2,410%2,02319) + (2,246*0,16184) + (2,211*1,40816) + (2,029*0,88663) +
(1,958*1,15811) + (1,937*1,95673) + (1,855*0,38124) + (1,819*-0,20754) +
(1,763%1,44479) + (1,674*-0,86511) + (1,554*2,10577) + (1,503%0,68214) +
(1,456*0,95826) + (1,427%0,59973) + (1,409*0,19780) + (1,325%-0,02375) +
(1,251*-0,42858) + (1,215%-0,36169) +(1,186*0,96333) =52,43262

seklinde hesaplanabilir.

Anket uygulanan 180 kisinin agirhikli faktér degerlerinin bulunmasindan
sonra; bu degerlerin 180 kisinin anketin birinci béliimiinde yer alan yas, cinsiyet, egitim
durumu, yabanci dil seviyesi, sekreter olarak g¢ahigtifi siire, ¢aligtigi sektér ve bagli
oldugu yoneticinin yonetim kademesi ile ilgili veriler ile birlikte agirlikh faktor

degerlerinin bilyiikten kiiglife dogru siralamist Ek-6’da  verilmektedir. Tablo
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incelendiginde en biiyiik degeri alan ilk {i¢ sekreterin 2’sinin kamuda, 1’inin de 6zel

sektorde ¢aligan sekreterlerden olustugu gériilmektedir.

52.43262 agiclikli faktér degeri ile 1. sirada yer alan sekreter, bir kamu
orgiitiinde (st diizey ybneticiye bagli olarak ¢aligmaktadir. 31-35 yas grubunda yer alan
bayan sekreter Meslek Yiiksekokulu mezunu olup, iyi derecede yabanc: dil bilmektedir

ve 10 yildan fazla sekreterlik deneyimine sahiptir.

43,86491 agirlikh faktor degerine gore 2. sirada yer alan ve dzel sektérde
calisgan bayan sekreter, meslek yliksekokulu biiro yonetimi ve sekreterlik programi
mezunu olup, iyi derecede yabanci dil bilmektedir. 36 yasindan biiyiik olan sekreter orta
kademe yoneticisine bagli olarak gérev yapmakta olup, 6-10 yil arasinda sekreterlik

deneyimine sahiptir.

38,87781 agirlikli faktor degerine gore 180 kisinin siralamasinda 3. sirada
yer alan sekreter ise, 26-30 yas grubunda, meslek lisesi sekreterlik b6liimii mezunu
olup, az seviyede yabanct dil bilmektedir. Bir kamu kurulugunda iist diizey yoneticiye

bagli olarak ¢alisan sekreter ayrica 1-5 yillik sekreterlik deneyimine sahiptir.

180 sekreterin agirhikli faktor degerlerine gore siralanmasinda en yiiksek
degere sahip ilk 10 sekreter degerlendirildiginde; 5 sekreterin 6zel sektorde 5 sekreterin
ise kamuda gorev yaptiklari gozlenmektedir. En yiiksek degere sahip ilk yirmi
sekreterin degerlendirilmesinde; 10 sekreterin 6zel sektoérde 10 sekreterin kamuda ve en
yitksek degere sahip ilk 50 sekreterin degerlendirilmesine ise; 29 sekreterin 6zel
sektorde, 21 sekreterin ise kamu kesiminde gorev yaptiklan gézlenmektedir. ilk 50
sekreterin siralamasina gére ulasilan sonug¢ bize zamanin verimli ve etkin kullanim
agisindan 6zel sektor orgiitlerindeki sekreterlerin kamuda galigan sekreterlere gore daha
bagarili olduguna gétiirebilir. Ancak en yiiksek degere sahip olan 10 ya da en yiiksek
degere sahip olan 20 sekreterin degerlendirilmesinde kurumlarin esit olusu ve en yiiksek
degeri alan ilk ti¢ kisiden ikisinin kamu da ve bir sekreterinde 6zel sektér Srgiitiinde
cahistiklart da g6z Ontine alinmalidir. Ayrica 180 sekreterin agirlikli fakt6r degerlerine
gore siralanmasinda son ii¢ sekreterin galigtigy sektore bakildiginda son iki sekreterin
Ozel sektérde caligtiklart gozlenmektedir. Bu sonuglar zamamin etkin ve verimli
kullamm agisindan kamu ya da 6zel sektorde galisan sekreterler arasinda gok biiyiik

farkin olmadigina ulagtirmaktadir.
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Zamanin etkin ve verimli kullaniminda yas, cinsiyet, egitim durumu,
yabanci dil seviyesi, iy deneyimi ve yOneticinin ydnetim kademesinin hangisinin daha

etkili oldugunun goriilebilmesi agisindan son 3 kisinin de degerlendirmesi yapilabilir.

Agirhikli faktdr degerlerine gére 180 kisinin siralamasinda; -46,7399
agirlikli faktor degeri ile én son sirada bulunan erkek sekreterin 31-35 yag gru‘bunda,
normal lise mezunu, yabanci dil bilmedigi, 11-15 yillik sekreterlik deneyimine sahip
oldugu goriilmektedir. -39.8446 agirlhikh faktor degerlerine gore 179. sirada bulunan
bayan sekreterin ise, 21-25 yas grubunda, ortaokul mezunu, yabanci dil bilgisi olmayan
bir sekreter oldugu goriilmektedir. Sekreter, 1-5 yillik is deneyimine sahip olup, 6zel
sektorde orta kademe yoOneticisine bagli olarak g¢alismaktadir. —39,6046 agirlikli faktor
degeri ile 178. sirada yer alan bayan sekreter ise 31-35 yas grubunda olup, teknik
meslek lisesi mezunudur. Orta seviyede yabanci dil bilen ve kamu &rgiittinde orta diizey
yonetici ile birlikte ¢alisan sekreterin 6-10 yillik sekreterlik deneyimine sahip oldugu

goriilmektedir.

Agurhikls faktor degerlerine gore 180 kisinin siralamasinda en yiiksek degeri
alan ii¢ sekreter ile en diisiik degeri alan son ii¢ sekreterin kisisel bilgilerine bakarak,
zamanin etkili ve verimli kullanilmasinda &nemli olan etkenlerden birisinin e§itim,
digerinin ise i deneyimi oldugu goriilmektedir. Ayrica sekreterin cinsiyeti de ayirict

bir 6zellik olarak ortaya ¢ikmigtir.
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SONUC

Insanlarin mal ve hizmet gereksinimlerini karsilamak {izere kurulan
Orgiitlerde yapilan her ig i¢in mutlaka bir elemana gereksinim duyulur. Bu nedenle
gerek kamu veya gerekse Ozel bir orglit olsun, her orgiitte insanlar ortak eleman
durumundadirlar. Bir iilkenin ileri gitmesine ve gelismesine de, ¢alisan bu insanlar

olanak saglamaktadir.

Giiniimiizde orgiitler, yogun rekabet ve enflasyon kosullarinda varliklarinin
devamlilifim siirdiirebilmek ve belirlenmis olan amag ve hedeflerine ulagabilmek icin
aba gostermektedirler. Orgiitiin amag ve hedeflerini gergeklestirebilmesi ve rakipleri
karsisinda ustiinliik saglayabilmesi i¢in, sahip oldugu diger kaynaklarla birlikte zamam
da verimli ve etkili bir sekilde kullanmasi gerekmektedir. Orgiitiin basaris1 yonetimin,
dolayisiyla da yoneticilerin Orgiitlin sahip oldugu kaynaklardan birisi olan ve orgiitteki
her tiirlii ¢abanin gergeklesmesini dogrudan belirleyici bir 6zellik tasiyan zaman

kaynagin etkin ve verimli olarak kullanmalarina baglidir.

Orgiitlerde yapilan islerin belirli bir zaman diliminde yapilmas: gerekliligi,
yoneticileri, zaman baskisi ve i yetistirme telagi ile bag baga birakmaktadir. Uzerinde
zamanin yogun baskisim hisseden bir ydneticinin yapacagi en 6énemli is ise “zamani
y6netmektir”. Yoneticinin zamanini etkin bir sekilde yonetmesi de ancak sekreterinden
gorecegi destege baghdir. Ciinkii yoneticiye islerinde yardimer olacak ve ona zaman
kazandiracak oncelikli kisi sekreteridir. Bu nedenle sekreterin zaman ydnetimi
konusunda bilingli olmasi ve kendi zamammni etkin ve verimli olarak kullanmasi
gerekmektedir. Kendi zamaninin etkin ve verimli kullanan bir sekreter, yoneticiye
zamanini yonetmesi konusunda yardimci olacak ve dolayisiyla da 6rgiitiin basarisinda

onemli bir rol oynayacaktir. Ancak, sekreterin bu alanda basar1 gosterebilmesi igin
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kendisinin ve yoneticisinin zamanim ¢alan zaman tuzaklarini bilmesi ve bunlara kars:

onlem almasi gerekmektedir.

Yukarida belirtilen nedenlerden dolayi, sekreterlerin y6netsel zamanlarim
verimli kullanmalarim etkileyen faktorlerin belirlendigi bu g¢aligmada kavramsal
yaklasimla gorgiil aragtirma birlikte kullamlmugtir. Arastirma teorik ve uygulama olmak

tizere iki boliimden olugmustur.

Teorik boliimde sekreterlik, sekreterlik hizmetleri ve zaman yonetimi ile
ilgili temel kavramlar ele alinmus, yOnetsel zaman yonetimi siireci islenmis ve
yonetimde gegen zamamu verimli kullanmay: etkileyen faktdrlerin neler oldugu yapilan
literatiir arastirmasi ile belirlenmistir. Uygulama boliimiinde ise teorik boliimde
anlatilanlarin uygulamada nasil ortaya ¢iktifini belirlemek amaciyla Manisa ilinde
faaliyet gdsteren 97 kamu ve ozel orgiitte, Subat- Mart 2003 tarihleri arasinda fiili
olarak sekreterlik gorevini yerine getiren toplam 180 sekretere; kisisel bilgiler ve zaman
kullanimu ile ilgili iki boéliimden olusan 94 soruluk anket formu dagitilmigtir. Anket
formunun ikinci bsliimiinde yer alan 87 soru ile 87 adet arastirma verisi (degisken) elde
edilmistir. Anket ile toplanan verilerin hem degisken sayisimin ¢ok hem de 6rnek hacmi
acisindan biiyiik boyutlarda olmasi gézoniine alinarak analiz, ¢ok degiskenli istatistik

tekniklerden Temel Bilesenler Analizi ve Faktdr Analizi ile yapilmigtir.

Anketin ikinci boliimiinde yer alan 87 degiskeni daha az sayida degiskene
indirgeyebilmek i¢in uygulanan temel bilesenler ve faktdr analizi ile degisken sayisi
27°ye indirgenmigtir. Dolayisiyla yonetsel zamam verimli kullanmay: etkileyen 27

faktor (temel bilegen) elde edilmigtir.

Orgiitlerin ya da insanlarin sahip oldugu diger kaynaklardan oldukg¢a farkli
ozellikler tagiyan zamanin etkili ve verimli olarak kullanilabilmesi i¢in bagsta yoneticiler
dahil olmak iizere tiim orgiit ¢aliganlarinin zaman yonetimini aktif olarak uygulamalar
gerekmektedir. Bu da ancak, giinliik olaylarin stirekli olarak takip edilmesini ve analize

tabi tutulmasini gerektirmektedir.

Zaman kullanimu kisilik 6zelliklerinin ve aligkanliklarin bir islevi olduguna
gore bu aligkanliklarin degistirilmesi ve zamam etkili kullanmak i¢in ¢aligilmas: gerekir.
Bunun yamnda 6rgiit yoneticileri c¢alisanlarin zamanlarimi verimli ve etkin

kullanmalarina engel olacak gerekli orgiitlemeyi de saglamalidir. Bagka bir ifadeyle
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yonetim, caliganlarin zamanlarimi etkili ve verimli kullanabilecekleri bir ortam

olusturmalidir.

Orgiit calisanlarina verilen gorevlerin iyi bir planlamayla gérev ve
sorumluluklarina gore verilmesi hem isi hizlandirmakta ve hem de verimi
yiitkseltmektedir. Bunun igin c¢aliganlar arasinda her c¢alisanin kisilik 6zelliklerine Vé
mesleki bilgi ve yeteneklerine uygun olarak islerin dagitilmas: ve orgiitteki her calisan

i¢in gbrev tammlarimn agik ve net olarak yapilmas: gerekmektedir.

Orgiit ¢aliganlarinin ve sekreterin gorevlerini etkin ve verimli olarak yerine
getirebilmesi i¢in yonetime diisen 6nemli bir konu da egitimdir. Sekreterin kendi
zamanint etkin ve verimli kullanmasi ve bu konuda g6sterecegi performans
yOneticisinin zamanim verimli kullanmasini saglayabilecektir. Bu nedenle sekreterlerin
zamanin verimli kullanilmast konusunda bagari gosterebilmesi ve bu alanda olumlu

aligkanliklar edinebilmesi agisindan egitimine 6nem verilmelidir.

Sekreterin zamanini verimli kullanmasim etkileyen etkenlere bakildidinda
bunlarin en o6nemlilerinden birisinin kisilik 6zellikleri oldugu goriilmektedir. Bu
nedenle sekreterin gérevini bagarili bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in olumlu kigilik
Ozelliklerine ulagmaya g¢alismasi ve galisma aligkanliklarim bu yonde degistirmesi
gerekmektedir. Bu konuda sekretere en g¢ok yardimci olabilecek konu ise egitimdir.
Egitim faaliyetleri orgiit tarafindan saglanabilecegi gibi sekreterin kendi 6zel gabasi ile

de gergeklesebilir.

Sekreterin zamam verimli kullanmasin: etkileyen diger énemli faktérlerden
birisinin de mesleki bilgi ve yetenekler oldugu goriilmektedir. Sekreterin sahip oldugu
bilgi ve yeteneklerini ¢aligtif1 orgiitte kullanmaya ¢aligmasi, kendini bu konuda siirekli
olarak gelistirmesi, biiro makinalar1 ve bilgisayar programlarin kullanabilmesi ve iyi bir
iletigim yetenegine sahip olmas: gerekmektedir. Ayrica sekreterin mesleki basari igin
kendi alaniyla ilgili gelismeleri takip ederek, bu gelismelere uyum saglamasi ve bunlar
is yerinde kullanabilmek i¢in ¢aba gostermesi gerekmektedir.

Ayrica orgiitlerde stirekli gelisme ve iyilesme siirecinin olugturulmasina
onem verilmelidir. Yonetici ile sekreter arasindaki olumlu iligkiler bu konuda sekretere
yardimci olabilir. Bu konuda yonetici ile sekreter arasinda giiniin ilk saatlerinde yapilan

toplantilar nemli bir etken durumundadir. Yonetici ve sekreterlerin yapilan her igin
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dogru bir sekilde yapilmasii saglayarak, bir kerede en iyiye ulagmak igin g¢aba

gostermeleri gerekmektedir.

Zaman; Orgiitler, yoneticiler ve tiim orgiit ¢alisanlar1 ig¢in &nemli bir
kaynaktir. Bu nedenle zamam israf etmeden caligmak &rgiitiin en Onemli ilkesi

olmalidir.

Orgiitiin ve yoneticinin etkinligini zamamn kullanim sekli belirlemektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin etkinligi sekreterinin zamani etkin kullanmalarina baglidir.
Sekreterlerin zaman yonetimini etkileyen faktorlerin ele alindig1 bu ¢alismada sonug
olarak sekreterlerin zaman yonetimi yeteneklerini gelistirmeleri gerektigi ortaya
cikmugtir. Ayrica agirlikh faktor degerlerine gore yapilan performans siralamasina gore
zamanin kullammi arasinda kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde galigan sekreterlerin
performanslar1 arasinda belirgin bir farklilifin olmadigi egitim ve is deneyimi ile

cinsiyetin ayirt edici 6zellikler oldugu ortaya ¢ikmigtir.
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Ek-1 Anket Formu

Degerli Katilimcl,

Asagida sunulan anket formu “Sekreterlerin yonetsel zamant verimli kullanmalarin etkileyen faktérler”in
ortaya gikarilmasi amaciyla yapilmaktadir.

Anket formuyla toplanan bilgiler ve yapilan arastirma bilimsel amagl olarak, yiiksek lisans ¢alismamin
bir bdliimiinii olugturacaktir. Sorular cevaplandirilirken ¢aligmakta oldugunuz kurumun adi ve kendi adiniz
yazilmayacak ve toplanan bilgiler kesinlikle gizli kalacaktir.

Cevaplarinizla her gegen giin daha da 6nem kazandigina inandigimiz bir konudaki bilimsel galismanin
verimliligine bulundugunuz katkidan dolay: tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Giimran SENYIGIT

ANKET FORMU

Anket iki boliimden olugmaktadir. Birinci bsliimde, kisisel bilgiler, ikinci bsliimde ise, sekreterlerin zaman
allanimu ile ilgili durum ya da davraniglari yer almaktadir. Ikinci béliimde yer alan durum ya da davranislar igin
>nuya yaklagiminizi size en uygun gelen segenegi daire igine alarak belirtiniz.

[RINCI BOLUM
Yas ( 1) 20°den kiigitk (2)21-25 (3)26-30 (4)31-35 ( 5) 36°dan bityiik
Cinsiyet (1) Bay (2) Bayan

Egitim Durumu
(1) Ikokul
(2) Ortaokul
(3 ) Normal Lise
(4 ) Teknik Meslek Lisesi
( 5 ) Meslek Lisesi, Sekreterlik Bsliimii
(6 ) Meslek Yuksek Okulu , Biiro Yonetimi ve Sekreterlik Programi
( 7) Meslek Yiiksek Okulu, Baska Bir Program
( 8 ) Dért Yillik Bir Fakiilte
(9 ) Yitksek Lisans ve Ustil

Bilinen Yabanci Dil Seviyesi

(1) Bilmiyorum (2)Az (3)Orta (4)lyi (5) Cok lyi
Sekreterlik Mesleginde Gegen Siire

(1)1 Yildan Az (2)1-5 (3)6-10 (4)11-15 (5) 16 ve Ustit
Caligilan Sektor (1) Ozel Sektor (2) Kamu Sektori

Bagl Olunan Yoneticinin Yonetim Kademesi
(1) Ust Diizey
(2) Orta Diizey
(3 ) Alt Diizey



IKiNCi BOLUM

‘ot: Her soru i¢in sadece bir isaretleme yapilacaktir.
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1: Kesinlikle Katiimryorum

2: Katlmiyorum

3: Kararsizm

4: Katiliyorum

DAVRANISLAR ,

5: TamamenKanhy
En az bir ay boyunca igyerimde yapilacak isler hakkinda genel bir bilgim vardir. 1|2 4
Herhangi bir sebeple ise gelmedigim giin igyerimdeki isler aksar. 112314
Yapmay: diigiindiigiim isler i¢in ayirdifim zamani, ¢ogunlukla aniden gelisen olaylara| 1 | 2 | 3 | 4
aktarmak zorunda kaliyorum.
Planladifim islerin tamamini bitirmeye giiniim yetmiyor. 1|2 4
Caligma planlarimi ve islerimin akigindaki ritmi disaridan bakan birisi kolaylikla 2 4
algilayabilir.
Giinliik olarak yazili galigma planlari olusturur ve islerimi bu planlara gére yiiriitiiriim. 1 (23] 4]5
Giinliik planlarimi yazili hale getirmekten ziyade zihnimde tasarlamayi tercih ederim. 1{2]|3]|4]|5
Is akis planlarimda meydana gelen sarkmalara ender rastlanir. 11213 ]415
Bugiiniin igini yarina birakmamaya 6zen gosteririm. 112]3]4]5
Islerimi tamamlamak igin geg saatlere kadar biiroda kaldigim zamanlar siktir. 112 (3|4]5
Giin boyunca yaptigim islerin belirsiz olmas: ve farkl: islerle ugrasiyor olmam, giinlik | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
yazili plan yapmami engelliyor.
Yoneticim ig yeri faaliyetleri ile ilgili giinliik is planlarini kendisi olugturur. 12|13 |4]|5
Her sabah yo6neticim ile toplant: yapar ve giin boyunca yapilacak igleri beraber belirleriz. | 1 | 2 415
Giinlitkk gérevlerimin disinda kalan islerin planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde y&neticim | 1 | 2 415
karar verir.
Giinliik rutin olarak yapmam gereken gorevlerimi yoneticime danisarak yaparim. 1|2 4
Yapmam gereken birgok isi baskalarina yaptirmaktansa kendim yapmayi tercih ederim. 1|2 4
Herhangi bir sebeple izin isteginde bulundugum da bagli oldugum ydneticiden bagka | 1 | 2 4
kisilere de (Yénetici yardimcilari vs.) danigirim.
Birden fazla yoneticiye karsi sorumlu olmam gorevimdeki dncelikler konusundatereddiite | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
diismeme neden oluyor.
Kurumumuzda galisan herkes igin gorev tanimlar1 agik ve net bir sekilde yapilmigtir. 112 4
Kendi gorev tanimim disinda kalan isleri de bagkalarina yardimci olma diigiincesiyle | 1 | 2 4
yaparim.
Benimle ilgisi olmayan islerle veya kisilerle ugrasmak zorunda kalmam zamani verimli | 1 | 2 [ 3 | 4| 5
kullanmamu etkiliyor.
Yaptigim is, aldifim egitime ve sahip oldugum becerilerime uygun oldugu igin 1§yer1nde 12]|3|4]5
gecen zamanimi verimli kullanabiliyorum.
Kurumumuzda hangi islerin kimler tarafindan yapildigi tiim galiganlar tarafindan bilinir. 1(2]3]4]5
Kurumumuzda ¢aligan herkes kendi alanlarinda uzmanlagmistir. 1 (2|13} 4]5
Kurumumuzda galiganlarin yerleri sik sik degistirilmez. 112 (3([4]5
Kurumumuzda gorevlerimizi ne kadar siirede tamamlayacagimiza iligkin standartlar { 1 | 2 | 3 | 4 | 5
vardr.
Gorevlerimi zamaninda yerine getirebilmem igin gerekli olan teknolojik donanima | 1 [ 2 | 3 | 4| 5
sahibim
Kurumumuzdaki kirtasiyecilik ve blirokrasi zamani verimli kullanmam etkiliyor. 112 4
Kurumumuzda sonuglardan ¢ok formalite, kural ve prosediirlere 6nem verilir. 1|2 4
Kurumda ¢alisan herkesin kendisinden beklenen gorevleri yerine getirirken ¢alisma | 1 | 2 4
ortamlarin! kendi zevklerine gore diizenleyebilecekleri bir alan vardir.
Kurumumuzdaki fazla mesai uygulamasi sosyal hayatimi etkiliyor. 1123 ]|4]5
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Mesai saati bagladiginda biiromda olur ve genellikle bittiginde de biirodan ayrilirim. 1123} 4](5
Fiziki ¢alisma ortamim (1giklandirma, ses, oturma diizeni vb.) ¢aligmalarimi aksatmayacak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
sekilde diizenlenmisgtir.

Kullanmak zorunda oldugum her tiirlii arag¢ ve gereci kolayca ulagabilmek i¢in belirlive [ 1 | 2 | 3| 4| 5
sabit yerlere koyarim

Yéneticim “agik kapr” politikas: izledigi i¢in O’nu gdrmek igin gelen herkes onunla | 1 | 2 | 3 | 4 [ 5
goriisebilir

Yoneticim, verilen gérevlerin zamaninda yerine getirilmesi konusunda titizlik g6sterir. 1|2|3]4]5
Yéneticim, islerin yaptlmasi sirasinda heyecanls, aceleci ve telagh bir davramg gosterir. | 1 | 2 | 3 | 4| 5
Yéneticimin heyecanly, aceleci ve telagli olmas: hata yapmama neden oluyor. 1 (23] 45
Kendimi “telage miidiirii” olarak gérdiigiim zamanlar siktir. 1123 ]4]5
Heyecanli, aceleci ve telash oldufum zamanlarda daha ¢ok hata yapiyorum. 1121345
Meslegim ile ilgili yenilikleri takip ederek, bu yenilikleri isyerimde kullanmaya 6zen| 1 | 2 | 3 | 4| 5
gosteririm.

Bana verilen gérevlerin zamaninda yerine getirilmesi konusunda 6zel bir ¢aba sarfederim. | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
Islerime bagkalarinin karigmasindan haglanmam. 112 |3]4]5
Giin boyu yapacagim isleri belirli bir plana gére yapmam miimkiin degil. 1 (213|415
Yoneticim ile goriismek i¢in gelen ve benim odamda goriime saatini bekleyen | 1 | 2 [ 3 | 4 [ 5
ziyaretgiler isimde verimli olmami engelliyor.

Gelen ziyaretgilerin ne amagla gelecegini &grenir ve goriismenin ne kadar siirecegini | 1 [ 2 [ 3 | 4| 5
tahmin ederek randevu veririm.

Randevusuz da olsa gelen ziyaretgiler yénetici ile goriisiir. 1|2 415
Yoneticim ziyaret saatlerinin uzamamasina 6zen gosterir. 1 ]2 415
Kullandigim mekanik ve elektronik malzemelerin sik sik arizalanmasi zamani verimli | 1 | 2 4|5
kullanmamu etkiliyor.

Telefonlar nedeni ile galigmalarimin sik stk boliinmesi meslegimin bir pargasidir. 1 ]2 415
Telefon goriigmeleri igin mesaj formu kullanirim. 1|2 415
Telefon goriigmesi yapmadan once konusacagim konuyu planlar ve sonra numarayr | 1 | 2 415
geviririm.

Mesleki bilgi ve becerilerim zamani iyi kullanmami saglar. 112(13]| 45
Sahip oldugum bilgi ve yeteneklerimi isimde tam anlamiyla kullanabiliyorum. 11213 4]5
Bir sene 6nce yoneticimin kimlere randevu verdigini size sGyleyebilirim. 1123|415
Kurumumuzdaki mevcut dosyalama sisteminin yetersizliginden dolay: aradigim bilgilere | 1 [ 2 [ 3 | 4 | §
kolayca ulasamiyorum.

Biiroda olmadigim zamanlarda bile dosyalarimdan bilgi almak isteyen yoneticim veya | 1 | 2 | 3 | 4| 5
arkadaslarim kolaylikla aradiklari bilgiyi bulabilirler.

Yoneticimin ig seyahatleri ile ilgili programlarin1 birlikte hazirlariz. 12 4
Kurumumuzda sik sik yapilan toplantilar is giintimiin yogun gegmesine neden oluyor. 1|2 4
Kurumumuzda toplant1 organizasyonlarinda kullanilan standart prosediirler olmadigt igin | 1 | 2 4
kendime gore gelistirdigim basit ve pratik prosediirleri kullaniyorum.

Konumumdan dolay: sahip oldugum gizli bilgiler, ¢aliyma arkadaglarim ile mesafeli| 1 | 2 [ 3 | 4 [ 5
durmami gerektirmez.

Giin boyunca gorevlerimi yerine getirirken, insanlarin bana kirilmalarin1 veya yanlis | 1 | 2 | 3 | 4| 5
anlamalarini istemem bu yiizden kolay kolay kimseye “hayir” diyemem.

Verilen gérev, benim igim olmadig1 zamanlarda bile “hayir yapamam™ diyemem. 142 4|5
Yoneticim yapilacak olan yazismanin konusunu verir, metni ben hazirlarim. 1 {2 415
Performansimin  degerlendirilmesinde, zamam1  verimli  kullanmaya  yénelik | 1 | 2 415
davraniglarimin gbz 6niine alinacagim diisiiniiyorum

Kendimi, ybneticinin kapisinda bekleyen bir gardiyan olarak gérmityorum. 1123415
Bulundugum konumda ne amagla bulundugumun ve yaptifim isin ne kadar 6nemli | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
oldugunun bilincindeyim.

Giin boyu yapilacak isleri yoneticim ile “birliktelik ve yardimlagsma™ duygulart iginde [ 1 [ 2 [ 3 | 4 [ 5
yiiriitiiriiz.

Gorevlerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlarin genellikle, ySneticim ile | 1 [ 2 | 3 | 4| 5
aramizdaki iletisim kopuklugundan kaynaklandigini diisiiniiyorum.
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Giinliik gorevlerimi yerine getirirken ortaya ¢ikan “zaman” ile ilgili sorunlar, genellikle | 1 [ 2 [ 3 ] 4] 35
benim elimde olmayan nedenlerden kaynaklaniyor.
Caligma arkadaslarim ile aramizda “birliktelik ve yardimlasma” vardir. 1 ]2 415
Gorevlerimi daha iyi nasil yapabilecegime iliskin fikirlerim soruldugu takdirde zamani | 1 | 2 415
daha iyi kullanabilecegimi diisiiniiyorum.
Aksam isyerimden ayrilmadan 6nce bir sonraki giin neler yapacagimi belirlerim. 1234415

.sagida bir biiroda bulunabilecek biiro makinelerinden bazilar1 verilmistir. Bunlari kullanma seviyenizi karsilarina

slirtiniz.
Hi¢ Bilmiyorum Az Biliyorum Orta Biliyorum | lyi Biliyorum | Cok Iyi Biliyorum
Bilgisayar 1 2 3 4 5
Daktilo Makinesi 1 2 3 4 5
Fax Cihaz1 1 2 3 4 5
Telex Cihazi 1 2 3 4 5
Fotokopi Makinesi 1 2 3 4 5
wsagidaki bilgisayar programlarini hangi siklikta kullantyorsunuz.
Hig Az Bazen Oldukga Sik Her Zaman
Kullanmiyorum Kullamyorum Kullaniyorum Kullantyorum Kullaniyorum
' | Elektronik Ajanda 1 2 3 4 5
Elektronik Posta 1 2 3 4 5

sagida bir gliniiniizii alabilecek sekilde gérevler siralanmigtir. Bunlari giin ig¢inde ayirdiginiz tahmini zaman:

irsilarina belirtiniz.

Yapmiyorum | 0-1 saat 2-3saat | 3-4 saat

4 saatten daha fazla

Telefon Goriismelerini Organize Etme 1 2 3 4

S

Kurum I¢i ve Kurum Digi Yazismalar: Yapma

Ziyaretgilerle Ilgilenme

Dosyalama ve Argivleme

Seyahat Organizasyonlarint Yapma

Toplant1 Organizasyonlarin1 Yapma

Ll Il R B B )
NN NN
W W W Wl Wl w
IR IAEIEIES

Randevu Organizasyonunu Yapma

| Al Lt Laf |




Ek-2 Ag¢iklanan Toplam Varyans (Total Variance Explained)

Factor Ozdeger Varyans Ylizdesi | Varyans Yiizdesi
Kimiilatif Toplam

1 9,913 11,395 11,395

2 5,883 6,763 18,157

3 4,484 5,153 23,311

4 3,714 4,269 27,580,

5 2,699 3,102 30,682

6 2,512 2,887 33,569

7 2,286 2,627 36,197,

8 2,198 2,526 38,723

9 2,097 2,410 41,134

0 1,954 2,246 43,380
11 1,923 2,211 45,591
12 1,765 2,029 47,620
13 1,704 1,958 49,578
14 1,686 1,937 51,516
15 1,614 1,855 53,371
16 1,583 1,819 55,190
17 1,534 1,763 56,954
18 1,456 1,674 58,628
19 1,352 1,554 60,181
20, 1,308 1,503 61,685
21 1,267 1,456 63,141
22 1,242 1,427 64,568
23 1,226 1,409 65,978
24 1,153 1,325 67,303
25 1,088 1,251 68,553
26 1,057 1,215 69,768
27 1,032 1,186] 70,955
28 ,990 1,137 72,092
29 ,949 1,091 73,183
30 ,922) 1,059 74,243
31 ,896 1,030 75,273
32 ,861 ,989, 76,262,
33 ,841 ,967 77,229
34 ,830 ,954 78,183
35 ,815 ,937 79,120
36 ,760 ,874 79,994
37 , 745 ,856 80,851
38 ,729 ,838 81,689,
39 ,687 ,789 82,478
40, ,671 771 83,248
41 ,645 ,741 83,990
42 ,632 , 726} 84,716
43 ,608 ,699 85,414
44 ,596 ,685) 86,100
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45 ,585 ,673 86,773
46 ,562 ,646 87,419
47 ,529 ,607) 88,026
48 ,516 ,593 88,619
49 ,501 ,576 89,195
50 475 ,546 89,741
51 - ,466]. ,536 90,277
52) ,449 516 90,793
53 436 ,501 91,294
54 423 487 91,780
55 ,399 459 92,239
56 376 A32) 92,672
57 ,368 423 93,094
58 ,346 ,398 93,492
59 ,336 ,387 93,879
60, ,324 373 94,251
61 314 361 94,612
62 ,302 347 94,959,
63 ,291 335 95,294
64 281 323 95,617
65 277 319 95,936
66 ,264 ,303 96,239
67 ,259 ,298 96,537
68 235 271 96,807
69 ,228) 262 97,069
70 217 249 97,318
71 212 243 97,562
72 ,196) 226 97,787
73 ,189 217 98,005
74 ,184) 212 98,217
75 ,174 ,200 98,417
76 ,154 ,177 98,594
77 151 ,174) 98,768
78 ,149 171 98,939,
79 ,140 ,160) 99,099
80 ,120 ,138 99,237
81 117 ,135 99,372
82 114 ,131 99,503
83 ,112 ,128 99,631
84 9,878E-02 ,114 99,745
85 7,595E-02 8,730E-02 99,832
86 7,379E-02 8,482E-02 99,917
87, 7,253E-02 8,337E-02 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Ek-3 Kovaryans Matrisi

Component Score Covariance Matrix

Component 1 2 3 4 5 6
1 1,000 1,032E-16 | -1,916E-16 ,000 ,000 ,000
2 1,032E-16 1,000 | -2,220E-16 1,636E-16 | -1,341E-16 ,000
3 -1,916E-16 | -2,220E-16 1,000 | -1,191E-16 | -1,492E-16 ,000

14 ,000 1,636E-16 | -1,191E-16 1,000 ,000 | -1,333E-16
5 ,000 | -1,341E-16 | -1,492E-16 ,000 1,000 1,016E-16
6 ,000 ,000 ,000 [ -1,333E-16 1,016E-16 1,000
7 ,000 | -1,410E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
8 -3,025E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
9 ,000 | -1,550E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
10 ,000 ,000 1,621E-16 ,000 ,000 ,000
11 -1,458E-16 ,000 3,394E-16 ,000 ,000 ,000
12 ,000 ,000 ,000 ,000 1,275E-16 ,000
13 ,000 | -1,250E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
14 -1,730E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 1,324E-16
15 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
16 1,743E-16 ,000 ,000 ,000 1,160E-16 ,000
17 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
18 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
19 1,226E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 2,803E-16
20 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
21 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 2,623E-16
22 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 3,065E-16
23 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 -1,111E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
25 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
26 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,497E-16
27 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Component Score Covariance Matrix

Component 7 8 9 10 11 12
1 ,000 | -3,025E-16 ,000 ,000 | -1,458E-16 ,000
2 -1,410E-16 ,000 | -1,550E-16 .-,000 ,000 ,000
3 ,000 ,000 ,000 | 1,521E-16 3,394E-16 ,000
4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
5 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,275E-16
6 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
7 1,000 ,000 2,214E-16 ,000 ,000 ,000
8 ,000 1,000 ,000 ,000 .000 ,000
9 2,214E-16 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000
10 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000
1 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
12 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000
13 ,000 | -2,234E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
14 3,168E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
15 ,000 ,000 ,000 | 1,043E-16 ,000 ,000
16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ; -1,321E-16
17 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
18 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
19 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
20 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
21 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
22 ,000 | -1,215E-16 ,000 ,000 ,000 1,297E-16
23 ,000 ,000 1,260E-16 ,000 ,000 ,000
24 ,000 1,774E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
25 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
26 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
27 ,000 ,000 ,000 000 | -1441E-16 ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Component Score Covariance Matrix

Component 13 14 15 16 17 18 19

1 ,000 | -1,730E-16 ,000 1,743E-16 ,000 ,000 | 1,226E-16
2 -1,250E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
5 ,000 ,000 ,000 1,160E-16 ,000 ,000 ,000
6 ,000 1,324E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 | 2,803E-16
7 ,000 3,168E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
8 -2,234E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
9 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
10 ,000 ,000 | 1,043E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
12 ,000 ,000 ,000 | -1,321E-16 ,000 ,000 ,000
13 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
14 ,000 1,000 | 1,422E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
15 ,000 1.422E-16 1,000 1,555E-16 ,000 ,000 ,000
16 ,000 ,000 | 1,555E-16 1,000 ,000 ,000 ,000
17 ,000 ,000 ,000 ,000 | 1,000 ,000 ,000
18 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
19 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000
20 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,.000 ,000
21 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
22 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
23 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ( -1,079E-16 ,000
25 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
26 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
27 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Component Score Covariance Matrix

Component 20 21 22 23 24 25 26 27

1 ,000 ,000 ,000 000 | -1,111E-16 ,000 ,000 ,000
2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
3 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
4 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
5 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
6 000 | 2,623E-16 ( 3,065E-16 ,000 ,000 ,000 | 1,497E-16 ,000
7 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
8 ,000 ,000 | -1,215E-16 ,000 | 1,774E-16 ,000 ,000 ,000
9 ,000 ,000 ,000 | 1,260E-16 ,000 ,000 ,000 ,000
10 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .000 ,000
11 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 | -1,441E-16
12 ,000 ,000 | 1,297E-16 ,000 ,000 ,000 ,000 .000
13 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
14 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
15 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .000 ,000
16 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
17 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .000
18 ,000 ,000 ,000 ,000 | -1,079E-16 ,000 ,000 ,000
19 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
20 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
21 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .000
22 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
23 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000
24 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 | ,000 ,000 ,000
25 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 | 1,000 ,000 ,000
26 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
27 ,000 ,000 ,000 ,000 000 000 ,000 1,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. .
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Rotated Component Matrix?

156

Component
1 2 3 4 5 6 7
DAV.37 ,76845 -,17441 -,09104 ,01146 -,07147 ,04475 ,08870
DAV.38 ,76159 -,11321 -,04433 -,10486 ,01557 ,14504 -,08734
DAV.39 ,75959 ,06827 -,04783 ,01326 -,05942 ,07690 ,05029
DAV.49 41216 -,08971 ,06951 -,00245 00748 32125 ,09307
DAV .40 41174 -,20132 -,12384 -,25395 ,00195 - 07735 ,19118
DAV.69 ,40702 ,01779 -,12089 ,00961 ,06490 ,39032 -,00261
DAV.45 ,37384 ,02511 -,00374 -,10879 -, 14847 ,24582 ,05674
DAV.54 -,10803 ,71343 ,06497 ,02255 -,05284 -,02804 ,06450
DAV.41 -,03358 ,70543 ,04832 ,00105 ,24907 -,00231 ,14573
DAV.53 -,05404 ,58928 ,22299 ,28784 ,05945 -,12806 ,05901
DAV.67 -,20971 ,49732 11117 ,26282 -,05591 ,13814 -,12363
DAV.65 -,02246 ,43357 ,18150 -,02010 ,18175 -,08964 -,04314
DAV.22 -,22027 ,40016 ,19189 ,25261 -,00212 -,05104 ,10422
DAV.72 ,07231 ,38898 -,03450 -,13052 01706 ,16739 -,01434
DAV.19 -,08237 ,03313 ,75969 ,07153 ,07193 .03995 08164
DAV.23 -,14245 ,18033 ,60401 07112 -, 15407 -,16064 ,00859
DAV.30 -,07102 ,13354 ,56884 -,00614 ,07664 ,09595 ,01618
DAV.68 -,18959 21012 ,48375 -, 17960 ,15611 -,08777 -, 11841
DAV.36 17287 -,07761 ,47911 ,07488 ,01389 -,09222 ,07378
DAV.46 -,01802 ,19545 ,43609 -,22858 06248 11579 ,09569
DAV.73 ,10533 ,29631 ,31063 ,03051 ,09127 ,06084 -,01842
DAV.76 -,08148 -,04972 ,08842 ,78032 ,11858 ,02046 ,03392
DAV.78 -,02327 -,07351 -,10233 ,65694 ,18338 -,02142 ,03021
DAV.75 ,08028 ,23022 -,03059 ,63779 ,06898 -,09317 ,04395
DAV.74 -,09226 ,16865 -,00646 ,62959 33106 -,00167 ,00323
DAV.27 _-,06035 ,12811 ,38628 ,39809 25342 -,08103 -,09775
DAV.80 ,07194 07727 -,06479 ,28317 ,14755 ,04838 ,01766
DAV.79 -,15702 03290 ,17116 11714 ,74494 ,05904 -,09826
DAV.58 -,17061 ,16911 ,02298 ,12005 ,48158 ,06408 ,03018
DAV.85 ,02864 06881 -,01763 ,17078 47686 -,06416 -,09117
DAV.47 ,02946 -,11401 ,20145 -,12710 -41451 ,03475 ,18686
DAV.86 -,12310 ,04571 ,09137 ,12493 ,36459 -,00952 -,.21288
DAV.31 ,09963 -,05050 ,02872 -,07262.. ,06872 ,75502 ,04612
DAV.04 ,16106 -11439 -,16975 -,06451 -,10728 ,64199 -,10942
DAV.10 ,06830 ,09388 ,06315 ,03298 ,10128 ,61210 ,13750
DAV.11 ,21487 -,00585 -,04676 ,10562 ,02145 ,40888 ,19036
DAV.16 -,00291 ,06519 ,03280 ,04898 -,08602 ,01299 ,73058
DAV.63 07115 ,08443 ,08437 ,10411 -, 10774 ,18860 ,64388
DAV.20 -,07530 ,07242 ,02286 ,01098 ,11763 -,08453 ,62893
DAV.62 30685 ,00886 ,03818 -,10768 -,19236 ,04414 ,55580
DAV.06 -,01376 ,08914 ,13915 ,00075 ,06072 ,03237 -,03022
DAV.07 ,13998 ,02031 ,07455 -,03126 -,03596 ,08425 ,09595
DAV.44 ,19376 -,00628 -,08172 -,06991 -,03840 ,28569 ,10040
DAV.13 -,13985 -,04119 ,23950 -,05031 26934 ,29193 -,11639
DAV.61 ,01576 ,08967 -,07766 ,05454 -,06644 -,05209 ,17123
DAV.71 -,22668 ,18078 ,07602 ,09880 -,01642 ,03202 ,04122
DAV.52 ,07293 14967 ,16714 -,11539 ,19871 -,03964 ,10249
DAV.87 -,02437 ,03307 ,10492 -,14032 ,00843 ,08035 -,04526
DAV.81 ,09179 ,04758 ,06056 ,04646 ,00411 01577 ,16572
DAV.25 -,16151 ,03475 ,19804 ,01020 10697 -,07613 06624
DAV.24 ,01176 ,28595 ,41095 -,05915 ,02897 -,09065 ,14068
DAV.14 ,20909 -,19524 ,07763 ,07204 -,13910 ,18011 -,07566

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.



Rotated Component Matrix?

157

Component
1 2 3 4 5 6 7
DAV.35 -,13676 -,03646 ,15636 -,04951 -,20917 -,20420 ,16310
DAV.15 ,13541 -,30261 ,24267 -23453 -,09228 ,02397 ,07603
DAV.29 ,12586 -,07299 ,00547 -,06657 -,10925 ,04773 ,07304
DAV.28 ,04709 -,01296 -,26742 ,05469 -,04440 ,13576 ,02693
DAV.56 ,25768 -,03667 -,23888 -,27606 ,04275 ,27879 -,00498
DAV.48 -,02289 ,17975 ,06633 ,01349 ,04606 ,03361 -,05807
DAV.57 -,02424 ,25556 ,16783 ,34923 ,09477 -,26173 ,06765
DAV.17 ,17836 -,05702 -,09161 -,07588 -, 10489 -,07022 ,18012
DAV.18 ,17158 ,03515 -, 14953 -,08866 ,01636 21578 ,12566
DAV.59 ,05745 -,02289 ,01603 ,06608 -,01847 ,08042 -,08575
DAV.66 -,18203 ,09000 ,19556 ,17895 ,10153 ,07418 ,02835
DAV.70 13126 -,01574 -,03159 ,01581 -,02375 ,14158 ,25701
DAV.50 ,07901 -,08127 ,16348 ,18942 -,02569 ,16208 ,23076
DAV.82 ,13172 -,02675 -,01385 ,22426 ,03452 -,06588 ,02986
DAV.64 -,08737 ,(17347 -,00227 ,13274 ,11532 ,08221 -,06727
DAV.09 -07207 ,12628 ,09874 ,02756 ,10792 -,08334 ,12208
DAV.03 ,21910 -,07834 ,10921 -,01034 -,18716 ,20288 ,03833
DAV.51 ,04703 -,00004 ,22195 11341 ,37861 -,04626 ,10704
DAV.08 -,06342 ,30024 ,13670 -, 15445 11119 -,25979 ,16854
DAV.32 -,01198 ,03677 -,01538 ,04436 -,07348 -,23136 ,03367
DAV.33 -,15642 ,25526 ,14342 ,20245 ,03722 -,06998 ,02231
DAV.34 -,28855 ,15038 ,11096 ,08674 ,16297 ,02880 ,07108
DAV.12 27727 ,03492 17132 ,02459 ,04924 ,00410 -,12555
DAV.43 ,01036 ,06929 -,09550 ,09396 ,03205 ,09303 ,11546
DAV.60 ,09039 , 17483 -,04586 ,06703 -,05336 ,05703 -,02636
DAV.05 ,06673 -,02457 ,04306 ,01036 ,06604 -,22499 ,01863
DAV.26 -,02782 ,08789 ,18086 -07517 ,256123 -,01317° -, 15965
DAV.83 -,07904 ,05149 ,01866 -,09594 7,12514 -,05213 01571
DAV.42 -,01470 ,10021 ,16308 ,10665 ,01248 -,03011 ,111566
DAV.02 ,05210 ,11572 ,09142 -,02788 -,06867 ,18274 ,03870
DAV.21 ,15584 ,19187 -,00069 -,12206 ,13240 17637 ,18902
DAV.84 -,00326 -,00360 -,07776 ,12091 ,07733 -,03603 ,01158
DAV.01 -,29268 ,11407 ,12834 ,12972 ,04169 ,07695 ,01596
DAV.77 -,13106 ,03571 ,09684 ,17830 ,04461 ,01621 ,03230
DAV.55 -,00552 ,30336 ,18317 ,00567 ~,03043 -,09766 -,00075

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Rotated Component Matrix®

158

Component
8 9 10 11 12 13 14
DAV.37 +-,03250 ,08948 ,08116 ,00627 ,08278 -,11843 ,02745
DAV.38 21685 -,02836 -,07543 ,04838 ,07424 04211 ,11534
DAV.39 ,04002 -,05629 ,10253 -,09505 ,03370 ,05670 ,06782
DAV.49 ,05082 ,01815 ~,04683 -,32389 ,32964 -,00856 ,09947
DAV.40 ,07374 -,00939 ,00479 -,05789 -,01939 ,28296 ,23945
DAV.69 ,01254 -,16721 -,04691 ,14521 ,16217 -,20141 ,13256
DAV.45 ,13473 ,04281 -,17620 -,25926 -,01483 -,18842 ,21937
DAV.54 -,02311 ,09204 -,03315 ,05651 -11130 ,09977 -,11983
DAV.41 -,06110 -,09579 ,07610 -,05419 -,06136 ,12497 -,01102
DAV.53 -,02565 ,17557 ,06619 -,02375 ,07325 ,17176 ,00562
DAV.67 -,10038 ,38457 ,07912 ,00249 -,05591 -,01609 24379
DAV.65 -,03521 22705 -,07310 -,10248 ,06758 -,01052 ,03316
DAV.22 -,01123 ,10319 -,02025 ,16974 -,24005 ,16544 ,25843
DAV.72 ,25976 ,18529 ,09989 15219 ,12014 -, 11163 ,13119
DAV.19 -,05947 -,09534 ,03960 ,01759 -,03695 ,12310 -,01990
DAV.23 -,04208 ,13440 ,04252 ,23255 -,00408 -,10039 -,01927
DAV.30 ,00004 -,08895 ,08739 ,14350 -,28685 -,03652 -,07706
DAV.68 -,09951 ,07628 ,07894 ,16329 -,02329 ,06138 -,04858
DAV.36 ,04599 ,28446 ,02045 ,06812 ,08554 ,20717 -,11301
DAV.46 -,20258 -,02644 ,25223 ,07514 -,19010 31778 -, 12578
DAV.73 -,27062 ,29947 ,12149 ,27702 ,09449 ,24513 -,03884
DAV.76 ,00488 ,03710 ,12860 -,01957 -,03611 ,00474 -,03919
DAV.78 ,02160 ,01181 -,26936 ,00536 ,02203 ,12882 -, 11130
DAV.75 -,12025 ,09435 -,01444 -,06663 -,02217 -,04610 ,04210
DAV.74 ,01094 -,00783 -, 11827 04382 -,02431 -,09532 -12119
DAV.27 ,08057 ,05828 ,02698 ,23002 -,14041 ,14110 ,09617
DAV.80 -03172 -,05133 ,00927 ,05256 ,01102 -,00445 -,18288
DAV.79 -,06154 -,11406 ,00384 -,00684 -,06134 ,07297 ,06897
DAV.58 -,15096 ,18345 -,00885 , 13755 -,08271 ,09218 ,09846
DAV.85 -,02084 ,13140 ,20181 -, 16837 -,20208 ,05030 -,07058
DAV .47 ,11113 ,02180 ,12635 ,03260 , 31074 -,03074 -,01678
DAV.86 -,12966 ,10945 ,27685 -,05118 -,09209 -,07310 -,00807
DAV.31 -,03750 ,10285 ,02500 -,09510 ,03856 -,01909 -,02840
DAV.04 ,16818 -,11386 ,04457 ,17074 ,08673 ,08963 ,01501
DAV.10 ,04696 -,11356 ,07707 -21127 ,08006 ,00693 ,08758
DAV.11 ,40395 -, 15111 ,01895 ,09135 ,01379 ,02705 ,09495
DAV.16 -,03565 ,10589 ,09212 07734 ,09085 -,01727 -,07447
DAV.63 ,06288 ,00215 -,13744 ,00817 ,05967 -,08031 ,22849
DAV.20 ,13738 ,19765 ,20408 ,01752 05711 ,09605 ,16985
DAV.62 ,20212 ,01048 -,09160 -,00808 -, 14721 -,08251 ,21925
DAV.06 -,76485 ,02904 -,06266 ,01137 ,00310 -,01746 ,20274
DAV.07 ,68322 ,09884 ,07296 -,00891 ,06301 -,17630 ,19902
DAV.44 ,50344 -,07081 -,09035 -,02149 -,01048 -17211 ,05015
DAV.13 - 35741 11733 ,06391 ,07012 -,13693 ,30970 ,07760
DAV.61 ,00683 ,75448 ,03879 ,01662 -06173 -,00038 -,04187
DAV.71 -,06501 ,48075 - 17276 ,08534 -,00015 -,03417 -,04066
DAV.52 ,02997 ,44561 ,09258 ,04966 ,13613 ,34862 -,03768
DAv.87 -,00636 ,01136 72716 -,04413 ,02523 06612 -,05001
DAV.81 ,10571 ,04402 ,70521 ,05259 ,09718 -,03499 ,01471
DAV.25 ,01444 ,06510 -,15643 ,64978 -,02898 -,06673 ,05084
DAV.24 -,04306 ,00943 ,11861 ,51479 ,04743 -,04770 -,11042
DAV.14 ,00645 ,01290 ,16441 ,50616 -,03226 _,10970 ,17661

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Rotated Component Matrix?

159

Component
8 9 10 11 12 13 14
DAV.35 02525 ,03869 ,01838 ,48635 22124 ,13929 -22273
DAV.15 -,03953 -,09116 ,15851 ,35841 ,05292 ,04716 ,33582
DAV.29 ,02222 -,02206 ,04229 ,07719 ,81370 ,04500 ,11421
DAV.28 ,004189 -,06075 ,08991 -,07158 | ,65954 ,00700 ,16666
DAV.56 ,19398 ,19218 ,04327 ,08729 ,31428 -,15413 -,01898
DAV.48 -, 15605 ,02925 -,02734 ,00436 ,02719 ,78478 -,01030
DAV.57 ,13403 -,12485 ,17852 -,00163 ,03577 ,39849 ,15816
DAV.17 -,08726 -,08346 ,01832 ,09890 ,14942 ,02907 ,74221
DAV.18 ,10141 ,01056 -,07964 -,18999 ,23320 -,08894 ,61964
DAV.59 -,10235 -,08110 ,05935 ,00172 ,11856 -,00435 ,08605
DAV.66 ,00842 13776 -,10828 ,00585 -,02205 -,06170 -,08685
DAV.70 ,04992 ,22847 -,09036 ,10002 07223 -,13653 -,14094
DAV.50 ,01776 ,23178 ,04611 -, 17191 -,03882 ,11601 ,20005
DAV.82 ,02072 -,03991 -,00880 -,10317 ,04174 ,02935 -,04912
DAV.64 -,11857 ,11652 -,12482 -,00001 ,06121 ,09391 ,04145
DAV.09 -,05100 ,12222 -,03469 ,01146 ,03353 ,02882 -,03635
DAV.03 ,37840 -,01091 ,00431 ,06070 -,01793 ,03414 ,23484
DAV.51 ,08929 ,27504 ,19259 -,09501 ,06518 ,11966 -,03467
DAV.08 -,12797 ,13860 ,12918 ,07788 ",14850 -,12066 ,05029
DAV.32 -,03128 ,07033 -,10996 ,02018 -,02013 -,02636 ,04293
DAV.33 ,00822 -,11452 ,22449 ,09767 -,07879 ,32160 -,03215
DAV.34 -,08600 ,17656 ,06354 ,03229 -,00707 ,19580 ,07412
DAV.12 ,12911 ,04321 ,33198 ,31441 -,01437 ,12992 22791
DAV.43 -,01424 ,07440 ,15977 -,03625 -,06621 -,03903 ,00152
DAV.60 ,06402 -,01276 ,13224 ,01307 ,09252 ,05144 ,05460
DAV.05 -,02172 ,02312 -,00907 ,05155 -,11048 21794 ,06688
DAV.26 -,04157 ,14450 ,18668 ,07991 ,05810 -,06310 -,00657
DAV.83 -,08296 -,10075 ,29783 ,02426 -,06344 -,04876 ,02881
DAV.42 ,02911 ,19586 -,14336 -,10123 ,10453 ,29232 -,10147
DAV.02 ,02230 ,05908 ,18836 ,16655 -,02883 -,01065 ,06029
DAV.21 ,06725 -,14960 -,19551 -,05158 ,19892 -,04299 17562
DAV.84 ,05542 -,01741 -,04365 -,09200 -,08148 -,02492 ,02243
DAV.01 ,00212 ,21403 ,04300 ,04055 -,16427 -,00523 -,01350
DAV.77 -,06289 ,00231 ,11480 01416 -,05539 ,02831 ,04462
DAV.55 09231 27100 17691 05130 14048 ,26304 -,18349

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Rotated Component Matrix?

160

Component
15 16 17 18 19 20 21
DAV.37 -,11095 -,02104 ,10705 ,01892 ,07151 ,10907 ,03934
DAV.38 ,09699 ,08258 ,01375 -,05187 -,07689 -,00425 ,08458
DAV.39 ,02869 16224 -,01856 ,01068 -,09187 -,04255 -,02007
DAV.49 ,07064 ,07176 -,00923 -,04025 ,01625 -, 15043 ,27605
DAV.40 ,15468 ,05526 -,24015 ,02662 ,11919 -,03795 -,11209
DAV.69 ,02451 ,21688 -,00424 -,08489 -,05734 -,16397 - ,02759
DAV.45 ,22561 18517 ,03815 -,16250 -,07849 ,00429 ,13956
DAV.54 -,02179 -,07422 12179 ,07483 ,03677 -13724 ,07517
DAV.41 ,00651 -01747 ,01928 -,03093 ,02931 17712 ,03397
DAV.53 -,02693 ,10617 -,21065 ,07014 -,00286 ,05761 ,17987
DAV.67 -,01002 -,04814 ,00925 ,27403 ,07488 ,10844 -, 11789
DAV.65 ,03709 -,20854 -,04635 -,25302 ,09581 ,23181 ,19947
DAV.22 -,19378 -,09417 ,02551 ,10804 -,00227 ,02555 -,04230
DAV.72 ,19246 -,00351 -,07611 ,20710 -,05440 ,10455 ,09695
DAV.19 ,07823 ~,06746 ,04635 ,01361 ,03643 -,02514 ,01802
DAV.23 -,12583 -, 14130 -,05855 -,00581 -, 16452 -,00433 -, 156527
DAV.30 -,07061 ,09195 -,00833 ,11890 ,36579 -,07383 ,08772
DAV.68 ,02087 -,33126 16211 -,02108 ,17069 -,06610 ,02288
DAV.36 , 19117 ,05184 -,01861 ,21160 -,17908 ,35709 -,06945
DAV.46 22637 -,01687 -,04656 ,03500 -,12723 -,00401 ,08736
DAV.73 -,03608 -,08996 ,14215 ,06249 ,04065 ,12688 -,10958
DAV.76 ,00722 -,05348 ,10057 ,05651 -,00418 ,12523 ,10111
DAV.78 ,12179 ,04779 ,15646 ,09751 -,03475 -,01537 ,07081
DAV.75 ,19985 -,14512 ,07224 -,13405 ,06906 -,09219 -,03044
DAV.74 -, 14100 ,00714 ,04214 -,11743 ,04873 ,09734 -,05609
DAV.27 -,23406 04151 -,07925 -,02931 ,06465 -,03347 -,21754
DAV.80 -,09708 -,00952 -,04540 ,05093 -,01156 -,00067 -,03356
DAV.79 -,02049 -,01461 ,06079 -,04109 -,08688 ,08743 -,01455
DAV.58 ,33290 -31173 ,12597 ,03134 ,07784 -,15154 -,01293
DAV.85 ,14459 -,14233 ,07442 ,11502 ,02369 ,05240 -,04768
DAV.47 ,09734 ,14582 ,06452 -,22906 ,39373 ,20081 -,04924
DAV.86 ,22248 ,04039 ,23775 -,00688 ,12758 ,08616 ,24458
DAV.31 -,05285 ,03326 -,11366 ,01653 -,10505 ,06788 ,13158
DAV.04 ,02588 -,04966 ,117347 ,00443 05442 ,15486 ,03201
DAV.10 ,18493 -,04130 -,00207 -,06135 -,29323 -,07178 -, 14571
DAV.11 ,16032 ,07190 ,02932 -,04613 ,05154 04117 ,00140
DAV.16 ,00175 ,06112 -,07558 14771 ,04581 ,08887 -,09555
DAV.63 ,02437 ,05837 ,04249 -,05696 ,07704 ,13466 ,04881
DAV.20 -,11892 00004 ,05332 ,03819 -,03224 -,03966 ,01267
DAV.62 ,00204 -,08088 -,05089 ,00568 ,02686 ,06745 ,13421
DAV.06 -,01204 ,00371 ,05824 ,08937 ,08785 ,10571 -,01782
DAV.07 -,24427 -,04328 ,01632 ,06252 ,06052 ,06462 ,08475
DAV.44 ,11492 42714 ,03601 -,06157 ,01733 07411 -,10232
DAV.13 ,04044 -,25786 11224 -,00954 -,01605 -,10048 ,23637
DAV.61 -,03591 -,06177 ,02725 ,02243 -,00002 ,08288 ,01368
DAV.71 -,24752 -,18200 -,01556 ,13599 ,16561 -,03521 -,06937
DAV.52 ,15274 ,15790 -, 15514 ,04931 ,09027 ,17020 ,16756
DAv.87 -,04220 -,04607 -,01998 ,02902 -,05870 ,17824 ,15648
DAV.81 ,10704 ,10071 -,13896 -,05935 -,00791 ,00366 -,01795
DAV.25 -, 14770 -,03820 -,06566 ,06572 ,12750 -,08340 ,03461
DAV.24 -,01282 -,05843 -,08833 ,03598 ,04056 -,16554 ,04490
DAV.14 ,20352 ,24292 J -, 13605 ,00768 -,13426 -,05217 -,09545

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Rotated Component Matrix?

161

Component
15 16 17 18 19 20 21
DAV.35 ,31632 - 07171 ,11203 ,02507 -,00566 ,23441 ,03498
DAV.15 ,08601 -, 14651 -,13687 -,04981 ,00130 ,09753 ,00543
DAV.29 ,02843 -,05297 ,00194 ,08087 ,03233 -,04000 -,03676
DAV.28 ,10463 ,12692 ,08804 -,03292 - 11707 ,01041 ,25480
DAV.56 21170 05703 ,07649 -,14105 -,08376 -,21821 ,13640
DAV.48 -,00304 ,00972 ,05201 -,04258 -,02524 -,01068 ,01950
DAV.57 -,04496 -,03900 20959 ,18057 ,11848 ,10182 ,06804
DAV.17 ,05103 ,00817 -,07743 ,04866 ,00106 -,03193 ,06309
DAV.18 ,08943 ,16565 ,10028 -,04482 ,02408 -,01764 -,01302
DAV.59 , 75161 -,06996 ,04010 ,06178 -,10329 ,12320 ,08980
DAV.66 ,10702 - 70921 -,01457 ,02658 -,01634 -,00235 -,00229
DAV.70 -11914 ,42123 ,12369 , 14634 -,06274 -,02943 ,36907
DAV.50 34417 ,40175 ,04401 14219 -,08762 -,15785 ,20254
DAV.82 ,01457 ,00713 ,72807 -,02974 -,04914 -, 11649 -,03812
DAV.64 ,09221 ,05330 ,66846 -,12192 ,13414 , 13468 ,04845
DAV.09 ,10502 ,00974 -,11848 ,71055 ,12465 -,04303 -,08139
DAV.03 -,18156 ,08019 ,06451 ,45332 -,02914 ,15339 ,14368
DAV.51 -,02285 -,00393 ,16457 -,42098 -,01138 -,17331 -,08390
DAV.08 ,01523 -,10685 ,19484 ,39330 -,04083 ,02225 -,14113
DAV.32 -,09554 -,04711 ,04996 ,07016 , 77243 -,10978 -,07677
DAV.33 -,08655 -,06938 -11164 ,05586 ,44387 -,00138 ,01743
DAV.34 ,01504 ,08410 -31112 ,25603 ,36305 ,25597 ,01743
DAV.12 ,07584 ,06048 -, 15989 -,26313 -,34389 -,03707 ,21868
DAV.43 ,10425 -,03149 -,01564 ,00497 -,07448 79424 -,02005
DAV.60 ,10714 ,00806 -,02672 -,07585 -,06211 -,03267 77714
DAV.05 ,09143 -,09559 ,06457 ,02861 ,07410 -,01069 ,12474
DAV.26 ,04817 ,01879 -,05461 -,191980 -,04038 ,00710 -,25149
DAV.83 -,01209 ,07108 -,07648 ,02952 ,03776 -,02773 06428
DAV.42 -,08914 20323 -,04871 ,02553 ,08748 41471 -,10345
DAV.02 ,05153 -,11056 ,06733 ,09496 ,06808 ,08151 ,06015
DAV.21 07225 ,12330 ,02525 -,11387 -,00304 ,07790 ,16173
DAV.84 ,03279 -,01749 ,25793 ,09734 -,04357 -,03188 -,02529
DAV.01 ,03638 -,01590 ,04427 ,06563 12136 -,07144 ,12048
DAV.77 ,08688 -,00352 02627 -,02731 ,01480 ,02604 ,03825
DAV.55 ,12873 -,07330 ,10381 -,05736 ,04727 -21745 -,02329

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.




Rotated Component Matrix®

Component
22 23 24 25 26 27
DAV.37 ,05857 -,06228 -,06482 -,08062 ,09756 -,05031
DAV.38 -,03121 -,09079 ,09733 -,06203 -,05720 -,04395
DAV.39 ,02846 ,03491 ,03175 ,12643 -,22661 -,05261
DAV.49 ,08662 -,01503 07002 ,13894 -,14728 -24774
DAV.40 -,30523 -,09601 ,04804 -,02485 -,01785 -,08301
DAV.69 -,20977 ,06023 ,11910 -,27077 ,00797 ,17840
DAV.45 ,05928 ,14768 ,03167 ,03030 -11766 -,11229
DAV.54 -,04402 ,08262 ,07316 ,07935 ,03317 -,02530
DAV.41 ,10548 ,00345 ,03207 -,13866 ,06515 ,06625
DAV.53 -, 11240 -,07957 ,16321 ,08738 ,13376 ,02832
DAV.67 -,07946 -,03304 -,03543 -,05050 -,11186 ,02356
DAV.65 -,00361 ,03881 -,22956 ,29189 - 17241 01114
DAV.22 ,00250 ,10253 ,07954 ,02214 -, 10454 -,03803
DAV.72 ,03684 ,27077 -, 10274 -,23426 -,05318 ,08607
DAV.19 ,06504 ,05451 ,15762 -,11193 -,02984 ,07792
DAV.23 ,08525 -,04474 -,09711 ,07485 -,00443 ,07416
DAV.30 ,03846 ,05043 -,06308 ,03387 23391 ,08053
DAV.68 -, 26117 ,13687 -,08349 -,03348 ,03011 -,10415
DAV.36 -,05546 ,02565 ,03924 -,06007 ,23669 -,10312
DAV.46 ,02700 -,07492 -,04677 ,05610 ,00344 ,02750
DAV.73 ,03042 ,10926 -,13504 -,05461 ,13931 ,09847
DAV.76 ,01612 ,02809 -,00283 ,02615 -,03596 ,10190
DAV.78 ,08085 13765 ,04270 ,10975 -,04505 ,19177
DAV.75 -,06023 -,19353 ,00003 -,08261 ,03540 -,06556
DAV.74 -,03241 -,08520 -,13568 ,13813 ,16313 00884
DAV.27 ,08722 -, 11169 -,01578 ,03299 ,05444 ,07197
DAV.80 ,11016 -,04990 ,04807 ,04223 ,05953 ,08974
DAV.79 ,00661 -,07406 -,03224 15757 ,01377 -,04680
DAV.58 -,00636 ,01149 -,30777 -,06040 ,05398 ,03920
DAV.85 -,05457 ,05796 -,05982 ~24713 -,20010 -,03040
DAV.47 -, 13689 ,11920 -,01206 ,03024 -,00126 -, 15648
DAV.86 -,07458 -,06861 -,00712 -,12221 -,35073 .,02019
DAV.31 -,09768 ,03217 ,06391 -,08848 ,01311 ,03363
DAV.04 -,07828 -,11447 ,13423 ,15798 ,11593 ,03116
DAV.10 -,04858 -,00886 -,02371 -,09282 -,01561 -, 11011
DAV.11 -,16723 -, 12324 ,10924 ,19163 -,34392 -,00821
DAV.16 10173 -,04865 ,20157 ,03114 ~-,06340 -,04271
DAV.63 -01315 -,05535 -,20971 -,02850 ,16341 ,17920
DAV.20 -,12563 ,13604 ,09616 -,01608 -,10950 -,08372
DAV.62 -,21141 ,10898 -,20370 ,01008 ,14630 ,07476
DAV.06 -,03342 -,02721 ,00377 ,02475 ,01248 ,05974
DAV.07 -01474 -,09721 -,00486 ,00804 12184 ,03202
DAV.44 -,16762 ,06645 ,03421 ,09704 -, 16977 -,04437
DAV.13 -01917 ,24066 -,04191 -,13354 -, 12527 12769
DAV.61 ,05009 -,06651 ,02218 ,01213 04677 -,01947
DAV.71 ,16583 35908 -,04164 ,02566 ,12823 ,02576
DAV.52 -,00549 -,08306 ,10319 -,10908 12779 ,19090
DAV.87 -,05185 ,23563 ,00932 ,03402 ,00012 ,11680
DAV.81 ,13014 ,01090 ,13862 -,07780 ,01340 ,04523
DAV.25 ,08529 -,08972 21554 -, 14778 ,10324 ,09805
DAV.24 ,14009 ,03658 12141 ,09631 -,07848 -,01707
DAV.14 ,05862 ,20155 -,07952 -,09540 -23212 -,04240

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Rotated Component Matrix?

Component
22 23 24 25 26 27
DAV.35 -,09137 ,02469 -,08557 -,05009 ,08570 -,16473
DAV.15 -,23916 ,24315 ,06546 ,21200 ,02845 -,06274
DAV.29 -,08993 -,02378 -,06499 -,03287 -,02710 ,05576
DAV.28 ,01705 -,01668 ,11488 -,07824 -,10818 -, 15711
DAV.56 -, 11543 ,04173 ,03101 ,09162 ,00476 ,14085
DAV.48 . ,12447 ,00448 ,00071 ,01088 -,02300 ,03394
DAV.57 ,06927 ,00560 -,13231 -,12678 ,10296 -,03129
DAV.17 ,04917 -,06994 -,00502 ,09122 -,01337 ,11118
DAV.18 -,00712 ,11944 , 111563 -,14030 ,01007 -,13798
DAV.59 ,08463 -,03248 ,06161 ,03651 -,00428 12459
DAV.66 ,09234 -,13819 ,09886 ,07988 -,03561 ,00659
DAV.70 -,05289 -,02910 -,07338 ,03322 -,33377 ,02162
DAV.50 -,00070 -,14376 ,00344 ,09439 ,00127 -,04623
DAV.82 -,05345 -,08634 ,20283 ,11857 -,01791 ,06911
DAV.64 ,14688 -,04657 -,23764 24119 ,03092 -,06024
DAV.09 ,01443 ,11828 ,09210 ,03158 ,05487 -,06787
DAV.03 -,10331 -,12880 ,15844 ,08237 -,14591 ,05721
DAV.51 ,07448 ,10127 ,08625 -,04273 ,03864 -,03405
DAV.08 ,03396 -,04043 -, 10596 ,16688 ,15183 ,07442
DAV.32 ,00891 ,05421 ,10725 -,07831 ,02151 ,05732
DAV.33 ,22933 -,01846 -,27246 ,13040 ,10220 -,06227
DAV.34 ,04816 -, 15641 -,08423 ,02600 ,08769 -,20310
DAV.12 -,03170 -,04778 ,07049 -,03925 -,01805 ,03925
DAV.43 -,00736 ,00706 ,07044 -,01171 -,06277 ,03268
DAV.60 ,03941 ,04024 ,06384 -,02099 ,08532 ,04284
DAV.05 ,73802 -,02782 -,00935 -,12908 -,05762 ,01152
DAV.26 ,51998 ,04469 ,15766 25252 ,13005 ,12740
DAV.83 -,05134 ,73785 -,06433 ,11513 ,06226 ,06062
DAV.42 -,00728 ,46204 ,03504 -,00360 -,00634 -,05169
DAV.02 04946 -,08651 ,68691 ,09375 ,03015 -,01035
DAV.21 -,38871 ,23431 ,40063 ,04277 -, 11761 -,00878
DAV.84 -,05572 ,10763 ,08656 ,73684 ,00727 ,07386
DAV.01 -,03156 ,06244 ,00890 ,02569 ,62791 -,12721
DAV.77 ,05600 ,03400 -,00388 ,07359 -,08377 ,82591
DAV.55 -,00296 ,08999 -,03890 -,06521 ,05570 ,34655

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 80 iterations.
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Ek-5 Faktor Skorlar Matrisi

facl_1 | fac2_1 fac3_1 facd_1 fac5_1 fac6_1 fac7_1
1| -71217] -39136] -06914] -97943| -91783] 1,73756| -,59944
2| ,33475] -1,0230] -,57145| -88403| -82059{ -23943 ,93263
31 1,58044; ,56099| -,19838| -,10666| -1,02010 ,01648| 1,02255
4] 01952 ,05181| 77085 -30670] -30558 -,52029| -,30708
5| -,75875| ,13076 ,12451 ,14620| -97558| -,58497 ,49449
180 -,20682| ,57567| -52721| -1,35895 ,53360] -,93738| -2,33870
fac8_1 fac9_1 fac10_t | facll_1 | fac12_I | facl3_1 | facl4_l
1| -35706] -,35147 ,19240f -,01863 ,13098 41793 -,00790
2| 1,22923 ,43888 ,69829( 1,15710 -,20080| -,14459| 1,32742
3 35253 -,28258 ,48884 1,71557 ,61549  -,57873 ,90637
4] 1,12996 ,85454] -1,18405 ,55138) -,79203 LS571571  1,25315
5] -32573 ,25023 ,02333 35925 ,62163 ,15791 ,09065
180| 1,14642] -35570] -,58066] -,35342| -1,53128 ,04906 ,48900
facl5_ 1 | facl6_1 | facl7_1 | faci8_1 | facl9_1 | fac20_1 | fac2l_l
1 ,57822| -,02310 ,428991 1,40327| -1,44777| -,49980( -1,62466
2| 101768 -19187| -,36678 ,01588 ,51063 ,32741  -,07324
3| 1,54403 ,72891 ,98780 ,59105 ,65786 ,00909 ,49944
4 ,33608| -,62338 ,36881| -1,05632| -69123| -,01544} -93158
5 -53653] -37088| -1,09775| -1,11421| -48114| -1,18255| -,15701
180 ,40382( -1,17193| -,19386 S71091  -,08450f 1,09857] 11,6518l
fac22 1 | fac23_1 | fac24 1 | fac25_1 | fac26_1 | fac27_I
1 ,55163 47569 -1,45423| -1,12653] 1,29914| -,18770
2 ,08983 ,18745 ,30556| -,29160| -1,36126 ,18068
31 -28136] -,11423 241611 16002 -,18640| -,82028
4 ,67734)  -81299 36451  -,02757| 1,52542 ,01967
5| -98910f -,60488 -73774| -,15899 ,66940 ,25094
i ]:S,Qd -1,45675| -,13170 ,14437) -2,35455] -1,04019{ 1,55695
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Ek-6 Agirhikh Faktor Degerlerine Gore Performans Siralamasi

Anket Egitim |Yabanct ([Sekr.Ol Baz.0l.  |Agirhikh
S.No| S.No Yas Cinsiyet | Durumu |Dil Sev.  [Cal.Stire Sektor  {Yon.Kad. |Fak.Deg.
1 167 4 2 7 4 4 2 1 |s243262
2 13| s 2 6 4 3 1 2 l43,86491
3 46| 3 2 5 2 2 2 1 3887781
4 63 2 2 3 2 2 1 1 [38,36853
5 58| 4 2 3 1 3 2 1 [3828215
6 33 4 2 3 2 2 2 2 [3823215
7 64 2 2 5 2 2 1 1 [3745598
8 35 2 4 2 5 2 1 3390912
9 68 4 2 5 3 4 1 1 [32,79776
10 157 3 2 5 2 1 1 1 32,5026
11 166] 2 2 3 2 2 2 1 P124s17
12 35| 2 2 7 2 2 1 1 [29,00678
13 u 3 2 8 5 3 2 1 12647093
14 45l 3 2 7 3 2 2 1 626278
15 143 2 2 7 3 2 1 1 463469
16 4 4 2 8 3 3 2 2 |3e43ss
17 124 3 1 8 4 2 1 1 361509
18 126 2 2 6 2 2 1 2 223083
19 o4 1 2 2 1 2 1 2 pLo734s
20 44 4 1 8 3 3 2 1 17676
21 173 4 2 7 2 3 2 1 p13224s
2 13 s 2 7 2 2 2 2 |19,52007
23 65| 4 2 6 3 4 1 1 |18,98159
2% 8| 2 2 3 2 2 1 1 |1835260
25 125 4 2 4 2 2 1 2 |ie67519
2 120 3 2 4 2 3 1 2 |16,54847
27 40| 2 2 5 2 2 1 1 |16,08648
28 78] 2 2 5 3 2 1 1 14,8228
29 132 5 2 8 3 3 1 2 |14.80202
30 8 4 2 3 2 3 1 1 |14,53442
3l 41 3 2 6 3 2 1 1 1437903
32 23l 2 2 8 3 2 2 1 |14,34089
33 1 3 2 4 2 3 2 1 14,6671
34 9 3 2 7 2 3 2 2 [1399010
35 s 3 2 6 2 1 2 1 |12,88965
36 1220 1 2 3 4 2 1 2 |12,87847
37 150 2 1 7 2 2 1 1 |12,80633
38 66| 3 2 3 3 3 1 1 [12,4044
39 159 4 2 3 3 1 1 1 1228255
40 105, 2 1 5 1 2 1 1 |11,47208
41 74 4 2 5 3 4 1 1 [10,86955
0 1228 2 2 6 3 2 1 2 [10,82084
43 178] 4 2 6 2 1 1 1 |10,60602
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4 2 s 2 7 1 3 2 1 |10,28004
45 16| 4 2 8 2 2 2 2 |1025756
46 18 4 2 3 2 4 2 2 |10,18247
47 171 3 2 3 2 2 2 1 lo.696183
48 19| 2 2 5 2 4 1 1 9291619
49 nl 2 2 5 3 2 1 1 loo17656
50 177 5 2 8 2 3 2 1 3965415
51 9 5 2 9 2 4 2 1 [8,787133
52 150 2 2 5 2 2 2 2 8469222
53 70 2 2 6 3 3 1 1 [s,100726
54 2] 2 2 5 2 1 2 1 [1,79385
55 170, 3 2 3 2 1 2 2 |1,739365
56 I 2 4 2 3 2 1 [7,593183
57 2% 2 2 5 2 3 2 2 [1545141
58 4 s 2 3 3 2 2 1 7488114
59 100, 2 2 8 4 1 1 2 1373452
60 142 3 1 7 3 3 1 2 |7.280428
61 ul 3 2 3 3 3 2 1 l6,667044
62 146 2 2 3 2 2 1 1 6406621
63 101 1 2 4 2 2 1 2 16376416
64 103 2 2 2 1 2 1 2 |6344857
65 134 2 2 6 3 2 1 1 l6,250763
66 27 5 2 7 3 1 2 1 l6213808
67 us s 2 7 1 5 1 1 16131793
68 4 4 2 6 2 3 2 1 [s,738721
69 s 3 2 4 3 2 1 2 |s701401
70 107 2 2 7 2 2 1 1 |s4t7081
7 721 3 2 7 5 2 1 1 53188

7 155 2 2 5 1 3 1 2 |a855839
73 137, 4 2 3 1 3 2 1 l4,838896
74 611 2 2 3 2 3 1 1 lag3sas
75 53 3 2 3 3 2 2 2 3,527997
76 174 2 1 3 3 3 2 1 [3,280702
77 85| 3 2 3 2 3 1 1 [3,178377
78 7 2 2 6 4 2 1 1 3072122
79 9] s 2 3 1 5 2 2 ]p,789632
80 g 3 1 3 4 4 1 1 beo1312
81 176) 3 2 3 2 3 2 1 [,645018
82 169 2 2 4 3 2 2 1 Db,076884
83 s 4 2 3 3 4 2 1 |,023756
84 135 3 2 3 2 2 2 2 |1,871614
85 ! 2 8 4 1 1 1 h,539036
86 40 4 2 8 2 2 2 1 [1,49235
87 123 5 1 3 1 2 1 2 |1,299081
58 144 2 2 6 3 2 1 1 |1,000024
89 2 s 2 3 2 2 2 1 lo,65094
90 116 2 2 6 2 2 1 1 043615
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91 971 3 2 3 2 3 1 1 10,17381
92 158 4 2 6 3 2 2 2 |0,161373
93 108) 3 2 3 3 2 1 1 |0,158856
94 172 4 2 3 2 3 2 1 10,00496
95 160 3 2 7 4 2 2 1 |0,09341
9% 79 3 2 3 4 4 I 1 |0,29074
97 69| 4 2 6 3 4 1 1 |-048465
98 1300 3 2 5 2 2 2 1 lo,57018
99 131 4 2 6 2 3 1 2 |-0,70785
100 138 4 1 7 3 3 1 1 |-0,98564
101 145 4 2 7 2 3 2 1 1-1,94046
102 311 s 1 5 2 5 2 2 |-1,95604
103 9 1 2 4 2 2 1 1 }1,96959
104 86 3 2 6 2 3 1 1 |2,17031
105 250 2 2 8 3 2 2 1 341197
106 112 3 2 5 3 1 1 1 |-3,82185
107 102 2 2 3 2 2 1 1 [-3,93962
108 148) 2 1 8 3 2 1 2 |-4,36934
109 4 3 2 4 1 3 2 1 4,48852
110 151 3 1 3 3 1 1 2 |4,5651
111 61 2 2 8 4 2 1 1 |s,12701
112 149 3 2 4 3 2 1 2 |-5,38887
113 1520 3 2 3 3 2 1 1 |5.91345
114 168 3 2 8 3 3 2 2 623173
115 114 4 2 8 3 3 1 1 16,69158
116 95| 3 2 3 1 3 1 2 |7,03395
117 20 4 2 7 3 3 2 2 |7,23866
118 54 2 2 5 2 2 2 2 |136267
119 100 5 1 3 2 2 2 1 |7,68406
120 60| 5 2 7 3 3 2 2 |-7,88904
121 136 2 2 8 3 1 2 1 |8,40465
122 % 2 2 2 1 2 1 2 |-8,41667
123 1540 2 2 7 3 1 1 1 }9,00029
124 76 4 2 3 2 3 1 1 93759
125 62l 3 2 5 5 3 1 2 |938172
126 156 4 2 4 3 3 1 1 |io,5211
127 106 5 2 2 1 2 1 2 |10,5697
128 104 3 2 3 2 2 1 2 |10,7285
129 83 2 1 6 4 2 1 1 10,7869
130 71 2 2 6 4 1 1 1 10,8254
131 88 5 2 5 2 5 1 2 108372
132 121 2 2 6 4 2 1 1 |10,859%4
133 o1l 4 2 4 3 3 1 1 |-11,0897
134 1290 4 2 4 2 4 2 2 |-11,4749
135 93 2 2 7 2 1 1 1 11718
136 133 3 2 5 3 3 1 1 |11,7521
137 171 2 2 6 3 2 1 1 12,1455
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138 4 2 2 7 3 2 2 112,483
139 92 2 2 2 2 1 1 2 |12,5408
140 43 2 2 7 2 2 2 2 |12,6265
141 163 3 2 4 1 4 1 1 |13,1806
142 30 3 2 7 2 1 2 1 }13,5939
143 % 2 2 4 3 3 1 1 |14,2885
144 121 3 2 3 2 3 1 2 14,6553
145 38 3 2 3 1 3 2 1 |-14,7023
146 36 4 2 8 3 2 2 2 |147163
147 4 2 8 2 3 2 3 15254
148 3 2 3 2 1 2 2 |154252
149 48 4 1 3 2 2 2 3 |15,6054
150 8l 4 2 4 1 4 1 1 |-15,8643
151 87 2 2 5 2 2 1 1 |-158662
152 | 2 8 3 3 2 1 }16,7476
153 3 s 2 7 2 5 2 1 |16,7769
154 180 4 2 7 2 2 1 1 |17,5664
155 5713 2 7 2 2 2 1 }-17,7904
156 | 3 2 3 2 3 1 L |17,7962
157 s s 2 3 2 3 2 1 }18,0022
158 af s 1 8 2 4 2 2 |18,8788
159 sof 5 1 7 2 3 2 2 |19,7763
160 s1 3 2 3 1 3 2 2 |-20,8498
161 s - 2 2 6 2 | 3 1 1 21,1909
162 153 3 ol 4 3 1 1 2 |2,1613
163 13| 3 2 8 4 2 1 1 |22,62
164 59 4 2 3 3 1 2 1 |23,1412
165 164 2 2 3 3 2 2 1 |242543
166 29 2 2 7 3 2 2 2 |244362
167 179 5 2 4 2 5 1 1 |2s379
168 3B 4 1 3 1 2 2 2 |255073
169 55 3 2 8 1 2 2 1 |25,5084
170 41l 3 2 3 2 1 1 2 |259174
171 o8] 4 2 6 3 4 1 1 1263032
172 165 3 2 3 1 3 2 1 |28334
173 175 2 2 5 3 2 1 1 29,0274
174 3| 2 2 7 1 1 2 1 131,7369
175 o 1 2 5 3 1 1 1 |32,0654
176 162 2 2 3 2 2 1 1 |36573
177 49 4 2 7 4 1 2 1 |38,5924
178 a 4 2 4 3 3 2 2 |-39,6046
179 109 2 2 2 1 2 1 2 139,846
180 161 4 1 3 1 4 1 1 |46,7399
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