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TURKCE OZET

Orgiitlerin hedeflerine ve planladiklar1 sonuglara ulasmalarii saglamanin yolu
etkili bir yonetimden gecmektedir. Meydana gelen sosyal ve teknolojik gelismelere
paralel olarak, orgiitlerde ve oOrgiitsel yonetim anlayiglarinda siirekli bir gelisme ve
degisme yasanmaktadir. Bu siirecte insan unsuru en 6nemli orgiitsel kaynak olarak one
cikmaktadir. Yonetim bir anlamda insanlar1 yonetmektir.

Yoneticilerin yonetsel islevleri yerine getirebilmeleri, herseyden once orgiitte
etkin isleyen bir iletisim sisteminin varligina baghdir. Toplantilar bu nedenle cift yonlii
igleyen bir iletigsim araci olarak orgiitsel yonetimde ¢cok nemli bir isleve sahiptirler.

Egitim olanaklarinin artmasi1 ve bilgiye daha kolay ulasilabilir olmasinin da
etkisiyle daha da bilin¢lenen isgorenler, diinyadaki degisen yeni yonetim yaklasimlari
cercevesinde yoOnetime katilabilecekleri, kararlarda séz sahibi olabilecekleri daha
demokratik bir yonetim beklentisi icine girmis, geleneksel orgiit yapilar1 yerini, takim
bazli orgiitlere birakmaya baslamistir.

Zaten toplantilar; Oziinde katilmayr barindiran, demokratik-katilimc1 bir
yonetimin uygulanabilecegi, yoneticilerin liderlik ozelliklerini sergileyebilecekleri
kiigiik bir yonetim merkezi konumundadirlar.

Ancak toplantilarin Orgiitsel amaclara ulasmada uygun bir ara¢ olarak
kullanilabilmeleri herseyden once, iyi bir toplanti organizasyonu ve basarili bir toplanti
yonetimiyle miimkiindiir. Aksi halde toplantilar, asla yerine konulamayacak bir kaynak
olan zamanin israf1 ve bosa harcanan emek olmaktan 6teye gecemeyecektir.

Bu c¢alismada toplanti yonetiminin yonetim fonksiyonlar1 ile olan iliskisi ve
toplant1 yonetiminin etkin yonetime yaptigi katkilar yonetsel bir cerceve icinde ele
alinmis, calismada toplantilarin yonetim siiregleri tizerine yaptign katkilar, degisik
diizeylerdeki yoneticilerin goriislerine dayanilarak irdelenmistir.

Bu calismanin 6ncelikle toplant1 yonetimi ve toplantilarin yonetsel islevlere olan
etkileri ve katkilar1 konusunda bilgi edinmek isteyen tiim yoneticilere yol gOsterecegi

kanisindayim.

Anahtar Kelimeler: Toplanti yonetimi, Yonetim fonksiyonlari, Iletisim, Etkin

yonetim



ABSTRACT

For the organizations, the way of reaching the target and the planned results is
an effective management. Parallel to social and technological developments, a
continuous shift and development occurs within the organizations and their
understanding of organizational management. During this process, the human factor
becomer the most important organizational source. Management is, in other words,
directing persons.

Administrative efficiency depends on an active system of communication. For
this reason, meetings, functioning as a bilateral means of communication, play an
important role in organizational management.

The employees, enjoying the increased education opportunities and the
accessibility of know-how, have beeen seeking a more democratic administration in
which they can also engage the administrative affairs and effect the organizational
decisions within the frame of the new and changing approach to management in the
world. Thus, the traditionally structured organizations are being replaced by team-based
organizations.

In fact, meetings, with participation in their core and suitable for democratic-
participation administration, are small centers of administration where administrators
show their qualifications of leadership.

However, using meetings as the means of reaching organizational aims is only
possible by a good arrangement and a successful management. Otherwise meetings will
be a loss of labor and time which can never be regained.

In this study, meeting management has been taken into consideration from the
viewpoint of its relation to management functions and its contributions to effective
administration within an administrative outlook. The contributions of meetings to
administration process have been evaluated depending on the opinions of administrators
from different levels.

I hope this study will primarily be a guide for all administrators and managers
who want to acquire the know-how about meeting management and the effects and
contributions of meeting to administrative functions.

Key words: Meeting management, Management functions, Communication, Effective

administration
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ONSOZ

Diinyada meydana gelen ekonomik siyasi, sosyal ve kiiltiirel degismeler hemen
her seyi etkiledigi gibi orgiitleri ve orgiitlerdeki yonetim anlayislarini da etkilemistir.
Orgiitlerin meydana gelen igsel ve dissal degisikliklere ayak uydurabilmesi basta insan
giicli kaynagi olmak iizere diger biitiin kaynaklarini birbirleriyle uyumlu, verimli ve
etkin bir sekilde kullanabilmesine baglidir. Bu da planlama, orgiitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetim ve egitim gibi yonetim fonksiyonlarinin bir arada fakat diizenli
isleyisi ile yakindan ilgilidir.

Yonetim fonksiyonlarinin bir diizen i¢inde isletilmesinin en etkin yolu, toplanti
diizenlemektir. Hi¢ kusku yok ki, toplanti yapmadan orgiitsel faaliyetlerin yerine
getirilmesi s6z konusu degildir.

Bu calisma her diizeydeki yoneticilere yonelik olarak; toplantilarin orgiitsel
yasamda ne kadar gerekli oldugunun altim1 ¢izmek ve yonetimde kullanilabilecek en
yapict calismalardan biri oldugunu gostermek amaciyla hazirlanmistir.

Bana bu ¢alismada yol gosteren, destegini veren degerli hocam ve danismanim

Prof.Dr.Zeyyat Sabuncuoglu’na tesekkiirlerimi sunuyorum.

Aylin TASKIN
Balikesir, 2005
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GIRIS

Demokratik yasam ve degerlerin 6ne ¢iktigi giiniimiizde toplantilar, orgiitsel
yonetimin vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Her rgiitiin sosyal bir yapis1 vardir.
Bu sosyal yapi icinde kisileraras1 iliskiler toplantilarin da aralarinda bulundugu bir
iletisim sistemiyle saglanir.

Toplanti; aktif rolleri olan birden cok kisinin belli bir amag i¢in, belli bir yer ve
zamanda bir araya gelerek kararlar aldiklar1 ortamlardir. Belirli bir amaci olan ve iyi bir
bicimde yonetilen toplantilar, yonetimdeki en iiretici ¢alismalardan biridir. Elestiri
korkusu olmadan yapilacak tartismalarla, fikir ve deneyimlerin paylasilmasiyla
toplantilarin sonunda ¢oziimler iretilebilir, yaratici fikirler ortaya cikarilabilir ve
rasyonel kararlar alinabilir.

Toplantilar, bir orgiitte yonetimin aynasi gibidir. Yonetim tarzimi etkileyen tiim
faktorler toplantinin bi¢imini ve verimliligini de etkilemektedir. Etkili bir yonetim
orgiitsel amaclar gerceklestirme yoniinde olumlu sonuclar dogurur ve ayn1 6l¢iide etkili
bir toplantt yapmay1 saglar. Bir toplanti hangi amagla diizenlenirse diizenlensin iyi bir
organizasyon, biraz Ozen, biraz disiplin ve dogru aligkanliklarin yerlestirilmesi ile
miitkemmel bir islerlige kavusturulabilir.

Toplantilar yoneticiligin ve liderligin ortaya c¢iktig1 kiiclik bir yOnetim
merkezidir. Kisilerin yonetim becerileri toplanti sirasinda ortaya cikar. Toplanti
yonetiminde basarisiz olmak, yoneticilikte de basarisiz olmak olarak degerlendirilebilir.
Toplantilar kendi baglarina bir amag degil, ancak belli bir amaca ulagmak i¢in kullanilan
araglardir.

Bu calismanin amaci; isletmelerde toplantilara katilan her diizeydeki
yoneticilerin ve diger calisanlarin toplanti yonetimine iliskin goriislerini 6grenmek,
toplantt yOnetimi boyutunda yonetim fonksiyonlar1 ile etkin yonetime iliskin
degerlendirmelerin  c¢alisanlarin  toplantilarda  {iistlendikleri role, isletmedeki
pozisyonlarina, kidemlerine, egitim diizeylerine, yas ve cinsiyetlerine gore farklilik

gosterip gostermedigini incelemektir.



Toplant1 yOnetiminin etkin yOnetime yaptig1 katkilarla, oOrgiitsel amaclara
ulagsmak ic¢in akilc1 bir ara¢ olarak kullanilabilmesi i¢in toplantilar hakkinda bilinmesi
gereken bazi ilke ve tekniklerin agiklandigi bu calisma ii¢ boliimden olugsmaktadir.

Birinci boliimde toplanti yonetimine iliskin temel bilgiler; ikinci boliimde
toplant1 yonetimi ile yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iliskiler ve toplanti yonetiminin
etkin yonetime katkilar incelenmis, iiclincii ve son boliimde ise orgiitlerde toplanti

yonetimine iligkin bir alan arastirmasi ve degerlendirmesi yapilmaistir.



1. BIiRINCi BOLUM

TOPLANTI YONETIMINE GENEL BiR BAKIS
1.1.  Toplantimin Tanim, Onemi ve Fonksiyonlari

1.1.1. Toplantimin Tanim ve Onemi

Insanlar sosyal yasamin bir geregi olarak pek ¢ok ihtiyaclarini cesitli gruplar
icinde karsilamaktadirlar. Gruplar bir araya gelerek, yiizyilize goriismelerle varliklarini
stirdiirebilirler.

“Grubun grup olarak bildigi seyleri gozden gecirdigi, giincellestirdigi ve ona
yeni seyler ekledigi ortamlar'.” seklinde aciklanan toplanti sozciigiiyle ilgili degisik
tanimlar yapilmistir. Buna gore;

Toplant1 “belli sonuglara ulasmak i¢in aktif rolleri olan iki veya daha fazla
insanin arasindaki bilgi, goriis ve fikir aligverisidir™.”

Toplanti “birden cok kisinin, bir sorun, olay veya olgu tizerinde goriisme
yapmak amaciyla bir araya gelmeleridir’.”

Toplant1 “belli bir amag icin bir araya gelip kararlarin alindig ortamlardir™.”

Genel anlamda ise toplanti; “Ug veya daha ¢ok kisinin bir araya gelerek yiizyiize
bir ¢alisma i¢ine girmeleri” olarak tanimlanabilmektedir’.

Yapilan bu tanimlar 15181nda toplanti, aktif rolleri olan birden ¢ok kisinin bir
sorun veya olay iizerinde; bilgi, goriis ve fikir alig verisi yapmak ve kararlar almak
amaciyla belli bir yer ve zamanda bir araya gelerek yiizyiize bir ¢alisma icine girmeleri
olarak tanimlanabilir.

“Toplantilar bir amaca ulasmak icin kullanilan araclardir. Kendi baslarina bir

amag degildirler.6” “Bir toplanti, acik bir hedef ya da amag¢ belirledigi ve o amaca

! Dicleli, Ayse Bilge — Akkaya, Serra, Konusa Konusa iletisimin Sirlari, MESS Yayin No:340,
Istanbul, Aralik 2000, s.213.

2 Payne, John and Shirley, Bir Haftada Basarih Toplanti Yonetimi, (Cev.) Emel Koymen, Istanbul:
Diinya Yayincilik, Nisan 1998, s.8.

* Karabulut, Suat, Cagdas Yoneticiye Yeni Ufuklar, Yonetimde 3 Boyut: Zaman, Toplanti, Stres
Yonetimi, [stanbul: Arastirma Koordinasyon Merkezi, s.133.

4 Dicleli, a.g.e., s.212.

5 Doyle, Michael - Straus, David, Verimli Bir Toplanti Nasil Yapilir, (Cev.) Ramazan Saruhan,
Istanbul: Nesil Basim Yaym A.S., Mayis 1998, s.9.

 Keenan, Kate, Yoneticinin Kilavuzu: Toplanti Yonetimi, (Cev.) Yelda Soykan, Istanbul: Remzi
Kitabevi, 1.Basim, Agustos 1997, s.12.



ulasmak icin etkili yol oldugu siirece, yonetimde kullanilan en iiretici ¢alismalardan
biridir’.”

Iyi bir bicimde yonetilen toplantilar, iiyelerin belli bir eyleme kendilerini
adamalarim saglayarak ve giidiileyerek, yaratici diisiinceyi 6zendirerek, goriis acilarini
genisleterek ve tutumlarim degistirerek orgiitsel gelismeye katkida bulunurlar®.

Toplantilar, sirket kiiltiiriinde 6nem tasiyan olaylardir. Sirkette olusturulan
izlenim ve etki cok onemlidir; ¢alisanlarin morallerinin ve kendilerine olan saygilarinin
artmasina yol agar’.

Toplantilar orgiitlerde iyi bir iletisim ortami yaratarak, bir takim kararlara
varmanin ve sorunlara ¢oziimler iiretmenin yapict bir yolu olarak goriilmektedir.
“Toplantilar yoneticilerin en biiyiik silah1, yonetim sanatinin ise kalbidir'®.”

Iyi diizenlenmis bir toplant1 sayisiz faydalar saglar:

e “Insanlan bir araya getirir,

e Karar almayi tegvik eder,

e Insanlarm sorumluluk iistlenmesine yardimci olur,

e Katilanlara enerji asilar,

¢ Ekibin kaynagmasini saglarll.”

e “Katilanlar, daha genis bilgi sahibi olurlar,

e Insanlar, goriislerini ortaya koyacak ortami bulurlar,

¢ Herkes, digerlerinin goriislerini inceleme ve degerlendirme firsat1 bulur,

¢ Bir anlagma saglanir,

e Kararlara varilir (karar alma karar1 olsa bile),

" Thomsett, Michael C., Toplant1 Sanati, (Cev.) Derya Demiray, Istanbul: Epsilon Yayinlari, 1997, 5.28

® Davis, Keith, isletmelerde Insan Davramst, (Cev.) Kemal Tosun ve digerleri, Isletme Fakiiltesi Yayin
No:199, Isletme Iktisad: Enstitiisii Yayin No:98, 1988, s.604.

° Thomsett, a.g.e., s.29.

10 Barker, Alan, Daha iyi Nasil Toplant1 Diizenleme, (Cev.) Ali Cimen, Istanbul: Timas Yayinlari
1.Baski, Ocak 1999, s.11.

U Diclel, a.ge.,s.213.



o insanlar, alinan kararlar1 kabul etmeye daha egilimli olurlar; ciinkii bunlarin
alinmasi agsamasinda kendileri de rol iistlenmislerdir,

¢ Bir an 6nce harekete gecilir,

e Islerin iistesinden gelinirlz.”

Toplantilarda ilgili kisilerin biraraya gelerek fikirlerini belirtmeleri ve bu
oneriler 1s18inda gerekli kararlarin alimip uygulamaya gecirilmesi, Ozellikle astlar
arasinda onemli bir giidiileme saglayarak onlarin sorumluluk iistlenmesine yardimci
olabilmektedir. Ozgiir bir ortamda karsilikli tartisarak yapilan goriismeler, ekip
iyelerinin birbirleriyle kaynagsmasini saglar, iiyeler iizerinde olumlu bir etki yaratabilir,
olusturulan bu ekip ruhuyla hareket eden calisanlar islerini daha iyi benimser. Bu
nedenlerle toplantilar 6rgiitte verimi arttiric1 bir rol oynayabilirler.

1.1.2. Toplantilarin Fonksiyonlar:

Toplantilar; “(...)karar verme, bilginin yayilmasi, i¢sel degisiklikler, digsal
degisiklikler, fikir ve deneyimlerin degis tokusu ve ekip ¢aligmasinin gelistirilmesi(...)”
gibi fonksiyonlara ayr11abilmektedir13.

1.1.2.1  Karar Verme

“Karar vermeden Once danismayan bir yonetici, kararin ve sonuglarin
sorumlulugunu kendi basina iistlenmis olur. Ama digerlerini karar alma siirecine
katilmalar1 icin davet etmek, onlarin da sorumlulugun bir kismini iistlenmeleri  demek
olacaktir'®.” “Bir kurulusun biinyesinde ¢alisanlarin tiimiinii etkileyebilecek konularda
s0z sahibi kisilerin biraraya gelip sorunlar1 tartismalar ve ¢oziime kavusturmalar igin
toplantilarin 6nemli bir arag oldugu kesindir'.”

1.1.2.2  Bilginin Yayilmasi

“Yazili notlar halinde dagitildig1 zaman pek acik ya da ilgi ¢ekici olmadigindan,

gozard1 edilen bazi bilgiler toplantilar araciligiyla gerekli kisilere etkili bigcimde

aktarilabilir. Toplantilarin bicemi iki yonlii iletisim kurulmasina destek verir.

12 Keenan, Toplant1 Yonetimi, a.g.e., s.61.

13 Sharman, David, Kusursuz Toplanti, (Cev.) Fiisun Doruker, Istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi, 1999,
s.16-18.

14 Barker, Alan, Daha iyi Nasil Karar Verme, (Cev.) Ali Cimen, Istanbul: Timas Yayinlari, 1999, 5.72
15 Sharman, a.g.e., s.16.



Calisanlarin toplantilara katilimlar1 ne kadar artarsa, kendilerine sunulan bilgi ve
fikirlere o kadar sahip glkarlarm.”
1.1.2.3  icsel Degisiklikler

“Cesitli sorunlar ya da kendilerini dogrudan etkileyen uzun vadeli planlar
konusunda kendilerine damisilmadigini hissedenler, calistiklar1 kurulusta yasanacak
degisikliklere onemli Olciide karsi dururlar. Yeni bir politika izlemek ya da yoniinii
degistirmek isteyen kuruluslar cahsanlari oldukca sik biraraya getirmelidir'’.”

“Kurumlarin i¢inde bulundugu ekonomik ortam bazi durumlarda calkantilara
maruz kalabilir ve boylece, hayatlarini idame ettirme, kurumlan degisiklikler yapmaya
ya da yeni sartlara adapte olmaya zorlar'®.”

Stirecten etkilenebilecek calisanlarin degisimin nedenlerini dgrenmelerini
saglamak noktasinda sik sik  biraraya getirilerek toplantilar  araciligiyla
bilgilendirilmeleri ve siirece dahil edilmeleri degisim gereksinmelerinin ve uygulama
yontemlerinin daha kolay benimsenmesini saglayabilmektedir.

1.1.2.4  Dissal Degisiklikler"

Cogu kurulus i¢in, disa doniik ¢alisma ortamlarinda Sylesine hizli bir degisim
yasanmaktadir. Bu nedenle kurulus biinyesinde calisanlar arasinda bilgi aligverisi biiyiik
Onem kazanmustir. Omegin; rakip firmalar, ekonominin genel durumu, iiriinler hakkinda
basina yapilacak agiklamalar gibi konular ¢alisanlar tarafindan 6grenilmelidir.

Ne de olsa her giin miisterilerle yiiz yilize gelen satis elemanlari, piyasanin
degisen taleplerini iist diizey yoneticilere oranla daha yakindan izlerler. Toplantilar, bu
gibi bilgilerin diger boliimlere ya da karar verme yetkisi bulunan yoneticilere kolayca
aktarilmasini saglar.

Diizenli yinelenen toplantilar, farkli bolimlerden gelen ©Onemli bilgilerin
biraraya getirilmesi, olusan degisikliklerden, verilen kararlardan etkilenenlerin

‘tablonun timiinii’ gérmelerini saglar. Bu durumda da toplantida verilecek kararlara

ictenlikle katilim ve isbirligi daha kolayca elde edilir.

ay.

17 Sharman, a.g.e., s.16.

18 Hussey, David, Daha Iyi Nasil Degisim Yonetimi, (Cev.) Ali Cimen, Istanbul:Timas Yayinlari, 1998,
s.10.

19 Sharman, a.g.e., s.17.



1.1.2.5 Fikir ve Deneyimlerin Degis Tokusu

“Bilgilerin orgiit icinde aktarilmasi, bu bilgilerin yeni bilgi iiretmek amaciyla
Orgiit bazinda yayilmasi; bireylere dagitilmas1 ve paylasilmasi gerekir.” “Bu aktarimin
saglikli bir sekilde gerceklestirilebilmesi ise, orgiit tarafindan olusturulan ve bireylerin
soru sormalarina, sorgulama yapmalarina, 6grenmelerine ve 6grendiklerini birbirlerine
iletmelerine olanak veren bir ortamda olmasina baghdir®.”

Boyle bir iletisim ortami toplantilar araciligy ile saglanabilmektedir. Toplantilar
bilgiler iizerinde yorum yapilmasim1 ve ortaya cikabilecek yeni bilgi ve fikirlerin
gelistirilmesini  destekleyerek, ilging, yaratici fikirlerin ortaya cikmasini
saglayabilmektedir.

1.1.2.6  Ekip Calismasimn Gelistirilmesi

“Ekip iiyelerinin her birinin isin i¢ine katilmasi, danigilmasi, destek verilmesi
saglikli bir ekibin en belirgin dzellikleridir. (...) Bir ekibin kaynasmis olmasi i¢in ¢esitli
diizeylerde karsilikli giiven duygusunun gelismis olmas1 gerekir*'.”

Yakin bir isbirligi i¢inde olmalar1 gereken kisiler arasinda karsilikli giiven
ortaminin yaratilabilmesi, kisileri sik sik toplantilar yaparak biraraya getirmek suretiyle
saglanabilmektedir.

Bu toplantilar  karsilikli  olarak  duyulan kuskularin = dagitilmasim
saglayabilmekte, aym zamanda rekabet duygusunun da ortadan kalkmasina destek
olabilmektedir. Toplantilar aracilig ile ekip liyeleri arasinda saygi ve anlayis ortami
saglanarak ekipler saglikli ve verimli bir isbirligine yonlendirilebilmektedir.

1.2. Toplantimn Amaclari

“Ise nereden basladiginiz 6nemli mi? Evet. Ortasindan baslarsaniz — toplantiy
nerede yapacaginiza karar vermek gibi- kendinizi zora sokmus olursunuz. Ciinkii,
toplanttya ka¢  kisiyi cagiracagimizi  kararlastirmadan, nerede yapilacagini
saptayamazsiniz. Once katilacaklar1 saptamak gerekir (eger bu karari sizden once
baskas1 vermemisse). Katilacaklarin kimler olacagini, toplantida varmak isteyeceginiz

sonug belirleyecektir. Bunun adi da “Toplantinin Amaci1” dir’?”

20 Seymen, Oya Aytemiz - Bolat, Tamer, Orgﬁtsel (")grenme, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002, s.58.

2! Johnson, Ron, , Kusursuz Ekip Calismasi, (Cev.) Fiisun Doruker Istanbul: Altin Kitaplar Yayinevi,
1.Basim, 1999, s.26.

22 Linkemer, Bobbi, Verimli Toplanti Nasil Yapilir, (Cev.) Dogan Sahiner, Istanbul: Rota Yayin
Tanmitim, 1.Baski, 1993, s.21.



Katilimcilarin  toplanti  Oncesi, toplantinin amag¢ ve hedeflerini bilmeleri
gerekmektedir. Toplantinin amaglarinin katilimcilara yeterince iyi aktarilmamis olmasi,
toplantinin istenen yonde sonuglanmasini zorlagtiran etkenlerden biri olmaktadir. Buna
engel olabilmek ve istenen hedefe ulasmak icin toplanti Oncesi saptanan amag ve
hedeflerin katilimcilara geciktirilmeden aktarilmasi gerekmektedir.

Ayrica amaclarin agik ve belirgin olmamasi da toplantilarin verimsiz ve
basarisiz olmalarinin nedenlerinden biri olarak goriilmektedir. Bu nedenle, “acik,
anlasilir hedefler konmali, “harcamalarin kisitlanmasini tartisma” gibi belirsiz bicimde
ifade edilmis giindem maddeleri koymaktan kagimmmalidir. Onun yerine Ornegin
“Oniimiizdeki 6 ay i¢inde reklam biitcesini nasil %10 oraninda kisitlayabiliriz” denmeli.
Hedeflerin agik olmasi, toplant1 i¢in ¢ok ¢esitli yararlar saglayacaktir:
® Kisiler, toplantinin ni¢in yapildigimi anlayacaklar,

e Toplantiya hazirlanmalarina olanak saglanmis olacak, belki bunun icin daha istekli
olacaklardir.

e Tartismaya daha iyi odaklanmis olacaklardir.

¢ islemler daha kolay denetlenebilecektir.

Bunlarin kesin sonucu da, toplantinin amacina daha iyi ulasabilmesi olacaktir™.”

Toplanti yapmak i¢in birden ¢ok amag olabilir. Toplanti yapmadaki bazi
amaclar su sekilde siralanabilir:

e “Karar vermek,

e Kararlarin riskini paylagsmak,

e Sorunu teshis (analiz) etmek,

¢ Bilgi vermek veya bilgi aligverisinde bulunmak,

e ikna etmek ve karara katilim1 saglamak (uzlastirmak),
e Giudulemek,

e Esgiidiim saglamak,

3 Forsyth, Patric.k, Nasil Toplanti Yapmalh, (Cev.) Aksu Bora-Onur Cankogak, Ankara: Hkkaynak
Kiiltiir ve Sanat Uriinleri, Ltd. Sti., 1.Baski, Ocak 1997, s.14.



. Egitmek.24”

e “Bakis agilarini tartigmak,
e (Catigmalari uzlastirmak,

¢ Geri bildirim saglamak,

e Statiikoyu giiclendirmek,

¢ Bilgi, yetenek ya da yaklasimlarda degisimleri tesvik etmek®.”

1.3. Toplantimin Organizasyonu

Ekip kaynasmasinin saglanmasi, katilanlarin yeterli derecede bilgilendirilmesi
ve karsilikli fikir alig verisinin yapilip goriis birligine varilarak etkili kararlarin alinmasi
ancak iyi diizenlenmis toplantilar sonucunda elde edilebilmektedir. Bu yilizden arzu
edilen sonuglara ulasilmasinda toplantinin iyi organize edilmis olmasi ¢ok 6nemli bir
yer tutmaktadir.

1.3.1. Toplantimn Giindeminin Belirlenmesi

“Giindem ‘yapilmasi gereken isler’ anlamina gelen bir sozciiktiir. Her giindem
bir gérev anlamina gelir26.” “Toplantinin $oyle bir tanmimi yapilmistir. Tek baslarina
hicbir sey yapamayan, ama bir araya gelip hicbir sey yapilamayacagina karar veren
insanlarin bir araya gelisi. Iste bu tamim, giindemsiz toplantilar icin uygun bir
tanimdir*’.”

“Giindem tartigilacak konularin basit bir listesidir. Giindem onemlidir ciinkii

toplantimin izleyecegi yolu gosterir.”®® “Uygun olarak kullanildigi zaman, sekil 1’de

goriildiigii gibi giindem su konularda yardimer olur®:

% Karabulut, a.g.e., s.135.

= Forsyth, a.g.e., s.9.

26 Barker, Alan, Toplantiya Hazirlanma, (Cev.)E.Sabri Yarmali, Istanbul: Damla Yayinevi, Haziran
2000, s.38.

2 Hagemann, Gisela - Janner, Graville, Basarih Toplanti, (Cev.)Goktug Aksan, [stanbul: Rota Yayin
Yapim Tanitim, 2.Baski, Agustos 1997, s.46.

28 Daft, Richard L., Management, The Drayden Press, USA, 1991, p.464.

* Thomsett, Michael C., Toplant1 Sanati, (Cev.)Derya Demiray, Istanbul: Epsilon Yayincilik, Istanbul,
Ekim 1997, s.110.



| Oreanizasvon |

| Hazirlanma |

Giindem

‘ 7aman |

| Siireklilik |

Sekil 1. Bir Giindemin Degeri
Kaynak: Michael C. Thomsett, (Cev.)Derya Demiray, Toplant: Sanati, istanbul: Epsilon
Yayincilik, Ekim 1997, s.110

1- Organizasyon: Plan yapmaya ve katilimcilarin toplantiya hazirlanmalarina yardimet
olur.

2- Hazirlanma: Baslangigcta ellerinde hazirlanmis bir giindem olan katilimcilar,
toplantiya daha fazla katki saglayabilirler.

3- Zaman Yo6netimi: Giindem, toplantiy1 planlamak, katilimcilar1 belirlemek ve her bir
konu i¢in harcanacak zamani kontrol etmek i¢in kullanilabilir.

4- Siireklilik: Giindem, yeni projelerin tartisilmasini icermeli, ayrica devam eden
islerin durumunu kontrol etmeyi de saglamalidir.”

1.3.1.1 Giindemin Islevlerinin Belirlenmesi

Her toplantidan 6nce mutlaka bir giindem hazirlanmasi gerekmektedir. Bir dagc1
icin harita neyse, bir toplant: icin giindem odur.”® Bu yiizden her toplanti yéneticisinin
bir giindeme ihtiyaci vardir.

Giindem yoneticiler ve katilimcilar acisindan pek ¢ok isleve sahiptir. Giindem,
“toplantidan ¢ok once, katilacak kisilere c¢esitli beklentiler hakkinda bilgi vermekte,
daha sonra bagkanin araciligiyla toplantinin yonlendirilmesini saglayan bir senaryo
bicimini almakta ve en sonunda da ulasilan basarmin ol¢iilmesinde deger standardi

olarak kullamlmaktadir’!.”

30 Hagemann, a.g.e., s.44.
31 Sharman, a.g.e., s.27.
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Hazirliga yardimci olmasi agisindan yazili bir giindem, diger bir deyisle toplanti
plani, herkesin, toplanti Oncesi, toplanti esnasinda ve sonrasinda neler yapmasi
gerektigine odaklanmasina imkan tan1yacakt1r32. Gilindem herkese hazirlik yapma ve
tartisilacak ek konular bulma firsati vermekte ayrica baskanin, toplantiya kimlerin
katilacagin1 Ogrenmesine olanak saglamakla birlikte katilimcilara da nelere karar
verilmesi gerektigini gostermekte ve boylece toplantiya katilan herkesi belirli bir rotada
tutan bir pusula gorevi gormektedir’>. Ayrica “giindem, diizen ve mantik saglayarak
eger tartisma konulardan uzaklagsmaya baslarsa baskana toplant1 boyunca amag etrafinda
kontrol imkani vermektedir.”**

1.3.1.2  Giindemin (Ogeleri) iceriginin Belirlenmesi

Toplant1 giindeminde yer almasi gereken konular baglica bes baslik altinda
toplanabilir. Bunlar™:

1- Baghk: Tartisilacak ve lizerinde yogunlasilacak konular1 agikliga kavusturur. Ayrica
katilimcilara  katildiklarn  toplantiy1  diger toplantilardan ayirmaya, toplanti
yoneticisine giindemi genisletmeye ya da sinirlandirmaya ve davet edilmesi gereken
kisiler hakkinda fikir vermeye yardimci olur.

2- Zaman ve Yer: Toplantinin tarihi, yeri ve saatleri kesin olarak belirlenir. Baslangic
ve bitis saatlerine sadik kalinmaya calisilir.

3- Tema ve Tammlama: Toplantinin ana temasi hakkinda kisa bir agiklama yapilir.
Toplantida ¢6ziim aranacak sorun ya da sorunlar tanimlantr.

4- Katilanlar: Davet edilen kisilerin isimleri ve departmanlarim1 iceren bir liste
hazirlanir. Liderin kim oldugu listede belirtilir.

5- Konular: “Her giindem maddesi 3 6zellik icermelidir. (a) her giindem maddesi igin
kisa bir baslik (b) sorunlarin agiklanmasi (c) toplant1 siiresinde ulagsmak istediginiz
hedef.”

Bunlarin disinda, bir sonraki toplantinin tarihi de giindemde yer almasi1 gereken

konular arasinda sayilabilir. Tablo 1 ve Tablo 2’de cesitli giindem ornekleri verilmistir.

32 Barker, Toplantiya Hazirlanma, s.35.

33 Keenan, Kate, Toplant1 Yonetimi, s.24-25.
3 Daft, a.g.e., p.464.

33 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.37.
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GUNDEM
Baslik:
Aylik yeni gorev dagilimi
-Verimlilik analizleri

Zaman ve Yer:
9:00’dan 10:30’a kadar, 16 Subat
konferans salonu, ikinci kat

Tema ve Tanimlama:
Yonetim, muhasebe departmanindan diger ii¢ departmandan bilgi alinmasini gerektiren,
aylik bir rapor teslim etmesini istemistir. Toplantinin amaci ¢alismay1 koordine etmektir.

Katilanlar:
Martha Anderson, pazarlama
Bill Carson, muhasebe (toplant lideri)
Mark Leigh, satis
Barbara Raltson, yonetim

Konular:
1.Baslik: Is teslim tarihi sorunu
Aciklama: Y 6netim, teslim tarihi hakkinda ¢esitli departmanlar icin bir program sorunu
oldugunu diisiinmektedir.
Hedef: Katilan tiim departmanlar icin yeni gorev dagiliminin igerdigi teslim tarihi
sorunlarini ¢ozmek ve aylik raporun zamaninda tamamlanmasini sagalmak.
2.Baslik: Sorumluluk
Aciklama: Cesitli departmanlar, rapor icin gerekli olan bilgileri saglamak zorundadir.
Hedef: Her departmanin saglayacagi bilgileri belirlemek ve bunun igin bir teslim tarihi
konusunda uzlagmak.

Tablo 1: Giindem Ornegi I
Kaynak: Thomsett, Michael C., Toplant1 Sanati, (Cev.)Derya Demiray, Istanbul:
Epsilon Yayincilik, [stanbul, Ekim 1997, s.39
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Onerilen Giindem
Tarih: 15 Mart 1998 Yer: Merkez Ofis, Oda 3

Baslama Zamani: Sabah 10:00 Bitis zamam: Oglen 12:00
(Liitfen uyunuz!)

Katilimeilar: Mehmet Cakil (Baskan) Zeynep Sen
(Yazman), Deniz Urla, Hasan Stimer, Nazan Turgut

Madde Konu Kim Zaman
No
Toplanti sonunda hepimiz;
1. Gecen toplantida mutabakata MC 15 dak
vardigimiz konular1 gézden gecirecegiz.
2. Gelecek sene igin Herkes 1 saat

departmanlarimizin biitcelerini
olusturup, bireysel ihtiya¢larimizi
tartisacagiz
3. (ilisikteki iic secenege ait bilgileri) Herkes 15 dak.
degerlendirerek departman i¢in
hangi kisisel bilgisayarin satin
almacagina karar verecegiz.
4. “X” projesindeki gelismelerin D.U. 30 dak.
gozden gecirilerek, yapilmasi
gerekenlerin belirlenmesine,
kimin, ne zamana kadar gorevli
olacagina karar vermis olacagiz

Toplantt giiniine kadar, goriisiilmesinde fayda gordiigiiniiz bir konu ortaya ¢iktiginda, liitfen
bildirin, giindemi ona gore yeniden diizenleyelim.

Mutlak katihm
Konu 1-3 icin herkes

Konu 4 Deniz + Nazan ve Hasan (Proje Grubu)

Tablo 2: Giindem Ornegi 11
Kaynak: John and Shirley Payne, Bir Haftada Basarili Toplant1 Yonetimi, (Cev.) Emel
Koymen, istanbul: Diinya Yaymcilik, Nisan 1998, .20
1.3.1.3 Giindemin Diizenlenmesi (Hazirlanmasi)
1.3.1.3.1 Giindemi Kimin Hazirlayacaginin
Belirlenmesi
Toplant1 giindemini kimin hazirlayacagi konusunda farkli yaklasimlar vardir.

“Giindemin hazirlanmasi toplanti siiresince yapilacak tartigmalarin gercevesini ¢izdigi
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icin bagkanin yiiklenecegi ¢ok Onemli bir gorevdir. Temelinde giindemi belirleyen,

toplantiy1 yonetir diyebiliriz36.”

“Toplantinin  giindemini belirleme sorumlulugu oturum bagkanina aittir.

Herseyden once toplantiyr diizenleyen sizsiniz. YoOneticinizi de buna dahil etmeniz

. 37
gerekir".”

Giindemi baskan veya yonetici belirleyebilecegi gibi grup {iyeleri de
belirleyebilir. “Giindemi liderin degil, grubun belirlemesi cok onemlidir’®.” Eger
giindemi grup iiyeleri belirleyeceklerse giindemin belirlenmesi asamasinda gruplarin

uygulayabilecekleri birka¢ yontem vardir.

“Grup iyeleri, toplantidan once tiim iiyelere gonderilecek listeyi yapan kisiye
sorunlar1 not ettirme sorumlulugunu alarak 6nceden giindemler hazirlayabilir. Ya da iiyeler
hafta boyunca uygun bir yere asilmig panolara sorunlar yazabilirler.

Gruplar giindemi her toplantinin basinda belirlemek de isteyebilir. Bu durumda
toplantinin baginda iiyelere tartisilmasim istedikleri konular sorulur. Bunlar yazi tahtasina/
panoya yazilir. Liste tamamlanincaya kadar giindem maddelerinin hicbiri tartisilmaz.

Onceden hazirlanmis giindem, toplantida nelerin tartisilacagimi Sgrenip hazirlik
yapmalar1 acisindan toplantidan 6nce gruba bildirilir. Grup, bu tiir toplantida yeni sorunlar

ortaya cikarsa, toplantinin basinda giindeme ek maddeler koydurabilir”.”

1.3.1.3.2 Giindem Maddelerinin Diizenlenmesi

“Gilindemin diizenlenmesi, toplantinin diizenleyicileri icin en Onemli gii¢
kaynagidir. Eger dogru diiriist yapilirsa, konumunuzu giiclendirmek ve toplantiy1
kazanmanizi saglamak i¢in, bagka higbirseyin yapamayacagi kadar cok yardimi olur®.”
Gilindemi hazirlarken kimin ne yapacagi konusu ¢ok iyi diisliniilmelidir. “Kim
kiirsiide olacak? kim not tutacak, sekreter islevi gorecek? ya da kim sonunda rapor
hazirlayacak? Toplantida kahve ve caylar1 kimin ayarlayacagina kadar, anahtar roller
bastan kararlagtiimalidir*'.” Bunun i¢in; “Toplantidan Once bir on ¢alisma yapin:
Toplantiniza katilmasit gereken insanlari belirlemeden Once, onlarla alabilecekleri

gorevler hakkinda konusun. Bu, toplantidan 6nce yap11ma11d1r42.”

36 Sharman, a.g.e., s.26.

37 Barker, Daha iyi Nasil Toplant1 Diizenleme, s.35.

38 Gordon, Thomas, Etkili Liderlik Egitimi: Katihmci Yonetimin Temeli, (Cev.) Emel Aksoy, Istanbul:
Sistem Yayincilik, Ekim 1999, s.125.

¥ ae., 5.125-126.

40 Hagemann, a.g.e., s.144.

4l Forsyth, a.g.e., s.16.

42 Thomsett, Toplanti1 Sanati, s.74.
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Toplant1 Oncesi toplantilar Ne? Nicin? Nerede? Ne zaman? Nasil? Ve Kim?

sorularina uygun cevaplarin belirlendigi toplantilardir. Bu toplantilar; “Havanda su

dovmek gibi goriinse de, ikiser iicer biraraya gelerek stratejileri birlestirip, toplanti giinii

geldiginde uyum i¢inde ¢calismak i¢in anlamli olabilir .

43 5

Toplantilar icin bu kadar 6nemli olan giindemin diizenlenmesinde dikkat

edilmesi gereken Onemli noktalar vardir. “Acik bir giindem, toplantiy1 bir¢ok yolda

bicimlendirebilir ve denetim altinda tutabilir. Giindemde,

formaliteler belirtilmeli (6rne8in; katilmama halinde 6ziir mektubu yazmanin
gerekip gerekmedigi)

siirekliligi saglayabilmek icin, daha ©nceki toplantilarla olan baglantilar tesbit
edilmeli ve belirtilmeli

her bir giindem maddesinin kim tarafindan sunulacagl yada yoOnetilecegi
belirlenmeli

kisilerin kendilerini toplantiya hazirlamasina yardimci olunmali

“sakl1” giindemi, yani tartismay1 en aza indirecek bicimde (tam 6gle yemeginden
once...) yerlestirilmis ¢ekismeli sorunlar1 da yansitmali, toplantinin nerede ve ne
zaman yapilacagi gibi idari konular1 ve eger uzun siirecekse, ne zaman ara
verilecegi, ne zaman bir seyler icilebilecegi vs... belirtilmelidir*.”

“Her konunun goriisiilmesine ayrilan siireyi onceden belirleyin. Boylelikle 6nemsiz
ayrintilar arasinda bogulmayi onlersiniz ve ayrica tiim toplanti siiresine oranla her
konunun dnem derecesini de belirtmis olursunuz™®.”

“Genel konu bagliklarindan ziyade iyi tanimlanmis giindem maddelerini tercih edin.
Bu belki birgok madde olmasina sebebiyet verecektir, ama buna mukabil konular
daha iyi anlagilacaktir.

Bu maddelerin bilgi vermek icin mi, tartisitlmak i¢in mi yoksa eylem igin mi
konuldugunu belirleyip yanina not alin.

Gilindem maddeleri, birilerinin sorumluluk alanlarina giriyorsa bunlar1 not edin.

Ozel katkis1 olup olamayacagini katilimeilara sorun™®.”

“ Forsyth, a.g.e., s.16.
4 a.e., s.13.
4 Sharman, a.g.e., s.27.
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Bu cercevede sekil 2’de goriildiigli gibi gilndem maddeleri bir aciliyet ve dnem
sirasina gore diizenlenmelidir. Boylece, “hem toplantidakiler islerin kolay aktigim
goriir, hem de ge¢ kalanlar daha cetrefilli konulara yetismis ve bu konularda kafa

47
yormus olur™".”

Ortada kalan 1/3’liik boliimiin
nitelikleri agagidakileri
gerektirir:

1) Fiziksel agidan yogunlagma

o 2) Psikolojik agidan ilgi o
=] 3) Dikkat =
s 4)Kaul |
3 ) Katihm 3
(=} (=}
< )
= S
KOLAY KONULAR ZOR KONULAR TARTISMA
Konu 1 Konu 2 Konu 3 Konu 4 Konu 5 Konu 6 Konu 7
Giindem Bildiriler Kolayi Orta En Zor Yalmzca En Kolay
Maddeler Zorlukta Konu Tartigma Konu
igin
10 dakika 15 dakika 15 dakika 15 dakika 25-40 dakika 15-30 dakika 10 dakika

2 saatlik toplant1 = 120 dakika

Sekil 2: Gilindemin sekillendirilmesi

Kaynak: David Sharman, (Cev.)Fiisun Doruker, Kusursuz Toplanti, Istanbul: Altin

Kitaplar Yayinevi, 1.Basim, 1999, s.30

Sekil 2’ye gore en zor maddeler, yani en ¢ok tartisilmasi ve iizerinde durulmasi
gerekenler konular toplantinin ortalarina, katilmcilarin  fiziksel ve zihinsel
uyanikliliginin - en st konumda oldugu =zaman dilimine gelecek sekilde

yerlestirilebilmektedir. Bilgilendirme maddeleri, acil meseleler gibi kolaylikla ele

46 Atkinson, Jacqualine, Zamam Yonetme Sanati, (Cev.)Cem S.Islam, Istanbul:Nehir Yayinlari, Nisan
1997, 5.246-247.
47 a.e., s.247.
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almabilecek maddeler toplantinin baslangicina, ©6zel olarak bazilarim ilgilendiren
maddeler ve konuklarin konusmalar1 ise sonlara yerlestirilebilmektedir.

Herseyden once giindem gergekci olmalidir. Gilindem, ongoriilen siire ig¢inde
goriisiilebilir mi, toplantiy1 bildirmek ve toplantiya hazirlanmak icin yeterli zaman var
mi, esas maddelerden biri toplantinin diger maddelerini tehlikeye atar mi, maddeler
katilanlara uygun mu, toplanti stili dogru sec¢ilmis mi  vb. sorularin cevaplandirilmasi
gerekir™®.

1.3.1.3.3 Giindemin Dagitilmasi

Gilindemin zamanlamasi, toplantilarin sikligina gore degismektedir. Ayda bir
yapilan toplantilarda giindemin 10 giin 6nceden belirlenerek, katilanlara iletilmesi
tatmin edici olmaktadir. Haftada bir yapilan toplantilarda ise, toplantinin son
dakikalarinda, bir sonraki toplantimin giindemi karsilikli olarak belirlenebilmektedir®.

Toplant1 sadece toplant1 yoneticisi tarafindan belirtilen konular iizerine olacaksa
5 giin hazirlik i¢in yeterli bir siiredir. Eger katilimcilarin da goriisleri alinacaksa giindem
10 giin 6nceden dagitilabilir, ancak son seklini almig giindem toplantidan 5 giin 6nce
g'cinderilmelidilr5 0,

Kimi toplant1 diizenleyicileri toplantinin giindemini toplantidan bir hafta 6nce
katilimcilara dagitirlar. Bu ¢ok uzundur, insanlar ya giindemi kaybederler ya da
unuturlar. 1 veya 2 giin 6nceden dagitmak en uygundur.51

1.3.2. Toplantiya Katilanlarin Belirlenmesi
1.3.2.1 Cagrilacak Kisilerin Belirlenmesi

Toplantiya cagrilacak kisiler bazi kriterlere gore belirlenebilmektedir’*:
e Toplantiya katilanlara bilgi verecek olanlar
e Toplantidan bilgi edinerek ayrilacak olanlar
e Toplantiya sunabilecek deneyimleri olanlar

e lsyeri protokolii uyarinca davet edilmesi gerekenler

48 Forsyth, a.g.e., s.13-14.

4 Belker, Loren B., Yoneticilige ilk Adim, (Cev.)Seyma Senbabaoglu, Istanbul: inkﬂap Kitabevi, s.201
30 Payne, a.g.e., 5.30.

1 Olson, Jeff, Atak Yéneticinin Organize Olma Rehberi, (Cev.) E.Sabri Yarmali, Istanbul:Hayat
Yayincilik, Birinci Baski, Temmuz 1999, s.92.

52 Sharman, a.g.e., s.26.
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e Istikrarsizlik ya da celiski durumlarinda denge yaratabilecek olanlar

e Verilen kararlar1 uygulamaya koyacak yetkiye sahip olanlar

“Toplantiya katkida bulunabilecek ya da toplant1 giindeminden yararlanabilecek
kisilerin toplantiya dahil edilmesi Onem tasimaktadir. Giindemin her maddesi i¢in
herkesin toplantiya dahil edilmesi gerekmez. Her katilimci, goriislerinin bolim ve
igletme hedefleri icin 6nemli oldugu toplant1 boliimiine katiimalidir.>*”

“Katilacaklarin  kimler olacagini, toplantida varmak istediginiz sonug
belirleyecektir. Bunun adi da “toplantinin amaci”dir’®.” Ornegin’’;

Sorun ¢6zme toplantilarinda; ¢6ziime ulagsmak icin kimlere ihtiya¢ duyuyorum
ya da ¢oziimle dogrudan ilgili olacak insanlar kimlerdir?

Statii toplantilarinda; programlamadan ve isin yonetiminden kim sorumlu? Isin
ilerlemesini dogrudan kim etkiler?

Bilgi toplantilarinda; kimin bilgilendirilmeye ihtiyac1 var ya da aradigim bilgiyi
kimden elde edebilirim. Toplantida istedigim bilgileri kimden alabilirim, bu bilgilere
kim sahip?

Gorev toplantilarinda; proje tlizerinde dogrudan kim ¢alisacak ve orada

bulunmasi gereken kisi kim? vb. sorularin cevaplandirilmasi gerekmektedir.

Toplantiya katilacak kisilerin fiziken oldugu kadar ruhen de toplantiya katilmasi
ve toplanti amacina inanmasi gerekir. Toplantidaki insanlar, tiim toplanti boyunca
ilgisiz bir tavirla oturacaklarsa hi¢ katilmasalar da olur. Toplanan grup, toplantilarin
neleri gerektirdigini, kaynaklarini, gérevlerini ve yonetim diizenini tam olarak anlamak
zorundadirlar. Uyeler ancak boyle seri ve verimli bir sekilde calisirsa, sonuctan da
yapilan isten de memnun olurlar*®.

Miikemmel bir is yapmak i¢in dogru insanlarla ¢calismak gerekir. Toplantilarda

yapilmasi gereken de bundan baska bir sey degildir. Toplantimin basaris1 bir bakima

33 Kemp, Jana M., “From meeting breakers to meeting makers.”, Training & Development, Oct94,
Vol. 48 Issue 10, http://web14.epnet.com/ 07.10.2003.

>* Linkemer, a.g.e,s.21.

= Thomsett, Toplant1 Sanati, s.51-52.

36 Dunsing, Richard J., Toplant:1 Sanati, (Cev.) Fatos Dilber, 1stanbul:ﬂgi Yayncilik, s.17.
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katilimcilarin  bagarisina  bagli  olmaktadir. Yanlis kisilerin bir araya geldigi
toplantilardan, ¢cok dogaldir ki dogru kararlarin ¢ikmasi beklenmemelidir.
1.3.2.2 Katilimci Sayisimin Belirlenmesi

Basarili toplantilar i¢in katilimcilarin nitelikleri ne kadar onemliyse, katilacak
kisi sayis1 da o kadar onemlidir.

Aslinda toplantinin amaci katilacak kisi sayisin1 da etkiler. Toplantilara az
sayida kisinin katilmasinda yarar vardir.“Bir is toplantisi i¢in ideal rakam 6-9
arasindadir.

- Bu biiyiikliikteki bir grubun yiiksek verim oran1 vardir.
- Bireyler kalabalik icinde yutulmamis olur

- Kliklerin olugma ihtimali azalir

- Grubu kontrol etmek kolaydir”’.”

“10 ile 12 kisiyi idare etmesi zordur, ama gene de kabul edilebilir. 12’den fazla
kisinin katildigi toplantilarsa genellikle verimsiz olur’.”  Kalabalik toplantilarda
katilimcilar goriislerini agik ve diiriist bir sekilde tam olarak ifade edemezler.
Katilimcilar arasinda anlasmazliklar ¢ikabilir. Toplantilarin bir ¢ikmaza siiriikklenmesi
tehlikesi bag gosterir, kalabalik toplantilarda kontrolii saglamak o kadar da kolay
degildir.

Gereginden az sayida katilimcinin hazir bulundugu toplantilarda ise konuyla
ilgili olarak One siiriilen goriis ve diislinceler nitelik ve nicelik yoniinden istenen
diizeyde olmayabilir. Boyle toplantilarda “giic(iktidar) ¢atismalar ortaya ¢ikar. 3 kisilik
bir grupta, 2 kisinin iiciincii kisiye kars1 birlesme egilimi vardir®.”

Tablo 3’te kiiciik ve biiyiik gruplarin avantaj ve dezavantajlarn gosterilmektedir.

57 Barker, Daha iyi Nasil Toplanti Diizenleme, s.27.

38 Sayers, Fran et al., Yoneticilikte Iletisim, (Cev.) Dogan Sahiner, [stanbul: Rota Yayin, 1.Baski, 1993,
s.209.

% Davis, a.g.e., s.596.
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Avantajlar Dezavantajlar
Kiigiik gruplar Seckin Genis beceri alanlan
(2-5) Yiiksek verim Sohbet etme zorlugu

Katilimcilar goriiniir Yetersiz bilgi

Diisiik devamlilik  degerlendirmesi

Diisiik klik olusturma Sosyal iligki tehlikesi

tehlikesi
Genis gruplar Daha iyi bilgi Anlasma zorlugu
(10+) degerlendirmesi Daha ¢ok kontrol ihtiyaci

Sabotajcilar iizerin- Katilimcilar konugsmaktan
deki grup baskisi korkar

Toplant1 i¢i Yiiksek devamsizlik
toplantilar Klik olusma tehlikesi

Tablo 3: Kag kisi yeterlidir?
Kaynak: Alan Barker, Daha Iyi Nasil Toplant1 Diizenleme, Terciime: Ali Cimen, Timas
Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, Ocak, 1999, s.27
Toplanti1 konusuna ve tiiriine gore toplantiya katilacaklarin sayist asagidaki gibi
aglklanabilmektedir:60
e “2.7 Kisilik toplantilar: Ozellikle idareciler ve yakin personelin toplantilari. (Aile
grubu toplantilar1) Kayit tutma, grup hafizasi olusturma daha informel bir ortamda
saglanir. Hava samimidir, katilimcilar kolayca toplanabilir, tiim toplantilar i¢in ideal
sayidir, grup dinamigi daha kolay idare edilir. Ancak etkinligi ve kalitesi 7-15
kisilik gruplara nazaran daha diigiiktiir. Keza iyi bir sorun ¢oziimii igin yeterli
cogunluk da bu toplantilarda yoktur.
e 7-15 Kisilik toplantilar: Sorun ¢dzme toplantilart icin ideal sayidir.
Faydalari: Herkes kolayca katilir; birbirlerinin diisiinceleri kolayca anlasilir,
toplant1 samimi ve rahat bir havada gececek kadar kiiciik arac1 ve kayit tutucu

gorevleri verilebilecek kadar biiyiiktiir, sinerjiye en uygun toplantidir.

89 Oztiirk, Ibrahim Hakki, “Etkin Yonetimde Toplanti Teknigi ve Bir Uygulama”, Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 1992, 5.98-99.
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Sakincalar: Karmagik toplantilar olduklart icin yapilanlarin agikca belirlenmesi

gerekir. Kesinlikle araci ve kayit tutucu gerektirir.

e 15-30 Kisilik toplantilar: 15 kisiden biiyiikk toplantilarda grup dinamigi iyice
karisacagindan profesyonel bir araciya gereksinim duyulacaktir. Bu tiir toplantilar
aktif katilimi veya sorun ¢ézmeyi gerektirmeyen bilgi alis verisi icin uygun olan
toplantilardir.

a) Herkese esit konusma imkan1 saglamak son derece giictiir. S6z almak igin

elin havaya kaldirilmasi toplantilar1 resmi bir havaya sokar.

b) Toplant1 biiyiidiik¢e toplantiy1 taahhiitte sorumluluk duygusu azalir.

c) Alt gruplar olusur, hizipler dogar.

d) Dolayisiyla kazang/kayip durumu ortaya cikar.

Sorun ¢ozme ya da karar verme calismalarinda ¢ok sayida insanin katilimi
gerekiyorsa alt gruplara bolmek iyi bir yontemdir. Ancak gruplarin aym1 amaca yonelik
gruplar oldugunu kesinlikle vurgulamakta yarar bulunmaktadir.
¢ 30 Kisiden fazlasini iceren toplantilar: Ancak konferans, panel, resmi tartisma ve

oylamaya elverigli grup hacmidir.

a) Say1 30’u asinca kag kisi olacagi 6nemli degildir.

b) Bir takim agik kurallar ve kaideleri zorunlu kilar.

c) Dolayisiyla kiigiik gruplara boliinme 6n plana ¢ikar.”

1.3.3. Toplantimin Yerinin Belirlenmesi

Toplantinin yapildigt yer, oda ve odanin yerlesim plan1 basarili toplantilar
diizenlemenin vazgecilmez kosullarindandir. Toplantinin yapilacagi yerin ve seklinin de
toplantinin amacina uygun olmasina dikkat etmek gerekir.

Toplantinin nerede yapilacagina karar vermeden ©nce bazi hususlarin
belirlenmesinde yarar vardir. Toplantinin tiirii, katilacaklarin sayisi, toplantinin zamani,
toplantinin siiresi gibi konular belirlendikten sonra toplanti yapmak icin hangi yerlerin
uygun olduguna karar vermek ¢ok daha isabetli olacaktir.

Toplantinin dogru yerde, dogru donanimla gergeklestirilmesi herseyin yolunda
gitmesine olumlu bigimde katki saglayacaktir. Toplantilar isletme icinde veya isletme
disinda diizenlenebilmektedirler.

Toplantilarin isletme i¢inde yapilmasi zaman ve maliyet yoniinden avantajlidir.

Fakat goriismelerin sik sik kesintiye ugramasi riski vardir. Isletme igi toplantilarda,
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katilimcilarin rahatsiz edilmemeleri icin toplanti yapilan odaya girilmemesi, telefon

baglanmamasi, randevu saatlerinin toplantiya gore ayarlanmasi vb. gibi Onlemlerin

almmasi gerekir. Sik sik bir araya gelmek zorunda olduklarindan ekip toplantilart
igletme ici toplantilara 6rnek tegkil edebilir.
Isletme disinda yapilan toplantilarin daha verimli gectigini soylemek zordur.

Fakat yine de salonlarin diizenlenis sekli, orada hissedilen resmi hava insanlarin

konsantrasyonunu arttirarak, onlarn daha ciddi bir havaya sokar ve konuya

yaklagimlarini olumlu yonde etkileyebilir.

Eger toplant1 isletme disinda diizenlenecekse onceden gerekli diizenlemelerin
yapilmasi ve kontrol edilmesi gerekir. Bu kontroller®':

Bulusma yeri:

e Konum: Ulasma kolaylig1 (karayolu, tren ve havayolu olanaklar1) ve azami sayida
katilimei i¢in uygun olup olmadigr; katilimeilarin olasi gelismelere karsi1 duyarligi.
Cogunlukla, sirket konferanslar1 icin disaridan yer kiralamaya deger.

¢ Yerin durumu: Yemek ve mesrubat; park yeri; temiz ve yeterli tuvaletler; ylizme,
golf ve diger dinlenme etkinlikleri.

e (Qdalar: Toplanmak ve (eger gerekiyorsa) uyumak icin; eger esneklik (katilimci
sayisini kesin olarak tahmin edemediginiz durumlarda) veya cesitlilik gerekiyorsa,
bunlarin fiyatlar.

e Maliyet: Diger bulusma yerlerine kiyasla. Bu, baz1 seylerin iptal edilmesi
durumunda 6demelerin nasil ve ne kadar olacagini da icerir.

e Hizmet verecek elemanlarin yeterliligi, kibarlign etkililigi: hazirliklar (masa,
sandalye vb.nin yerlestirilmesi, ses ve aydinlatma sistemlerinin kurulmasi,
dokiimantasyonun hazirlanmasi) i¢in gerekli zamandir.

Isletme disinda yapilan daha kiiciik toplantilar genelde is yemekleri seklinde
olur. Toplantinin resmiyetten uzak olmasi, daha samimi bir ortam iginde
gerceklesmesini saglar. En biiyiik dezavantaji giiriiltii, kot servis, tamidiklarla

karsilagmak gibi dikkati dagitan ve konsantrasyonu bozan dis etkenlere acik olmasidir.

6l Hagemen, a.g.e., s.105.
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1.3.3.1 Toplantt Mekanimin Diizenlenmesi

“Nerede yapilirsa yapilsin, toplant1 yapilacak mekanin biiyiikliigii ve seklinin
toplantinin amacina uygun olmasi1 gerekir. Mekan konusunda karar verirken ¢alisma
ortamina en uygun karar1 vermeye 6zen gostermelidir®.”

Bu uygunlugu saglamak icin bazi unsurlarin belirlenmesinde yarar vardir.
Bunlar®:
e akustik
e 1sitma, aydinlatma ve havalandirma
e sandalyeler; say1 ve rahatlik acisindan
® masalar; ol¢ii, esneklik ve saglamlik a¢isindan
e ckipman ve gii¢ iiniteleri
e prosediirler; yangin talimatnameleri, ara icecekler, tuvaletler ve telefonlar
e dikkat dagitabilecek unsurlar; havalandirma, tren, yakindaki insaat ya da benzeri

giiriiltii kaynaklar

Mobilyalar ve diger ekipmanlar agisindan ise;
e sabit; duvarlar, pencereler, kapilar
e yarn sabit; eklemeli boliimler, kanepeler, projektor ekranlar ve yazi tahtasi

e hareketli, sandalyeler, masalar, ekipman

Odanm aydimnlatilmas1 i¢in miimkiin olan en yumusak aydinlatma yollar
secilmelidir. Sigara icenleri de i¢meyenleri de memnun edecek bir havalandirma
saglanmalidir. Fakat en dogrusu toplant1 siiresince, sigara i¢cilmesine izin vermemektir.
Katilimcilar bunun i¢in aralarda verilecek mola zamanlarim belirlemelidirler. Odanin
sicakligi ne terletecek kadar sicak, ne de iisiitecek kadar soguk olmalidir. “Toplanti
odasindaki sicaklik 18 ila 21 °C olmahdir®.” Uzun siirecek toplantilarda sandalye
veya koltuklarin rahat olmasina dikkat edilmelidir.

Kuskusuz fiziksel ortam, tek basina toplantinin basarisim etkileyen bir faktor
degildir. Fakat uzun ve dar bicimli salonlar, koyu renk ve hantal esyalarla dogenmis, iyi

aydinlatilmamis kasvetli ortamlar, katihimcilart karamsar bir havaya sokabilir. Bunu

62 Barker, a.g.e., 5.33.
63 a.e., s.33.
% Dicleli, a.ge.,s.219.
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onlemek i¢in “ sessiz, 6zel, yeteri kadar genis, yeterli sayida elektrik prizi olan, rahat

’

sandalyeleri olan, iyi havalandirilmis, hos bir atmosferi olan®” mekanlar yaratilmalidir.
1.3.3.2 Toplanti Odasimin Yerlesim Plam
1.3.3.2.1 Masa Diizeninin Belirlenmesi
Odanm yerlesim planim1 bir bakima toplantinin icerigi belirler. Ne tiir bir
yerlesim plani uygulanacagina karar verirken, unutulmamasi gereken en 6nemli nokta,
tim katilimcilarin birbirleriyle kolay iletisim kurabilmesine olanak saglanmasidir.

Odada bulunan herkes birbirlerini rahatlikla gérebilmeli ve duyabilmelidir.

Genelde sekil 3’te gosterildigi gibi alt1 tane yerlesim sekli vardir.

65 Forsyth, a.g.e., s.17.
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Konferans
Resmi

Hiyerarsik

Atnali

Daha kolay g6z temasi
Birbirini etkilemeyi arttirir
Gii¢lii denetim konumlari

Halka acik atnali

Birlesik bir grubu seyirciye
sunar

Tiyatro

Biiyiik miktarda yer saglar
Temsildir

Birbirini etkilemek oldukg¢a zor
Resmi kurallar gerektirir

Kabare

Kiigiik gruplarla caligmak icin
Gayriresmi

Dikkat toplamak zor olabilir

Yuvarlak masa

Demokratik
Sunum yapmak zor

X X
X X
X X
X X

X
X X X X
[]
X X
x(Ox
9 X xOx
xOx X
X
X
xOx

X

X
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Sekil 3: Oda Diizenini Planlamak

Kaynak: Alan Barker, Toplantiya Hazirlanma, s. 49-50

Bu yerlesim planlarinin hangi toplantilara uygun oldugunu kisaca acgiklamak
gerekirse;

e “Sinema stili - Cok sayida insanin bir veya birden ¢ok kisinin prezantasyonunu
dinledigi ve katilimlarinin ¢ok az oldugu esas olarak konferanslar icin uygundur. Bu
yerlesimde kagit kullanimi ya hi¢ yoktur ya da cok azdir.

e “U” veya “V” sekli — Maksimum 20 kisiye kadar, kisisel katilim ve capraz masa
tartismas1 imkaninin yanisira, gorsel yardimcilarla birlikte bir veya iki
prezentasyonda oldugu gibi yogunlagmanin 6n tarafta olmasi gerektigi durumlarda
uygundur.

e “Karatahta” stili, katilimcilarin yuvarlak masa etrafinda toplandiklart kiiciik
toplantilar icin uygundur. Capraz masa tartismasina uygundur. Gorsel yardimcilarin
kullanimi oturma diizeninin goriintilyii engellemesi yiiziinden gﬁgtﬁr66.”

“Genellikle en uygun toplantt masa tipi U seklinde veya dikdortgen seklinde
olanidir. Kare ve yuvarlak masa toplantilar1 genellikle esit diizeydeki kisilerin —
protokolsiiz olarak- yaptiklar1 toplanti tarzidir® . “Kare masalarda da katilimi saglamak
zordur. Ciinkii kare masada iletisim azdir. Bu yiizden, kare masa katilim gerektirmeyen
ve ¢abuk bitmesi gereken kisa toplantilar i¢in uygundur. Zira, kare masada ¢abuk sonug
almak daha kolaydir®.” Oncelikle iki tarafli toplantilar icin dikdortgen masalar, tek
tarafli toplantilar icin U masalar tercih edilmelidir. Ayrica, fikir almak ve katilim
saglanilmak isteniyorsa yuvarlak masa, otorite altinda toplanti yapilmak isteniyorsa
dikddrtgen masa tercih edilmelidir®.” Toplantilarda ve goriismelerde yuvarlak masalar,
katilimin en fazla saglandigi demokratik toplantilara en uygun olan masalardir. Zira,

yuvarlak masada otorite azalir, iletisim ve katilim artar’°.”

66 Payne, a.g.e., s.27.

67 Avytiirk, Nihat, Yonetim Sanati, Bagsarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Yarg: Yayinevi, 3.Baski,
Ankara, 1999, s.231.

%8 peker, Omer - Avytiirk, Nihat, Yonetim Becerileri, Ankara: Yarg: Yayinevi, 2.Baski, 2002, s.174

69 Aytiirk, a.g.e., s.231.

70 peker, Avytiirk, a.g.e., s.174.
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1.3.3.2.2 Oturma Diizeninin Belirlenmesi
Toplantilarda ““ en 6nemli ve genellikle en ¢cok unutulan iki sey sunlardir:
e Toplantida herkes, herkesi gorebilecek sekilde oturmalidir
e Toplantiy1 yoneten kisinin konumu mutlaka, herkesle g6z temasi kurabilmesini
saglayacak bir konum olmalidir’".”

“Toplantida oturulan masanin bicimi ve oturma yeri, toplantidaki statiiyii, destek
ve katilim veya muhalefet oranimm belirler. Toplantilarda baskan konumunda olan
kisi(yonetici), toplant1 odasinda ya da salonunda, daima yiizii kapiya yonelik ve genis
alana bakacak tarzda, sirti mutlaka duvara gelecek sekilde orta merkezde hakim noktaya
oturmalidir.

Dikdortgen masalar otoritenin egemen oldugu masalardir. Dikdortgen masada
herkes oturdugu yere gore dnem ve etkinlik kazanir. Dikdortgen masada, baskanin
saginda ve solunda, bagkan1 destekleyen kisiler, orta merkezde s6z almak ve Onerilerde
bulunmak isteyen kisiler, masanin karsisinda ise itiraz ve muhalefet eden kisiler
otururlar. Ancak protokiiler toplantilarda herkes kendi statiisiine (unvan ve riitbesine)
uygun yere veya gosterilen/yazilan yere oturur.

Yuvarlak masa bagkan ve katilimcilar arasinda esitlik saglar. Yuvarlak masada
da yoneticinin sag ve solundaki koltuklarda oturanlar etkinlik agisindan avantajli, tam
725

karsisinda oturanlar ise muhalif konumdadir.

Masanin bicimine bagli olarak farkli oturma planlar1 sekil 4’de gosterilmistir.

" Keenan, Toplanti1 Yonetimi, s.27.
72 Peker, Avytiirk, a.g.e., s.174.
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Sekil 4: Cesitli oturma plami 6rnekleri
Kaynak: David Sharman, Kusursuz Toplanti, Cev: Fiisun Doruker, Altin Kitaplar
Yayinevi, Istanbul, 1999, s.36-37.
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1.3.4. Toplantimin Zamaninin ve Siiresinin Belirlenmesi

Toplantinin diizenlenis tarihi, toplantinin basarisimi etkileyen bir faktordiir.
Katilimcilar i¢in en uygun zamanin belirlenmesi ¢ok onemlidir. Toplantt yapmak i¢in
secilen yanlis saat/giin/hafta/ay toplantidan beklenen verimin alinmasini engelleyebilir.

Toplant1 i¢in en iyi saatlerin 9-11 ve 11-13 saatleri oldugu belirtilmektedir.
Ciinkil yapilan aragtirmalar karar almak icin en iyi saatlerin sabah saatleri oldugunu
gostermektedir”.

Belirlenen tarihin ve saatin katilimcilara ne unutacaklar1 kadar onceden, ne de
“ben bu kadar kisa zamanda nasil hazirlanabilirim” telasina sokmayacak, en uygun
zamanda bildirilmesi 6nemlidir.

“Toplantinin ne kadar siirecegini birka¢ etken belirler: Toplantinin amaci;
giindemin uzunlugu ve kapsami; katilanlarin sayisi; ne zaman ve nerede yapildigi; sizin
bu toplantiya ayirabileceginiz zaman ve toplantinin siiresi konusundaki kisisel
goriigiiniiz. Toplantinin siiresi, goriisillecek konuya, katilanlarin gereksinimlerine,
toplantinin yapildigr mekana uygun olmalidir.”™*

Higbir toplant1 veya toplantimin bir boliimii 90 dakikayr ge¢memelidir. “90
dakikadan fazla siirecek toplantilarda araya 15-20 dakikalik dinlenme ve ikram molasi
verilmelidir”.” Toplantinin uzun siirmesi iyi bir toplant1 oldugunun gostergesi degildir.
Buna karsilik kisa toplantilarin da iyi toplantilar olduklar sdylenemez. Toplantinin
basarisi, siiresi ile degil, katilimcilarin toplantiya yaptiklar: katkilart ile dl¢iilmektedir.

1.3.5. Toplanti Tutanagimin Hazirlanmasi

“Toplant1 sonrasi i¢in en dnemli sey, orada alinan kararlarin, iizerinde anlasmaya
varildigi gibi ve zamaninda uygulamaya konulmasidir. Toplanti boylelikle yararli
olacaktir.” °
“Bu amag, katilimcilardan kaynaklanan zayif bir iletisim sonucu ortadan

kalkabilir. Bunun tek ¢oziimii toplantilara ait tutanaklarin saklanmasidir.””’

73 Atkinson, a.g.e., s.244.

" Linkemer, a.g.e., s.41-42.

5 Peker, Aytiirk, a.g.e., s.193.

76 Forsyth, a.g.e, 5.42.

7 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.79.
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Tutanak, “toplantida olup bitenin, akisin dogru kaydldlr.”78

Cogu toplantilarda
gerekli olan, aliman kararlarin yazildigi ve katilanlarin onayladigi bir tutanagin
hazirlanmasidir.”

“Tutanaklarin amaci, agiklik ve anlasilirhk saglamak, kararlari ve kararlarin
nasil alindigim1 kaydetmek ve yeni toplantilardan 6nce hangi projelerin hala uygulamada
oldugunu hatirlatmaktir.”*® Tutanaklar asagida belirtilen yararlari saglamaktadir:®'

e Eyleme hazirlik, yapilmis ve yapilacak eylemlerin amimsatilmasi, bunlarin
zamaninda gerceklestirilmesi saglanmis olur. Ayn1 zamanda ¢ok sayida kisiyi
birden ilgilendiren durumlarda, aralarindaki iliskiyi kolaylastirir.

e Tartismalan ya da sonraki toplantilari devam ettirebilmek icin somut bir bag
teskil eder. Konularin bir toplantidan digerine aktarilmasini veya devam
ettirilmesini saglar.

e Toplantida neler oldugunun ve 6zellikle de hangi kararlarin alindiginin ve buna

bagh olarak hangi eylemlerin gerceklestirileceginin kaydedilmesini saglar.

“Toplantida, tartismalara katilmayan, sadece tutanaklar1 kaydetmekle gorevli
birinin bulunmas tiim toplant1 kayitlarinin elde edilmesini saglayacaktir... Tutanaklar,
toplant1 biter bitmez hemen hazirlanmali ve her katilimciya gonderilmelidir. Tutanaklar,
toplantida alinan kararlarin bir onaylanmasi olarak her katihmciya gonderilebildiginde
bir anlam kazanir.” ¥

“Tutanaklar yalin ve diizgiin bir sekilde yazilmis olmalidir. Tutanaklar gozden
geciren kisi, toplantida neler olup bittigini ve hangi uygulamalara gecilmesi gerektigini

9983

kolayca anlayabilmelidir. Sekil 5’de bir tutanakta olmasi gereken noktalar

gosterilmektedir.

8 Payne, a.g.e., s.83.

" Scoot, Martin, Time Management, London:Century Business, 1992, p.81.
80 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.81.

81 Forsyth, a.g.e, 5.42.

82 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.79-81.

83 Thomsett, Toplanti1 Sanati, s.81.
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- Tarih ve zaman

- Katihmeilar

- Tartisilan giindem konulari

- Sorunlarin tanimlanmast

- One siiriilen secenekler

- Kabul edilen ¢oziimler

- Alinan ve kabul edilen gorevler
- Teslim tarihleri

- Uygulamalar takip etme

Sekil 5. Tutanak taslagi

Kaynak: Thomsett, Michael C., Toplant1 Sanati, Cev:Derya Demiray, Epsilon

Yay. Hiz., Istanbul, 1997, s.

Buna gore;

Tarih ve zaman: Toplantinin hangi tarihte oldugunu, ve toplantinin baslangi¢c ve bitis

saatini,

Katilimcilar: Toplantiya kimlerin katildigini isim ve unvanlari ile birlikte,
Tartisilan giindem konulari: Konularin kisaca tanimlanmasini,

Sorunlarin tanimlanmasi: Konuyu agiklayan birkac ctimleyi,

One siiriilen segenekler: Hangi fikirlerin kimin tarafindan énerildigini,
Kabul edilen ¢oziimler: Sonucun ne oldugunu,

Alinan ve kabul edilen gorevler: Kimlere gorev verildigini,

Teslim tarihleri: Gérevin ne zaman tamamlanacagini,

Uygulamalart takip etme: Toplantinin ardindan hangi uygulamalara

gerektigini, sorumlunun kim oldugunu gostermektedir.
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1.4. Toplantilarda Zaman Yonetimi
1.4.1. Zaman ve Zaman Yonetimi Kavram

“Zaman kavrami, basit bir fiziksel gercekten ote, deneyim ve eylemlerimizin bir
boyutudur... Zaman psikolojisini ilk kez ele alan diisiiniir Kant, zamanin zihnimizin
etkinligiyle vurgulandigini, duyarliligimizin bir bi¢imi oldugunu belirtir.”**

“Kelime anlam1 olarak zaman, olaylarin gecmisten bugiine gelip, gelecege dogru
birbirini takip ettigi, bireyin kontrolii disinda kesintisiz devam eden bir siirectir.” ¥

Bir bagka tamimda “zaman, hi¢bir ayimm yapmadan her meslekten bireyler
iizerinde baski yapan ve denetlenmeyen en degerli evrensel bir kaynaktir.”*®

“Isletme agisindan zaman, mal ve hizmet iiretmek icin girisilen eylemlere
harcanan siire anlamina gelir.”87

Peter Drucker’a gore zaman “en kit” kaynaktir. Mackenzie’ye gore “son derece
nazik”, Lakien’e gore ise “temel” bir kaynaktir. Tiiketilen zamanin geri dondiiriilmesi,
satin alinmasi, kiralanmasi1 miimkiin degildir. Para gibi toplanamaz, hammadde gibi
depolanip istenildiginde kullanilamaz. Boylesine degerli bir kaynak olan zamanin etkili
ve iiretken olarak kullanilabilmesi son yillarda “zaman yonetimi” adl1 yeni bir konunun
ortaya ¢ikmasina neden olmustur.®

“Zaman yonetimi, ¢ok basit olarak zaman1 miimkiin oldugunca etkin ve etkili bir
bicimde kullanma ve denetleme i¢in bir sistem olarak tanimlanabilir.”®

“Zaman yoOnetimi zamanimizin, amaclarimizi, sorumluluklarimizi, zevklerimizi
ve sosyal yasamimuzin icerdigi etkinliklerimizi bir arada yiiriitebilecek bicimde

5990

planlanmasi anlamina gelmektedir. “Zaman yonetimi yanhis isleri hizli yapmak

degildir. Amag dogru isleri kisa zamanda yapmaktir.”"

8 Oktem, Kemal, ‘“Zaman Yénetimi: Orgiitsel Etkinligi Arttirmada Zaman Faktiriinden

Yararlanilmast”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Mart 1993, 5.218.

8 Akatay, Ayten, “Orgiitlerde Zaman Yénetimi”, Selcuk Universitesi SBE Dergisi, Selcuk Universitesi
Matbaasi, Konya Y11:2003, Say1:10, s.282.

86 Olger, Ferit, “Verimli Zaman Kullamminin Etmenleri”, Amme [daresi Dergisi, Cilt 32, Say1 3, Eyliil,
1999, s5.129.

87 Tutar, Hasan, Zaman Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Birinci Baski, Ankara, Kasim 2003, s.21.

88 Can, Yonetim ve Organizasyon, s.269.

8 Maitland, lain, Zamammz Yonetin, Cev: Aksu Bora ve Onur Cankogak, Hkkaynak Kiiltiir ve Sanat
Uriinleri, Ltd. Sti., 1.Baski, Ankara, Ocak 1997, s.7.

%0 Etkili Zaman Yonetimi, Bilkent Universitesi, Gelisim Teknikleri Kitapg¢igi, s.4.

ot Sabuncuoglu, Zeyyat- Pagsa, Muammer, Zaman Yonetimi, Ezgi Kitabevi, 1.Baski, Bursa, Ekim 2002,
s.8.
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“Bagarmnin iki ayagi vardir; birisi is digeri de zaman planlamasidir. Ikisi bir
arada bulunmasi halinde, bir ‘denge’ den, hedeflenen yonde ‘yiirliyiis’ ten soz
edebiliriz. ‘Denge’nin olmamasi demek, bastan isin ‘aksak’ olarak belirlendigi anlamina
gelir. Bu da, hic istenmese de, kaynak israfi demektir.” *

Peter Drucker’a gore “zaman en az bulunan kaynaktir. Eger o dogru
yoneltilmiyorsa, hi¢bir sey yonetilmis sayilmaz.”

1.4.2. Toplanti ve Zaman Y onetimi

Toplantilar; bir amaci gerceklestirmek igin neler yapilmasi gerektigi konusunda
karsilikli bilgi alis verisinde bulunmak ve fikirler iiretmek, sorunlar karsisinda ¢6ziim
yollart bulmak ve herhangi bir konuda dogru ve etkili kararlar almak i¢in yapilan
yiizylize goriismeler ve tartisma ortamlaridir. Toplanti yapmadan hicbir grup ya da
takim orgiitsel faaliyetlerini gerceklestiremez.

“Her ne kadar ¢alisanlarin bilgilendirilmesi ve islerin ylirlimesi agisindan faydali
olsa da, toplantilar, zaman kavraminin i diinyasindaki bir numarali diigmanidir.” o4

Toplantilar ilk bakista zaman kaybina yol acan bir ara¢ olarak goriilse de, bilingli
olarak diizenlendiginde “ayni zamanda <<danigmali yOneltme diizeninin>> en Snemli
araglarindan bir olarak; gereksinim duyuldukg¢a, amacina uygun olarak ve demokratik
bir iletisim ortaminda yapilmasi durumunda, yonetsel zamanda Onemli arttirimlar
saglayabilmek‘[edir.”95

Orgiitsel ve yonetsel fonksiyonlarin yerine getirilmesi siirecinde bu kadar 6nemli
olan toplantilarin en degerli kaynak olan zaman israfina yol agmadan gerceklestirilmesi
igletme yoOnetimi icin ¢ok Onemli bir konudur. Yonetim, kit kaynaklart en verimli
sekilde kullanmak olarak tamimlanmistir. Zaman da bu kit kaynaklardan en degerlisidir
ve zamani geri getirme, yeniden elde etme sans1 yoktur.

“Toplantilar, yoneticinin zamanim c¢alan ancak etkili performansi i¢in cok

gerekli olan etkinliklerdir. Zaman1 carcur eden seyler listesinde , “toplantilar” genelde

bastan ilk ii¢c ya da dort madde icinde bulunurlar. Yararsiz toplantilarin en kotii yani;

92 Usta, Ramazan, Yoneticiler i(;in Zamam Dogru Kullanma Teknikleri, Istanbul, s.1.

% Mackenzie, R.Alec, Zaman Tuzagi, Tirkcesi: Yakut Giineri, Hgi Yayincilik ve Ticaret Ltd Sti,
Istanbul, 1989, s.14.

%% Smith, Jane, Daha iyi Nasil Zaman Yonetimi, Cev:Ali Cimen, Timas Yayinlari, 1.Baski, istanbul,
Haziran 1998, s.91.

% Karakog, Nihat, “Yonetsel I'leti,vimdeki Zaman Kaywplari”, Kurgu Dergisi, Say1:7, Ocak, 1990, s.76.
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sadece zamanin bosa harcanmasi degil, herkese zamanin O6nemli olmadigi mesajini

vermesidir.

5996

Toplantilarin yoneticiler icin bir zaman tuzagl olmasini Onleyebilmek icin

yapilmasi gerekenleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Toplant1 6ncesi

“Uygun bir zaman secilmelidir. Bu zamanda biitiin gerekli kisilerin ve bilgilerin
hazir bulunmasi saglanmalidir.

Uygun bir yer secilmelidir. Yerin kolayca ulasilabilir olmasi kadar, ihtiya¢ duyulan
geregleri de bulundurmasi ve mekanin biiyiikliigii de son derece énemlidir.
Toplantiy1 yapmadan 6nce amag iyi saptanmahdlr.”97

Gilindem Onceden dagitilmalidir. Giindem, katilimcilar i¢in tartigmaya odaksal bir
nokta verir. Toplantidan O©nce giindemin dagitilmasi, katilimcilara hazirhik
yapabilme ve gerekli bilgileri getirebilme imkani saglargg.

“Hazirlanmak, oOzellikle toplantiya baskanlik edecek kisi icin Onemlidir. On
dakikalik bir hazirlik, toplantinin on dakikasindan tasarruf s.'elg“glayacaktlr.”99
Katilanlarin sayis1 sinirlandirilmali, miimkiinse bu say1 en aza indirilmelidir. Sadece
gerekli ve katki saglayabilecek Kkisiler toplantiya katilmahdir. “Ciktilara ihtiyaci
olan ama girdi saglayamayacak kisilere daha sonra tutanak kopyasi verilebilir.
Giindem ve toplant1 zamanla sinirlandirilmalidir. Her konuya 6nemine gore zaman
ayrilmalidir. Ozellikle tartigmali olmayan 1-2 konu 6ne alinmali ve katilimcilarin
10055

1sinmast saglanmali daha sonra zor konulara gecilmelidir.

“Eger baskan toplanti 6ncesi hazirliklart yaparsa toplanti bir sorun ¢ikmadan

ilerleyecektir. Bundan baska bazi1 yontemler insanlar1t motive edecek ve toplantiy1 daha

da verimli yapacaktir.

10155

% Scoot, a.g.e., s.76.

97 Mackenzie, a.g.e., s.140-141, Karakog, a.g.m., s.76-77.

%8 Johnson, K.B., “10 Steps To Meeting Management” , Women in Business, Mar/Apr92, Vol.44, Issue2,
p22 ,www.ebscohost.com /07.10.2003.

» Scoot, a.g.e., s.79.

100
101

Johnson, a.g.m, s.22.
Daft, Richard, Management, The Dryden Press, USA, 1991, 5.464.
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Toplanti sirasinda

Toplantiya vaktinde baglanmalidir. “Toplantiya gec gelmek bir statii sembolii olarak
gtiriilmemelidir.”102 “Geg gelenleri bekleyerek ya da katildiklarinda her seyi bastan
alarak odiillendirmek sadece dakik olanlar1 cezalandinir. Geg¢ gelenleri ne
kacirdiklarin1 yakalamalar i¢in ugrastirmak, ileride zamana uymay1 destekler'”.”
Zaman tutma sorumlulugu bir kisiye verilebilir. Boylelikle geri kalan zamandan ve
program disina ¢ikilmigsa haberdar olunmasi saglanmis olur.

Toplantiya giindemle baslanmali ve giindemden uzaklasilmamalidir.

“Toplantilarda kisa aralar verilebilir. Bu ara, grubun resmiyetten uzak samimi bir
havada gecebilmesi anlamima gelmektedir. Bazen bu aralarda toplantilardan daha
cok is yapildigr sdylenebilir. Bu da toplantilarin kisalmasini saglar.”104

“Toplant1 amacina ulagilmalidir.

Toplantiyr aksatacak kesintiler onlenmelidir. Bunlara ancak cok acil durumlarda izin
verilebilir.

Hatirlatmak ve herkesin fikir birligini saglamak amaciyla sonu¢ ve dagitilan
gorevler tekrarlanmalidir. 105>

Toplanti zamaninda bitirilmelidir. Giindeme toplantinin baslangi¢ saati gibi bir de
bitis saati konulmalidir'®.

“Toplant1 bir is bildirilerekten bitirilmelidir. Toplant1 giindemindeki son madde bir
cok noktay1 06zetlemeli ve herkesin gorevi anladigindan emin olunmalidir.'"”
Toplant1 sonrasi

Toplant1 tutanaginin hemen hazirlanmasi saglanmalidir.

Kararlarin uygulanmasi saglanmalidir. Gerektigi zaman kararlarin sonuglar takip

edilmeli ve bir sonraki toplantinin giindeminde belirtilmelidir.'®®

Tablo 4’te toplant: yonetimi i¢in genel bir zaman ¢izelgesi gosterilmektedir.'®

102 Scoot, a.g.e., s.80.
193 yohnson, a.g.m, s.22.

Scoot, a.g.e., s.80.

195 Mackenzie, a.g.e., s.140-141, Karakog, a.g.m., s.76-77.

Johnson, a.g.m, s.22.

107 Daft, a.g.e., s.465.

\y.
109 Barker, Toplanti Diizenleme, s.159.
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TOPLANTI YONETIMI iCiN
ZAMAN CiZELGESI

Gorev Giin Eylem
Toplantinin ilam -10 oturum bagskani/yonetici
Taslaklarin ve onerilen -8 katilimcilar
sunulmast
Giindemin hazirlanip -7 oturum bagskani/yonetici
dagitilmasi
Toplant1 giinii 0 herkes
Toplant1 kaydinin +2 yoOnetici
oturum baskanina
sunulmast

Tablo 4: Toplant1 yonetimi i¢in zaman ¢izelgesi
Kaynak: Alan Barker, Daha Iyi Nasil Toplanti Diizenleme, Terciime: Ali Cimen, Timas
Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, Ocak, 1999, 5.159

1.5. Toplantilarda Baskan

En az sekilci olan toplantilarda bile, toplantiy1 yoOneten birisi olmalidir.
Toplantiy1 yoneten kisi bu is icin uygun birisi olmalidir. Ciinkii oynadigi rol ¢ok
biiyiiktiir. Kisacasi, iyi bir baskan toplantiy1 yonetecek, tartismay:1 idare edecek ve
hedeflere kisa yoldan, daha verimli ve etkili bicimde, zaman yitirilmeksizin varilmasini
gozetecektir.''’

“Toplant1 bagkani ya hazirliklarin yiikiinii istlenmeli ya da en azindan her seyin
gerektigi gibi yapilip yapilmadigini kontrol etmelidir. Hazirlanmis olarak toplantiya
gelmelidir. Amacim1 ve nasil basarili olacagim bilerek, toplanti havasini baskan
yaratir,'''”

Etkili bir bagkanin toplantinin igerigi iizerine Oneriler getirmekten kacinmasi ve

buna karsilik, islerin nasil yapildigi konusunda onerilerde bulunmasi gerektigi ortaya

Lo Forsyth, a.g.e., s.19.
tt Hageman, a.g.e., s.77-78.
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cikmistir. Yine hedef, nasil basariya ulasmali sorusu degil, nelerin elde edilmesi

gerektigi olmalidir. 12

Baskanin gorevi toplantiyr dikkatle hazirlanmig bir giindeme uygun olarak

yonlendirmektir. Bir toplanti baskamimin gorevleri asagidaki sekilde belirtilebilir:'"?

Toplantiya zamaninda gelmek ve toplantiyr zamaninda baslatmak,

Toplantiy1 belirli bir dogrultuda yiiriitmek,

Giindeme dayanarak tiim konularin gbozden gegirilmesini saglamak,

Gerektiginde konulara agiklik getirmek iizere sorular sormak,

Bir sonraki konuya ge¢meden Once konusulanlan 6zetlemek ve boylece secilen
hareket bi¢imi iizerinde fikir birliginin olusmasini saglamak,

Ortak alinan kararlar ve onaylanan hareket big¢imlerinin toplanti tutanagina
gecirilmesini ve daha sonraki toplantilarda bu tutanakalrin goriismelere yardimci
olmasini saglamak,

Toplantiy1 zarar verici catisma noktalarindan uzak tutup, goriismelerin temelini
olusturan ortak noktalar {izerinde kalmasini saglamak,

Toplantida zaman baskisim1 idare etmek ve digerlerine zamana dikkat etmeleri
gerektigini antmsatmak,

Katilanlarin tiimiiniin gériismelere katkida bulunmalarim saglamak,

Tamamlayici eylemlerin gerceklestirilmesi konusuyla ilgilenmek.

Toplantilarin basarisinin bagskanin sorumlulugunda oldugu soylenebilir. Gercekte

ise “toplantinin basarisi ortak sorumluluga bag11d1r114.” Toplantilarin basarisinin 6nemli

Olciide toplantiya katilanlarin bilgi ve deneyimleri ve toplanti boyunca sergileyecekleri

tutum ve davranmislan ile ilgilidir. Bu nedenle toplantilarda cesitli rol ve sorumluluklar

iistlenen kisilerin bu rol ve sorumluluklarini en etkin bir sekilde yerine getirebildikleri

oranda toplantilarda basaril1 bir yonetim sergilenebilir ve istenen verim saglanabilir.

112
113
114

Sharman, a.g.e., s.47.
Sharman, a.g.e., s.50-51, Forsyth, a.g.e., s.20-21.
Dunsing, a.g.e., s.34.
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1.6.  Basarih Bir Toplantinin Bilesenleri

Asagida basaril1 bir toplantinin 10 temel bileseni verilmektedir' "
1. Amac, Konu ve Siirecin Ac¢ik Olmasi: Her toplantinin anlamli bir toplant1 nedeni
olmalidir. Buna ek olarak, tim katilimcilarin bu oturumun ni¢in yapildigin1 agikca
anlamasi gerekmektedir. Giindemdeki maddelerin toplant1 amaci icin 6nem olusturmasi
gerekmektedir.
2. Diizen ve Uygunluk: “Zamaninda basla, zamaninda bitir” sozii her toplantinin 6zl
sOzii olmalidir. Konusma akigimi diizene sokmak icin, sadece her seferinde tek bir kisi
saygili ve uygun bir dille konugmalidir. Diger katilimcilar dikkatle izleyen, sozii
kesmemeye Ozen gosteren, tartisilan konulara bicimlendirici yorumlar getirebilen
davranislar sergilemelidirler.
3. Uretkenlik ve ilerleme: Toplantilar hakkindaki sikayetlerden bir tanesi ne kadar
uzun olduklar1 ve uzayp gittikleridir. Vakit nakittir ve iyi bir toplant1 giindemdeki
maddelerin gerektirdiginden daha fazla zaman almamalidir.
4. Esneklik ve Yaratic1 Diisiinme: Toplantilar her ne kadar kuralli ve sirali olsalar da,
giindem bagl kalmak sartiyla fikir alis verislerine ve yeni diisiinme sekillerine agik
olmalidirlar.
5. Kaliteli Karar Verme: Toplantilar 6ncelikli olarak isletme politikalart ve
prosediirleri hakkinda karar verme mekanizmalaridir. Bu sebeple, yapilan bir toplanti
ardindan verilen kararlar, mantikli, akillica ve giivenilir olmalidir. Ayn1 zamanda
cesaret yansitmali ve ongoriilii olmalidir. Kararlar kisa, orta ve uzun vadedeki etkileri
diisiiniilerek verilmelidir ve sorunlar yiizeysel degil ¢ekirdekten ¢oziilmelidir.
6. Acikhk, Dinleme ve Isbirligi: Eger verilen konu hakkinda siz zaten kararinizi
vermis iseniz toplantiya katilmanin anlami yoktur. Bu yiizden amaca ulagsmak i¢in tim
katilimcilarin agik fikirli ve digerlerinden 6grenmeye hevesli olmasi gerekir.
7. Denge, Katilma ve Esitlik: Toplantiya gelen her kisinin katilimc1 davranmasi etkin
bir toplantinin anahtarlarindandir. En iyi kararlar bir cok bakis acis1 ve filozofinin iiriinii

olarak maksimum girdinin saglanmas ile verilir. En sessiz kisiler bile diislincelerine

"5 Clarke, Robyn O., “Whipping Up A Great Meeting”, Black Enterprise, Dec2000, Vol. 31, Issue 5.
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deger verilece@ini ve fikirlerini belirttikleri icin kisisel bir tepki gdrmeyeceklerini
bilirlerse katilimci olabileceklerdir.

8. Sorumlulugun Paylasimi: Toplanti bir yonetici tarafindan diizenlenmis bile olsa
devam ettirilmesi tek kisinin sorumlulugu altinda degildir. Toplantiy1 rayinda tutmak ve
olumlu bir sekilde ilerletmek i¢in tiim katilimcilar, organizasyonun esit katilimer iiyeleri
olarak konusmakta kendilerini 6zgiir hissetmelidirler.

9. Cesitlilik: Monotonluk modern bir toplantimin bas diismanidir. Her sey sikici ve
beklenen sekilde olmak zorunda degildir. Ornegin; goniillii personel sunumlari toplanti
yasamini renklendirir.

10. Lojistik Destek: Konusma akisina ek olarak, toplantiya dahil olan tiim
ekipmanlarin (mikrofon, oda sicaklig1 vb.) hazir olmasi gerekir. Ayrica gizlilik miimkiin
oldugunca saglanmali ve toplantinin béliinmesi engellenmelidir ki toplantinin daha iyi

ve kisa gecmesi saglanabilsin.
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2. IKINCiBOLUM

TOPLANTI YONETIMI iLE YONETIM FONKSIYONLARI ARASINDAKI
ILISKILER VE TOPLANTI YONETIMININ ETKIN YONETIME KATKILARI

2.1. TOPLANTI YONETIMIi iLE YONETIM FONKSiYONLARI
ARASINDAKI iLiSKIiLER

Toplantilar, bir orgiitte yonetimin hemen her yoniiyle aynasi gibidir. “Orgiitteki

yonetim tarzini etkileyen tiim faktorler ile toplantilarin bigimi ve verimliligini etkileyen

faktorler hemen hemen aynidir. Toplantinin boyutlari, ydonetim anlayisinin boyutlar ile

stirhdir''®.” “Yonetim ¢ok boyutlu bir kavram niteligi tasir. Yonetim hem bir sanat

hem bir bilim hem de evrensel bir siirectir''’.” “Yonetim herseyden once bir is ve

faaliyet siirecidir. Siire¢ niteligi yOnetimin en belirgin Ozelliklerinden biridir''®.”
“Yonetim, biitiin kaynaklar1 ve imkanlari en iyi bicimde kullanma bilimi ve
sanatt olarak tanmimlanmigstir. Ancak, en yaygin olan tanima gore, yoOnetim, grup
gayretleriyle islerin basarilma sanat1 ve ilmidir'".”
Yonetimin; iizerinde az ¢ok goriisbirligine varilan tanimi ise “yonetim, baskalart

120- seklindeki tanimi olmustur. “Yonetim, belirli bir takim

vasitasiyla is gOrmektir
amaglara ulasmak icin basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanimu,
demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve zamam belirleyip birbirleriyle
uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin
toplamldur1 2

Sonug olarak, varsayilan tanimlarin 1s18inda genel bir tamim yapmak gerekirse
yonetim; oOrgiitiin beseri, fiziksel ve finansal kaynaklarim etkili ve verimli bir sekilde
kullanarak, kisilerin cabalarim oOrgiitsel amacglan gergeklestirmeye dogru yoneltme

siirecidir seklinde tanimlanabilir.

116 Karabulut, a.ge.,s.133.

7 Ataman, Goksel, Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s.11.

18 Dinger, Omer - Fidan, Yahya. isletme Yonetimine Giris, Beta Basim Yaymn Dagitim A.S., 3.Baski,
Ekim 1997, s.21.

1o Aytiirk, Nihat. Yonetim Sanati, Basarih Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Yargi Yayinevi,
3.Baski, Ankara, 1999, s.1.

120 Kocel, Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., 8.Basi, Istanbul, Mart, 2001,

s.12.

12 Bren, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., Besinci Basi, Istanbul, Ocak,

2001, s.3.
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“Yonetim bir biitiin olup belirli islevlerin bir arada fakat diizenli isleyisi ile
gerceklesir... Yonetim siireci planlama, orgiitleme, emir-kumanda, denetim, eggiidiim ve

egitim olmak iizere bes temel islevden olusurm.”

2.1.1. Planlama Fonksiyonu ile Toplanti Yonetimi iliskisi
2.1.1.1 Planlarin Hazirlanmasi ve Toplant1 Yonetimi
2.1.1.1.1 Planlamanin Tanim ve Onemi

“Planlama ussal bir yonetim bi¢iminin temelidir. Yoneticiler ancak plan
sayesinde ne yapacaklarim1 Onceden diisiinmek olanagi bulabilirler.... Planlama bir
ileriyi gorme siirecidir. Bir baska deyisle tutulacak yolu yiiriitme sirasinda degil,
onceden kararla§t1rmakt1r123 e

Planlama ile neyin, ne zaman, nasil, nerede, neden ve kim tarafindan yapilacagi
onceden kararlastirilir' >,

“lyi bir planlama, gelecekte karsilagilabilecek problemleri belirlemek yerine
onlart 6nceden tahmin ederek ¢cozmeye calismak ve degisime hazir olmak anlamini
tasir. Planlama, bir amaci gerceklestirmek i¢in en iyi hareket seklini segme ve gelistirme
niteligi tasiyan bilin¢li bir sﬁregtirlzs.”

Bu tanimlarin 15181 altinda diyebiliriz ki, planlama; olas1 problemleri énceden
tahmin ederek coziimler iiretmek, genis diisiinmek, degisime acik olmak, belirlenen
amag ve hedefleri gerceklestirmek i¢in en uygun yollart bulma ve bu yollar1 en verimli
sekilde kullanma siirecidir.

Planlama isletmelerde amac ve hedeflerin belirlendigi ilk evredir. Planlama
asamasinda yapilabilecek yanlis secim ve alinacak yanlis kararlar devam eden siiregte
tiim caligsmalarin basarisizliga ugramasi riskini de beraberinde getirecektir. “Yonetimin

birinci asamasi olan planlamada ulagilmak istenen amaclar belirlenir. Bunlar bir cesit

“standart” olusturur. YoOnetimin diger biitiin fonksiyonlar1 bu standartlarin

122 Sabuncuoglu, Zeyyat - Tokol, Tuncer, isletme I-11, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1997, s.155.

123 Onal, Giingér, Temel Isletmecilik Bilgisi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1995, s.146.

124 Dogan, Muammer, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, izmir, 1995, s.198.

125 Akyiiz, Omer Faruk, Degisim Riizgarlarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasi, Sistem
Yayncilik, 1.Basim, Istanbul, Subat 2001, 5.104.
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gerceklestirilmesine yénelmistirl%.” Bu nedenle planlamanin isletmeler icin ayri bir
onemi bulunmaktadir.

“Planlama esnek ve dinamiktir. Planlamayla ugrasan bir kimse hareket halindeki
bir hedefe nisan almaktadir. Planda belirlenmis olan bir amaca ulasilmadan evvel bir¢ok
degisiklik yapmak gerekebilir. Planlarin siirekli olarak gézden gecirilmesi ve gerekli
degisikliklerin yapilmast etkili bir yonetimin geregidir'*’.”

Planlama gelecege doniik bir siirectir. Gelecek ise belirsizliklerle doludur. Bu
belirsizlik birtakim riskleri de beraberinde getirmektedir. Boyle bir ortamda isletmenin
gelecekte karsilasacagi tehditleri gorebilmesi ve firsatlart degerlendirebilmesi
gerekmektedir. Bu belirsizlik ortaminda isletmeler nerede olduklarini, nereye varmak
istediklerini ve bunu nasil yapacaklarim belirlemek zorundadir. Herseyin karmakarisik
ve idirkiitiicti bir hizla degistigi ve belirsizliklerin giderek ¢ogaldigi diisiiniildiigiinde bu
zorunluluk daha da ©nem kazanmaktadir. Planlama bu belirsizlikler karsisinda
igletmeler i¢cin gelecege bakarak izlenecek yolun belirlenmesi ve saptanan amaclarin
gerceklestirilmesi i¢in en iyi hareket tarzinin secilmesine yardimci olan bir rehber
niteligi tasimaktadir.

Bu siirecte toplanti yonetimi hem bir planlama araci, hem de planlamanin bir
sonucu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Toplanti yOnetiminin, planlama fonksiyonu
tizerine etkisi oldugu gibi, planlama fonksiyonunun da toplanti yOnetiminin
sekillenmesinde etkisi vardir.

“Basarili olmak, genellikle tesadiiflerle bagh bir sey degildir. Kapsaml bir plan
izlemenin, basarili olmakta biiyiik bir pay1 oldugu artik genel kabul gormiis gercekler
arasindadir.'*®” Eger olaylar kendi akisina birakmak yerine toplantilar planli bir eyleme
doniistiiriiliirse bagarili bir toplant1 yonetimi gerceklestirilebilir.

2.1.1.1.2 Planlamada Amac Belirleme
“Amaglar, faaliyet ve cabalarin nigin’ini olusturur. Amagclar iyi secilmemis

olursa, uygulayicilarin etkin ve verimli bir bicimde c¢alismalar1 beklenemez, ciinkii

126 Tagkin, Erdogan, Isletmelerde Yonetim. Pazarlama. Satis, s.77.

127 Onal, a.g.e., s.147.

128 Keenan, Kate. Yoneticinin Kilavuzu: Planlama, Ceviren: Ergin Koparan, Remzi Kitabevi, 1.Basim,
Istanbul, Eyliil, 1996, s.7.
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boyle bir calisma i¢in, isgorenlerin amaclari benimsemesi ve bunun ic¢in de yeterli
Olctide degerli bulmalart gerekirlzg.”

Amaclarin iyi se¢ilmis olmasi, gercekei belirlenmesi, aragtirmaya dayandirilmasi
ve ayri ayri boliim amaglarimin birbirleriyle uyumlu olmasi bagarili bir planlamadan sz
edebilmek icin 6nemlidir.

Planlama siirecinde amaclarin niteli§ine gore yonetimin diger fonksiyonlar
olumlu ya da olumsuz yonde nasil etkileniyorsa, toplanti 6ncesinde toplantinin bir
amacinin varhigi veya yoklugu da toplant1 yonetimini ayn1 derecede etkileyebilmektedir.
Ciinkii toplantinin nerede yapilacagi, kac kisinin c¢agrilacagi, kimlerin toplantiya
katilacagi gibi sorularin cevaplar toplantinin amacinda gizlidir.

Amaci belli olmayan toplantilar kendi baglarina bir anlam ifade etmezler. Acik
bir hedef ya da amag varsa toplanti diizenlenmesinin de bir anlam1 vardir. Amag verimli
toplantilarin vazgecilmez bir unsurudur. Eger belirlenmis bir amag¢ varsa basarili bir
toplant1 yonetimi planlamasindan soz edilebilir. Ancak belli bir amaca sahip olan
toplantilar planlamada kullanilabilecek en iiretici ¢calismalardan biri olabilirler.

2.1.1.1.3 Planlamada Bilgi Toplama

“Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile birlikte, bilgi, isletmelerin ve
toplumlarin basarisinda ve gelismesinde temel faktor rolii oynamaya baslamistir.
Belirsizliklerin hakim oldugu hizli1 degisim ortamlarinda organizasyonlarin en 6nemli
varlig bilgi olarak g'c}riilmektedir13 0

Planlama bir secim ve tercih siirecidir. Planlamada 6nemli olan alternatifler
arasindan en uygun olanin secilmesidir. “Bunun i¢in de arastirma yapmak ve
arastirmayla en uygununu segmeye yarayacak bilgiler toplamak gerekir13 L7 “Etkili
planlama toplanan verilerin niteligi ve niceligi ile yakindan ilgilidir. Planlamaci
giivenilir bilgi kaynaklarim1 saptayarak bunlar1 gerekli zamanlarda kullanmalidir.(...)
Bilgiler cesitli kaynaklardan gelebilir. Tecriibe yoluyla bir y6netici bunlarin énemini

132 55

ayirdedebilir ~~.

129 Tosun, Kemal, Isletme Yonetimi, Savas Yayinlari, 6.Baski, Kasim 1992, 5.207.

130 Kogel, a.g.e., 5.357.

BUESil, 6.Bask, 5.96.

132 Can, Halil, Organizasyon ve Yonetim, Adim Yayincilik, Ankara, Ekim 1992, 5.87.
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“Orgiitlerin bilgi kaynaklari, yonetim bilimlerinin boyutlar;; basin yaym
haberleri; 6zel ve kamu orgiitlerinin yonetsel yayinlari, toplum, miisteri ve pazar
arastirmalart; Orgiit ici denetleme, inceleme, arastirma raporlari; Orgiitlerin iiretim
stireclerine ve ¢iktilarina iliskin doniitler ve benzerleridir. Bunlara, orgiitlerin 6zelligine
gore yeni ¢ikan yasalar, hiikiimet kararlar ve benzerleri de eklenebilir'*.”

Orgiitsel basamaklarda yer alan organlardan 6nemli nitelikte bilgilerin gelmeyisi
ve calisanlarinin goriislerinin alinmayisi, ayrintili bir planlama caligmasini aksatabilir.

Bir orgiitte yoneticiler planlama ve kontrol faaliyetlerini yerine getirebilmek icin
gerekli bilgilere sahip olmalidir... planlama faaliyetlerinde kullanilmak {izere
yoneticilere iletilen bilgilerin dogru ve zamanli olmasi, isletmenin gelecegi ile ilgili
olarak alacagi kararlarda hayati bir rol oynar. 134

Isletme amaclarina ulasmak icin ileriyi planlamali, caligmalarim1 kontrol ve
koordine etmelidir. Bu ise bilginin alinmasina ve iletilmesine baghdur.13 > Bir orgiitte
bilgiye ulagsma ve bilgiyi paylasma ne kadar kolaysa sorunlar ¢c6zmek de o kadar kolay
olacaktir. Iletisim bir anlamda bilginin bireyler arasinda ortak paylaslmldlr.13 6

Yoneticiler bu bilgilerin 15181 altinda planlama faaliyetlerini yiiriitiirler. Planlama
stirecinde bilgiyle desteklenen kararlar almak yoOneticilerin yonetim roliiniin en 6nemli
parcasidir. Yonetimi ilgilendiren bilgi ne kadar kaliteli olursa dogru planlar1 elde etme
olasiligi da o denli yiiksek ve etkin olacaktr."’

Toplantilarin ¢ift yonli iletisim kurulmasina destek veren yapist planlama
stirecinde bilginin paylasimimi kolaylastirabilmektedir. Planlama siirecinde yoneticiler
bilgi alis verisinde bulunmak ve daha olumlu olarak da bilgilerini tazelemek ve
deneyimlerini genisletmek icin bir araya gelirler. Planlama siirecinde dogru kararlara
ulasabilmek i¢in planlardan sorumlu yoneticiler toplantiya katilan kisilerden bilgi

edinmek isterken, aym sekilde toplantiya katilanlar da yoneticiler tarafindan

133 Basaran, Ibrahim Ethem, Yo6netim, Feryal Matbaasi, Ankara, 2000, s.92.

134 Yenigeri, Ozcan, “Orgiitleri Etkinlestirme Aract Olarak Bilgi ve Bilgi Yonetimi”, Standard, Y11:42,
Say1:499, Temmuz 2003, s.75.

135 Oztiirk, Mehmet, a.g.e., s.174.

136 Yeniceri, a.g.m., s.77.

37 Oztiirk, Mehmet, Fonksiyonlar1 Acisindan isletme ve Yonetim, Papatya Yaymncilik, 1.Basim,
Istanbul, Kasim 2003, s.173.
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bilgilendirilmek isterler. Yoneticilerin bir araya gelmelerinin amaci ya bilgi vermek, ya
bilgi almak ya da her ikisini birden yapmak olabilir.

Bu toplantilarda bilgi akis1 ¢ift yonlii olabilir ve olmahdir da, bilgi akis1 ¢ift
yonlii oldugu siirece toplantilar gecerli bir nedene sahiptir demektir.'*®

2.1.1.14 Planlamada Fikir Birligi

“Fikir birligine varmak, lizerinde tartisilan konu hakkinda oylama yapmadan
karar alma islemidir ve tiim katilanlar ag¢isindan basarilmasi olduk¢a giic bir
eylemdir139.” Uzerinde fikir birligine varilmis amaclarin tepe yoneticiler i¢in kuskusuz
biiyliik 6nemi bulunmaktadir. Planlamada etkin bir ekip ¢aligmasi gergeklestirebilmek
icin fikir birligiyle olusturulmus amaglarin biiyiik rolii bulunmaktadir. Amaglar
belirlenirken yoneticiler arasinda amaclarin niteligi ve Oncelikleri bakimindan
anlagsmazliklar  olabilmektedir. = Anlagmazliklart 6nlemek ve fikir  birligini
gerceklestirebilmek icin asagidaki iki teknikten yararlamilabilir.'*

1) Bunlardan birincisi koalisyon kurmaktir. Koalisyon kurmanin temel kosulu
karsilikli goriisme ve pazarlik etme ve bir noktada asgari miistereklerde birlesmedir.
Karsilikli gorlisme, yaraticiligt ve yoneticilerin ufkunu da acgacak ve etkinligin
artmasina yardim edecektir.

2) Fikir birligini gerceklestirmenin ikincisi, yonetime katilma yoludur. Burada
asil amag, alt kademe yoneticilerinin ve ¢alisanlarin amaclarin gerceklestirilmesinde
fikirlerinin alinmasidir. Alt kademe yoneticileri ve calisanlari amaglart konusunda
goriis ve fikirlerini bagli olduklar1 yoneticilere yazili veya sozlii bigimde
bildirdiklerinde iist kademelerin alternatif iiretme ve ufuklarinin agilmasi gerceklesmis
olacaktir.

Degisik diisiincelerin yiizylize goriismeler yoluyla tartisilmas: fikir birligi
olusturulmasinda biiyiikk rol oynamaktadir. Yukarida sozii edilen bu iki teknigin
uygulanabilmesi icin de karsilikli goriisme ortaminin bulunmasi gerekmektedir.
Toplantilar bir amaca ulasabilmek i¢in kullanilabilecek en etkili yilizyiize goriigme

aracidirlar. Fakat bu aracin iyi kullamilabilmesi ve yonetilmesi onem tasimaktadir.

138 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.41.
139 Sharman, a.g.e, s.67.
149 Eren, Yénetim ve Organizasyon, s.159-160.
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Basarili bir toplant1 yonetimi icin toplantiya katilacak kisilerin toplantinin diizenlenis
amacini benimsemis ve fikir birligiyle kabul etmis olmalar gerekmektedir.

Sonugta; biitiin katilimcilarin tizerinde fikir birligine vardiklar1 bir amaca
yonelik olarak diizenlenen toplantilar etkin bir yonetim sergilenmesine olanak verirken,
sergilenen bu etkili toplant1 yonetimi sayesinde de fikir birligi ile elde edilmis planlara
ulasilabilmektedir.

2.1.1.1.5 Planlamada Karar Verme

Planlama, bir amaci gerceklestirebilmek icin en uygun hareket seklini segme ve
gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir siirectir. Bu siirecte “alternatiflerin olumlu ve
olumsuz noktalar1 incelenip, amaglarin ve temel varsayimlarin 1s181inda ¢esitli faktorleri
de tartarak karsilastirmasi yap111r141.”

Planlama aym1 zamanda bir karar verme siirecidir. ‘“Planlamada elde edilen
verilerin degerlendirilmesi sonucunda ortaya cikan alternatifler hakkinda bir karar
verme Ozelligi tasir' 2. Karar verme ise “secenekler arasindan en uygun hareket

43 Ve toplanti yonetimiyle dogrudan iliskilidir.  Planlama

yolunun sec¢ilmesidir
calismalarinda eksiksiz bir karar vermek i¢in, farkli secenekler degerlendirilmekte ve
sonradan uygun bir teknik benimseyerek en iyisi se¢ilmektedir. Degerlendirmeden
sonra en iyi secim, cok sayida teknik ya da otoriter veya demokratik yaklagimlardan biri
kullanilarak yapilir. 144

Planlamada kararlara ulasabilmek i¢in bu yaklasgimlarin veya tekniklerin
kullanilabilmesi toplanti yonetimiyle yakindan iliskilidir. Demokratik yaklasim karar
alma sorumlulugunu yo6netici ve takim tiyeleri arasinda paylastirmistir. Teknikler ise
esasinda  bir grup calisma  teknikleridir ve  toplantilarda  kolaylikla
uygulanabilmektedirler. Boylece toplantilar planlama siirecinde alternatifler arasindan
en iyisinin secilmesi ve en dogru kararin verilebilmesi i¢in etkin olarak

kullanilabilmektedirler. Ciinkii toplantilar Oncelikli olarak isletme politikalarn1 ve

prosediirleri hakkinda bir karar verme mekanizmalaridir.

! Mucuk, ismet, Modern Isletmecilik, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 13.Basim, Eyliil, 2001, s.150

192 B, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6.Baski, $.96.

143 Aytek, Bintug, Yonetim Gorevleri, Ankara iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayini, ALTIA.,
Kalite Matbaasi, Ankara, 1978, s.60.

144 Smith, Jane. Dogru Karar Verme, (Cev.) E.Sabri Yarmali, Birinci Baski, Damla Yayinevi, Istanbul,
Haziran 2000, s.34-59.
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Toplantilar ayn1 zamanda iyi bir planlamanin sonucunda ortaya cikmaktadir.
Toplantilar planlanirken toplantilardan azami diizeyde faydalanabilmek i¢in toplantiya
planlardan sorumlu veya planlardan bir sekilde etkilenebilecek kisilerin cagrilmasi
onemlidir. Bu kisiler planla ilgili olduklar i¢in daha ¢ok alternatif iiretip daha yaratici
¢Oziim yollar1 bulabilirler. Boylece toplantilardan istenen verim alinabilir ve basarili
planlara ulasilabilir.

2.1.1.1.6 Planlamada Katihm

“Planlama kapsamli bir faaliyettir. Planlama faaliyeti biitin yOnetim
basamaklarin1 ve yoneticileri kapsar145.” Planlamanin kapsamli bir faaliyet olmasi
isletmede yer alan her yonetim kademesinin derece derece bu siirecte yer almasini
gerektirmektedir. Ciinkii planlama her kademedeki yoneticiler igin diger yonetsel
fonksiyonlarin yerine getirilmesinde temel teskil etmektedir. Bu durumda planlar

uygulayacak kisilerin planlama siirecine katilmalar geregi aciktir.

Genel Miidiir %1 2 5 10 15 27 30 10
Genel Miidiir Yar. %2 4 10 29 20 18 13 4
Departman Miid. %10 10 24 39 10 5 1 1
Sef %38 40 15 5 2 - - -

Bugiin lhat. lay 3-6ay 1lyil 2yl 34wyl 5-10yil

ilerisi ilerisi 1ilerisi ilerisi ilerisi ilerisi  ilerisi

Tablo 5: Planlama ufku dagilimi
Kaynak: Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., 8.Bas,
[stanbul, Mart 2001, 5.97.

Planlama siirecinde tablo 5°te goriildiigii gibi genellikle iist kademe yoneticileri
uzun siireli (stratejik) planlar1 yaparken, daha alt kademedeki yoneticiler orta ve kisa

stireli planlardan sorumludurlar.

145 Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6.Baski, 5.96.
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Toplantilar ¢esitli yonetim kademelerinin planlama siirecinde siirece dahil
edilmesini saglayan onemli bir aragc konumundadir. Bu toplantilarda kisilerin fikir ve
deneyimlerinin degis tokusu, bilgilerin birbirlerine aktarilmasi ve paylasilmasi
saglanmakta, ayrica iizerinde goriis farkliliklar1 olan konular belirlenmekte ve bunlar
akilc1 tartismalar yoluyla objektif bir bicimde degerlendirilmektedir.

“Bu katihm yoneticilerin motivasyonu i¢in gerekli oldugu kadar, saglikli
planlama da ancak degisik yoOnetim kademelerinin katkilanyla miimkiin
olabilmektedir'*®.”

Toplantilarin kalitesi de katthmcilarm Snerileriyle yiikselebilir.'*” “Toplantilar
isletmenin degisik gorevlerinde bulunan bireylerin katilimlan ile yapilirsa sonugta bir
sinerjizm olusacaktir. Hatta bazi yazarlar tarafindan toplantinin konusuyla ilgili
olmayan birisinin bile toplantiya katilmasinin konuya farkli bir acidan bakilabilmesini
sagladigim s'c}ylemektedirler148.”

Sonugta planlama siirecinde toplantilar nitelikli kararlara ulasabilmek igin
plandan etkilenen kisilerin planlama siirecine katilmalarin1 kolaylastirmakta, planlama
stirecine katilan kisiler de getirdikleri Onerilerle toplantilarin kalitesini olumlu ydnde
etkileyebilmektedirler.

2.1.1.1.7 Planlamada Ekip Calismasi ve Haberlesme

“Cagdas yonetim, bir ekip isidir. Cagdas yonetimde ekip ruhunu, kollektif ¢aba
ve calismayi, isbirligini ve dayanismayi saglamak basarinin temel kosuludur. Ciinkii
yonetim, memurdan genel miidiire (...) kadar bir ekip isidir. Bu nedenle yardimcilara, alt
birim yoneticilerine, danismanlara ve uzmanlara (astlara) damismak, onlarin goriis ve
oOnerilerini hatta elestirilerini almak, sorunlari onlarla tartismak ve onlarin katilimiyla
karar almak'*” etkili bir yonetim i¢in gerekli hususlardr.

Ekip; ortak bir amaca yonelmis, birbirine bagli, toplu olarak calisan ve bu

calismalarin sonunda yiiksek kalitede sonuglar iireten insan toplulugudur.'® Ekip

calismasinin anlami bireylere daha fazla giivenmek, daha fazla karar verme yetkisi

146 Alpay, Yurdakul, isletme Planlamasi, Cem Yaynevi, Istanbul, 1990, s.141.

147 Thomsett, Toplant1 Sanati, s.130.

148 Oztiirk, Mehmet, a.g.e.,s.211.

149 peker, Omer - Avytiirk, Nihat, Yonetim Becerileri, Ankara:Yargi Yayinevi 2.Baski, 2002, s.79.

150 Dengiz, G.Murat, Takim Cahsmas1 Teknikleri, 1.Basim, Academyplus Yayinevi, Ankara, Ekim
2000, s.31.
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tanimak, daha fazla yetki ve sorumluluk vermektir'>'. Ekip calismasi aym1 zamanda
toplu calismayr da sagladigr icin ekip elemanlarinin bireysel performanslarini da
arttirir' %,

Planla ilgisi olan kisileri planlama siirecine dahil etmek sorumluluklarin
aktarimim kolaylastirmakta ve siirece dahil edilen kisilerin verilen gorevi gercekten
benimsemesini saglamaktadir. Gerek goriildiigi zaman ekibin tiim elemanlan da
planlama siirecine katilabilmektedir'>>.

Planlamanin ilkelerinden birisi de, ekip halinde calisma ve haberlesme ilkesidir.
“Bu ilke hiyerarsi kademelerindeki her fonksiyonel boliimiin kendi icinde plan taslagim
hazirladiktan sonra, tepe yoneticiler, diger fonksiyonel birim yoneticileri ile varsa
planlama kurmaylarmin da katilacag: toplantilarda tiim kurulusun nihai planin1 entegre
bir sekilde olusturmanin yararli olacagina isaret etmektedir. Boylece olusturulacak ekip
caligmasi, yoneticiler arasinda haberlesmeyi saglayacak ve olusturulan planlarin daha
benimsenmis ve gercek¢i bir sekilde belirlenmis olmasi olanagim da vermis
olacaktir'™.”

Planlarin hazirlanmas1 ve hazirlanan bu planlarm biitiinlestirilmesi faaliyetleri
etkin bir yiiz yiize iletisim araci olan toplantilar araciligiyla yiiriitiilebilmektedir.
Toplantilar bu siiregte sadece iletisim aract degil aym1 zamanda bir ekip gelistirme aract
niteligine da sahiptir. Toplantilar ekiplerin toplu bir sekilde, bir arada caligsmalarini
kolaylastirabilen o©zellikte bir iletisim aracidir. Toplantilarda yliz yiize yapilan
goriismeler ekip iiyelerinin her birinin isin i¢ine katilmalarin1 saglayabilmekte boylece
kendilerine danisildigini, fikirlerinin dikkate alindigim1 ve desteklendiklerini goren ekip
iiyelerinin bireysel performanslarinin ve dolayisiyla ekip calismalarina katkilarinin
artmasi saglanabilmektedir.

Toplantilarin  kalitesi katilimcilarin toplantilara yaptiklart katkilarla dogru

orantilidir. Dolayisiyla yiiksek performansh katilimcilar toplantilarin kalitesini

"> Johnson, Ron, Kusursuz Ekip Cahsmasi, (Cev.) Fiisun Doruker, istanbul: Altin Kitaplar Yayinevi,

1.Basim, 1999, s.86.

152 Dengiz, a.g.e, s.31.

153 Weiss, Donald H. Basarih Ekip Nasil Yaratilir, (Cev.)Fatmagiil Berktay, 1.Baski, Rota Yayinlari,
Istanbul 1993, s.49.

154 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.166-167.
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yiikseltebilmekte bunun sonucu olarak da toplantilarda basarili bir yonetim ve ekip
caligmasi sergilenebilmektedir.
2.1.1.2  Planlama Toplantilar1

“Planlama en basit sekliyle amaclarin ve bu amaclara ulastiracak yollarin
belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Planlama ile neyin, nasil yapilacagi belirlenir. Daha
kapsamli bir tamim ise soyle verilebilir: Planlama; oOrgiitiin vizyon ve misyonunun
belirlenerek bunlara uyumlu stratejilerin, fonksiyonel amaglarin ve normlarin
olusturulmasi ile bu amaclan yerine getirmek icin gereken kaynaklarin tahsisidir.
Tamimdan da anlasildig: gibi planlar farkli seviyelere yonelik olarak, ancak birbirleriyle
uyumlu bi¢imde olusturulmaktadir'>.”

Yonetim planlamayla baglar. Yonetimin baslica gérevi iyi bir planlama ile i¢ ve dis
cevreden kaynaklanabilecek firsatlar1 en iyi sekilde degerlendirmek ve olusabilecek
muhtemel hasarlar1 en aza indirgeyerek isletmenin varligini siirdiirmesini saglamaktir.

Planlamaya duyulan ihtiya¢ her gecen giin daha da artmaktadir. Bunun bir
nedeni de cevrede meydana gelen ani ve hizli degisikliklerdir. Gelecekteki belirsizlikleri
gorebilmek, gelecegi sistematik bir sekilde cozebilmek icin planlar yapmak isletmeler
i¢in kaginilmaz bir zorunluluk haline gelmistir.

Planlama toplantilarinda yoneticiler c¢esitli yontemlerle derlenen bilgi veya
verileri kendi inisiyatifleri dogrultusunda degerlendirmeye alirlar. Bu degerlendirme
sonucunda cesitli alternatifler veya secenekler belirlenir. Belirlenmis olan bu secenekler
arasindan isletmeyi rakipleri karsisinda avantajli konuma getirecek en uygun alternatifi
secmek bir karar vermeyi gerektirir.

Baz1 sirketler planlama toplantilart i¢in hazirlik yaparken bazilan 6zensiz ve
cabuk diizenlerler. Bu tiir toplantilar, genellikle yeterince kaliteli olmayan kararlarin
verildigi, anlasma saglanamayan, zaman ve yetenek kaybina yol acan toplantilardir. Net
olmayan bir yaklasim ve yetersiz bilgi, tipik olarak calisma ortami hakkinda
spekiilasyonlara, konular hakkinda miinakasalara ve gercekler yerine Kkisilerin

tahminlerine dayanan farkl diisiincelerin ortaya ¢ikmasina sebep olur. Organize edilmis

155 Ataman, a.g.e., s.213.
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bir metodolojiyle daha fazla anlasma ve daha iyi kararlarin verilmesi saglanabilir.

Asagida etkili bir planlama toplantisi i¢in birkac 6neri verilmektedir:'*®

Karar verme akisinin bir adimi olarak 6n planlama toplantisinin organize
edilmesi ve katilimcilarin girdilerin nereden geldigi ve ciktilarin nereye
gidecegi konusunda bilgi sahibi oldugundan emin olunmasi.

Her toplant1 yoneticisi ayn1 derecede etkili olamayacagindan yetkin bir toplanti
yoneticisi secilmesinin saglanmasi. Ciinkii sirketler stratejik planlamada
deneyimli donemsel toplant1 yoneticilerine ihtiya¢ duyarlar.

Baslangic olarak tiim konulari, adimlari, tahmin edilen zamanlar1 ve beklenen
hiikiimleri iceren bir glindemin olusturulmasi. Ciinkii katilimcilar ne
yapacaklarini1 ve ne beklemeleri gerektigini bilme ihtiyaci duyarlar.

Gerekli bilginin ulagilabilir oldugu, grup dinamiklerinin dikkate alindig1 ve
stratejik kararlarin alinmasini saglayan bir metodoloji takip edilmesi.

Anlamhi bir goriis birligine ve hiikkme varabilmek igin yOnetim grubuna
katilimcilarin dikkatle secilmesi gerekir ki uygulamalar kolaylikla gerceklessin.
Icinde bulunulan endiistrinin tiim gecerli varliklarmin gelecekte basariy:
getirecek faktorlerin cevresel analizini yaparken profesyonelce davranilmasi.
Ust yonetimin gruba acik mesaj verdiginden emin olunmasi. Yonetimin final
stratejik plam1 olusturmak i¢in ihtiyag duyacag yonlendirmeleri  ortaya
cikarmada onunla beraber calisiimasi.

Toplantinin dikkate alinilirhiginda yonetimin onayinin saglanmasi ve kararlarin

uygulanmasi hakkinda katilimcilara giincel bilgilerin verilmesi.

“Yoneticinin  yaptig1t planlar, kurumda nelerin gerceklestirilip nelerin
157 »

gerceklestirilmeyecegine dair bir cergceve cizer . “Planlama islerinde biitiin

kademelerdeki yoneticiler gorev alma durumundadirlar’®®.” Tablo 6 bu kademelerin

planlama siirecindeki gorevlerini gostermektedir.

'3 Flores, Fadden - Luis G., “How To Have A Successful Strategic Planning Meeting”, Training &
Development, 10559760, Jan2000, Vol. 54, Issue 1, www.ebscohost.com / 07.10.2003.

157 Thompson, Brad Lee, (Cev.) Vedat G.Diker, Yeni Yoneticinin El Kitab1 Yonetim Fonksiyonlari,
1stanbul:Hayat Yayincilik, Nisan 2002, s.86.

158 Can, Organizasyon ve Yonetim, s.98.
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ORGUT —
KADEMELER{ PLANLAMA TiPLERI

Ust Yonetim Amaglar, Siyasetler, Uzun Dénem Planlar

Orta Kademe Yonetim  Kotalar, Programlar, Tamamlayic1 amaglar ve siyasetler

Ik Kademe Yonetim Projeler, tarifeler, kisa donemli amaclar, tamamlayici
siyasetler ve ¢caligmaya iligskin planlar

Isciler Diizeyi Rutin isler ve ¢ok kiigiik usuller

Tablo 6. Orgiitsel Kademelere Gore Planlama Faaliyetleri
Kaynak: Halil Can, Dogan Tuncer, Dogan Yasar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri,
11.Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, Mayis 2000, s.142

“ “Planlama siirecinde” ¢esitli yonetici diizeylerinde bir dizi toplantilar
diizenlenerek durum saptamasina gidilir. Bu toplantilarda sorulan soru “yapilmasi

gerekli olan nedir?"**” olacaktir.”

2.1.1.2.1 Stratejik Planlama Toplantisi

“Isletmenin biitiiniine yonelik olarak olusturulan ve ¢evresiyle uyum saglamayi
amagclayan planlara stratejik planlar denir. Stratejik planlar orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin
analiz edilerek ve bir vizyon ve misyon belirlenerek buna uygun stratejilerin
belirlenmesi ve kaynaklarin bu dogrultuda kullanilmasi sonucunda ortaya g1kar160.”
Stratejik planlar, isletmenin iist kademe yoOneticileri tarafindan ve uzun faaliyet
dénemleri icin hazirlanirlar.

“Stratejik planlama yapilmasinin amaci, ¢ok hizli bir degisimin yasandigi
giiniimiizde  oOrgiitin ~ degisikliklerden ve  belirsizliklerden olumsuz  yonde
etkilenmemesini veya bunu daha aza indirgemesi i¢in miimkiin olan biitiin ¢abalarin
gosterilmesini saglamaktir'®'.”

“Uzun vadeli planlamanin en Onemli oOzelligi, ileriye uzanan dénemin

uzunlugundan belirsizligin yiiksek olmasidir. Ancak belirsizlik ne kadar yiikselirse

159 Akat, Ilter. isletme Yonetimi, Izmir: ﬁgel Yayimecilik, 1984, 5.72.
160 Ataman, a.g.e., s.217.
Lot Akyiiz, a.g.e., s.114.
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planin 6nemi de o kadar artar'®2.” “Bu nedenle kesinlik tastmayacak olan bu planlarla,
uzun siireli hedeflerin ve ana politikalarinin belirlenmesi, hedeflere ulagsmak igin
izlenecek genel ilklerin tespiti ve sadece bir bolimiiniin degil isletmenin bir biitiin
olarak ele alinmasi s6z konusudur. Uzun siireli isletme planlarinin ortaya koydugu
hedeflere uygun olarak isletme caligmalarinin siirdiiriilmesi.. kisa ve orta siireli planlarla
miimkiin olacaktir'®.”

“Stratejik planlama siirecinde once kurulusun genel amaclan (stratejik amaglari)
belirlenir(...) Stratejik amaglar kurulusun geneli veya biitiinii ile ilgilidir. Ciinkii,
kurulusun gelecekte nerede veya ne durumda olmak istedigini belirlemektedir'®.” Daha
sonra “iki farkli analizin yapilmasi ve birbirleriyle uyumlastirilmas: gerekir. flk analiz
isletmenin ¢evresinden kaynaklanan tehdit ve firsatlarin belirlenmesine, ikinci analiz ise
igletmenin iistiin ve zayif taraflarinin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilir...
Stratejik alternatifler arasinda uygun olanin secilmesi, isletmenin vizyonu ve
misyonuyla uyumlu olarak gerceklestirilmelidir'®.”

Bir ¢ok sirket stratejik planlamanin kiiresel rekabette ve yeniliklere ayak
uydurmada ne kadar kritik bir nokta oldugunu fark etmis durumdadir. Stratejik
planlama siirecinde stratejik planlama toplantilari kilit nokta konumundadirlar. Stratejik
planlama toplantilart katilimcr yoneticilerin segilen stratejileri daha iyi anlamalarini ve
kararlarimi gelistirmelerini saglayabilmektedir. Bu da yiiriitme islevini diizgiinlestirir.
Bir stratejik planlama toplantisinda, iist diizey yoneticiler gelecekte sirketin nasil
olacagi ve bu vizyona ulagmak icin ne gibi stratejilerin uygulanmasi gerektigi hakkinda
goriis birligine varmaya c;ahsmaktadlrlar.166

2.1.1.2.2 Taktik Planlama Toplantilar
“Stratejik planlar yapildiktan sonra bunlarn icrasi icin taktik planlara ihtiyag

vardir. Taktik planlar igletmenin stratejisinin kisimlara ayrilarak icra edilmesi veya

uygulanmasim gerektirir... Kurulugtaki her isletme fonksiyonu ig¢in taktik plan

162 Bagik, Feryal Orhon, Kéar Planlamas1 ve Kontrolii, Universite Yayin No:3665, Fakiilte Yaymn
No0:539, I.U. Basimevi ve Film Merkezi, istanbul, 1992, s.140.

163 Oztiirk, Mehmet, isletme Yonetimi, s.164.

164 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.157-161.

165 Ataman, a.g.e., 5.218-219.

166 Fadden - Luis , a.g.m.
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gelistirilmesi zorunludur. Taktik planlari isletmenin orta kademe yoneticileri sorumlu
olduklar1 fonksiyona goére gelistirirler167.”

“Orta vadeli planlama bir ila ti¢ yillik bir donemi kapsar ve belirli bir endiistri
veya pazarda nasil rekabet edeceginiz konusu iizerine odaklanir. Bu orta vadeli taktik
planlari, uzun vadeli planlarin bir alt kiimesidir ve uzun vadeli planlarda ele alinan
konulara, rekabetci bir pazar baglaminda isaret ederler'®®.” “Bu tiir planlarda tahmin
kavrami ¢ok 6nem tasir. Yapilacak planlarda ekonomik ve siyasi gelismeler g6z Oniine
almir. Orta siireli planlar isletme yonetim kurulu tarafindan yapilan veya yaptirilan
planlard1r169.”

“Taktik planlar daha ¢ok ayrintiy1 iceren; neyin, kim tarafindan, nasil ve hangi
siirede yapilacagini ortaya koyan planlard1rl70.” “Ust diizey planlar stratejiye yonelik
olurken alt diizey planlar bu stratejileri gerceklestirecek taktiklerle ugrasr.(...)
Stratejiler, plan ve amaclar1 uygulamaya yonelik eylem ve kararlardan olusur. Taktikler
ise bir olayla karsilasan alt diizey yoneticinin o anda verdigi kararlara dayamr. '’
“Daha sonra gelistirilen planlar, tiim orta kademe yoneticilerin ve planlamadan sorumlu
yonetici var ise onunda hazir bulunacag: planlama komitesi toplantilarinda birbirleriyle
uyumlastirilmalidir(...)Planlama ¢aligmalarinda “planlama uzmanlar1 (kurmaylar) ile
sorumlu komuta yoneticilerinin birlikte ¢aligma, goriis ve bilgi alig-verisi imkani
saglanmalidir(...) Her fonksiyonel boliim yoneticisi komuta olarak kendi boliimiiniin
planlamasi icin taslak hazirlayip planlama komitesi ¢aligmalarina katiimahdir'’2.”

Tablo 7 Stratejik planlama ile taktiksel planlama arasindaki temel farkliliklar

gostermektedir.

167 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.164.

168 Thompson, a.g.e, s.90.

169 Oztiirk, Mehmet, isletme Yonetimi, s.163.
170 Ataman, a.g.e., s.217.

171 Can, a.g.e., 5s.91-92.

172 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.164-168.
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Farklilik Alan1 Stratejik Planlama Taktiksel Planlama

Katilan Bireyler Temel olarak iist diizey  Daha alt diizey yOnetimce
yonetimee gelistirilir. gelistirilir.

Planlamaya temel Bu tiir gerceklerin bir araya  Gergekler gorece olarak daha

olacak gercekler getirilmesi daha giictiir. kolay toplanabilir.

Planlardaki Geneldir. Cok az aynintilara ~ Temelde ayrintilara agirlik

Ayrintilar deginir. Verir.

Planin kapsadigi Uzun donemlidir. Kisa donemlidir.

siire

Tablo 7. Stratejik ve Taktiksel Planlama Arasindaki Temel Farkliliklar
Kaynak: Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara:Adim Yayincilik, Ekim 1992,
s.93

2.1.1.2.3 Kisa Siireli Planlama Toplantisi

“Ust kademelerde genis, uzun zaman perspektifli planlar uygulanirken asagilara
inildikge kisa donemi kapsayan ve bu kademelerdeki yoneticilerin giinliik olarak
karsilastiklar1 sorunlara yonelik planlara rastlamr'”.”  “Eylemsel planlar, taktik
planlarin icrasim1 kolaylastirmak ve onlara destek olmak amaciyla organizasyonun alt
kademe yoneticileri tarafindan hazirlanir. Bu planlar, normal olarak kesin somut
rakamlarla ifade edilebilen belirsizlik riskini en az tagiyan eylem programlarindan
olusurm.”

“Operasyonel planlar gelecek 12 ay icerisinde yapilmasi gereken islerle
ilgilidir175.” “Kisa silirede tahminde bulunma kolay oldugundan, bu planlarla
gerceklesebilir sonuglara ulasilmasi, orta ve uzun siireli planlara gore daha fazla
miimkiindiir..... Kisa siireli planlar genelde isletmelerin rutin caligmasim ve is akisim
gosteririler. Pratikte en ¢cok uygulanan plan sekli kisa siireli planlardir. (...)isletmelerde

cok kisa siireli planlar genellikle bir ayliktir. Cok kisa siireli planlar ¢ok acil islerin ¢cok

173 Can, a.g.e., s.89.
17% Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.164.
175 Thompson, a.g.e., s.92.
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kisa siirede yapilabilmeleri igin gelistirilirler. Cok kisa siireli planlar isletmede ¢ok sik

uy gulanmaktad1r176.”

2.1.2. Orgiitleme Fonksiyonu ile Toplant1 Yonetimi iliskisi
2.1.2.1 Orgiitleme Siireci ve Toplant1 Yo6netimi
2.1.2.1.1 Orgiitlemenin Tanim ve Onemi

Yonetim fonksiyonlarindan planlama ilk adimi, orgiitleme ise ikinci adimi
olusturmaktadir. “Planlama bir orgiitiin sosyal, ekonomik ve teknolojik tecriibesidir.
Orgiitleme ise bu tecriibelerin somutlast1r11mas1d1r177.”

Orgiitleme, hazirlanan planlar1 gerceklestirilecek amaclara ulagsmak icin gerekli
yapinin olusturulmasi siirecidir'’®.

“Orgiitleme; amaclara ulasabilmek icin islerin gruplandirilarak uygun bir
yapinin olusturulmasi, bu yapida gorev yapacak kisilerin ise alinmasi ve yerlestirilmesi,
yetki ve sorumluluklarin agiklanarak ihtiya¢c duyacaklar1 yer, arag, gere¢ ve techizatin
kendilerine saglanmasini ifade eder'””.”

Bu tanimlara dayanarak orgiitleme, planlar1 hayata ge¢irip uygulayabilmek ve
amaclanan hedeflere ulasabilmek icin maddesel ve beseri unsurlart en uygun sekilde
kullanarak gerekli yapinin olusturulmas: siirecidir denilebilir.

“Yapilacak isler, temel olarak planlama evresinde belirlenir...Ancak dagimik
bulunan bu isleri, en az emek ve masrafla goriilebilecek sekilde bolmek, siralamak,
diizenlemek, gruplamak, kisimlara aymrmak ve igbirimleri bicimine sokmak,
orgiitlemeye iliskindir'*’.”

“Isletmede, planlamadan sonra ikinci temel g¢aba, planlarm uygulanmasini
saglayacak insanlarin orgiitlenmesidir... Amaclarin gerceklestirilmesini saglayacak olan
maddi ve beseri faktorler arasindaki iligski, her faktoriin kurulus icindeki durumu,

. . e C e . . . . 181 e .
calisma ilkeleri ve 6nemi, orgiitleme fonksiyonu ile diizenlenir " .” YOnetimin gorevi

176 Oztiirk, Mehmet, s.163.

77 Efil, 6.Bask, s.110.

178 Geng, Nurullah. Zirveye Gétiiren Yol Yonetim, Timas Yayinlari, 8.Baski, Istanbul, Mart, 2003, s.31
17 Ataman, a.g.e., s.12.

180 Tosun, a.g.e., s.226.

181 Erdogan, Ilhan, Isletmelerde Davrams, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymn No: 42,
Istanbul, 1991, s.185.
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orgiitleme siirecinde, basta insangiicii kaynagi olmak iizere Orgiitiin biitiin kaynaklarini
orgiitiin amaglar1 dogrultusunda etkili ve yerinde kullanmaktir.

“Orgiitleme, insanlarin belirli amaglara ulasabilmesi icin yararli olur ve onlara
birlikte calisma imkam temin eder. Kisilerin gorevleri arasinda baglant1 kurar.
Yoneticilerin gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirebilmesi icin hangi isleri dogrudan
kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine yardimci olacagini, kimlere karsi sorumlu
olacagim acik bir bicimde bilmesi gerekir. Ayrica, birlikte calistigi kisilerin ve grubun
durumunu, grup icindeki kendi yerini ve iletisim kanallarin1 da bilmesi gerekir. Iste bu
imkanlarin hepsi orgiitleme ile temin edilir'®*.”

“Iyi bir orgiitlenme, gorev ve sorumluluklarin saglikli bir sekilde dagitiimasi, bu
yetki ve sorumluluklarin sinirlarinin ¢izilmesi, kimin kimden emir alip kime vereceginin
belirlenmesini, Orgiitiin yapisin1  olusturan tiim unsurlarin Orgiitiin - amaglar
dogrultusunda ¢aligmasini ve sosyo-ekonomik ve teknik gelismelerin yakindan izlenip
ona gore drgiite yeni bir yon verilmesini saglar'®.”

Iyi bir orgiitlenme islerin, kisilerin ve maddi faktorlerin orgiitiin amaclarina
yonelik olarak en iyi sekilde kullamilmak iizere diizenlenmesini ifade etmektedir. Bu
yiizden Orgiitlerin gerek ilk kurulma asamasinda gerekse ortaya cikabilecek yeni
gelismelere bagl olarak yeniden orgiitlenmesi siirecinde toplantilarin, orgiitiin yapisini
olusturan tiim unsurlarin, 6rgiitiin amaclar1 dogrultusunda diizenlenebilmesi i¢in ilgili
yoneticilerin kullanabilecekleri araglardan biri oldugu sdylenebilir.

Orgiitleme yapilacak islerin gruplandirilmas: ve tanimlanmasi ile baslayarak, bu
igleri yapacak kisilerin belirlenip yetki ve sorumluklarinin dagitilmasi ve orgiit icinde
cesitli bicimlerde olusan iligkilerin belirlenmesini icermektedir.

Orgiitleme siirecinde yapilacak olan islerin belirlenmesi, aciklanmasi, bu isleri
yapmak veya diizenlemek icin ilgili uzmanlara danisilmasi vb. calismalarin hepsinin
toplantilarda ortaya konulmasi ve karsilikli goriisiilmesi s6z konusudur. Ancak
yapilacak olan orgiitleme calismalarinda orgiitsel amaclar dogrultusunda arzu edilen

sonuclarin elde edilmesinde toplantilarin iyi organize edilmis olmalar1 da ¢ok dnemli bir

yer tutmaktadir.

182 Ertiirk, Miimin. isletme Biliminin Temel flkeleri, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1996,
s.104.
183 Aydin, A.H.,a.g.e.,s.62.
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Iyi bir orgiitleme isletmelerin gelecegi icin ne kadar gerekli ise, ayn1 gereklilik
toplantilarin basarist i¢in de s6z konusudur. Diizenlenen orgiitleme toplantilarinda;
katilimcilar dogru belirlendiyse, katilimcilarin toplantidaki gorevleri belliyse, gorev
dagilimi katihmcilarin uzmanlik ve yeterliliklerine gore belirlenip, bunlar daha 6nceden
giindemde belirtildiyse, giindem olusturulurken katilimcilara fikirlerini belirtebilmeleri
icin imkan ve siire verildiyse, toplanti mekan1 ve mekanin diizenlenmesi toplantinin
icerigi ile uyumluysa basaril bir toplant1 6rgiitlemesinden s6z edilebilir.

2.1.2.1.2 Orgiitlemede islerin Belirlenmesi
2.1.2.1.2.1 Orgiitlemede Béliimlendirme

“Orgiit fonksiyonel agidan boliimlere ayirma ile olusur. Amaca ulasmak icin
igleri ve cabalarn daha ayrintili bir bigcimde belirtmek s6z konusudur. Bu bakimdan, isler
grup ve boliimlere(departmanlara) ayrilir.'**”

“Boliim, isletmenin belli bir kesimini veya isletme ile ilgili faaliyetleri icine alan
bir ¢cevre ve bolgeyi adlandirmak icin kullanilan bir terimdir(...) Boliimlere ayirma
isletme icindeki faaliyetlerin nitelik ve nicelik yoniinden uygun bir bicimde
gruplandirilmasi ve birimler halinde toplanmast ile ilgilidir.lgs”

Isletmelerde organizasyonun boliimlere ayrilmasinda temel amaglar:

e Etkinligin artirilmast,

e Verimliligin yiikseltilmesi ve

e FEkonomik faydalarin olusturulmast
olarak ifade edilebilir.

“Boliimlere ayirma konusunda basvurulacak yedi yontemden bahsedilebilir. Bu
yontemler;

- Fonksiyonlara gore,

- Cografi temele gore,

- Mal ve hizmet temeline gore,
- Miisteri temeline gore,

- Islem veya makine temeline gore,

184 Erdogan, a.g.e., s.185.
135 Bfil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, s275.
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- Zaman temeline gore,
- Say1 temeline gore
boliimlere ayirma olarak belirtilmelidir.'*®”
2.1.2.1.2.2 Orgiitlemede Takim Calismasi

“Boliimlere ayirma ile isletmenin sahip oldugu kit kaynaklarin en etkili bir
sekilde kullanilmasi hedeflenir(...) Ancak kat1 bir boliimlere ayirma aslinda giiniimiiziin
ihtiyaglarin karsilamada oldukca yetersiz kalmaktadir(...) Gorevlerin karmagiklagmasi
ve bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in farkli niteliklere sahip olunmasi zorunlulugu
takim ¢alismasini gerekli kilmaktadur.'®"”

“Isletmelerin daha kaliteli mal ve hizmetleri daha kisa siirede ve daha ucuza
iiretebilme istek ve ihtiyaglari, yonetim sekilleri ve organizasyon yapilarini etkilemis ve
bu noktada “takim temelli organizasyonlar” (Team Based Organizations) olusturulmaya
baslanmistir. 188>

“Takim bazh orgiit, bilgi ve hammaddeyi tiiketici degeri yaratacak {iiriin ve
hizmetlere doniistiiren orgiitiin temel gorevini bagarmada takimlar kullanmaktadir. Tiim
orgiit, isin bir biitiiniinii gerceklestirmede zorunlu olan degisik katkida bulunanlardan
olusan birimleri yaratacak bicimde tasarlanmistir. 189

“Takimlarin organizasyon icerisinde kullanilmasinin amacim sahip olduklari
stirecler iizerinde yarattiklari katma degeri arttirarak organizasyonel verimliligi ve
performansi arttirmak olarak Ozetleyebiliriz. Bu yiiksek performansin sebeplerinden
bazilar1 da su sekilde siralanabilir.

e lse yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin nasil
saglanacagini en iyi bilen kisidir.

e Takim igerisinde ¢alisanlar yaptiklar ise kendi 6z isleri gibi sahip ¢iktiklarindan
organizasyonel verimlilik artmaktadir.

e Takim, tek basina cozillemeyen isleri takim ile coziilebilecek seviyede

yetkilendirmeyi icermektedir.

186 Ataman, a.g.e., 5.283.

187 ay.

138 Tutanis, Rana, Ed:Dalay ve digerleri, Modern Yonetim Yaklasimlari, s.239.

189 Kegecioglu, Tamer, Takim Olusturmak, 1.Basim, Alfa Basim Yayim Dagitim, Istanbul, Subat 2000,

s.80.
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e Takim halinde ayni1 degerler iizerinde calisildigindan takim igerisinde calisanlar
igin biitliniinii gorebilmektedir.

e Takim icgerisinde kararlar ortak alindigindan calisanlarin takima ve
organizasyona giiveni artmaktadir.

e Ortak amag ve hedef takimin birbirine olan bagliligim arttirarak motivasyonu ve
benimsenmeyi yiikseltmektedir.

e Farkli bilgi ve becerilerdeki insanlarin, takimin ortak hedeflerine ve degerlerine
olan inanclar sinerjiyi ortaya glkarmaktadmlgo”

2.1.2.1.2.3 Orgiitlemede is Analizi ve is Tamimlari
Planlama evresinde belirlenen isleri, bu isleri yapacak kisileri ve diger yonetsel

iligkileri en az emek ve masrafla goriilebilecek sekilde diizenlemek ve bu iligkileri kagit

iizerinde belirlemek orgiitlemeye iliskindir. “Orgiitlemede ilk is, isletmede yapilacak

igleri agikca ve kesin ¢izgileriyle ortaya koymaktir(...) Bu amacla oncelikle is analizi ve

is tamimlarina yer verilir.

“Is, bir kisinin faaliyetlerini olusturan gérevlerin toplami olarak tanimlanir.'"*”
“Is analizi, bir is hakkindaki giivenilir bilgileri toplama islemi olarak tanimlanir. Bu
bilgiler isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarini, malzemeleri, isin
gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklari ve isin hangi kosullar
altinda yapildigini kapsar.l%” “Is analizi, isgorenler tarafindan tek tek ya da toplu olarak
yerine getirilen isin ayrintili bir bigimde incelenmesini amaglalr.194

[s tanimlamasi, isletmede kimin neyi yapmakla yiikiimlii oldugunu belirtir.
Ayrica bireyler, departmanlar ve kisimlar arsindaki iligkilerin kaydedilmesine yardimci
olur.'"”

“1§ ve mevki tanimlamasi, yetki ve sorumluluklarin, iliskilerin ve gorevlerin

belirtilmesiyle isin hedeflerinin ve niteliginin anlagilmasinin saglanmasi isidir. Esas

19 yedievli, Samih — Cem, Ersen, “Takum Calismasi Sistematigi-TAS”, Once Kalite Dergisi, 19.Say,
Kis 1997, 5.29-30.

1 Sabuncuoglu, Zeyyat — Tokol, Tuncel, isletme I-II, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1997, s5.160.

192 Sabuncuoglu, Isletme I-II, s.54.

193 Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, s.323.

194 Sabuncuoglu, Isletme I-II, s.54.

195 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.216.
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olan isin neyi gerektirdigi ve isgdrenlerin neyi yapmasi gerektigini agikca gozler Oniine
sermektir.'*®”

“Is analizi islerle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma, is tanimi ise toplanan
bu bilgileri sistematik ve bilingli bir bicimde sunan bir teknik olarak agiklanabilir."””” Is
analizlerinin ve is tammlarinin “faydasi daha ¢ok onu kimin hazirladi§ina ve nasil
hazirladigina baghidir."®” Is analizlerini ve is tammlarmi yapacak kisiler “isletme
icinden secilmis ve egitilmis uzman Kkisiler olabilecegi gibi, isletme disindan bir
danigmanlik kurumundan gelen ve isi bilen kisiler de olabilir."”

Fakat ister isletme icinde olusturulacak komiteler tarafindan, ister isletme
disindan gelen bir uzman tarafindan hazirlansin, is analizi ve is tamimlarmin “ilgili
yiiksek yonetici tarafindan onaylanmadiklar siirece, uygulanabilme yetenekleri
yoktur.?**

2.1.2.1.3 Orgiitlemede Tliskilerin Belirlenmesi
“Orgiitlemede en onemli konulardan biri de cesitli bicimlerde olusan iliskilerin
belirlenmesidir. Bu iliskiler, is-kisi ve kisiler aras1 iliskilerden olusur.(...) Is-kisi dengesi
saglanamadikca verim elde edilemez. Ote yandan, Kisiler aras1 iliskilerinde saglikli bir
bicimde kurulmasi ve islemesi gerekirzm"’

Bir orgiitte meydana gelen olaylar, karsilikli davramslardir. Orgiit yapisi bu
karsilikli davraniglart tanimlar: rolleri, iligkileri, faaliyetleri, amaclar arasindaki
hiyerarsiyi ve orgiitiin diger ayirt edici 6zelliklerini tayin eder.

Orgiitlemede isgorenlerin isbirligi icinde ¢alisabilmeleri, islerini en iyi bicimde
yapabilmeleri i¢cin yetki ve sorumluluklarin da belirlenmesi gereklidir. “Boylece,
yaratilan ¢esitli mevkiler ile bu mevkileri dolduran kisiler arasinda bir takim iligkiler
olusur. (...) Bunlar astlik-iistliik (hiyerarsi) iligkileri oldugu gibi aym diizeydeki iliskiler

de olabilir. Birincilere dikey, ikincilere yatay iliskiler adi verilir’®.” “Yatay diizeyde

19 Bren, Yénetim ve Organizasyon, s216.

197 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 1.Baski, Eyliil 2000 s.165.
1% Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.219.

199 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.68.

200 Tosun, a.g.e., s202.

201 Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.161.

202 Tosun, a.g.e., s.228-231.
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diisiiniilen benzer isler yapan ya da aymi orgiitsel basamakta yer alan isgorenler arasi
gorevsel iliskilerden s6z etmek gerel<ir203 J

“Organizasyonlarda fonksiyonlara bagli is boliimii dolayisiyla uzmanlagmis alt
birimler arasinda iligkiler vardir. Boliimler ve onlarin calismalarindaki sorunlar diger
birimleri etkilemektedir’™.” Bu etkilesim icinde ortak kararlar ve grup calismasi
gerekebilir. “Karsilikli bilgi alis verisi ve isbirliginin saglanmasi sonucu etkin bir
calisma grubu olusturulabilir.”*>”

Bu siirecte toplantilar ortaya ¢ikabilecek bilgi bosluklarin1 gidermek ve bilgi alis
verisini giiclendirmek amaciyla etkin bir haberlesme araci olarak kullanilabilir.

“Yatay iliskiler, ayn1 zamanda sosyal biitiinlesme, dayanigsma kaynasma gibi
sosyo-psikolojik katkilar da saglar.mﬁ” Bu katkilar toplantilarda sergilenecek karsilikli
saygi, giiven ve anlayisa dayali demokratik bir toplanti yonetimi ile daha da
pekistirilebilir. Boylece gerek kisiler arasi gerekse gruplar arasi gerceklesen yatay
iligkiler olumlu yonde etkilenerek kisiler ve boliimler arasinda istenen Orgiitlenme
kurulmus olur.

“Dikey iliskiler ise ast iist arasi olusan iligkilerdir. Boylelikle ast ve iistler arasi
bir diyalog (sozlii ya da yazili iliski) kurulmus olur. Bu iliskilerin olumlu y&nde
gelistirilmesi gerekir. Yonetici astlarina kars1 acik, hosgoriilii ve iyi niyetli davrandigi
stirece isgorenler iistlerine daha kolaylikla yaklasir, buyruklar zamaninda ve uygun
bigimde yerine getirilir.”*"”

Emirlerin baskidan uzak daha demokratik usullerle iletilmesi, emir verilirken
emri yerine getirecek olan astlarin psiko-sosyal yonlerinin de dikkate alinmas1 gerekir.
Burada yonetici astlarina karsi agik ve iyi niyetli bir davramis sergilemeli ve emir
vermeden 6nce onlarla bir diyalog i¢ine girerek danismali, emir hakkindaki goriislerini
almali kisaca daha demokratik emirler vermeye ©zen gostermelidir.  Boylece

kendilerine deger verildigini goren astlar iistleri hakkinda pozitif duygular besleyecekler

ve ast ve list arasindaki iliskiler de olumlu yonde gelistirilebilecektir.

203
204
205

Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.161.
Oztiirk, Isletme ve Yonetim, s.237.
Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.161.
206 ay.

207 ay.
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2.1.2.2 Orgiitleme Toplantilari

“Is analizinin basariyla yiiriitiilebilmesi icin yonetim-isci isbirliginin saglanmasi
gerekir. Is analizini planlayip yiiriitecek komitelere isci ya da sendika temsilcilerinin
katilmalari, caligmalarin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi acisindan sarttir. Ciinkii
iggorenler, kendilerini dogrudan veya temsilcileri araciligi ile rol alacaklar1 boyle bir
calismanin yliriitiilmesine daha fazla yardimc1 olacaklardir. Ayrica biitiin isgorenlere is
analizi hakkinda aciklamalarda bulunarak, yararlari konusunda ikna edilmelidirler.*®”

Bu goriismeler is analizcisi ile isi analiz edilen isgoren arasinda birebir
goriisgmeler yoluyla yapilabilecegi gibi bir grup goriismesi seklinde de
yapilabilmektedir. “Baz1 isletmeler, isgérenlerle grup goriismesi yapmaktadir. Bu
goriismelere genellikle 4 ya da 6 isgoren katilir. Is analizcisi, gorevlilerle capraz (cross-
section) seklinde goriisme yapabilir ya da oldukca deneyimli personel arasinda bir
tartismay1 koordine ederek bir teknik konferans yaklasim kullanabilir.?*”

Ust yonetim kademelerindeki, mevki tamimlamalarinda ise, yetkililerin kendi
mevki tanimlamalarini kendilerinin tasarlamasi ve hatta yazmasi s6z konusudur(...) Bazi
isletmelerde iist yonetici, onun astlari ve uzman analist birlikte bir takim halinde
tanimlamay1 yazarlar. Kendi notlarin1 tahlili ¢6ziimlerle ve pratikteki bilgilerle
karsilagtirmak icin toplantiya getirirler. Daha sonra bu proje i¢in daha fazla zamani olan
uzman ayni takimin ele alacag ikinci bir toplanti i¢in yeni bir tasari hazirlar.?"

2.1.3. Yoneltme Fonksiyonu fle Toplant1 Yonetimi iliskisi
2.1.3.1  Yoneltme ve Toplant1 Yonetimi
2.1.3.1.1 Yoneltmenin Tanim ve Onemi

Emir-kumanda, yiiriitme, yonetme olarak da ifade edilen yoneltme “orgiitsel
amagclara ulagmak icin isgorenlerin, faaliyetlere girismelerini, harekete gec¢melerini
uyarma ya da etkilenme ¢abalaridir®'!.”

Yoneltme “genel olarak oOrgiitiin amaclart dogrultusunda personeli ve diger

kaynaklar1 sevk ve idare etme anlamina gelir. Diger bir ifade ile yoneltme, insanlarin

208 Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Beta Basim, 4.Basi, Kasim 1998, s.58.
209 Bingdl, a.g.e., s.65.

210 Eren, a.g.e., s.221.

21 Dogan, Muammer, s.242.
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belirli bir amact gerceklestirmek icin, orgiitlendirilmesi, hazirlanmasi ve yonetilmesi
sanatidir®'.”

“Yoneltme veya emir-kumanda fonksiyonu yoOnetim siirecinin planlama ve
orgiitleme gibi iki 6nemli islevinden sonra gelir. Daha 6nce basarilan bu iki islevden
sonra olusturulan cati, alt-iist iligkileri ile dinamik ve beseri bir nitelik kazanir, yani
hayata gecirilmis olur®'>.”

“Isletme yoneticisi planim1 yaparak organizasyonunu olusturduktan sonra
planlanan faaliyetlerini uygulamaya koymaya hazir durumdadir. Iste bu isi yerine
getiren yonetim fonksiyonu yiiriitme (yoneltme)dir.'*”

“Baslayan bir faaliyetin hem siirdiiriilmesi, hem de amag¢ ve planlara uygun
olmasi, yliriitme islevine onemli bir konum kazandirmaktadir®'>.” “Yonetim siirecinin
ilk evresini olusturan planlama ve organizasyon fonksiyonlar1 yoneltmeye gore statik
bir 6zellik tagirken, yoneltme fonksiyonu dinamik bir sﬁregtirzm.”

“Yiiriitme islevinin temel niteligi orgiite dinamizm getirmesidir. Kurulus ve
isleyis planlari, amaclar ve orgiitsel diizeni hazirlanmis bir igletmede sira Orgiitiin
harekete gecirilmesine gelir. Burada yonetici kesin yetki ve otorite giiclinii kullanarak
astlarina is yaptirmak iizere buyruklar vermeye baglar ve orgiit canlilik kazanir®'.”

“Isletme yoneticisi, planlama evresinde, esya, faaliyet(isler) ve olaylarla
ilgilenir. Orgiitleme evresinde de, temel ilgisini yine bunlar olusturur, 6rgiitte yer alacak
kisileri saptarken bu evrede insancil 6ge ile bulusur; ancak bu bulugsma statik bir nitelik
tasidig1 icin ©nemli sorunlar dogurmaz. Isletme yoneticisi, insancil 6ge ile ancak,
komuta(yiiriitme) evresinde tam olarak bulusmus olur. Ciinkii, isletmede bir is gérmek
iizere siirekli olarak calisan kisiler, psikolojik ve toplumsal niteliklerini yavas yavas

ortaya koyarlar ve boylece, her giin ¢6ziimlenmesi gereken sorunlarin ortaya ¢ikmasi

212 Aydin, Ahmet Hamdi. Yonetim ve Organizasyon, Ed: Salih Giiney, Nobel Yayin Dagitim Ltd. $ti.,
Ankara, Temmuz 2001, s.67.

213 Eren, Erol. Orgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Yedinci Basim, Beta Basim Yayin Dagitim
A.S., Istanbul, Eyliil 2001, s.389.

214 Ertiirk, a.g.e., s.122.

215 Bingol, Dursun, a.g.e.,s.263.

216 B, a.g.e., 6.Baski, s.113.

27 Sabuncuoglu, Tokol, s.161.
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olanak kazanir. Bu nedenle, komuta islevi, hareketlilik sunan dinamik bir y&netim
faaliyetidirzlg.”

Yonetim en genis tanimiyla islerin gruplarin ya da ekiplerin ¢abalar1 sonucunda
basarilma sanatidir. Bu da Kkisilerin c¢abalarinin yonlendirilerek oOrgiitsel islerin
yiiriitiilmesi anlamim tagimaktadir. Orgiitlerde bu isi yerine getiren yonetim fonksiyonu
yoneltmedir. Yoneltme yoOnetimin {igiincii fonksiyonudur. Bu fonksiyonun
uygulanmasindan, orgiit icinde gergeklestirilmesinden sorumlu olan kisi yoneticidir.
Yoneticiler isgorenleri emirler vererek, motive ederek onlara liderlik ederek
yonlendirebilirler.

2.1.3.1.2 Yoneltmede Emir Verme

Yoneltme fonksiyonun temel amacinin orgiit ¢alisanlarinin gorevlerini Orgiitiin
amagclart dogrultusunda en etkin bir bicimde yapmalarimi saglamak oldugu soylenebilir.
“Yonetim bilimi acisindan “emir verme” yoneltme fonksiyonu olarak kabul edilir. Zira
emir verme kisiyi yonlendirme demektir.*"®”

Orgiitiin amaglarma yonelik olarak yapilacak islerin basarilabilmesi iginde
kisilerin yonlendirilmeye ihtiyaclari oldugu aciktir. Ancak calisanlarin orgiit amaglar
dogrultusunda yonlendirilebilmeleri diger bir deyisle yoneltme fonksiyonunun en iyi
sekilde yerine getirilebilmesi i¢in verilecek olan emirler “makul ve miimkiin olmali, tam
olmali, acik olmali, hizmetle/gorevle ilgili olmali, 6zendirici tesvik edici olmali ve
emirler ag1k1anma11d1r.220”

Emir “yapilmasi amirler (emir vermeye yetkili gorevli) tarafindan istenilen
gorev ve hizmetlerin yazili veya sozlii olarak ifade edilmesidir**'.” Bunun yaninda
yoneltme fonksiyonunun Orgiitte tamamen c¢alisanlara yonelik bir faaliyet olmas1 ve
orgiitsel hareketliligin emirler araciligiyla saglandig1 diistintildiigiinde verilecek olan
emirleri emri alan kisilere tam olarak benimsetebilmek ve anlasabilirligini saglamak
icin igin bir de psikolojik yoniiniin oldugu soylenebilir. Bu nedenle “psiko-sosyologlar

emir vermenin Onemli olmadigini, fakat verilen emirleri islevi gorecek olan astlara

218 Tosun, a.g.e., s.240-241.
219 Aytiirk, a.g.e., s.156.

220 Aytiirk, a.g.e., s.161-168.
2l Aydin, a.g.e., s.70.
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benimsetmenin 6nemli olduguna dikkat ¢ekmislerdir. (...) Emrin verilis bicimi astlart
harekete geciren, is gébrme arzularini arttiran 6nemli bir etmendir.”**”

Bu nedenle emirlerin yapilmasi miimkiin, agik, net ve anlagilabilir olmasinin
yaninda hiyerarsik diizene ve orgiitsel iliskilere uygun olmasina, 6zendirici ve motive
edici olmasina dikkat etmek, emri alan calisanlarin psikolojik yonlerini de dikkate
alarak vermek basarili bir yoneltme icin en az emirlerin acik, net ve anlasilabilirligi
kadar onemli olabilmektedir. Ayrica emir verilirken “emri yerine getirecek olan
kisilerin oylarim1 almak hem emri pratik bir duruma getirmekte, hem de astlarin
gururlarini oksayarak onlarin kolayca ve arzulu olarak harekete gecirmektedir.?**”

Toplanti yonetimi ile yoneltme fonksiyonu arasindaki temel iliskinin de
emirlerin verilis biciminde yani bir anlamda emirlerin anlasabilirliginin ve
benimsenebilirliginin saglanmasi ve emri yerine getirecek olan astlar 6zendirerek ve
motive ederek onlar1 kolayca harekete gecirme noktasinda ortaya ¢iktigi sdylenebilir.
Ciinkil emirlerin verilis bi¢imi calisanlarin islerini iyi yapmalar ya da yapmamalari
konusunda etkileyici olabilmektedir. Aym zamanda emri yerine getirecek olan
calisanlara danigilmasi ve fikirlerinin alinmasi da etkin bir yoneltme saglanabilmesi i¢in
Oonemlidir. Bu yiizden emirler calisanlara demokratik bir tarzda iletilebilmelidir.
Demokratik yollarla emir verme “daha ¢cok demokratik yonetim biciminde goriilen ve
emir vermeden Once (...) emrin yerine getirilmesinde sorumlu olanlarin fikirlerinin

22441 ifade etmektedir.

alinmas1
Emirlerin astlara otoriter bir bi¢cimde degil de, daha demokratik bir anlayisla
iletilmesi emrin benimsenebilirligini artirabilmektedir. Daha cok demokratik yonetim
bicimlerinde yararli bir yontem olan toplantilar da emirlerin emri yerine getirecek olan
calisanlara damisilarak iletilebilmesi i¢in uygun bir ortam yaratan bir yOntem
olabilmektedir.
Toplantilar emri verenlere; emri net olarak anlatip agiklayabilmelerini, danismali

bir sistem kullanarak daha demokratik yollarla emirleri iletebilmelerini, emri alanlara

ise; listlerine soru sormalarina imkan vererek, emirleri tam olarak anlayabilmelerini,

222 Eren, Orgiitsel Davrams, s.389.
223 Ertiirk, a.g.e., s.124.
224 Aytiirk, a.g.e., s.168.
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fikirlerini belirtebilmelerini bdylece verilen emirleri daha rahat kabullenebilmelerini
saglayabilmektedir.
2.1.3.1.3 Yoneltmede Motive Etme

Planlarda belirtilen orgiitsel amaclara ulasabilmek igin calisanlar1 harekete
gecirme ve devamli olarak canli ve dinamik bir konumda tutabilmek basarili bir
yoneltme saglanabilmesi i¢in Onemlidir. Calisanlarin emirler aracilifiyla oOrgiitsel
amagclar dogrultusunda harekete gecirilmeleri, cesaretlendirilmeleri ve yaptiklar isleri
benimsemeleri saglanmalidir. Bunun icin emirlerin nitelikleri ve nasil iletildikleri
Oonemlidir. Bunun yaninda is gorenleri harekete gecirecek, onlara yaptiklari isleri
benimsetecek itici bir giice de ihtiya¢ olacaktir. Bu gii¢ giidiileme ya da motive etme
olarak tanimlanmaktadir. Giidilleme veya motive etme “bir veya birden cok insant,
belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devaml sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan
cabalarin toplamidir.**”

Motivasyonun ne oldugunu anlamak icin insanlarin karsilanmasi gereken ii¢
temel ihtiyaci oldugunu kavramak gerekir. Bu temel ihtiyaclar, insanin yasamasina
yetecek kadar para kazanmak, kendisini bir sosyal grubun iiyesi olarak gormek ve
kisisel heveslerini karsilamaktir. Ayrica insanlara kargi sergilenen davranis bigimleri de,
onlarin islerini yaparken harcadiklari caba konusunda belirleyici bir rol
oyn:elmakt:aldur.226

“Insanlarm  calisma ortaminda beklenen heyecan, arzu ve enerjiyi
gostermemelerinin bir 6nemli nedeni; organizasyonun vizyon ve amagclarinin lider ve
yoneticiler tarafindan kendilerine agiklanmamis olmasidir. Calisanlar, ortak bir amag
icin birlikte caba harcadiklarin1 gordiiklerinde calisma heves ve heyecanlar1 daha
yilksek olacaktir. Kendilerine ve organizasyonun hangi diizeyinde ve ne igin
bulunduklarinin agiklanmasi, calisanlarin motivasyonu agisindan ¢ok nemlidir.??””

Toplantilar  orgiitlerde ¢cok degisik amaclar icin diizenlenebilmektedir.

Toplantilar calisanlarin motivasyonunu artirmak gibi bir amagc i¢in de diizenlenebilirler

25 Eren, Orgﬁtsel Davrans, s.490.

226 Kenaan, Kate. Yoneticinin Kilavuzu: Yonetme, (Cev) Ergin Koparan, Remzi Kitabevi, 1.Basim,
Istanbul, Eyliil, 1996, s.30.

227 Barutcugil, Ismet. Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul, Mart 2002, s.43.
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ve calisanlart orgiit amaglar1 dogrultusunda harekete gecirmek i¢in de bir motivasyon
aract olarak kullanilabilirler.
Ancak toplantilarda bir araya gelen bir grubun motivasyonunun artmasini
saglayabilmek icin bazi kosullarin varligi gerekir. Bu kosullar soyle agiklanabilir:
e Toplantinin bir amaci varsa ve katilimcilar toplant1 amacini benimsemisse,
e Katilimcilar birbirilerini taniyorsa,
e Toplant1 boyunca katilimcilar arasinda karsilikli saygi ve giivene dayanan bir
iliski kurulabiliyorsa,
e Toplantiya dogru kisiler ¢cagrilmissa,
e Toplantida elestirilme korkusu duyulmadan fikirler serbest¢ce sdylenebiliyorsa,
e Toplanti lideri ya da baskan demokratik bir yonetim sergileyebiliyorsa

toplantilarin motive edici bir ara¢ oldugu sdylenebilir.

2.1.3.14 Yoneltmede Etkin Liderlik

“Yonetimde lider, astlarini etkileyen, onlari etkili ve verimli olarak caligtirabilen
kisidir. Zira yonetimde personeli etkili ve verimli bir sekilde yonetebilme once liderligi
gerektirir.zzg” “Liderlik, bir yon belirleme, calisanlarin o yonde ilerlemelerini motive
etme siirecidir. Liderlik kavrami gelecege yoneliktir. Liderler, kurumun ayakta
kalmasim1 saglamak, islerin yapilma bigimleri ile, nelere deger verildigini belirlemek,
vizyon olusturmak ve bu vizyonu kurum iginde benimsetmek siirecinden
sorumludurlar.(...) Liderlik 6zelliklerinin biiyiik boliimii, insanlara dogustan verilmis
ozellikler degildir. Bunlar 6gretilebilir, kazanilabilir, diizenli, egitimlerle ve uygun orgiit
iklimiyle gelistirilebilir 6zelliklerdir.**”

Yonetim, bir kurumun amag, deger ve hedeflerini saptama ve bunlari
gerceklestirme; liderlik ise, bir yon belirleme, ¢alisanlarin o yonde ilerlemelerini motive
etme siirecidir. (...) Iyi bir liderin en 6nemli ©zelligi, heyecan yaratmasidir. Liderin
mesaji vardir. Lider mesajim izler, diger insanlar da lideri izler. (...) Iyi bir lider icin cok

onemli 6zelliklerden biri, iletisim becerilerinin yiiksek olmasidir.”

228 Aytiirk, a.g.e., s.15.
229 Baltas, a.g.e., s.108-109.
230 Baltas, a.g.e., s.112.
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“Liderlik, insana bir kisi veya grubu onemli olciide etkileyebilme ayricaligi
kazandiran kisisel 6zelliklerin bilesimidir(...) Liderlik, orgiitsel amaglan dile getirip,
calisanlar bu amaglar gerceklestirmeye ikna etmek ve bdylece motivasyon seviyelerini

2315 “Calisanlarin ihtiyaclar

yiikseltme gorevlerini iistlenen kisinin yiiklendigi roldiir.
saptandiktan veya calisanlar1 motive edecek unsurlar segildikten sonra birilerinin ¢ikip
kurumsal amaglarnt calisanlara anlatmasi1 gerekir. Bu liderin gorevidir. Liderlik,
calisanlarin, yoneticilerinin yapilmasim istedigi seyleri yapmalarim saglar.(...) Her
grubun bir lideri vardir ve bu kisinin liderligi bir giicle baslar.(...) Liderler, kaynaklarin,
odiillerin ve cezalarin kimlere ve nasil dagitilacagini belirleyen kisidir ayrica kime ne is
ve gorev verilecegi ve temel grup amaglarim da liderler belirler.”**”

“Orgiitlerde “Lider” yoneticilerin bir¢ok islevleri ve gorevleri vardir. Bunlar:
Orgiitii en iyi sekilde temsil etmek; personel arasinda ¢ikan catigmalarda ve
anlagsmazliklarda hakemlik yapmak ve ¢6ziim yolu bulmak, ¢aligmasiyla, yasantisiyla,
davraniglariyla ve hatta kilik-kiyafetiyle personeline ve c¢evresine Ornek olmak;
personeli etkili ve verimli calisirmak ve basariyla hedefe yoneltmek ve giidiilemek;
amaglart gerceklestirmek ve hedefe ulagsmak icin politikalar belirlemek; orgiit i¢i ve dis1
etkinlikleri ve iliskileri temin ederek, uyumlu bir isbirligini gerceklestirmektedir. Lider,
personeli yoneten degil, yonlendiren kisidir.>*” “Toplantilarin etkin islerligi i¢in
toplantiy1 yonetecek bir lidere mutlaka gerek vardir™>*.” “Toplant1 yonetme becerisi,
siiper yoneticiligin ve liderligin ortaya c¢ikti§i dinamik bir yonetim merkezidir.(...)
Toplant1 yonetiminde basarisizlik, yoneticilikte basarisizlik demektir. Ciinkii kisinin
yoneticilik nitelikleri daima toplant1 yonetimi sirasinda ortaya (,‘1kar.23 »

“Liderlik becerilerinin en cok gozoniine serildigi yer toplantilaridir. Etkili bir
toplant1 bagkani:

e Grubun gorevine odaklanmasini saglar

e Her bireyin yetenegini kullanacak firsatlar yaratir

zl Thompson, a.g.e., s.125.
232 Thompson, a.g.e., s.133.
233 Aytiirk, a.g.e., s.18.

234 Aktan, C.C., “Ekip Calismast ve Toplanti Yonetimi”, http://www.canaktan.org/yonetim/sinerjik-yonetim/toplanti-yonetimi.htm / 08.08.2003

25 Aytiirk, a.g.e., $.269.
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e insanlarin takim olarak diisiiniip calisabilecekleri bir ortam olusturur.236”

Lider, orgiitte calisanlarin planlarda belirlenenlere uygun olarak yonlendiren
onlara yon gosteren kisidir. Nasil ki bir orgiitte iyi bir yoneltme icin basarili bir
yoneticinin, bir liderin varligi gerekiyorsa, toplantilarin yonlendirilmesinin de bir
toplantt1 bagkaninin veya liderinin varligi ve sorumlulugunda oldugu sdylenebilir.
Toplanti bagkant hazirlanmis bir giindeme yani toplanti planina bagli kalarak
katilimcilar1 yonlendirebilmektedir. Her ne kadar toplantinin basaris1 katilimcilarin
tiimiiniin ortak sorumluluguna bagliysa da bir toplant1 bagkanin rolii yadsinamaz.

Zayif bir lider veya baskan tarafindan yoOnetilen toplantilar; “siirenin
yetmemesine, konularin ¢éziimlenmeden kalmasina, belirleyici kararlarin alinmasinin
onemsenmemesine, insanlarin katilimlarimin odiliinii alamadiklarini hissetmelerine ve
katilimcilarin birbirlerini hor gérmelerine neden olabilir.>*"”

Dolayisiyla toplanti bagkami toplantiya katilanlar1 yonlendiren kisidir. Bunu
toplantida kimin hangi islerden sorumlu oldugunu belirleyerek ve bunu katilimcilara
ileterek  yani  onlan bir bakima emirler aracihifiyla  yoOnlendirerek
gerceklestirebilmektedir. Toplanti siiresince herkesin fikirlerini serbestge sdyleyebildigi
karsilikl1 saygi ve gilivene dayanan demokratik katilimci bir yonetim tarzi uygulamak
yoluyla katilimcilar1 motive ederek ve toplantilarin liderlik becerilerinin
sergilenebilmesine imkan taniyan yapisindan faydalanarak etkin bir liderlik ve basarili

bir yonetim sergilemek toplantinin amaclarina ulagmasini saglayabilir.

2.1.3.1.5 Yoneltmede Takim Ruhu
“Takim ruhu, isletmenin tiim c¢alisanlarinin benzer deger, norm ve inanglar
dogrultusunda ortak amagclar etrafinda birlesmesini ve faaliyet gostermesini ifade
eder.*®”
Yoneticiler ne kadar becerikli, istekli olursa olsun, herseyin altindan

kalkamazlar. “Isletmeyi amacina ulastirabilmek icin yonetici insanlart verimli bir

sekilde calistirmak durumundadir. Personelin birlikte verimliligini saglayabilmek i¢in

236 Barker, Toplantiya Hazirlanma, s.55.

37 Sampson, Eleri. Dogru izlenim Birakma, (Cev.) E.Sabri Yarmali, Birinci Baski, Damla Yayinevi,
Istanbul, Haziran 2000, s.27.

238 Ataman, a.g.e., s.413.
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kisilerin bireysel olarak randimanli caligmasi yeterli degildir. Zira ¢ok iyi calisan bir
kisinin yaptig1 is, icinde yer aldigi grubun diger faaliyetleriyle uyum icinde
olmayabilir... Tipki bir futbol macinda oldugu gibi oyuncu kisisel bir oyun degil,
calismasin1 takim arkadaslarinin calismalariyla uyumlastiracak sekilde bir oyun
cikarmak zorundadir... Bunu da ancak yonetici basarabilir.”*”

Toplantilar yoneticilerin takim ruhu olusturma c¢abalarinda kullanabilecekleri
etkili bir ara¢ olabilirler. Yoneticiler toplantilarda ¢alisanlariyla bir araya gelerek hem
kendileri ¢alisanlar1 tamima firsat1 bulabilir hem de toplantilarda demokratik bir ortam
yaratarak calisanlarin birbirlerini tamimalarina imkan saglayarak, calisanlar ortak bir
amag etrafinda toplayabilirler.

2.1.3.2  Sorun Cozme ve Karar Alma Toplantilar:

“Yoneticilik faaliyetlerinin énemli bir boliimiinii, insanlar1 amag¢ ve hedefleri
gerceklestirmekten alikoyan sorunlarin {iistesinden gelme cabalart olusturur. (...)
Sorunlar, genellikle belirsizliklerden emin olamayacagimiz durumlardan, giicliikler
iceren sorunlardan ve iliskilerden olusurlar.240”

Sorun ¢ozme toOlantilar “Orgiitte goriilen sorunlarin ¢éztimil i¢in ortak noktalari
ve ¢oziim yollarin1 ortaya koymak amaciyla yapilan toplantilardir. Bu toplantilar,
ilgililer ve orgiit iiyelerinin katilimiyla gergeklestirilir. Bu tiir toplantilar genelde beyin
firtinas1 tekniginin uygulandigi toplant11ard1r241.”

Sorun ¢ozme toplantilarinda toplanti baskanindan, toplanti Oncesi tiim
katilimcilan yazih olarak bilgilendirmesi beklenir. Verilecek olan bu bilgiler: “
¢ Sorunun agik secik bir tanimu,

e O giine dek ne gibi etkileri oldugunun bir a¢iklamasini ya da listesini
e Daha 6nce 6nerilmis ¢oziimleri
e Sorunun kendisine ya da muhtemel c¢o6ziimiine 151k tutacak ek bilgileri

- L1 242
icermelidir™.”

239 Ertiirk, a.g.e., s.124.

240 Kenaan, Kate, Yoneticinin Kilavuzu: Sorun Cozme, Ceviren: Veysel Ataman, Remzi Kitabevi,
1.Basim, Nisan, 1997, s.5-6.

24 peker, Avytiirk, a.g.e., s.171.

242 1 inkemer, a.g.e., s.16.
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Karar alma toplantilar1 ise sorun ¢dzme toplantilarina ¢ok benzer. Uluslararasi
bir damismanlik kurulusunun bolge temsilcisi Prof.Dr.William E.Beane her ikisinin
birbirine paralel ve biitiiniiyle ayn1 bicimde ele alinmas1 goriisiindedir.

Sorun coziimlemede, sorun ortaya konur, ¢oziimler iiretilir, beyin firtinasi
yontemi uygulanir, kriterler saptanir, tartisilir, bir konsensiise varilir, {izerinde
anlagsmaya varilan ¢6ziim tanimlanir. Karar almada da aymi asamalardan gegilir, ancak
bir farkla; ¢oziim sozciigii atilir, yerine karar sdzciigii koyulur.**

Karar alma ile sorun ¢6zmenin her ikisi de birbirleriyle ilgili olmasina ragmen
farkli diigiinme sekilleri gerektirirler; sorun ¢o6ziimleme bagli basma bir eylem
gerceklestirir, karar ise genellikle bir eylem bigimi ile sonuglanir.***

Karar, “bir is bir sonu¢ hakkinda diisiiniilerek, tartigilarak uygun diye verilen

24555

kesin sonu¢™™” tur. “Karar alma, belli bir eylem bi¢imine adapte olmaktir. Karar almak,

ne yapilacagimi se¢gmekten daha fazla bir anlam ifade etmektedir. Ne kadar kiigiik
boyutlu olursa olsun, mantikli, duygusal bir taahhiit altina girmektir**®.”
Karar vermeye yonelik toplantilar; katkida bulunmayi saglamak, gerekli
kararlar1 almak, sorumlulugu paylasmak, harekete gegirmek247 icin diizenlenirler.
2.1.3.2.1 Sorun Cozme ve Karar Alma

Toplantilarinda Kullanilan Teknikler
Isletmelerde sorun ¢ozme ya da karar almada kullamlan cesitli teknikler s6z
konusudur. Asagida gruplar tarafindan ele alindiginda daha etkili olabilecek
tekniklerden bazilar ele alinmis ve agiklanmaya calisilmistir.
2.1.3.2.1.1 Nominal Grup Teknigi
“Nominal grup teknigi (NGT) beyin firtinas1 6zelliklerini de kullanan oldukca
etkin bir grup karar verme teknigidir. Bu teknikte grubun tek bir etkilesim cesidi
iizerinden anlasmasi gerekmemektedir. Beyin firtinasi teknigine alternatif olarak ortaya
cikan bir teknik olan NGT (...) yazili bir karar verme teknigidir (...) Yazili bir teknik

oldugu i¢in, bireylerin gruptan etkilenmeden kisa siirede duygularini, diislincelerini

23 1 inkemer, a.g.e.,s.19.

244 Barker, Daha iyi Nasil Toplanti Diizenleme, s.113.
245 Tiirkge sozliik.

248 Barker, Daha 1yi Nasil Karar Verme, s.17.

27 Sharman, a.g.e., s.24.
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yansitmalarim saglayarak grup ici ¢atismalar azaltir, karar verme siirecini verimli hale
getirir248.”

“Uyelerden bu sorun hakkindaki diisiincelerini onlerinde yer alan bir kagida
yazmalan istenir. Her katilimcidan miimkiin oldugunca ¢ok cevap vermesi istenirken,
kangiklihiga yol agmamak ve diisiinme siirecini ¢cok yormamak icin 10’dan fazlasi da
istenmez”*’ .”

Nominal grup (saymaca kiime) teknigi, 7 asamadan olugmaktadir:*>°

1- Diistinme

2- Yazma

3- Secme

4- Talrtlsma251

5- 1.Puanlama

6- 2.Puanlama

7- Eylemdir.

1- Katilimcilara birer kagit verilerek calisilacak konunun sorunlari ile ilgili

goriislerini yazmalar istenir ve belirli bir diisiinme siiresi verilir.
2- Her katilimciya her bir turda diger katilimcilarin yazmadiklari sorun yada

goriisler yazdirilir. Yazdirilan bu sorun ya da goriislere sira sayist verilir.

3- Benzer sorunlar birlestirilir.
4- Sorunlar tahtaya yazilir ve tartigmaya agilir.
5- Her katilimciya 4*6 ebadinda 5’er kart dagitilir. Katilimer tahtada yazili olan

sorunlardan 5 tanesini Onem sirasina gore yazarak puanlar. Puanlar kartin sag iist
kosesine yazilir. Her katilimcinin verdigi puanlar toplanir.

6- 2.asamada katilimcilardan sorun ya da goriislerini yeniden incelemeleri istenir.
Bu inceleme sonunda 1 ile 10 aras1 puanlama yapilir.

7- Eylem asamasinda puanlar toplanarak verilen puanlara gére en 6nemli sorunlar

tespit edilerek gerekli ¢oziim yollarina basvurulur.

28 Brahm, Carolyn and Kleiner, Brian H., “Advantages and Disadvantages of Group Decision Making-
Approaches” , Volume 2 Number 1, MCB University Press, 1996 pp.30-35, http:// fiordiliji.
emeraldinsight.com, 07.10.2003.

249 Ozkalp, Enver, “Orgiitlerde Gruplarin Karar Verme Teknikleri”, Eskisehir Anadolu Universitesi,
Tktisadi ve Idari Bilimler Fak. Dergisi, C:IX, S:1-2, 1991, 5.314-315.

250 Dogan, Elife, Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara: Academyplus Yayinevi, 2002, s.55.

=l Calik, Temel, Yonetimde Problem Coézme Teknikleri, Nobel Yayin Dagitim Ltd.Sti., 1.Baski,
Ankara, Temmuz 2003, s.177-178.
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2.1.3.2.1.2 Sira Dizini SN1K

Sorunu tespit ettikten sonraki asamada sorunun kusursuz bir sekilde
tamimlanmasi gerekecektir. Iyi tanimlanmis bir sorun yariyariya ¢oziilmiis demektir. Bu
da “problemle ilgili verileri ve bilgileri sistemli sekilde analiz etmek icin neyin problem
yarattigini neyin yaratmadigini ¢esitli sorularla yazili hale getirmektirzSz.” Sorun
hakkinda yeterli veri ve bilgi analiz etmek i¢in en akilli ¢6ziim SN1K yani sira dizinidir.
SNI1K tablo 8’de gosterilen “Rudyard Kipling’in alti diiriist yardimcim var diye
nitelendirdigi ne, neden, ne zaman, nasil, nerede ve kim’dir®>.”

Sorunun gercek boyutlart ancak iyi bir tamimlamadan sonra su yiiziine
cikmaktadir.  Sorunun dogru teshis edilip, tammlanmamasi ya yanlis bir sorunla
ugrasilmasina ya da acil olmayan sorunlarla ugrasarak, vaktin bosa harcanmasina neden
olabilmektedir. Tanimlama sayesinde *

- Gergekei bir hedef belirleyebilmekte

- Sorunu daha ufak parcalara ayirabilmekte

- Onemini degerlendirerek gerekli onlemler alinabilmekte

- Sorunun ¢dziimiinde etkisi ya da yardimi olabilecekler bilgilendirilebilmekte
- Miimkiin ¢6ziim yollar ve taktikler gelistirebilmekte

- Istenilen bilginin tipi tanimlanabilmekte ve

- Cesitli ¢oziim yollarinin potansiyel etkileri degerlendirilebilmektedir254.”

Sorunun tanimlanmasi asamasinda toplanan verilere dayanarak sorunun tanimi
acik ve net olarak yapilmakta, bu asamada sebepler iizerinde hi¢bir sekilde varsayimlara

yer verilmemektedir.

252 Efil, Ismail, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, istanbul:Alfa Basim Yayim
Dagitim A.S., 5.Baski, Ekim 1999, s.117.

253 Payne, a.g.e., 5.50.

254 Stevens, Michael, Daha iyi Nasil Sorun Coéziimleme, (Cev.) Ali Cimen, Istanbul: Timas Yayinlari,
1.Baski 1998, s.41-42.
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SORUNU TANIMLAMA:
ONCELIKLI KONTROL LiSTESI
Ne?
Sorun nedir?
Parcalara ayrilabiliyor mu?
Bir parcasinin digeri iizerinde onceligi var m1?
Bu sorunla ilgisi olan baska sorunlar var m1?
Sorunun arka plani nedir?
Sorun ne kadar biiyiik; genis, orta boyutlu ya da ufak?
Eger sorun ¢oziilmezse ne olacak?
Eger sorunun ¢6ziimii geciktirilirse ne olacak?

Nig¢in?

Sorun niye ortaya ¢ikt1?

Nigin daha 6nceden farkedemedik?

Kurum nigin bu sorunu ¢6zmek i¢in harekete gegmedi?

Ne zaman?

Sorunu ilk olarak ne zaman fark ettik?

Sorunun zamanlamasi dikkat ¢ekiyor mu?

Tekrar niikseden bir sorun mu; diizenli, sezonluk ya da kalibin pargasi?
Ne zamana kadar ¢coziimlenmesi gerekiyor?

Asamalar halinde mi ¢oziilmesi gerekiyor?

Nasil?

Sorun, ilk olarak nasil géze batt1?
Performansimizi nasil etkiledi?
Daha 6nceden nasil ele alindi1?
Sorunla simdi nasil basa ¢ikabiliriz?

Nerede?

Sorun nerede ortaya ¢ikt1?

Bir boliimle mi sinirlt (kisim, site, fonksiyon)?
Lokal mi global mi?

Sorunun oldugu yer 6zel bir yer mi?

Sorun bagka bir yerde ortaya ¢ikabilir mi?

Kim?

Sorunun sahibi kim?

Tk olarak sorunu kim gordii?

Sorunun tekrar ortaya cikisindan kim sorumlu?
En cok yada en kotii etkilenen kim?

Sorundan en ¢ok kazanci olan kim?

Kime danigmal1?

Kararin sahibi kim?

Tablo 8. Sorunu Tanimlama
Kaynak: Alan Barker, Daha lyi Nasil Toplant1 Diizenleme, Terciime: Ali Cimen, Timas

Yayinlari, 1.Baski, Istanbul, Ocak, 1999, s.117.
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2.1.3.2.1.3 Balik  Kilgig1i Diyagramm (Neden Sonug
Diyagram)

Seklinden otiiri  balikk kilcigi  olarak adlandirilan bu  yontem Tokyo
Universitesi’'nden Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilmistir. Etki-tepki analizlerini daha
detayli bir sekilde yapmaya imkan verdiginden “neden/sonu¢ diyagrami” ya da
yaraticisinin ad1 ile “Ishikawa diyagramn” olarak da bilinmektedir.”> Bahk kil¢ig
yonteminin amaci bir problemin miimkiin olan tiim nedenlerini diizenlemek ve bu olasi
nedenleri gorsel olarak ortaya koymaktir.

“Neden-sonug diyagrami; bir kurumun siire¢ ve sistemleri igindeki temel neden
ve etkileri belirlemeye yardimci olur. Var olan bir sorundan sorumlu olan faktorleri
belirleme siirecinde ya da girdilerin istenilen ciktilarla sonu¢lanmasi i¢in siireci daha
etkin olarak planlamada kullanilabilir*®.” “Neden-sonug¢ diyagramlar, kalite kontrolii,
iiretim denetimi, maliyetlerin kontrolii, tasarim isleri, giivenlik, alim-satim gibi ¢ok

cesitli konularda sorun tespiti, analizi veya is boliimii etiitlerinde kullanilmaktadir™’.”

Balik kil¢ig1 diyagraminin faydalar su sekilde siralanabilmektedir:*®
e Baz pargalarindan ziyade sorunun kendisine yonelmemizi;
e Basit bir sebep-sonu¢ denklemini asarak daha ¢ok sebep bulmamiza;
e Sorunun belli bir pargasina abartil1 bir dikkat yoneltmemizin 6niine gecmeye;
¢ Sorun iizerinde uzun uzadiya diisiinebilmemize;
e Sebepler arasindaki baglantiy1 net bir sekilde gorebilmemize;
¢ Sorunu ekip yada grup icinde tartisabilmemize;
® Yeni fikirler tiretebilmemize;
¢ Grup icinde karar alinirken diisiincelerin sahiplenilmesinin 6niine gecilmesine;
e Sorunun ¢Oziimii i¢in, planlar, Oncelikler gibi mantikli bir eylem zinciri
olusturulmasina imkan verir.
Balik kilgig1 diyagrami ‘“genel neden-sonu¢ diyagrami ve neden-sonug siireg

diyagrami olmak iizere 2’ye ayrllmaktadlrzsg. ”

255 Barker, Daha iyi Nasil Toplanti Diizenleme, s.123.

20 «SorunCiozme Arag ve Teknikleri”, www.virtualeve.com/ 11.04.03.

%7 Diiren, Zeynep, isletmelerde Kalite Cemberleri, Istanbul: Evrim Basim Yayim Dagitim, Temmuz
1990, s.79.

258 Barker, Daha iyi Nasil Toplanti Diizenleme, s.124.

259 Dogan, Elife, a.g.e., s.53.
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Genel neden-sonu¢ diyagrami fazla ayrintiya inmeden nedenleri agiklar.

Gergeklestirilmesi basit bir diyagramdlr%o.

Makinalar Personel

\

/< Nedenler \

Problem

(Sonug)

Nedenler

7

Yontemler Araclar

Sekil 6: Genel Neden-Sonu¢ Diyagrami
Kaynak: Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri,
[stanbul:Alfa Basim Yayim Dagitim A.S., 5.Baski, Ekim 1999, s. 144.

Sekil 6’ da goriiligi gibi genel neden-sonu¢ diyagraminda personel, yonetim,

arag-gereg, makineler ve metodlar gibi nedenleri gosteren kategoriler belirlenmektedir.

260 g1, a.g.e., s.144.
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AN N v
A\ \ .

Problem
l.evre 2.evre 3.evre

/W/ /——W

Sekil 7 : Neden-Sonug Siire¢ Diyagrami

Kaynak: Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri,
[stanbul:Alfa Basim Yayim Dagitim A.S., 5.Baski, Ekim 1999, s. 145.

Sekil 7°de goriildigii gibi neden-sonug¢ siire¢ diyagramu farkli evrelerden

olugmaktadir. Genel neden-sonu¢ diyagramindan farki da c¢esitli evrelerden

261 262

olugmasidir™". Bu evreler belli basliklar altinda asagidaki gibi toplanabilmektedir:

1. Biiyiik bir kagit foy tizerine toplantiya katilanlarin kolayca gorebilmeleri amaciyla bir
neden sonug diyagramu ¢izilmektedir. Cizilen bu foy gelecek toplantilarda hazir bulunmak icin
saklanmalidir.

2. Genel bir neden sonug¢ diyagrami icin 6rnegin, personel, yonetim, arag-gerec, makinalar
ve metodlar gibi nedenleri gosteren degisik sayida kategoriler belirlenirken, bir neden sonug
stire¢ diyagramu ise siire¢ evrelerini icine almaktadir.

3. Yukarida tammlanan siire¢ ve kurallar1 takiben sonucun miimkiin olan tiim nedenlerini
ortaya ¢ikarmada beyin firtinasindan yararlanilabilir.

4. Cember sorumlusu veya ¢ember iiyesi diyagram iizerine sdylenen nedenleri kaydeder.
Bu islem iiyeler arasinda siraya uygun olarak da yerine getirilebilmektedir. Uyeler yeni
nedenler 6nermedigi zaman beyin firtinas: durdurulur.

5. Neden sonu¢ diyagrami toplanti sirasinda ve sonrasinda hafta boyunca bireylerin

nedenler ilave edebilecegi sekilde bir pano iizerine asilmalidir.

1 ge., 5.145.
262 9., 5.145-146.
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2.1.3.2.1.4 Pareto Analizi (Juran ilkesi)

Adin1 19.yy Italyan ekonomistlerinden olan Vifedro Paredo’dan alan bir
yontemdir. Sonuglarinin ya da etkilerinin ¢ogunlugundan az sayidaki degiskenin
sorumlu oldugunu gostermesi bakimindan 20-80 veya 30-70 kurali olarak da
bilinmektedir. (Insanlarin %20’si islerin %80’ini yaparlar)263

“Pareto analizi, cok sayida olayin (zorluk, hata, hastalik...) nedenini aciklikla
ortaya ¢ikarmaya yarayan, basit bir istatistik sunus yontemdir. Pareto analizi toplantiya
katilanlart ortak diisiince catis1 altinda birlestirmeye calisan bir yontemdir. Kisith
toplant1 saatlerinde her ayrintiy1 uzun uzun incelemeye imkan olmadigindan pareto
analizi sorunlarnn ¢ozme, ana nedenleri saptama ve Onlem alma aract olarak
kullanildiginda da etkin bir karar verme yt')ntemidir264.” Degisik sayidaki olasi nedenler
arasindan en Onemli nedeni teshis etmek ve sorunun kaynagimi ortaya ¢ikarmak igin

kullanilir®®

. Muhtemel nedenlerin tanimlanmasi sorunun daha agik ve net bir sekilde
belirlenmesini saglamaktadir. Ulasilan nedenler pareto diyagramu ile siniflara ayrilarak

analiz edilmektedir. Pareto diyagrami sekil 8’de goriildiigi gibi 3 asamadan

olusmaktadir.
Verilerin | Verilerin Grafigin
Toplanmasi | Siniflandirilmasi »| Cizimi

Sekil 8 : Pareto Diyagraminin 3 Asamasi

Kaynak: Egitimde Toplam Kalite Yonetimi, Ankara: Academyplus Yayinevi, 2002, s.54

Verilerin toplanmas1 agsamasinda, rakamsal veriler ve bilgiler tablolar araciligiyla
elde edilmektedir. Bir sonraki asama olan verilerin siniflandirilmasi agamasinda da,
eldeki veriler en biiyilk degerden en kii¢iik degere dogru simiflandirilmakta ve

siiflandirilan bu veriler ylizde ile ifade edilerek tabloya islenmektedir. Son asama olan

263 Dogan, Elife, a.g.e., s.53, Efil, a.g.e., 5.146.

264 Diiren, a.g.e, s.77.

265 Tiirkel, Siileyman-Leblebici, Dogan Nadi- Aydm, Mehmet Devrim, Toplam Kalite Yonetimi
Uygulama Rehberi, Konya: Life Ajans, 2.Baski Temmuz 2001, s.58.
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grafigin c¢izilmesinde ise, elde edilen rakamsal veriler bir diyagram iizerine
yerlestirilerek yatay eksende hata kaynaklari, dikey eksende ise hata yiizdeleri ve sayilar
g'dsterilmektedir%ﬁ. Karmagik hesaplara ihtiya¢ duymadan kolaylikla hazirlanabilen
pareto diyagraminda, biitiin faktorler icinde ilgilenilen faktoriin onem sirasi ve orani
goriilebilmekte boylece gorsel etki yoluyla ikna giicii artmaktadir®®’.
2.1.3.2.1.5 Beyin Firtinasi

Toplantilarin en eglenceli ve heyecanli boliimlerinden biri olarak nitelendirilen
“Beyin Firtinas1 (Brainstorming) Amerikali bir reklam sirketi yoneticisi olan Alex
F.Osborn tarafindan gelistirilmis ve ilk olarak 1939 yilinda kendi firmasinda
kullanilmaya baslanmistir™®.”  “Beyin firtinasi, bir grup tarafindan ortaya konan
fikirlerin kelime kelime belirlenmesi i¢in kullanilan bir tekniktir. Beyin firtinasinin
ardindaki ana diisiince gruptaki herkesin digerlerinin elestirisine maruz kalmadan ve
kisisel utangaclik yasamadan diisiincelerini ortaya koymak kendini tamamen Ozgiir
hissetmektir*®.” Beyin firtinasi belli bir sayidaki grubun yaraticiliklarindan
faydalanarak daha cok diisiince ve fikir tiretmek amaci lizere yapilanmistir. Bu amaglar:
e “Sorun saptama asamasinda; olasi nedenleri,
e Karar alma asamasinda; diizeltici etkinlikleri,
¢ Planlama asamasinda; gelecekte karsilasilacak olan sorun ve nedenlerini

saptamakm,”
e “Incelenen sorunlarla ilgili miimkiin olan nedenler, diisiiniilen ¢oziimler ve fikirler
iretmek,

¢ Grubun yaratici potansiyeli ile ilgili bulgular elde etmek,
e Bireylerin her birinin anlatimlarini uygun hale getirmek,
e Bir fikir stoku hazirlamak,
e Grubun diisiincelerinden hareketle onun yararlart dogrultusunda teshiste

bulunmaktir®”".” seklinde siralanabilir.

26 Bfil, a.g.e., s.147-148.

267 Simsek, Muhittin, TKY’de Basarimmn Anahtari: insan Faktorii, Istanbul: Babiali Kiiltiir Yayincilik,
Mart 2002, s.259.

28 Akat, ilter, isletme Yonetimi, izmir: Ucel Yayimcilik, 1984, 5.469.

269 Brahm, a.g.m. s.30-35.

7 Sorun Cézme Arag ve Teknikleri, www. virtualeve.com/ 11.04.03.

L Ef], a.g.e., s.142, Simsek, a.g.e.,s.257.
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Beyin firtinasi, grubun biitiin olarak bilgilerini ve deneyimlerini ortaya
koymasina yardimci olmakta, yaraticiligi desteklemekte ve grubun biitiiniiniin katilimini
saglamaktadir. Grup tiyelerinin biitiin dikkatini problemin ger¢ekten dnemli boyutlarina
cekmekte, belli bir amag¢ ile ilgili olarak, katihm ve yaraticihg kolaylastirici bir
atmosfer yaratarak, bircok fikrin ortaya c¢ikmasini, problemin veya coziimiin tiim
boyutlartyla genis bicimde diistiniilmesini saglamaktadir. Boylece grup igerisinde
kollektif diisiinceyi tesvik eden bir yontem olmaktadir.

Beyin firtinas,

® Amagclarn belirleme asamasinda

e Sik toplanti yapmayan gruplarin fikir iiretme siireclerinde

¢ Biiyiik degisiklikler yaratacak fikirlere ihtiya¢ duyuldugunda
o lsgorenlerin goriislerini grenme siirecinde

e FElestiriyi formiillestirmede

e Goriis birligine ihtiya¢ duyuldugunda

e Gelisim hedeflerinin belirlenmesinde

e Sorunlarin ¢dziimiinde

e [llging yaratic1 fikirler iiretme siirecinde kullamlabilir.

Beyin firtinas1 yapilirken her zaman hatirlanmasi1 gereken 4 prensip vardir.
Bunlar:*"?
1- “Fikirler olusturulurken higbir kritik yapilamaz ve yapilmasina izin verilmez.
2- Bu tip calismalarda miktar kaliteden 6nemlidir.
3- Hedeflenen; yaraticilik, kuralsizliktir. Fikirlerin kuralsiz ve yaratici ortamda
aciklanmasi daha iyi sonuglar dogurabilir.
4- Kombinasyonlar, eklemeler ve fikir gelistirmeleri hedeflenmeli, desteklenmeli ve
tesvik edilmelidir.”
Bu dort temel degiskenden baska uyulmasi gereken bazi kurallar da vardir. Bu

kurallar asagidaki gibi g(isterilebilir273 :

212 Ogrenmenin Kanunlart, www. / 03.04.03.
73 Barker, Daha iyi Nasil Karar Verme, s.90, Dogan, Elife, a.g.e., s.51-52, Diiren, a.g.e., s.73, Dicleli-
Akkaya, a.g.e., 5.226.
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- Katilimeilar rahat bir ortamda bir araya gelmeli, stresten uzak olmalidir

- Miimkiin oldugu kadar ¢ok fikir toplanmalidir, en aykiri, en olmadik, en ucguk
fikirler bile rahatca s6ylenebilmeli ve kabul edilmelidir

- Gerekli goriildiigiinde herhangi bir diisiinceye aciklama getirilebilir

- Her disiince kagida ya da tahtaya yazilir, yazilirken sahibinin ad1 yazilmaz

- Grup iyelerinin fikirlerini diger katihmcilarin fikirleri {izerine bina etmeleri
onemlidir. Boylece yeni fikirler ortaya ¢ikabilir

- Her maddeye baskanlik yapan kisi aym1 zamanda bir sonraki madde i¢in zaman
tutar, digerlerinin gorebilecegi sekilde bir tabloya vakti yazar. Zamanlamalara siki
sikiya baglilik gosterilir. Biitiin goriigler tutanaga gecirilmelidir

- Oturum sonunda alman kararlar ve eylem bicimleri oturum baskani tarafindan
Ozetlenir. Bagkan ayn1 zamanda bir sonraki toplantinin giindeminin belirlenmesine
yonelik Onerileri de alir.

- Bir beyin firtinasi toplantisinin asgari siiresi 15 dakika olmalidir

- Bir beyin firtinas1 seansinin en ¢ok 2 saati gecmemesine dikkat edilir. Genellikle
sonug veren, etkili bir seans en az yarim saat siirmelidir.

Beyin firtinasinda kullanilan teknikler:

Toplantilarda beyin firtinas1 yapilirken kullanilan iki teknik vardir. “Serbest
katilim” ve “cember metodu” olarak da bilinen bu teknikler; “serbest beyin firtinasi1” ve
“stralandirilmis beyin firtinas”dir*’*,

- “Serbest beyin firtinasinda, lider konusmanin basinda ve sonunda tahtaya
cesitli notlar alir. Bu durum gerekli fikirleri belirlemek acisindan 6nemli bir giidiileme
ortami yaratir. Burada degisik yaratic1 tekniklerden yararlanilabilir. Ornegin, tanimlara
basvurulabilir, basariy1 gostermek icin esitli canlandirma teknikleri kullamilabilir®”.”

- "Siralandirilmis beyin firtinas: toplantisinda;

e Her grup iiyesi her seferinde yalniz bir fikir soyler
e Fikirler doniisiimlii olarak soylenir
e Fikirler soylenirken ortaya atilan fikirle ilgili olarak hicbir yorum ve elestiri

yapilmaz. Fikirler sorgulanmaz veya yargilanmaz

24 B, a.g.e., s.143.
27 Dogan, Elife, a.g.e., s.52.
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e Hizla bir kisiden digerine gegilir
e Grup iiyeleri eger sira kendilerine geldiginde sdyleyecek fikirleri yok ise “beni
gecin” der

e Her fikir; c¢ilginca, mantiksizca, aptalca, uygun degil veya tekrar ediliyor gibi

goriinse bile kabul edilir*’®.”

“Uyeler tarafindan agiklanan biitiin fikirlerin listesi bittiginde, oylamaya gecilir.
Oylama iki asamalidir. Birinci asamada, her iiye listedeki fikirlerden en ¢cok benimsedigi
ve onemli buldugu birkac tanesine oy verir. Ik tur oylamada, genellikle her iiyenin oy
verebilecegi fikir sayisi, pratik nedenlerle 3 ila 4 olarak sinirlandirilir.

Oylama sonunda, fikirler, aldiklar1 oy sayisina gére yeniden bir liste halinde
diizenlenir. Daha sonra, sira, bu listeden tek bir fikrin veya fikir grubunun segilmesine
gelir. Bunun igin, iiyeler, yeni listede oy sayisina gore bir baraj, belirleyerek, daha az oy
alan fikirleri listeden ¢ikarma yoluna da gidebilirler veya liste aynen muhafaza edilir.
Ikinci tur oylamada, her iiye yalnizca bir tek fikre oy verebilir. Oylama sonunda en ¢ok oy
alan fikir, grup elemanlarinin ¢ogunlugunun fikri oldugundan, beyin firtinasi yontemi

277
amacina ulagmis olur™"".”

2.1.3.2.1.6 interaksiyon Metodu

Toplantilarin ana hedefi, basarili olmak ve kazanmaktir. Toplantilarin basarisi
onemli Ol¢iide katilanlarin toplanti boyunca iistlenecekleri gorev ve bu goreve bagl
olarak sergileyecekleri tutum ve davraniglara baghdir. Katilimcilar toplantilarda degisik
roller iistlenirler. (Baskan, katilimci, sekreter vb. gibi)

Incelenecek olan ve Michael Doyle ve David Straus tarafindan onerilen
interaksiyon (etkilesim) metodunun oziinde de 4 ana rol vardir. Bunlar: Idareci /
Baskan, Araci / Destekei, Kayit Tutucu, Grup Uyesidir278.

Geleneksel yontemlerle yapilan hiyerarsik toplantilarda otorite ve karar verme
genellikle yoneticilerin elindedir. Bu toplantilarda yoneticiler A’dan Z’ye toplantilarin
kontroliinii ellerinde tutarlar. Bundan dolay1r da herkesten cok s6z haklar olduguna
inanir ve son kararlar1 ¢ogunlukla kendileri verirler.

Interaksiyon metodu ise “yoneticinin toplantiyr yonetmekle ilgili biitiin yiikleri

tasimak zorunda kalmadan, aktif bir katilimc1 olabilmesini sagla 279 »

" Etkin Ekip Calismast Teknikleri, www.schoolreference.com/ 11.04.2003.

m Diiren, a.g.e., s.73.

278 Doyle, Straus, a.g.e., s.43.

27 Jandt, Fred E., Yonetim Sorunlarma Etkili Coziimler, (Cev.) Levent Akin-Vedat G.Diker, Istanbul:
Hayat Yayincilik, s.25.
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“Bu yontemde idareci goriismelere kendi de katilma ve karar verme
sorumlulugunu devam ettirir; toplantinin Yyiiriitiilmesi ile ilgili biitiin isleri ise bagka
birine aktarir ki buna “aracr” deriz**.” “Destek¢i herhangi biri olabilir. Gruptan veya
disaridan biri. Destek¢i grup {iyelerinin konuya odakli kalmalarimi saglamakla
gorevlidir. Destek¢i olma gorevi toplantidan toplantiya sirayla grup iiyeleri arasinda
degistirilebilir™'.”

“Araci gruba tarafsiz hizmet gotiiriir. Kendisi ortaya atilan goriisleri desteklemez
veya degerlendirmez. Araci rehberlik, trafik polisligi ve toplanti soforliigii gorevlerini
bir arada yiiriitiir.

Kayit tutucu da gruba tarafsiz ve araya girmeksizin hizmet gétiiren bir kisidir.
Kayit tutucunun gorevi ortaya atilan temel goriisleri, toplantiya katilanlarin gozleri
oniinde asili bulunan biiyiik kagit tabakalarina kaydetmektir.”*** “Kendisi bu fikirlere
herhangi bir aciklama ve yorum gibi kendinden baska bir sey eklemez™.” “Amag her
sOylenenin yazilmasi degil, sadece korunmasi ve animsanmasi gereken ana noktalar
yakalamakt1r284.”

“Toplantida ortaya atilan goriisler sahibinin ismi olmaksizin yazildigindan bir
kisinin goriisii biitiin gruba mal edilmis olur. Boylece goriislerin gruba mal edilmesi,
grubun belli bir ¢6ziime varmasini da kolayla§t1r1r285.” “Tutulan bu kayitlara “grup

bellegi” denir ve toplantida olup bitenlerin dogru kayitlar olarak kabul edilir™.”

Noksansiz bir grup belleginin bir ¢ok yararlar vardir’®’;
- Grup i¢in somut bir odaklasma noktas1 meydana getirir. Uyeler yarim daire seklinde
oturarak enerjilerini grup bellegi iizerinde toplarlar. Yani dikkatler grup belleginde

ifade edilen problem iizerinde otomatik olarak toplanir.

280 Doyle, Straus, a.g.e., 5.43.
1 Jandt, a.g.e., s.25.

282 Doyle, Straus, a.g.e., $.99.
B ae.,s.52.

284 a.e., s.99.

5 €., 5.58.

286 a.e., s.100.

37 9e.,8.53.
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- Grup bellegi katilimcilara ayr1 ayn olarak da biiyiik olciide yararli olabilir. Clinkii
boylece kisi kisa siireli belleginde herhangi bir diisiinceyi daha uzun bir zaman i¢in
tutmak zorunlulugundan kurtulacaktir.

- Araci i¢in de grup belleginin ¢ok biiyiik 6nemi vardir. Ciinkii grup bellegi hem
toplant1 prosesinin, hem de iceriginin kaydedilmesi demektir. Eger giindemde ii¢
konu varsa ve devamdaki kayitlar sadece bir konunun ele alindigim1 gosteriyorsa,
araci diger konulara gegmeyi gruba rahatlikla animsatabilecektir.

- Bagkan veya idareci icin ise grup bellegi bircok zorunlu problemi apacik gozler
oniine serdiginden ideal bir seydir. Varilan bir karar kayitlarda gosterilir; yapilmasi
gereken bir is varsa bu isi kimin, hangi tarihte yapacag: karsisina yazilir. Bir sonraki
toplantida bu kayitlar gozden gecirilerek kimin ne yapmis olmasi gerektigi apacik

ortaya ¢ikmis olur.

“Toplantiya aktif olarak katilan herkese grup iiyesi denir”™.” Grup iiyelerinin
gorevi; toplanti siiresince aract ve kayit tutucunun tarafsizliklarini  koruyup
korumadiklarim1 gozlemek, ortaya atilan goriislerin kayitlarinin - dogru  tutulup
tutulmadigini kontrol etmektir.

Grup iiyeleri toplantilarda yonteme dair Onerilerde bulunarak genellikle
toplantinin akis tarzimi belirlerler. “Grup iiyeleri grup bellegine dogru yarim daire
olusturacak bicimde otururlar. Boylece gereksinimi duyuldugunda kayit kagitlarina
bakilarak az once neler sdylendigi veya toplantinin basinda neler gectigi goriiliir veya
anmimsanmis olur.Ortaya atilan goriislerin dosdogru kaydedildigini kontrol etmek grup
iiyelerinin ve toplant1 bagkaninin gérevidir®®’.”

Aracinin yapacagl Oneriler grup iiyeleri tarafindan ¢ogunlukla kabul gdrmez.
“Toplant1 siiresince tarafsiz kalmaya calisan ve kendi kuvvetli goriislerini tartisma

29055

konusu etmekten kacinan iyi aracilarin grup tarafindan benimsenmesi ve kabul

gormesi de miimkiindiir.

288 a.e., s.100.
289

a.e., s.52.
290

a.e., s.93.
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Boyle toplantilarda “aracinin katilanlart kisisel hiicumlardan korudugunu, belli
sahislarin tartismaya biitiiniiyle olmasina engel oldugunu ve giindemdeki konular

goriismek icin en iyi metod ve teknikleri bulmay1 diisiindiigiinii bildigizgl”

yani araciyla
tam olarak giiven ortami olusmus toplantilarda grup iiyeleri, biitiin enerjilerini giindem
konularina yoneltirler. Bu da toplantilardan beklenen verimin alinmasini saglayacaktir.

“Bu dort rol ortaklasa, kendi kendine isleyen bir kontrol ve dengeleme sistemi
meydana getirir. Her dort rol de esit oneme sahiptir. Dordii de grup igi iliskilerin saglikli
olmasina ve verimlilige yardimci olur™?.”

“Interaksiyon Metodu ugaklardaki otomatik pilot vazifesi goriir. Eger toplanti
istenen yoniin disina ¢ikacak olursa rol ve sorumluluklar, sistemi otomatik olarak
diizeltirler. Araci yetkisi disina c¢ikarsa grup iiyeleri ve idareci/baskan ona vazifesini
hatirlatir. Kayit tutucu iiyelerin goriislerine kendinden bir sey eklerse digerleri buna
kars1 c¢ikar. Bagkan bir grup liyesine veya bir grup iiyesi kendisine kisisel hiicumda
bulunursa, aract buna miidahale eder. Metot o kadar basittir ki, her grup kolaylikla
anlayabilir ve kendi toplantilarinda uygulayabilir293 J

2.1.3.2.1.7 Kalite Cemberleri

“Kalite ¢cemberleri, beyin firtinasina nazaran daha genis kapsamli oldugu i¢in
kolay kolay bir kaliba sokulamazlar. Bir tiir sorun ¢6zme teknigi olarak gelistirilmistir
ve amaci, bir kurumdaki maliyetleri azaltarak, verimi arttrmakur.**”

“Kalite cemberleri katilime1 yonetim gruplarinin en acik halidir. Teori, isi en iyi
yapan bilirdir. Eger calisanlar karar vermeye dahil edilirlerse, sonuglar1 daha uygulayici
davranirlar. Kalite ¢emberlerinde kilit nokta caliganlarin goniillii olarak katilmasidir.
Uyelik zamanla degisse de kalite cemberlerinde kisiler diger tekniklere gore daha uzun
stire liye olarak katilirlar. Kalite cemberlerinde 6-8 kisi isle ilgili problemleri tartismak
ya da yeni fikirler iiretmek icin belirli periyotlarda toplanirlar. Genelde calisma saatleri

icerisinde calisma ortamlarindan uzak bir odada toplanirlar. Bu siire¢ problemleri

tanimlamay1, bilgi toplamayi, calisma metotlarim gelistirmeyi ve temel problem ¢ézme

1 a.e., s.100.

22 €., $.98-99.

3 ae., s.100-101.

294 Stevens, a.g.e.,s.91-92.
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yontemlerini kullanarak oneri gelistirmeyi icerir. Bu gruplar daha sonra fikirlerini ve
cOziimlerini yonetime onaylatmak ve uygulamalarini izlemek i¢in sunarlar®®.”

“Baz1 sirketlerde ise, toplantilar 15 giinde bir 2 saat veya daha bagka ritmlerde
yapilmaktadir. Ancak, en basarili sonu¢ veren ¢aligmalar, her hafta diizenli bicimde bir
saat toplanan ¢emberlerden alinmaktadir®®.”

“Kalite ¢emberlerinin en biiyiikk avantaji calisanlarin katilimidir. Bu metot
calisanlarin kendilerini daha isin iginde hissetmelerini ve yaptiklan islerden gurur
duymalarim saglar. Calisanlarin bu tutumu, iiretim kalitesini ve calisanlarin uyumunu
artirr™’ .

“Kalite ¢emberleri toplam kalite yonetiminde ¢ok yaygin olarak kullamilan bir
toplant1 yontemidir. Burada organizasyonda kalite planlamasi, kalite gelistirilmesi,
uygulama ve denetimden sorumlu kisiler bir araya gelerek tartisirlar ve “ortak akil”
yaratmaya caligirlar. Kalite cemberleri, agik grup tartismalarina benzer bir grup
teknigidir™®.”

2.1.4. Koordinasyon Fonksiyonu ile Toplant1 Yonetimi fliskisi
2.14.1 Koordinasyon ve Toplant1 Yonetimi
2.14.1.1 Koordinasyonun Tanim ve Onemi

“Organizasyon yapist olusturulup kurulan her yeni orgamin gorevleri
belirlendikten sonra, ortaya acaba bu organ veya birimlerin stratejik amaclara ulagmak
i¢in nasil igbirligi yapacaklar1 ve aralarinda birbirleriyle uyumlu bir davranisi nasil
gerceklestirecekleri sorunu ¢ikacaktir. Bu soruna organizasyon teori ve uygulamalarinda
koordinasyon islevi adi verilmektedir®’.”

Fayol’un tamimiyla “calismayi kolaylastirmak ve basariy1 saglamak icin bir

300 »»

organizasyonun biitiin faaliyetlerinin ahenklestirilmesidir'.” “Koordinasyon, bir

kurulugun alt boliimlerinden her birinin ortak hedeflere ulasmay1 saglayacak sonuclara

295 Brahm, a.g.m., s.30-35.

296 Diiren, a.g.e., s.64.

27 Brahm, a.g.m., s.30-35.

% Aktan, C.C.. “Stratejik Yonetim Araglart”, http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/
araclar. htm /09.04.2003.

2% Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.286.

300 Mucuk, a.g.e.,s.185.
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varabilmesi amaciyla bireysel hareketlerin birbirine uyumunun saglanmasinin
basar11mas1d1r3 01 »

“Koordinasyon; uyumlastirma, diizenlestirme ve esgiidimleme olarak da
adlandirilmaktadir. Koordinasyon, isletmenin biitiinliigiinii ve siirekliligini saglama
konusunda 6nemli bir arag niteligi tasir. Koordinasyon, isletmede karisiklik ve tekrarlar
onleyerek hem caligsanlar hem de orgiit acisindan pozitif sonuglar dogurur. Bu sekilde
calisanlarin motivasyonu artarken 6rgiit daha etkin ve verimli bir bicimde caligir®®%.”

“Orgiitte ii¢c diizeyde esgiidiime gereklilik duyulur. Birinci diizeydeki
esglidimleme, Orgiitiin en kiiciikk parcasini olusturan boliim igindeki isgorenlerin
cabalarin esgiidiimlenmesidir. Boyle bir esgiidiim boliimiin biitiinliigiinii saglamak,
boliimii bir takim olarak ¢alistirmak igin gereklidir. Ikinci diizeydeki esgiidiim bir birim
icindeki boliimlerin ¢alismalarinin esgiidiimlenmesidir. Boylece birimin, bir alt sistem
olarak biitiinliik i¢inde calismasi saglanmis olur. Uciincii diizeydeki esgiidiim birimler
arasidan olan esgiidiimdiir. Orgiitiin bir sistem olarak biitiinliigiiniin korunmasi icin,
orgiitii olusturan birimler arasindaki iligki, isbirligi ve etkilesimin saglikli olmasi
gerekir. Orgiitiin  birimlerinin  esgiidiimlenmesi, amaclarin  gerceklestirilmesi,
yasayabilmesi icin zorunludur®®.”

Bagarili bir koordinasyon saglanan orgiitlerde orgiitiin her iiyesi ve her birimi

biitiin i¢cindeki yerini bilecek, orgiit amaclarina yonelik biitiin cabalar aym yonde etkin

bir bicimde birlestirebilecektir.***

2.14.1.2 Koordinasyonda iletisim
“Iletisim birbirleriyle iliskili iki ya da daha fazla kisi arasindaki mesaj alis
verisidir. (..) Iletisim toplumsal ve orgiitsel yasamda yazili, sozlii ve sozsiiz olarak
gergeklesir.3 05
Orgiitsel iletisim, hiyerarsiye bagl olarak ortaya cikan ve adina orgiitsel yapi

dedigimiz piramit icinde gerceklesir.. Orgiitler, gerek i¢ cevreleriyle gerekse dis

30! Manav, Cevat, Yonetim Acisindan isletme Biitceleri ve Finansal Planlama, Ankara, 1990, s.70

302 Ataman, a.g.e., s.494.

303 Basaran, Ibrahim Ethem. (")rgiitsel Davrams, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayinlari, No:
108, Ankara, 1982, s.210.

394 Uzcan, Giilay. “Orgiitsel letisim”, Anadolu Universitesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 1996,
s.25.

305 peker, Avytiirk, a.g.e., s.87.
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cevreleriyle iletisim kurarken, cesitli yontemler kullanirlar. Bu yontemler; iletisimin
yapisal oOzelligi ve mesaj akiminin yonii bakimindan iki temel baghik altinda ele
almabilir:**°
1-Yapisal isleyis bakimindan iletisim
a)Bicimsel (formel) iletisim
b)Dogal (informel) iletisim
2-Mesajin akim yonii bakimindan iletisim
a)Dikey iletigim
a.1. Yukaridan asagiya iletisim
a.2. Asagidan yukariya iletisim
b)Yatay iletisim
c)Diagonal(Capraz) iletisim

“Bir isletmenin orgiitsel yapist dogrultusunda olusan iletisim sistemi, bigimsel
iletisimdir.**”” “Bicimsel iletisim oOrgiitlerde yazili ve sozlii olarak iistlerden astlara,
astlardan iistlere hiyerarsik olarak ve ayrica, orgiit icinde birimler arasinda ve Orgiit
disinda kurumlar arasinda yatay olarak uygulamr.3 08> “Dogal iletisim, orgiitiin 6nceden
belirlenmis kanallarindan gecmeyen, belirli bir plan i¢inde gerceklesmeyen, calisanlar
arasinda kendiliginden olusan iletisimdir.**” “Dogal iletigim, oOrgiitsel yasamda ast ve
list arasinda bicimsel iletisimi tamamlayan gayri-resmi (sosyal) bir iletisimdir. Orgiitte
dogal iletisimi olusturan unsur Orgiitiin sosyal yapisi icinde calisanlarin kendi
arasindaki, astlar ve iistler arasindaki sosyal iliskjlerdir.3 10->

“Dikey iletisim, orgiitiin hiyerarsik diizeninde, iist kademelerle alt kademeler
arasinda emir ve bilgi akisimi saglayan iletigsimdir... Dikey iletisim, orgiitsel hiyerarsi

icinde hem yukaridan asagiya dogru, hem de asagidan yukariya dogru kurulur.®'"”

3% Tytar, Orgﬁtsel iletisim, s.123-125.
307 a.e., s.124.

308 peker, Avytiirk, a.g.e., s.94.

3% Tytar, Orgﬁtsel iletisim, s.124.

310 peker, Avytiirk, a.g.e., $.94.

! Tutar, Orgiitsel iletisim, s.126.
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Yukaridan asagiya dikey iletisim, “isletmenin en iist yoOneticisinden baslayip
emir-komuta zincirini izleyerek asagilara dogru uzanan iletisimdir.>'*” “Asagiya dogru
iletisimin temel amaci; astlara bilgi vermek, onlar1 Orgiitiin ama¢ ve politikalar

konusunda bilgilendirmektir.*'*”

Asagidan yukartya dikey iletisim ile, “ydnetimin en
alt basamagindan en iist basamagina dogru bir bilgi akimi saglanir. Astlarin verdigi
raporlar, oneriler ve tepkilerden olusur... {letinin dogru olarak anlasilip anlasiimadiginin
kontroliinii de miimkiin kilar.'*” “Modern isletmelerde goriilen Gneri ve sikayet
kutulari, grup toplantilar1 ve acik —kapi politikast gibi yontemler, bu tiir iletisimi
gelistirme amacina yoneliktir.*'>”

Yatay iletisim, “Aym Orgiitsel diizeydeki kisi ve birimler arasinda yapilan
iletisimdir. En onemli islevi, cesitli orgiitsel birimler icinde ve arasinda faaliyetlerin
esgiidiimlenmesini saglamaktir.>'®”

Capraz (Diagonal) iletisim, “Orgiit hiyerarsisinin farklt diizeyindeki
departmanlarin, basamaksal kanallar1 kullanmadan gergeklestirdikleri iletisime, capraz
iletisim ad1 verilmektedir. Capraz iletisim, farkl1 fonksiyonel birimlerde calisan ast ve
istlerin arasinda kurulan iletisimdir... Diagonal iletisim orgiite yonelik uzmanlasmayi,
farkli birimlerin birbirlerine karsi sorumluluklarimi daha iyi kavramalarm ve
yardimlagmalarini kolaylastiric1 etki yaratir... Orgiitsel katilimi saglar ve islerin
koordinasyonunu kolaylastmr.3 17

“Orgiitler, iletisim kurmadan faaliyetlerini yerine getiremezler. Calisanlarin
koordinasyonu iletisimle olur. (..) Iletisim, yoneticilerin koordinasyon igin
3185

zamanlarinin biiyiik bir kismimi ayirdiklart bir yonetsel aktivitedir. “Iletisim

birbiriyle iliskili iki yada daha fazla kisi arasindaki mesaj aligverisidir.>'®”
Koordinasyon; orgiitiin ¢esitli boliim ve birimlerinin yoneticileri ve iggorenleri
arasinda uyumlu davraniglan gerceklestirmek, boylece orgiitsel faaliyetlerin bir birlik ve

beraberlik havasi icinde yerine getirilmesini saglamaktir. Basarili bir koordinasyon

312 Can, a.g.e., s.216.

13 Tytar, Orgiitsel letisim, .s.126.

M www. ozyazilim.com, 30.05.02.

315 Can, a.g.e., s.216.

316 a.e., s.218.

317 Tutar, Orgiitsel iletisim, .s.130-131.
318 Tytar, Orgﬁtsel iletisim, s.116-118.
319 peker, Avytiirk, a.g.e., s.87.
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gerceklestirilen oOrgiitlerde, isgorenler ve orgiitsel boliimler; oOrgiitiin planlarindan,
amagclarindan, bu amaclarin gergeklestirilmesinden ve amagclarin gerceklestirilmesi
siirecinde ne Ol¢iide katkilar1 oldugundan, bu siirecte birbirlerinin ne yaptigindan
haberlidirler. Bu haberlesmesin saglikli bir sekilde gerceklestirilebilmesi iyi bir iletisimi
gerekli kilmaktadir. “Herseyden once koordinasyonun bir haberlesme bilgi akis1 ve
isbirliginin tiriinii oldugunda hem fikir olunmalidir.**%”

Iyi bir iletisim sistemi ile her bir boliim ve birimin birbirlerinin calismalarindan
haberli olmalar1 saglanabilir. Ciinkii haberlesmenin en Onemli fonksiyonu c¢esitli
orgiitsel birimler i¢inde ve arasinda bir koordinasyon saglamaktir. Orgiitsel etkinliklerin
birbirleriyle uyumlastirilmast s6z konusu oldugunda koordinasyon ve iletisim
birbirlerini tamamlayan iki unsurdur.

Orgiitsel etkinlikler iletisim olmadan esgiidiimlenemez ve esgiidiimlenemeyen
boliimler, orgiitsel amaclardan saparak birbirlerinin rakibi durumuna diisebilir.
Toplantilar bu tehlikeyi bertaraf etme yoniinde etkili bir iletisim araci olarak
koordinasyon siirecinde énemli bir igleve sahiptir.

Toplantilar; iist ve astlar arasinda dikey boyutta, yonetici ile ayni diizeydeki
meslektaslar1 arasinda yatay boyutta ve yonetici ile orgiit disindaki kisiler arasindaki
orgiit dist boyutta ve cift yonlil ¢calisan etkili bir iletisim aracidir.*”!

Orgiitiin ~ degisik  boliimlerinin  dolayisiyla  boliimlerin ~ yoneticileri  ve
isgOrenlerinin  birbirlerinin  yaptiklar1 islerden haberli olmasi koordinasyon
saglanmasinda en onemli faktordiir ve koordinasyonun saglanmasinda en biiyiik gorev
yoneticilere diismektedir. Her bir boliimiin baginda bulunan her seviyedeki yoneticiler,
aynt zamanda birer koordinatér konumundadirlar. Yoneticilerin oOrgiitte Onemli
gorevlerinden biri de “orgiit ici ve dis1 (birimler ve kurumlar arasinda)
esgiidimii(koordinasyon) saglamak ve orgiitte etkili bir koordinator olmaktir.***”
Yoneticiler bu koordinatorlitk gérevlerini yerine getirirken cesitli koordinasyon

araglarin1 kullanirlar. Bu araglardan biri de orgiit icinde diizenlenecek olan periyodik

320 Bren, Yonetim ve Organizasyon, s.286.
321 Karakog, “Yonetsel letisimde Zaman Kayiplar1”, s.76.
322 Aytiirk, Peker, a.g.e., s.56.
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toplantilardir. “Ozellikle boliim bagkanlari ya da sefleri arasinda yapilan toplantilar
esgiidiim saglanmasinda en etkili role sahiptirler.323”
Bu toplantilarin esgiidim yoniinden yararlart ise asagidaki gibi ifade
edilebilir:***
I. Bu yolla katilan herkeste ©rgiit faaliyetlerinin birbirleriyle iliskili bir
biitiin oldugu duygusu saglanir.
II. Ust yoneticiden, kendi calismalarimi etkileyecek yeni sorunlar ve
gelismeler hakkinda bilgi alinabilir.
III. Sorunlarin ¢dziimiinde katilanlarin diisiince ve isbirligi saglanir.
IV. Yoneticinin bilmesi gereken ve paralel boliimleri etkileyebilecek
sorunlarin astlara sunulmasim kolaylastirir.

V. Anlagmazlik noktalar1 ve yetersiz esgiidiim alanlarimi ortaya cikaracak

bir forum olusturulabilir.

Orgiit biitiin bir sistem olarak diisiiniildiigiinde bu biitiiniin bir boliimiinde
meydana gelen uyumsuzluklarin diger boliimleri de etkilemesi kacinilmaz olacaktir.
Tiim bolim ve birimlerin birbirlerini anlayarak ve tam bir uyum icinde isbirligine
gitmeleri Orgilit amaclarinin gerceklestirilmesi bakimindan 6nemlidir. Bu uyum ve
igbirliginin nasil saglanacagi noktasinda yoneticilerin elindeki en biiyiik yardimci
toplantilar olmaktadir. Ciinkii; toplantilar, “yOnetimin iletisim ve esgiidiim
merkezidir.’*” Orgiitte hi¢ toplanti yapilmadigi zaman, hem gerekli esgiidiim ve
igbirligi saglanamaz hem de personel aktif ve dinamik olarak calismaya

yonlendirilemez.

2.14.1.3 Koordinasyonda Komiteler
“Komiteler, konularin veya sorunlarin “havale edildigi” toplanti veya
gruplardir.(...) Genel olarak, komite ne kadar kiiciikse, aldig1 sonuglar o kadar iyi

326
olur.””™

323 Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.166.

324 Can, a.g.e.,s.118.
325 peker, Avytiirk, a.g.e, s.167.
326 Hageman, a.g.e., s.102.
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“Komite iiyeleri, genelde farkli ¢ikar gruplarini ya da uzmanlik alanlarii temsil
eden bireylerden olusur. Komitenin yaptig1 ¢alismalar birer 6n ¢alisma niteligindedir.
Gerekli kararlarin alinmasi i¢in iist kurula ya da iist komisyona oneri sunulur. Kararlar
iist kurulda ya da iist komisyonda almnir.**””

Komiteler gecici olarak kurulabildigi gibi daimi komiteler seklinde de

kurulabilirler.**®

Koordinasyonu gerceklestirme ara¢ ve yoOntemlerinden birisi,
aralarinda uyumsuzluk bulunan organ veya birimler icin gecici komite veya kurullar
olusturmaktir.(...) Komite sorunu c¢oziip yoOneticileri amaglar ve miisterek cikarlar
etrafinda birlestirip inang asiladiktan sonra gorevini tamamlayarak dagilmaktadir.

Daimi kurul veya komiteler ise, cesitli boliimlerin ¢alismalar1 esnasinda dogal
olarak ortaya c¢ikan ve diger boliimlerde goriisme, fikir alis verisini gerektiren ve
miistereken ¢oziime kavusturulmasi gereken sorunlarla ilgilidir.(...) Bu komiteler de
devamli ya da siirekli olarak giiniin, ayin, haftanin belli saatlerinde ya da sorun ortaya
ciktig1 zamanlarda hemen toplanip koordinasyonu aksatan bu problemleri halledecektir.
Ciinkii, bu sorunu halletmek tiim boliimlerin yararma olacaktir.

“Komite toplantilarinda gecerli olan usuller, bagka toplantilardakinden temelde
farkli degildir ve komitenin yapisina, kimlerden olustuguna, geleneklere ve komitenin

i¢inde olustugu yapinin kurallarina baghdur.3 29

2.1.4.2 Koordinasyon Toplantilari

Koordinasyon toplantilan iist yoneticilerin siklikla uyguladiklar1 toplantilardan
biridir. “Koordinasyon toplantilar1 hem toplantiya katilanlarin sayis1 hem de toplantinin
uzunlugu agisindan kontrol altinda tutuldugu siirece etkilidir. Bu tiir bir toplantida tek
tehlike, etkinligi anlasildiktan sonra, katilanlarin sayisinin artmasit ve giindemin
genislemesidir330.”

Koordinasyon toplantilart genel miidiir yardimcilarinin, midiirler ve seflerle
birlikte yaptiklart toplantilardir. Bu amagla genel miidiir yardimcilari, kendilerine bagl

miidiirlerle haftada bir 2-3 saat biraraya gelerek sorunlar tartisirlar ve koordinasyon

gereklerini belirleyerek islerin siiriincemede kalmasim1 Onlerler. Koordinasyon

327 Aytiirk, a.g.e., s.170.

328 Bren, Yonetim ve Organizasyon, s.287-289.
329 Hageman, a.g.e., s.103.

330 Thomsett, Toplanti Sanaty, s.16.
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toplantilarinda genel miidiir yardimcilari, genel miidiiriin kararlarin1 miidiirlere aktarip,
benimsetmeye c¢alisirlar, aymi sekilde miidiirlerin goriiglerini alarak bir sonraki
toplantida genel miidiire bilgi verirler. Koordinasyon toplantilarinda konusulan konular1
gizlilik derecesine gére ii¢ gruba ayirmak miimkiindiir*':

A Grubu: Toplantiya katilanlarin kendi aralarinda kalmasi gereken konular.

B Grubu: Ancak bir alt kademeye aktarilmasinda yarar olan konular.

C Grubu: Daha alt kademelere de aktarilmasi gereken konular.

“Toplantilarda ortaya c¢ikan ana fikir ve mesajlarin, daha alt kademelere gerekli
ise yorumlanarak, bazen de hi¢ yorum yapmaksizin, yanlis anlagilmayacak sekilde, 6zlii
yazilar ya da sdzle aktarilmasinda biiyiik yarar vardir’>.”

Bu toplantilar1 uygulama safthasinda incelemek gerekjrse;333

- Genel miidiir, genel miidiir yardimcilan1 ve gerekiyorsa sirket danigsmanlari
haftada 2 veya miimkiinse 3 kez bir araya gelirler. “Yonetim Komitesi” denilen bu
toplantilarin amaci gegmis giinlerin bir degerlendirmesini yapmak, giinliik mali yap,
personel durumu, baski durumu ve ihtiyaglarin analiz edilerek karara baglanmasidir.
Ayrica gelecekte olusabilecek olaylarin yol agabilecegi sorunlar saptanir ve alinabilecek
Onlemler tartisilir. Bu toplantilarda gelecek haftanin degerlemesi yapilarak planl
hareket edebilmek i¢in gerekli koordinasyon da saglanir.

- Genel miidiiriin yardimcilan ile yapacag toplantilar gelecekteki 1 ve 3 ay1
planlamak ve degerlendirmek iizere ayda bir veya 3 ayda bir diizenlenebilir.

Genel miidiiriin “genel miidiir yardimcilarim tedirgin etmeyecek sekilde bir veya
iki alt kademe miidiirlerinin haberlesmesi yararli olmaktadir. “Genisletilmis tist yonetim
toplantis1” olarak isimlendirilen bu toplantilarda miidiirler ile genel miidiir dogrudan
iletisim kurma imkan1 bulmaktadir. Toplantilara genel miidiir, genel miidiir yardimcilar
ve miidiirler katilir. Bu toplantilarda her bir miidiirligiin durumu 6zel olarak da ele
almarak, diger miidiirliikklerle olan iliskisine bakilir. Miidiirliikler arasi koordinasyon,
hizmet ve destek verme-alma gibi iliskiler incelenir ve sonuglandirilir. Miidiirliiklerin
iizerlerine diisen gorevleri ne derece yerine getirdikleri, eger getiremiyorlarsa

basarisizlik nedenleri tartisilir. 3 ayda bir diizenlenen bu toplantilarda hedefler

331 Karabulut, a.g.e., s.124-125.
332 Karabulut, a.ge.,s.125.
333 Karabulut, a.ge.,s.121-125.
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belirlenir gelisen olaylara yorumlar yapilir ve gelecekteki olaylarin karsisinda yonetimin
takinacagi tavirlar giindeme getirilir.

- Genel miidiir, genel miidiir yardimcilar1 ve departman seflerinin katilimiyla
gerceklestirilir. 3 ayda bir diizenlenen bu toplantilarin amaci birinci elden sorunlarin
dile getirilmesi, istek ve Onerilerin degerlendirilmesi ve yonetimin tekliflere acik oldugu
mesajinin vurgulanarak bir takim ruhu olusturulmasinin saglanmasidir. Bu toplantilarda
giindemi belli konularin tartisilmasi toplantinin etkinligini arttiracaktir.

Koordinasyon toplantilarin bir diger sekli de, her kurulusun en iist koordinasyon
organi olan yonetim kurullaridir. Yonetim kurullar, hissedarlan ile yoneticiler arasinda
bir uyum kopriisiinii olustururlar... Organizasyon literatiiriinde chief excutive officer
(CEO) olarak bilinen genel miidiir basta olmak {izere yardimcilarda en Onemli
koordinasyon organlaridir... Personelin yerlesmis inanclar, sosyal degerler ve
koordinasyona yardimci olacak aligkanliklar edinmesine ¢aligmak ve orgiit kiiltiiriinii bu
yonde etkilemek yoneticiler i¢in ¢cok onemli bir koordinasyon gorevidir... Her islevsel
boliimiin veya iirlin grubunun basinda bulunan yéneticiler, daha alt kademelerde
bulunan kisim yoneticileri de kendi caplarinda... koordinatordiirler. Usuliine uygun
bicimde sozlii, yazili raporlarla veya kiiciik kurul yada komitelerle koordinasyonu
saglamakla gorevlidirler... Diger koordinasyon araclarindan biri de, kurulus iiyelerini
birbirlerine yaklastirmak, birlik beraberlik havasini yaratmak, yeni sosyal ve kiiltiirel
degerler edinmelerine calismak amaciyla aylik veya haftalik yada 3 ayda bir tim
yoneticilerin ve hatta miimkiinse ¢alisanlarin bir araya gelecekleri toplantilar, paneller,

konferanslar diizenlemek, ¢ay partileri, piknikler organize etmek ¢ok yararh olacaktir.***

2.1.5. Denetim Fonksiyonu ile Toplanti Yonetimi iliskisi
2.1.5.1 Denetim ve Toplant1 Yonetimi
2.1.5.1.1 Denetimin Tanim ve Onemi
“Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olan ‘“denetleme”, yoOnetimin amaglari

dogrultusunda planlanan ve yapilmasi istenen faaliyetlerin yapilip yapilmadigini,

33 Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.289.
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yapilmis ise ne kadar dogru; etkin ve verimli yapildigini, yapilmamis ise neden
yapilmadigini kontrol etmek olarak tanimlanabilir’>.”

Planlama ile denetim arasinda yakin bir iliski s6z konusudur. Tanimdan da
anlasilabilecegi gibi denetlemenin yapilabilmesi; planlarin mevcut oldugu varsayimina
dayanmaktadir. Eger planlar yoksa yoneticilerin yapilan isi denetlemeleri s6z konusu
olamaz.

Bu tamimlar 1s18inda denetimin isletmelerde planlar c¢ercevesinde alinan
kararlarin ne Ol¢iide basarildigimi veya basarilamadigim  gosteren bir yonetim
fonksiyonu oldugu sdylenebilir.

“Denetim, yoOneticinin yaptig1 islerin bir pargasidir. Denetim fonksiyonu
gerceklesen basari diizeyi ile arzulanan, planlanan basari diizeyini karsilastirmaktir.
Eger planlanan diizeyden sapmalar belirlenirse, denetim fonksiyonu bu yonde diizeltici
tedbirler alir’®.”

“Denetleme yoneticinin islere ne derece Onem verdigini gosteren en etkili
yonetim fonksiyonudur. Onun i¢in, yapilan islerin ve gorevlerin —merkezde ve tasrada-
belli bir plan dahilinde izlenmesi ve denetlenmesi, uygulamada ortaya c¢ikan
aksakliklarin ve sorunlarin yerinde belirlenmesi ve ¢oziimlenmesi etkili ve verimli
yonetim acisindan bir zorunluluktur. Aksi halde, denetlenmeyen isler ve Kkisiler
yonetimde basarisizlik dogurur3 7

“Denetim yapmanin bir ¢ok teknigi s6z konusudur. Bir teknik, personelin olumu
ve olumsuz yonleriyle degerlendirilmesi, bir digeri de personelin niteliklerine ve
mesleklere gore siniflandirilmasidir. Ayrica is planlar1 ve bunun i¢in de is analizleri

yapilabilir. Ast ve iist arasinda ortak toplantilar yapmak da bir tiir denetim teknigi

olarak kabul edilir**8.”

2.1.5.1.2 Denetlemede Ozdenetim
“Orgiitiin denetleme siirecini 6diil ve ceza sistemine baglamak, isgorenleri distan

giidiileyerek, gorevlerin bir siire etkili yapilmasini saglayabilir; ama bu saglama

335 Aydin, a.g.e., s.76.

336 Brtiirk, a.g.e., s.155.

337 Aytiirk, Nihat. Yonetim Sanati, Basarihh Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri, Yargi Yaymnevi,
3.Baski, Ankara, 1999, s.293.

338 Aydin, a.g.e., s.77.
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gecicidir.  (...) Denetlememenin sonul amaci, isgdrenlerin  Ozdenetimini
gelistirmektir3 9 Orgiitte bir isgorenin 6zdenetimi “gérev hedeflerine ulasmak icin
orgiitce onceden saptanan ol¢iitlere gore yaptig islem ve eylemleri (elde ettigi edimi)
kendi gorev ve ig ahlaki (meslek etigi) degerleriyle yargilayip degerlendirmesidir.
Orgiitlerde, kendini denetleyebilme yetkinligine ulasan isgorenler, yonetmenlerin
denetimine gerek kalmadan islerine giidiilenebilirler **.”

Bir orgiitiin denetim sisteminin amacinin, isgorenleri 6zdenetim yeterliligine
ulastirmak oldugu gozoniine alindiginda, kalite ¢emberlerinin iggorenlerin
Ozdenetimlerini gelistiren, onlarin giidiilenerek motivasyonlarinin artmasini saglayan
buna bagh olarak da isletme verimliliginin arttirilmasinda kullanilabilen etkin bir
toplanti teknigi oldugu soylenebilir.

Kalite cemberleri yoluyla aktif olarak igletmenin yonetimine katilan isgorenler,
goniillii olarak yer aldiklarn kalite cemberlerinde karar verme siirecine dahil
edildiklerinde sonuca en dogru sekilde ulasmak isteyeceklerdir. Kalite cemberleri
yoluyla isin uygulama ve denetiminde sz sahibi olduklarini géren isgorenler, yaptiklar
isleri benimseyecek ve herhengi bir iistiin denetlemesine gerek kalmadan islerini sifir
hata ile basarmak i¢in icsel bir giidiilenme duyacaklardir.

2.1.5.1.3 Kendi Kendini Yoneten Takimlar (Otonom
Cahsma Takimlari)

“Kendi kendini yoneten takimlar orgiitlerin daha esnek yapida olmalari, karar
vermede alt seviyedekilere olanak tamimalarini, calisanlarin zihinsel ve yaraticilik
kapasitelerinden tamamen yararlanma konusundaki istemlerine yanit verirler**!.”

“Otonom isletme takimlar1 sadece sorunlari ¢ozmekle kalmamakta coziimleri
degistirip sonuclarindan da tam sorumluluk almaktadir. Yani bir oOlgiide kendi
calismalarimt planlamakta, program gelistirip bunlar1 uygulamakta ve programlarina

yonetici veya sorumlu atayabilmektedir. (...) Yapilan is iizerinde ortak bir kontrol, is

tanimlari, calisma aralari, ortak denetleme prosediirleri gibi konularda karar

339 Basaran, YoOnetim, s.283.

340 4., 5.292-293.

341 Kececioglu, Tamer, Orgﬁt Teorisinde Yenilikler, 1.Basi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul,
Kasim 1998, s.24.
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alabilmektedirler. Tiimiiyle kendi kendini yoneten takimlar kendi iiyelerini secebilmekte
hatta her iiye bir digerinin basarisini degerlendirebilmektedir3 427

“Kendi kendini yOneten takimlarda takim elemanlar1 yeni ara¢ geregler
1smarlama, is ve gezi programlar yapma gibi yonetsel gorevleri iistlenirler. Cok az bir
denetimle calisirlar. Denetleme mekanizmasi her sene aralarindan birini denetci se¢cme
seklinde isleyebilir. Bir ¢ok biiyiik sirkette bu tiir takimlar kullanilmakta ve kullanim
gitgide yayginlasmaktadir.**”

“Kendi kendini yoneten takimlar bes ile onbes kisi arasinda degisir. Kisi sayisi
cok fazlaysa iiyelerin kendilerini basarili olarak yonetmeleri zorlasir (...) Takim
kendilerine uyarladiklar1 her calisma giinii toplanir, faaliyet konularinda degisiklik
giindeme geldiginde haftalik daha uzun ve daha formal toplantilar diizenlenir’**.”

Orgiitlerde “kendi kendini yoneten takimlar uygulandiginda bu yapisal
degisimleri de beraberinde getirir. Degisimin kapsami asagidaki sekil  9°da

gosterilmektedir’™®.”

342 Fettahligil Mehmet, “Takim Calismalar: Cesitleri ve Olusum Siireci”, www.danismend.com. /
30.07.2002.

343 Isletmelerde Takim Yonetimi, www.insankaynaklari.com / 03.04.2003.

344 Kececioglu, Orgiit Teorisinde Yenilikler, s.29.

345 a.e., s.28.
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- Calisanlarin egitimi

- Performans degerleme

- Kalite kontrol

Sekil 9. Geleneksel yonetimden kendi kendini yoneten takimlara gegis
Kaynak: Fettahligil Mehmet, Takim Calismalar1 Cesitleri ve Olusum Siireci,
www.danismend.com. / 30.07.2002.

Sekil 9’da goriildigii gibi geleneksel yonetimden kendi kendini y&neten
takimlara geciste denetleyici yonetim seviyesi yok edilmekte onun yerine kendi kendini
yoneten takimlar gegmektedir.

2.1.5.14 Denetlemede Karar Verme

Denetleme gerceklestirilen basar1 diizeyi ile planlanan, arzu edilen basar
diizeyini karsilastirmaktir ve eger sapmalar varsa bu yonde diizeltici 6nlemler almaktir.
“Bu noktada verilebilecek karar, kontrol siirecinin doruk noktasidir. (...) Verilecek

kararin kontrol siirecinde doruk noktasini olusturmasi iki tip hata yapma olasiligindan
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kaynaklanmaktadir. Bu hatalar, diizeltme gerekmedigi halde harekete ge¢gme, harekete
gecme gerektigi halde higbir sey yapmamaktlr3 46 >

Boyle bir hataya diismemek icin yapilabilecek en dogru hareket farkli bir
diisiince, bilgi ve deneyime sahip kisi veya gruplarla bir araya gelerek bir sorunun olup
olmadigin1 arastirmak, eger varsa bu sorunun c¢oziimiine yonelik etkili ve carpici
¢Oziimler bulma yoluna gitmektir.

Toplantilar, bu siirecte degisik diisiincelerin bir araya getirilmesine bunun
sonucunda da tespit edilen sorunlardan kaynaklanabilecek risklerin daha saglikli ve
detayli bir sekilde tartisilmasina ve soruna yonelik daha carpici ¢oziim yollar
bulunmasina imkan saglayabilmektedir.

2.1.5.2  Denetim Toplantilar1
2.1.5.2.1 Durum Degerlendirme Toplantisi

“Diger toplant1 tiirleri arasinda en gercek¢i olanidir. <<Gorev giicli>>, <<teftig>>,
<<durum degerlendirme toplantisi>> ya da <<giincellestirmes> olarak adlandirilabilir’**’.”

“Bu tip toplantilar ilgili kuruluslar arasinda veya orgiit i¢inde birimler arasinda,
aym diizeydeki yoneticilerin katildigi ve toplantiya sunulan bilgilerin tartisildigr ve
degerlendirildigi toplantilardir. Gerektiginde, bu tiir toplantilarda, yiiriitiilen ortak
hizmet ve faaliyetlerle ilgili olarak, uyum ve isbirligini saglamak ve ortak bir karar
almak da miimkiindiir. Orgiitlerde bu tiir toplantilar iist yonetimin siklikla uyguladig
yontemlerden biridir. Bu toplantilara orgiit icinde genellikle “Degerlendirme Toplantis1”
da denir.**.”

“Aylik degerlendirme toplantilarinin amaci genel miidiir yardimcilarina bagh
miidiirlitklerin gegen aylara ait faaliyet raporlarinin degerlendirilmesi ve gelecek 3 ayin
programinin gézden gecirilmesidir. Ayda bir yapilan toplantilar her ayin ilk haftasinda

diizenlenir ve gecen ayin degerlendirilmesine agirlik verilir.**”

346 Can, a.g.e., s.214.

347 Thomsett, Toplant1 Sanaty, s.15.
8 Aytiirk, Peker, a.g.e., s.169-171.
349 Karabulult, a.g.e.,s.124.
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2.1.5.2.2 Bilgilendirme Toplantilar:

Bu tiir toplantilarin amaci ya bilgi vermek, ya bilgi almak ya da her ikisini
birden yapmaktir. Bilgilendirme toplantilari; “hem bilgi vermek hem de almak amaciyla
diizenlendigi icin insanlarin birbiriyle ‘temas kurmasini’ saglar. Su nedenler igin
bilgilendirici toplantilar diizenlenebilmektedir:

- etkinlikleri koordine etmek amaciyla diizenlenebilir,

- belirlenmis hedeflere dogru ilerlemeyi saptamak icin diizenlenir’.”

Bu toplantilarda;

e “Her grup iiyesi (6rnegin, boliim baskanlart diyelim) boliimlerinde yaptiklariyla
ilgili bilgi verir.

e Lider, kendisinin grup iiyesi oldugu bir iist diizey yonetim grubunda alinan
kararlardan ve hareket planindan kendi grup iiyelerine bilgi verir’'.”
Toplanti yoneticisi veya bilgi veren verilen bilginin yeterli diizeyde
anlagilmasim saglayabilmelidir. Bunu gerceklestirebilmek igin genel yapinin su sekilde
olmasi gerekmektedir:
¢ Bilginin gruba ni¢in gerekli oldugu vurgulanarak, konu ve konunun gecmisi izah
edilir,

e Nelerin konusulacagi ana hatlaryla kisaca belirtilir, boylelikle insanlar, ne kadar
siirecegini ve ne bekleyecekleri konusunda fikir sahibi olurlar,

e Bilgi olabildigince acik ve net olarak iletilir.*>>

Bilgilendirme toplantilar1 damsma ve brifing toplantis1 tarzlarinda

diizenlenebilmektedir.
Danisma toplantilarinda bilgi aligverisi yapilir. Sonunda bir karara varilmasi
gerekmez. Ozellikleri:
e Bir sorun konusunda akil danigsmak,
e Digerlerini baz1 goriisler tizerinde bilgilendirmek,

e Digerlerinin goriislerini 6grenmek.

350 Sharman, a.g.e., 5.23.
35! Gordon, a.ge.,s.115.
352 Payne, a.g.e., s.52.
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Brifing toplantilar ise, bir yonetici tarafindan astlarini belirli bir isi istlenmeleri
konusunda yonetmek i¢in ya da ilerideki davramslarini belirleyecek stratejileri tanitmak
i¢in diizenlenen toplantilardir. Ozellikleri:

e Talimat ve bilgi vermek,

® Yanlis anlamalar1 gidermek,

e Gerektiginde goriis ve fikirleri birlestirmektir’>.

“Ekip brifinginin amaci, katilimcilarin, kendilerinin ve digerlerinin kurum i¢inde
tam olarak neyi, ni¢in yaptiklarimi anlamalarmi saglamaktir. Ekip liderleri ve ekip
elemanlar sik ve diizenli olarak bir araya gelmeli (bunun i¢in aylik toplantilar yeterli
olabilir), yarim saatlik bir siire icinde islerini ve kendilerini yakindan ilgilendiren
meseleleri konugsmalidir. (...) Ekip brifinginin baska faydalar1 da vardir. Bunlar:
yonetimi destekler, kararlilig1 arttirir, yanlis anlamalar1 onler, degisimin uygulanmasini
kolaylastirtr, iist diizey iletisimi gelistirir3 4

2.1.6. Egitim Fonksiyonu ile Toplant1 Yonetimi iliskisi
2.1.6.1 Egitim ve Toplant1 Yonetimi
2.1.6.1.1 Egitimin Tanim ve Onemi

“Egitim(Training); becerilerin ve tekniklerin aktarilmasi siirecidir’>>.” “Egitim,
insanlarin belirli bir amagla bilgi ve beceriler kazanmalan ile mevcut bilgi ve becerilerin
aktarilmasim saglayan sistemli bir siirectir. Ote yandan egitim, inang, tutum ve
davraniglarda da bir gelisme saglayan eylemdir3 26 >

“Egitim aslinda bagkalarinin etkisiyle insanin kendi davramislarinda degismeler
olusturmas1 demektir™’.” “Egitim, insanligin birikimi olan bilimsel bilgileri kisa siirede
insanlara kazandirmak i¢in vardir’™®.”

Tim egitim programlarinin amaci kisilere istenen bilgi ve becerileri

kazandirmak, kisilerin davraniglarini isletmenin amaclari dogrultusunda degistirmektir.

Egitimden beklenen kisinin performans diizeyinin arttirilmast ve motivasyonunun

333 Adair, John - Adair, Talbot , Zaman Y énetimi, (Cev.) Bengi Giingor, Ankara: Oteki Yayevi, 1993,
s.113.

354 Barker, Daha 1yi Nasil Toplantt Diizenleme, s.147-148.

35 Clayton, Susan, Takimmzin Yeteneklerini Gelistirmede YONETIM, Tiirkgesi: Dr.Mehmet
Zaman, Hayat Yayinlari, Istanbul, Nisan 2000, s.140.

356 Bingdl, a.g.e., s.187.

357 Taskin, Erdogan, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, 3.Basim, Papatya Yayincilik, Istanbul,
Kasim 2001, s.28.

358 Basaran, Ibrahim Ethem. Yonetimde Insan fliskileri, Nobel Yayimn Dagitim, 3.Baski, Ankara, Mart
2004, s.160.
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yiikseltilmesidir. Performans diizeyi yiiksek ve her yonden motive olmus calisanlardan
meydana gelen bir sistemin daha diizgiin calisacagi ve daha basarili olacag agiktir.

“Egitim bireyin anlayis, bilgi, beceri, davranis ve yeteneklerini gelistirmek veya
degistirmek icin giristigi biitiin faaliyetleri icine alir’™.”

Isletme yonetimi ve organizasyonu ile ilgili cesitli konulardaki iyilestirme,
yetistirme, egitim ve gelistirme gibi kavramlar ve yaklagimlar cogu kez birbiri ile eg
anlamli olarak kullanildig1 ve 6yle kabul edildigi i¢in pek ¢ok anlam karigikliklarina yol
acmaktadir. Karigiklik yaratan kavramlarin basinda egitim, Ogretim, yetistirme ve
gelistirme gelmektedir. Egitimi daha iyi anlayabilmek i¢in bu kavramlar kisaca
aciklamak gerekir. “Egitim, bireyin sosyal, zihinsel ve fiziksek olarak gelisimini
icermektedir. Ogretim ile bireyin belli bir meslege hazirlanmasi ve yonetilmesi ifade
edilmektedir. Yetistirme, bir meslek veya hizmetle gorev yapacak kisileri nitelikli
eleman durumuna getirme; Gelistirme ise bdylesine yetistirilmis ve bir meslek veya
hizmette caligmakta olan elemanlarin egitilmesi veya bilgi ve beceri diizeyinin
yiikseltilmesidir*®.”

Yonetim uygulamalarinda egitim ¢cok 6nemli bir yer tutmaktadir. Insanin 6nemi
ve degerini giiniimiiz toplumlarinin vazgecilmez gercegi oldugu, bilginin ise temel gii¢
ve ana sermaye oldugu bilinmektedir®'.” “Cagdas yonetim anlayisinda orgiitlerin temel
unsuru insandir. Orgiitler icin isgorenlerin sayisindan ¢ok niteligi son derece onemlidir.
Teknolojide ve yOnetim anlayisinda meydana gelen hizli degismeler, isgbrenlerin
egitimi ve gelistirilmesine duyulan ihtiyaci giderek arttirmaktadir.” “Isgérenlerin
degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha iist kademe gorevlerine ilerleyebilmeleri
icin egitime tabi tutulmalar1 zorunludur. Aksi takdirde isletmelerin hedefine ulagmasi
beklenemez**.”

Egitim “sadece calisanlar1 gelistirmek ve islerine daha etkin bir bicimde

egilmelerini saglamak gereginden dolay1 degil; ayn1 zamanda, karmasik ve hizla

3% Ulker, Gonill, “Kamu Yonetiminde Egitim ve Gelistirme”, s.453.

360 Bingdl, a.g.e., s.189.

361 Simsek, Muhittin. TK'Y’de Basarimin Anahtari: insan Faktorii, Babiali Kiiltiir Yayincilik, Istanbul,
Mart 2002, s.135.

362 Bingol, a.g.e., s.188.
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degismekte olan isletmelerde, yonetilmesi gereken grup ve kisiler arasindaki iligkilerde
kendini gosteren baskilar nedeniyle, egitim 6nemli olmaktadir’®.”

“Egitim, egitime katilamt degistirmeye c¢alisir. Ancak calisanin yeni edindigi
bilgi ve beceriler, bulundugu cevreye uyarlanmazsa, herhangi bir degisiklik
yaratmaz.(...) Bu nedenle, isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin basarili olmasi icin
su konulara 6zel bir onem verilmelidir.

e [Egitim, calisanin ihtiyaclarina gore diizenlenmeli ve bicimsellikten uzak
olmalidir.

® Yoneticiler ve calisanlarin Onerilerine yer verilmelidir.

e Farkli egitim yontemleri arasindan insanlara secim yapma imkani
saglanmahdlr3 64 »

“Her isletme bir 6grenim ve egitim kurumudur. Egitim ve gelistirme, isletmenin
her diizeyinin ayrilmaz bir pargasi haline getirilmelidir. Bu sonu hi¢ gelmeyen bir
egitim ve gelistirmedir3 63 »

2.1.6.1.2 Egitimde Etkin Katilim

“Isletmelerdeki uygulamalarda egitimin ve egitimcinin basarisi, yoneticilerin
bizzat katilimina ve siirekli destegine baglidir... Yonetici, ancak egitimin her asamasina
katilirsa ve egitimi benimserse istenen destek ve uygulama saglanmig olur’®®.”

Egitimin konusu, zamani, katilimcilarin sayisi, 6zellikleri ve egitimin verilecegi
yer de katihmi etkileyebilmektedir. Sekil 10 konferans verilmesinden is basindaki

egitime kadar egitime katilim yiizdesi arasindaki farklar gostermektedir.

393 Tagkin, Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, s.62.
ae., 5.23-24.

365 a.e., s.128.

366 a.e., s.47.
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KATILIM | | TEKNIKLER

Yiiksek — - Is Baginda Egitim
- Rol Oynama
- Ornek Olay Calismast
Orta = - Sunus

- Beyin Firtinasi
- Konferans ve Tartisma

Diisiik — - Konferans

Sekil 10: Egitim katilim cetveli
Kaynak: Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, 3.Basim, Papatya
Yayncilik, Istanbul, Kasim 2001, s.190.

Sekil 10°da da goriildiigii gibi konferans tipi egitim yontemlerinde katilim orani
diisiik kalirken, rol oynama, ornek olay calismasi vb. gibi grup egitim yontemlerinde
daha yiiksek oranda bir katilim gézlenmektedir.

Konferans tipi egitim yontemlerine katilimin az olmasi bu tiir bir egitimin
egitime katilanlarca benimsenmemesine ve yararina inanilmamasina ve bdyle bir
egitimin gereksiz olduguna dair inan¢ ve diisiincelere baglanabilir. Zira “egitimcilerin
veya egitim yapan yoneticinin tek kisilik bir gosterisi egitim degildir. Ciinkii konuyu
sunmak Ogrenmeyi saglamamaktadir. Ogrenmek icin egitimci ve egitime katilanlar
arasinda bir fikir alig verisi ortami yalratllmahdur3 67 »

Katilanlarin soru sormalarina, sorgulama yapmalarina, Ogrenmelerine ve

ogrendiklerini birbirlerine iletmelerine olanak veren bir iletisim ortami yaratmak

toplantilarin en 6nemli 6zelliklerindendir. Toplantilarin bu 6zelligi egitim ortamina

367 a.e., s.231.
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uygulandiginda egitime katilanlara egitimin onemi anlatilabilir. Toplantilarin iki yonlii
iletisim kurulmasina destek veren yapis1 egitime katilanlarin egitimin gercekten onemli
ve gerekli oldugu konusunda karsiliklt konusma ve sorgulamalarla ikna edilebilmelerine
destek verebilir.

Sonugta; egitim konusunda ikna olan katilimcilarin egitim programlarina daha
bir hevesle devam edecekleri ve etkin bir katilimin saglanabilecegi sdylenebilir. Katilim
oraninin  yiiksekligi  diizenlenen  egitim  programlarimin  basar1  oranini
yiikseltebileceginden, egitimden beklenen maksimum fayday1 yakalamak da boylece
miimkiin olabilecektir.

2.1.6.1.3 Egitim Toplantilarinda Uygulanan Yontemler

Yetismis insan giicli olmadan Orgiitlerin ayakta kalamayacag oldukga aciktir.
Zira en son yonetim anlayislarina gore orgiitlerin temel unsurlar insandir ve insan
bilgiyle donatilmadig1 siirece ondan istenen verimin alinabilmesi gii¢ olacaktir. Orgiit
calisanlarinin yeterli bilgiyle donatilabilmeleri ise ancak egitim olgusuyla karsilanabilir.

Egitim; kisilerin formel programlar yoluyla veya kendi kendine veya tecriibe
kazanma yoluyla bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yaratarak yaptigi isi daha
kapsamli bir bakis agisiyla gorebilmesini saglamaktadir. Orgiitlerde egitim ihtiyacim
karsilayabilmek icin kullanilabilecek yontemlere o6rnek olarak ise alistirma
(oryantasyon), rotasyon, takim calismasi, formen araciligiyla egitim vb. gibi isbasinda;
konferans, seminer, kurs, drnek olay, duyarlilik egitimi, rol oynama vb. gibi is diginda
egitim yontemleri verilebilir.

Egitim faaliyetlerinin tim orgiit diizeyinde her kademeye yonelik olarak
diizenlendiginde orgiit acisindan daha faydali olacagi son derece aciktir. Tablo 9 cesitli
kademelere yonelik olarak diizenlenen egitim yontemlerinin siniflandirilmasini

gostermektedir.
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ISBASI EGITIM ISDIST EGITIM
YONTEMLERI YONTEMLERI
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Tablo 9: Gruplara Gore Uygulanan Egitim Yontemlerinin Siniflandiriimasi
Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi,
1.Baski, Eyliil 2000, s.129.

2.1.6.1.3.1 Ornek Olay Yontemi

“Ornek olay yontemi ilk defa 1920 yilinda Harvard Business School’da egitim
alanina sokulmus, fakat daha sonralart uygulama alan1 ¢ok genisleyerek deniz asirt
iilkelere sicramus, Ozellikle gen¢ yoneticilerin isletme yonetimine alistiriimalart
tekniginde kullanilmistir*®®.”

“Orta kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde kullanilan 6rnek olay yonteminde
bir olay iizerinde isabetli karar verme; ifade edebilme; baskalarin1 ikna edebilme,
bagkalarinin diisiincelerine saygi gosterme; ve yerinde ve zamaninda konusma
yeteneklerinin gelistirilmesi amaglan1r369.”

“Ornek olay yontemi geleneksel egitime bir tepki oldugu gibi T.grup’a gore de
farkli bir goriinlis sunmakta, soyut olaylar1 incelemektense somut olaylara yonelerek o

yontemden ayr11maktad1r370.”

368 Sabuncuglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.139.
369 Bingol, Dursun, a.g.e., s.221.
370 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi,, s.139.
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Ornek olay yonteminin yararlar1 asagidaki gibi ifade edilebilir:
- Adaylara grup halinde ¢alisma aliskanlig1 kazandirir.
- Adaylarin karar verme, analiz yapabilme ve sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirir.
- Adaylarin diisiincelerini anlatabilme, baskalarimi ikna etme ve zamaninda konusma
yeteneklerini gelistirir.
- llkeler gercek olaylardan ve egitilenler tarafindan cikarilacag icin gerekli olan bilgi,
beceri, tutum ve adetlerde degismeler olmaktadir®”!.”

“Bu yontemde isletme ile ilgili herhangi bir gercek veya hayali sorun yazil bir
metin halinde egitilenlere aktarilir ve sorun egitilenler tarafindan tartigilarak karara etki
edecek etmenler gozden gecirilir ve secenekler degerlendirilir. Yazili olarak dagitilan
sorun, egitilenlerce tam olarak anlasilincaya kadar tekrar ettirilir veya okutulur’’?.”

“Ornek olay yonteminin basariya ulasmasinda hazirlanan metnin yeterli ve agik
olmasi kadar, tartigmalar1 yoneteni kisinin de yeterli bilgi ve gorgiiye sahip olmasi
gerekir. Grup yoneticisi, olaya bizzat ¢6ziim getirmek yerine, tarismaya katilanlart
¢Oziim aramaya yoneltmeli, tartismanin gereksiz yonlere kaydirilmasini 6nlemeli, tutum
ve davraniglarin olumlu yonde gelismesine yardimci olmalidir®”®.”

2.1.6.1.3.2 T.Grup (Duyarhlik Egitimi)

“Ust kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde kullamilan duyarhilik egitimi,
uygulamada hizla yayilan oOzellikle yonetici gelistirme programlarinda kullanilan
yontemlerden biridir. Duyarlilik yontemine T.grup, Beseri Iliskiler Egitimi, Laboratuar
Egitimi gibi adlar verilmektedir’’*.”

“Duyarlilik egitimi, isgorenin bir kiime icinde kendini ve oteki iiyeleri
tanimasina; onlara ve onlarin sorunlarina karst duyarli olmasina; elestirilere ve
baskalarina karst hosgorii gelistirmesine yardim eden bir kiime c;ah§mas1d1r.3 75>
“Duyarlilik egitimi, ferdi kendi duygulari, degerleri, algilar1 ve tutumlari ve bunlarin
baskalarin1 ne yonde etkiledigi konusunda daha bilgili hale getirmeye calisan bir

degisme stratejisidir376.”

3TLEfiL, ismail, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa:Ornek Kitabevi, Ekim 1987, s.143.
372 Bingdl, a.g.e., s.221.

373 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.140.

374 Bingdl, a.g.e., $.222.

375 Basaran, a.g.e., s.370.

376 Dereli, Toker. Orgﬁtsel Davrams, Mentes Kitabevi, 3.Baski, Istanbul, 1995, s.231.
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“Duyarlilik egitiminin amacini kisileri ¢esitli beseri ortamlar i¢inde baskalari ile

verimli calismalar1 ve isgbirligi yapmalarinm1 saglama ve bu konudaki yeteneklerini

gelistirme olarak genel ¢izgileriyle belirtmek miimkiindiir.””””

“T.Grup yonteminin 1947 yilinda Amerika’da Kurt Lewin ve Ogrencileri
tarafindan ortaya atildigr goriilmektedir. Yontemin uygulanmasinda giizel bir ¢aligma
ortami olusturulur. Birbirini hi¢ tamimayan on-onbes kisi kars1 karsiya getirilir.
Kendilerine ne belirli bir konu, ne program ne de belirli bir kural verilir. Bu ¢alismalarin
genellikle 10-15 giin siirecegi bildirilir. Adaylarin grup halinde siirdiiriilen calismalarda
yarim giin salon i¢inde kalmalar1 zorunlu tutulur. Grup ¢aligmalarinda s6zlii haberlesme
teknigi uygulanir. Ozellikle katilanlarin disariya karsi agzi siki kimseler olmas istenir®’®.”

“Bu gruplarin tiyeleri bir haftalik veya daha uzun bir donem boyunca giinde 2
veya 3 saat birlikte ¢alisirlar. Tlk basta, iiyeler hayal kirikligma ugrarlar ve sikilirlar.
Onlar, ni¢in orada olduklarim1 anlamazlar ve birisinin kendilerine ne yapilacagini
anlatmasini isterler. Bununla beraber yavas yavas grup icinde konusma ve sohbet baslar.
Onder, diger iiyelere karst duygu ve tepkilerin ifadesinde samimiyetin olmasini tesvik
eder. Katilanlar goriismeye baslarlar ve neler yaptiklarini kendi kendilerine gosterirler.

Sik sik onlar arasindaki baglar oldukga kuvvetlenir ve grup sonunda kendi yapisini
gelistirir. Bu grup, kendi kendini yﬁnetir379.”
“T. Grup calismalarinda genellikle tic 6nemli evre izlenir:
- Ik giinlerde ¢aligmalar kuskulu ve belirsiz bir heyecan ortami icinde basladigindan
cogu kez katilanlarin isteksizligiyle karsilagilir.
- lkinci evrede grup kendi pozisyonunu ve ozellikle gozeticilere karsi bagimsizlik
durumunu saptar.
- Son evre i¢inde, ortaya atilan veya kendiliginden olusan sorunlar iizerinde cesitli
goriis ve oOneriler dikkat ceker. Genellikle katilanlarin giderek daha olumlu

diisiincelere kaydigi ve soruna iliskin coziim yollarina daha ciddi egildigi

gbriiliir380.”

“Yontemin yarar ve sakincalar1 su sekilde siralanabilmektedir’®':

Yararlar::

77 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.564.
38 Bfil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, s.147.

379 Bingdl, a.g.e., $.222.

380 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.139.
3BLEfI, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, s.148.
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- Adaylarin dinamizmini arttirtr. Adaylara degisiklige uyma, sonuglart saptama,
sorunlar1 tanima, en iyi ¢6ziimii bulma aliskanlig kazandirir.
- Adaylara grup halinde ¢alisma aliskanlig1 kazandirir.
- Adayin aldig1 kararlarin degerlenerek kendilerine bildirilmesi {istiin bir yoniidiir. Bu
ozelligi ile ornek olay yonteminden iistiindiir.
Sakincalari:
- Zaman alic1 ve pahalidir.
- Oyun niteliginde oldugu i¢in adaylar sorumluluklar1 6nemsemeyebilirler.”
2.1.6.1.3.3 Rol Oynama
“Rol oynama yontemi, yonetici, gozetimci ve isgoren temsilcilerinin egitiminde ¢ok
yararli olmaktadir. Bu yontem katilanlarin kendi yeteneklerini gelistirmelerine ve
digerlerinin sorunlarin1 anlamalarina ve ¢oziim getirmelerine yardimci olabilmektedir.
Boyle bir gelistirme faaliyeti, ayn1 zamanda, onlarin digerlerinin sorunlar1 hakkinda onlara
nasil 6giit vereceklerini ve bagskalarmin isbirligini nasil kazanacaklarini 6grenmelerine
yardim edecek bicimde yiriitilmelidir. Bu nedenlerle, rol oynama, yoneticilere,

gozetimcilere ve hatta katilanlara iyi beseri iliskiler ilkelerini tanitmak, kabul ettirmek ve

onlara bu ilkeleri uygulayarak becerilerini gelistirmek icin bir firsat verme acisindan etkili

bir yontem olabilir*®*.”

“Rol oynama yontemi, bireyleri gercek is yasamina alistiran, bunu yaparken
baskalariyla yakin iliskiler ve isbirligine gecmeyi Ogreten ve sorunlara ¢oziimler
aramaya yonelten yararli bir egitsel yontemdir. Rol oynama yonteminde izlenmesi
gereken asamalar s0yle 6zetlenebilmektedir:

- Dogal bir ortam yaratmak,

- Rol yapilacak yeri belirlemek,
- Rolleri dagitmak,

- Rolleri oynamak,

- Oyun sonucu tartigmak>>.”

“Bu yontemde grup adaylarindan 2 veya daha cok kisi, grubun 6niinde gergek bir
durumu canlandirir. Rol yapanlara durum onceden kisaca aciklanir. Her aday o gorevde

calistyormuscasina sorunu inceler, etkili ¢oziim ve kararlar tartisilir. Bu metodda oyunun

382 Bingdl, a.g.e., 5.220.
383 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.140.
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oynanmasi sirasinda grup yoneticisi gerekli gordiigii yerde miidahale eder. Oyun bittikten

sonra tartigma baglar*®*.”

“Grup, oyuncularin tutum ve eylemlerini degerler. Grup Onderi, hatirlanmasi
gereken noktalari isaret eder, yorum ve sonuglari ozetler’™.”
“Bu metod daha ¢ok beseri iligkilerle ilgili problemlerde kullanilmaktadir. Belli
basli 6zellikleri su sekilde belirtilebilmektedir:
® Rol oynayanlar olayin gercek yoniinii hissederler.
¢ Opyunu izleyen grup kendi problemlerine benzer durumlar1 gérebilir.
e Sikici degildir.
¢ Bu metodu izleyenlerin daha 6nceden ornek olay (vak’a) metodunu gérmiis olmalari
gerekir.
Bu metodun sakincalari,
e (Cok fazla kullanildiginda sikici olabilir
e Gercek durumlar canlandirabilecek iiyelere ihtiyag vardir.
¢ Bu metodu iyi kullanabilen ve konuyu da bilen tartisma yoneticilerini her zaman
bulmak giictiir.
e Gercek hayatta adaylar bagka gorevleri istlendikleri icin yaptiklar1 rolleri
benimseyip gereken 6nemi Vermeyebilirler3 86 »
e ‘“benzetimin yapmacik karsilanma riski vardir
e rol oynama sirasinda gercek cikarlar ortaya cikmayacagindan alinan Kkararlar,
diisiinceler ve davranislar pek gercekei olmayabilir

e bireyleri yoneten gercek yasamin kendilerine sagladigi ¢ikarci yaklagimdir™’.”

2.1.6.2  Egitim Toplantilar:
“Egitim isletme icinde veya disinda, formal programlar yolu ile veya kendi
kendine veya tecriilbe kazanma yolu ile bir kisinin, bilgi, yetenek ve becerilerinde

degisiklik yapma faaliyetini egitim faaliyeti olarak tanimlamak miimkiindiir’™®.”

384 B, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, s.144.

385 Bingol, a.g.e., s.221.

386 Bfil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, s.144-145.

387 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.140.

388 Kocel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Istanbul:Beta Basim Yayin Dagitim A.S., 8.Basi, Mart 2001, s.33.
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Egitim toplantilar1 da bu egitim faaliyetlerinden biridir. “Egitim toplantilart
sayesinde bilgi paylasimi ve iletisimi artmaktadir. Egitim toplantilann calisanlarin ise
uyumunu ve Ogrenme siirecini hizlandirmaktadir. Ayrica mevcut uygulamalarin
etkinligini ve verimliligini arttirmakta ve isletmenin dis cevresine karst imajini
yiikseltmektedir. Calisanlarda isletmeye karsi olumlu tutum olusturmasi da egitim

toplantilarinin yararlari arasinda sayilabilir’.

2.1.6.2.1 Ust ve Orta Diizey Yoneticilere Yonelik Egitim
Toplantilar:

Isletmelerde iist ve orta diizey yoneticilere yonelik olarak uygulanan egitim
toplantilarinin amaci yoneticilere grup halinde calisma, karar verme, analiz yapabilme
ve sorun ¢ozme, baskalaryla yakin iliskiler kurma ve igbirligi yapma, karsisindakinin
diisiincesini anlayabilme ve bagskalarim1 ikna edebilme, zamaninda konusabilme ve
fikirlerini ifade edebilme vb Ozellikler kazandirabilmektir. Bu amacgla diizenlenen
egitim toplantilarinda {iist ve orta diizey yoOneticileri takim caligmasi, motivasyon,
liderlik, stres yonetimi vb. konularda gelistirilme saglanmaya ¢aligilir.

2.1.6.2.1.1 Takim Calismasi

Takim; bir amaca hizmet etmek i¢cin ortak sorumluluk duygusuyla bir araya
gelen sayilar1t 12-15 kisiyi ge¢meyen bir grup olarak tanimlanmaktadir. Takim
calismasinin amaci ortak bir hedefi gergeklestirebilmek i¢in giiclerin birlestirilmesi ve
bu birlesme sonucunda ortaya ¢ikan sinerji ile hedefe en kisa zamanda ve en dogru
sekilde ulasabilmektir.

Takim ¢alismasinin amaci ortak bir hedefin gerceklestirilmesi olduguna gore bu
hedefi gerceklestirecek kisilerin bir arada uyumlu bir calisma icinde olmalar gerekir.
Ancak birbirleriyle uyumlu kisilerin bir araya geldigi takimlardan basarili sonuglar
almabilmektedir. Basarili bir takim caligmasi icin aymi zamanda takim eylemlerinin
basarili bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bir takimi yonetmek bir toplantiy1
yonetmekle es anlamlidir denebilir. Ciinkii basarili bir takim ¢alismasi i¢in Sncelikle
takimin bir araya gelebilecegi uygun bir ¢alisma ortaminin hazirlanmasi gerekmektedir.

Takim {yelerinin bir araya gelebilecekleri fiziksel sartlarin hazirlanmasi (toplanti

389 Taskin, Erdogan, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, Istanbul: Papatya Yayincilik, 3.Basim,
Kasim 2001, s.22-23.
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odasinin se¢imi, masanin diizenlenmesi, bilgisayar, internet vb) bir toplantinin
diizenlenebilmesi i¢in gerekli sartlarin yerine getirilmesi demektir. Takim iiyelerinin bir
araya geldigi bu toplantilarda bilimsel metod ve teknolojilerin kullanilmasi, 6nceden
belirlenen bir giindeme baglh kalinmasi ve bir toplantida uyulmasi gereken kurallara
uygun davranilmasi sonugta hem basarili bir takim ¢alismasina hem de verimli bir
toplant1 gerceklestirilmesine hizmet edebilir.

2.1.6.2.1.2 Motivasyon

“Yoneticinin basar1 sansi ile motivasyon bilgisi arasinda cok yakin bir iligki
vardir. Is gorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne olgiide ve hangi
0zendirme araglariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan
yoneticilerin, Orgiitsel biitiinlesmeyi ve calisma verimini artirma sanslart ¢ok
yiiksektir.**”

Motivasyon kisilere siirekli canlilik ve dinamizm saglayarak onlar daha iyi
calismaya 6zendiren ve belirli amaglan gerceklestirebilmek icin harekete ge¢melerini
saglayan itici bir gii¢ olarak tanimlanabilir.

Diizenlenen egitim toplantilar1 iist ve orta derece yoneticileri motivasyon
konusunda bilgilendirirken ayn1 zamanda bu toplantilar yoneticilerin motivasyonlari
iizerinde de olumlu etkiler birakabilir. Bu nedenle 6zellikle biiyiik sirketler 6zel toplanti,
seminer veya konferanslar sehir disinda isten uzak bir mekanda diizenlemektedirler. Bu
sekilde toplantilar daha cazip hale getirilerek yiiksek katilim saglanmakta bdylece isten
uzak bir ortamda diizenlenen bu toplantilardan daha cok verim alinacagi ve verilen

egitimin amacina daha kolay ulasabilecegi diisiiniilmektedir.

2.1.6.2.1.3 Stres Yonetimi
Stres kelimesi, glindelik hayatimizda sik¢a kullanilan kelimelerden birisidir ve
giiniimiizde insan hayatinin 6nemli pargalarindan biri haline gelmistir. Bir tanima gore;
“stres, zarar verici bir olay veya durum ile fert arasindaki karsilikli etkilesimin biitiin
sonuglarldlr.”l”

Bu tanima gore stres, fert ile ona zarar veren etkenler arasindaki karsilikli

etkilesimdir. “Stres doguran esas sebepler, kisinin kendisinde, cevresinde ve kisi ile

% Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji, s.118.

391 Eroglu, Feyzullah, Davrams Bilimleri, 5.Basi, Beta Basim A.S., Istanbul, Ekim 2000, s.299.
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cevresi arasindaki etkilesime odaklagsmaktadir. Ferdin kendisinden kaynaklanan
sebepler, herseyden Once bir kisilik sorunudur. Kisinin kendi disindaki stres sebepleri,
eder Orgiit-isgoren acisindan bakilirsa, iki 6nemli kaynaktan ileri gelmektedir. Orgiit ici
ortamdan ve Orgiit dis1 ¢cevreden dogan stres sebepleri, kisi ile Orgiit ortamina ve
cevreye iliskin degiskenlerin karsilikli etkilesiminden kaynaklanmaktadlr.3 92
Yoneticilerin orgiit diizeyinde stresle basa c¢ikabilmek i¢in kullanabilecekleri
cesitli teknikler mevcuttur. Bu tekniklerden bazilar1 “fiziksel calisma kosullarinin
iyilestirilmesi, sosyal destek sistemleri, egitim, meslek ve stres damismanligi, yetki

393
”  olarak

devri, isi yeniden yapilandirma ve calisma ortamimi1 insancillagtirma
belirtilebilir.

Stresle basa cikabilme tekniklerinden biri olan egitim uygulamalarinda amac;
“orgiit icinde birbirleri ile anlasamayan, sorunlar1 olan yonetici personelin sorunlarini
cozmek, koordinasyon sorunlarini yok etmek icin organizasyon gelistirme teknikleri ve
duyarlilik egitimleri yapip yoneticilerin birbirlerini ¢ok iyi tanimalarina yardimei olarak

orgiitsel stresi azaltmak**”

olarak agiklanabilir.

“Yonetim piramidinde stresin en agir faturasi orta basamaktaki yoneticiler
tarafindan ddenir (...) Bunun nedeni (...) orta basamak yoneticilerinin alt ve iist basamak
arasinda sikismalar1 ya da hem asagidan hem de yukaridan gelen baski nedeniyle
zorlanmalar1 strese yol agmaktadir. Ustelik orta basamakta yetki ve otonomi daha
strlidir. >

Bu nedenle 6zelikle orta kademe yoneticilerinin daha etkin olabilmeleri ve
iglerini daha az stres altinda gerceklestirebilmeleri amaciyla egitim verilerek onlara
birtakim beceriler kazandirilabilir. Bu egitim programlarina 6rnek olay yontemi ve rol
oynama yontemi gibi cesitli egitim teknikleri uygulanarak ozellikle orta kademe
yoneticilerin isten kaynaklanabilecek ve strese yol acabilecek olumsuzluklarla daha

kolay basa c¢ikabilmeleri saglanabilir.

392 Eroglu, a.g.e., s.310.

3% a.e.5.251.

% Eren, Orgiitsel Davrans, s.314.

3% Sabuncuoglu, Orgiitsel Psikoloji, s.237.
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2.1.6.2.2 Biiro Elemanlarina Yonelik Egitim Toplantilar:

Egitim, orgiit amaclarinin gergeklestirilebilmesi i¢in kullanilan araglarindan biri
belki de en Onemlisidir. Ciinkii “giin gectikce mesleki egitime duyulan ihtiyag,
insanlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi her yeni kusagin beklenti ve ihtiyaclara yanit
verebilmesi amaciyla daha ileri teknoloji kullanilmasi ve otomasyon ve asiri
uzmanlasmaya gidilmesi gibi nedenlerle artmaktadir.’*®” Biiro elemanlar1 diizeyinde
uygulanacak egitim programlar1 yonetici diizeyinde egitim, ise alistirma (oryantasyon),
rotasyon, takim calismasina katilim, staj olabildigi gibi kurs, seminer, konferans ve
ornek olay gibi yontemler de olabilir.

Beyaz yakali olarak tanimlanan biiro elemanlariin belirli zaman araliklarinda
egitimden gegcirilmeleri mesleki egitim yaninda iletisim, insan iliskileri vb gibi
konularda bilgilendirilmeleri onlarin 6rgiit amaclarin1 benimseyerek islerini daha iyi
yapmalarini saglayabilmektedir.

2.1.6.2.2.1 Tletisim

Birbiriyle iliskili iki ya da daha fazla kisi arasindaki mesaj aligverisi olarak
tanimlanan iletisim, duygu ve diisiinceleri diger kisilere aktarmanin en kolay yolu
olarak bilinmektedir. “Iletisim ister bilgiyi yaymak, ister egitmek ya da anlatmak igin
olsun asil amag, bilgi verme ve karsisindakini etkilemedir. Orgiitsel ve grup
iletisiminde, birlikte calisan insanlarin davranislarini kontrol etmek ve belli bir amag
dogrultusunda yonlendirmenin vazgeg¢ilmez araci iletisimdir™”.”

Toplantilarin da tiirii ve kapsami ne olursa olsun degismeyen en Onemli
ozelliklerinden biri ilgili kisilerin bir araya geldikleri yiiz yiize bir iletisim ortami
olmasidir. Diizenlenen egitim toplantilarinin basarisi egitime katilan biiro elemanlariyla
egitim veren (yonetici, egitmen, oturum baskani vb.) arasinda kurulacak olan saglikli
iletisime bagh olarak azalabilir ya da artabilir.

Ozellikle konferans, seminer ve kurs gibi katilimci sayisinin birden fazla oldugu
egitim yontemlerinin uygulanmasi sirasinda katilimcilarin soru sormasina izin verilir ve
egitim toplantilart karsilikli soru cevap ve karsilikli konugsma biciminde yliriitiiliirse

egitmen ve katilimcilarin arasinda daha saglikli bir iletisim kurulacagindan egitimden

396 Bingol, a.g.e., s.177.
397 Tutar, Hasan — Altindz, Mehmet, Biiro Yonetimi ve Iletisim Teknikleri, 2.Baski, Seckin Yaymcilik
San. ve Tic. A.S., Ankara, Ekim 2003, s.113.
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beklenen maksimum fayda yakalanabilir. Ogrenmek igin egitimci ile egitime katilanlar
arasinda siirekli ve olumlu bir iletisim ortamimin varligi gereklidir. Ciinkii sadece
konuyu sunmak 6grenmeyi saglamamaktadir. Bu nedenle egitimci ile egitime katilanlar
arasinda bir fikir aligverisi ortami yaratilmalidir.

2.1.6.2.2.2 insan iliskileri

“Genel anlamda insan iliskileri, karsi karsiya gelen insanlarin, amaclarini
gerceklestirmek icin karsilikli etkilesmeleridir.®” Insan iliskilerini 6rgiitsel anlamda
aciklamak gerekirse oOrgiit amaclarimi gergeklestirebilmek icin oOrgiit ¢alisanlarinin
birbiriyle olan etkilesimlerinin s6z konusu oldugu soylenebilir.

“Yonetimde insan iliskilerinin amaci, Orgiitiin etkili olmasina katkida
bulunmaktir.(...) Yonetmenlerin, astlartyla kendi aralarinda ve is gorenlerin birbirleriyle
iyi iligkiler kurmalarin1 saglamalari, basta yonetsel etkililigi dolayisiyla da orgiitsel
etkililigi saglamanin araglarindan en onemli olamdir.*®” Insan iliskileri gelistirilebilir.
“Insan iliskileri konusunda herkes aym ol¢iide yetkin olmayabilir (...) Eger 6nemi kabul
edilirse, insan iligkileriyle ilgili beceriler herkes tarafindan gelistirilebilir.400”

Orgiitlerde insan iligkilerinin gelistirilmesi amaciyla uygulanabilecek cesitli
egitim yontemleri gelistirilmistir. Bu yontemlerden biri de duyarlhilik egitimidir.
Duyarlilik egitimi sirasinda egitime katilanlarin bireyler arasi iliskileri ¢ok yonlii olarak
artmaktadir. Ciinkii duyarlilik egitimi egitime katilanlarin kendini ve 6tekileri yakindan
tanimasina olanak veren bir egitim yontemidir. Duyarlilik egitimi sonucunda
katilimcilar insanlar ve gruplar arasinda sosyal iliskilerin nasil olmasi gerektigini
ogrenme firsat1 yakalayabilirler ve bunu 6rgiitsel yasamlarina uyarlayabilirler.

2.1.6.2.3 Isci Diizeyinde Egitim Toplantilar:

“Isgorenin yetisme gereksiniminin orgiitce karsilanmasi orgiit ve isgoren icin
onemlidir. (...) Etkili ¢calisan orgiitler, orgiitsel yenilesmenin gereklerini yerine getirmek
icin, isgorenlerin arastirma, deneme, gelistirme calismalarina giidiileyerek orgiitii bir

ogrenme yerine doniistiiriirler.**"”

398 Basaran, Yonetimde Insan iliskileri, s.17.
399 a.e., s.25.

400 Baltas, a.g.e., s.33.

40! Bagaran, Yonetimde insan iliskileri, s.380.
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Orgiitlerde 6zellikle mavi yakali personele isci ve ¢irak diizeyinde

diizenlenebilen kurslarda ise ait pratik bilgiler yaninda “toplam kalite, verimlilik, insan

40255

iligkileri, davrams gelistirme, iletisim teknikleri ayrica isci sagligi ve is giivenligi

konularinda egitimler verilebilir.

402 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.119.
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2.2.  TOPLANTI YONETIMININ ETKIN YONETIME KATKILARI
2.2.1. Toplanti1 Yonetiminin Orgiitiin Demokratiklesme Siirecine
Katkilari
2.2.1.1 Demokratiklesmenin ve Katihmin Tanimi ve Onemi

“Demokratiklesme bir toplulugun baslangicta daha az gii¢ sahibi olan iiyelerinin,
o toplulugun yonetiminde daha ¢ok gii¢ sahibi olmalarim saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanabilir... Ancak ideal olan taraflardan birini digeri iizerinde egemen kilmaktan
cok, iki kutup arasinda giic dengesini yaratmaktir. Endiistriyel demokrasinin amaci bu
optimal noktayr bulmak olmalidir. Bdylelikle isletmede yonetsel ve Orgiitsel
demokrasinin gerceklesmesi saglanabilir*®.”

“Cagimizda modern yoOnetim modeli siyasal ve yonetimsel olarak
DEMOKRATIK YONETIM dir... Bu tip yonetim bigimini niteleyen karakter, ekip
calismasi ve ekip ruhudur... Bu nedenle demokratik yonetim bi¢cimine aym1 zamanda
“Katilmali Yonetim”, “Grup Yonetimi” yada “Ekip Yénetimi” de denmektedir*®*.”

“Bilimsel yOnetimin “otorite” ve insan iligkilerinin “demokrasi” boyutlarini
birlestiren ‘katilmali yonetim” tigbin yillik ydnetim evriminin ve g¢agdas yonetim
yaklagiminin son iriiniidiir*®.” “Isletmenin yonetimine katilma, ya da daha anlaml ve
genis deyimi ile endiistriyel demokrasi, 6zellikle kapitalist sistem i¢inde degisik ve
bazen basit bir bilgi vermeden baslayarak etkin bir yonetime katilmaya kadar
uzayabilir406.”

Orgiitlerin de demokratiklesmeyi saglamak icin katilimci bir yonetim tarzim
uygulamalan gerekmektedir. Katilma kavraminin “bashica iki anlamim su sekilde
aciklamak miimkiindiir:*"’

1) Ekonomik anlamiyla katilma, bir patronun istihdam ettigi kisilere isletmenin

karlar1 iizerinden bir pay vermeyi taahhiit etmesidir. Pratikte bu durum “kara katilma”

olarak tiim iggorenlerin kardan yararlandirilmasi biciminde sik¢a rastlanmaktadir.

403 Sabuncuoglu, Zeyyat -Tiiz, Melek, Orgﬁtsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, 3.Baski, Bursa, 2001, 5.301

404 Aytiirk, a.g.e., s.29.

195 peker, Omer, “Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi”, TODAIE Yayinlari, No:258, Ankara, 1995, s.118,
Fisek, Kurthan, Yénetime Katilma, TODAIE, Yayin no:158, Seving Matbaasi, Ankara, 1977 5.499.

406 Talas, Cahit, Toplumsal Ekonomi, Imge Kitabevi Yayinlar1, 7.Baski, Ankara, Haziran 1997, s.517.
47 Eren, Orgiitsel Davrams, s.396.

118



2) Politik anlamda katilma, kamu islerinin yOnetimine biitiin vatandaslarin
dogrudan dogruya ve demokrasi geregi katilmasidir. Bu kavram, daha sonra
isletmelerin yonetimi i¢in kullanilmaya baslanmustir.

“Katilim, yonetimin biitiin kademelerinde karara katki saglayacak ortak bir
karar alinmasim gerektirdiginde ise yarar. Insanlar karar almaya katildiklar1 zaman
firmanin amaglarim kendi amaclar gibi goriir. Amaclarin belirlenmesinde onlarda yer
aldig1 icin amaclar mantikli olarak kabul ederler. Bu yontem katilimcilara icten gelen
bir motivasyon saglar. Katilm ayn1 zamanda calisanlar arasinda giiven olusmasi igin
etkili bir yoldur*®®.”

“Katihm c¢alisanlarin  igsyerinde morallerini ve yiikiimliiliikklerini  arttirir.
Calisanlar daha verimli calismaya egilim gosteririler. Bu organizasyonda “biz”
duygusunu yaratir. Katihm c¢alisanlar arasinda isbirligini kuvvetlendirir ve girisimde
onlar1 ortak yapar. Esit bir temelde katilimci olmak kendini 6nemli hissettirir. Katilimda
bulunan calisanlar kendilerine itibar ve tatmin veren is genislemesini de tecriibe
edinirler ve firmaya kars1 pozitif bir diisiince beslerler*”.”

“Bir igyerinde calisanlarin, yaptiklari isten gurur duymalarin1 ve kendilerini tam
anlamiyla ise vererek caligmalarin1 saglamanin yolu , onlara kendi islerini gelistirmek
i¢in firsat vermektir. Calisanlarin biiyiilk cogunlugu, islerinde kullandiklarindan ¢ok
daha fazla yaraticilifa ve beyin giiciine sahiptirler. Eger bu yaraticiliklarin1 ve beyin
giiclerini, islerini gelistirmeleri veya gelecegi yaratabilmeleri yoniinde serbestce
kullanabilmeleri saglanirsa, bunun kendilerine de, organizasyona da ¢ok biiyiik katkilart
olacaktir*'®.”

“Katilm sadece istemekle olabilecek bir sey degildir. Onu yaratabilmek igin

once uygun oOrgiit kiiltiriinli (uygun yonetsel davramislar, acik, hatalarla dost ve

dinlemeye 6nem veren) ve orgiitsel alt sistemleri (calisma takimlari, kalite cemberleri

498 Chandra, Gyan, “The Behavioral Aspects of Budgeting”, p.833.

409 ge.., 5.833.

% Giizelcik, Ebru, Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Birinci Basim, Sistem
Yayncilik, Istanbul, Kasim 1999, s.128.
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ve capraz islevli proje gruplari) olusturmak gerekmektedir411.” “Katilmali yonetim, is

yapma, verimli ve basarili olma konusunda en etkili motivasyon unsurudur*'?”

“Orgiitte ¢calisanlarin katilimini saglamak ve onlar1 verimli kilmak igin, yiizyiize
iligkilere dayal1 dogal ve sosyal iletisimi gelistirmekten daha etkili ve yararli bir yontem
yoktur413.” Cogu zaman acik ve c¢ift yonlii bir iletisimin gerceklestirilememesi
nedeniyle, arzu edilen katilimc1 yonetim sistemine ulasilamamaktadir.

Toplantilarin en Onemli yararlarindan bir tanesi katilmali y6netimi
gergeklestirmeleridir414. Toplantilarin 6rgiitte katilmalh yonetimi gerceklestirmek igin
uygun bir ara¢ niteligi tasidigr soylenebilir. Toplantilar katilmali yonetimin
gerceklestirilmesinde 6nemli bir yer tutan takim calismasinin ve yiizyiize iliskilere
dayali cift yonlii bir iletisimin gerceklestirilmesine olanak taniyan ortamlar olarak
orgiitte katilmali yonetimi dolayisiyla demokratiklesmeyi saglayan etkin bir arag¢ olarak
kullanilabilir.

“Toplantilar daha ¢ok demokratik bicimde yararh olan bir yéntemdir*'.”
“Kararlarin birlikte alinmasi ¢ogu kez toplant1 ve goriismeler seklinde olur. Yonetici bu
tiir toplantilarda eskiden oldugu gibi bicimsel otoritesini kullanmaktan vazgecmeli,
isgorenler iizerinde baski uygulama aliskanligimi terk etmelidir. Toplantiya katilanlar
rahat bir psikolojik ortam i¢inde diisiince ve Onerilerini dzgiirce ag1k1ayabi1melidir416.”

2.2.1.2 Demokratiklesme Siirecinde Iletisim

Katilime1 bir yonetim sisteminde isletmede yiiriitiillen yonetsel ve orgiitsel tiim
faaliyetlerde calisanlar igbirligine tegvik etmek temel amaglardan biridir. Boylece tiim
calisanlarin enerjisinden faydalanarak etkili kararlar almak miimkiin olabilir.

Bu isbirliginin gerceklestirilebilmesi ancak iyi bir iletisim sistemi ile miimkiin
olabilir. “Genel olarak iletisim; kisiler, gruplar ve orgiitler arasinda karsilikli (diisiince,

r417.” 113

bilgi, haber) mesajlarin degis tokus siireci olarak adlandirilt Cogu zaman mevcut

41 Tiirkel, Siileyman Leblebici, Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Rehberi, Konya: Life Ajans,
2.Baski Temmuz 2001, s.19.

412 peker, Aytiirk, a.g.e., s.80.

413 a.e., s.95.

414 peker, Avytiirk, a.g.e., 5.168.

45 9e.,5.168.

416 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., $.305.

47 Coroglu, Caglar, Yeni Ekonomide Yonetim ve Pazarlama, Alfa Yayin, Istanbul, 1. Baski, Ocak
2002, s.111.

120



iletisim yapisimin  degistirilerek, daha ag¢ik ve ¢ift yonlii bir iletisimin
gerceklestirilememesi  nedeniyle, arzu edilen katilimc1 yOnetim sistemine
ulasllamamaktad1r418.”

Isletmelerde katilimc1 demokratik bir yonetim anlayisim gerceklestirebilmek icin
toplantilar yoneticilerin elindeki 6nemli bir silah konumundadir. Ciinkii ¢ift yonlii
iletisimin en acik sekilde gerceklestirildigi ortamlar olarak toplantilar, katilmali yonetim
bicimini saglayan etkin bir ara¢ konumundadir. Toplantilar, yiizyiize iletisim o6zelligi
tasimas1 nedeniyle eger iyi organize edilirse ¢ift yonlii iletisimi saglayarak ¢ok yararl
sonuclar dogurabilmektedir.

2.2.1.3 Demokratiklesme Siirecinde Yonetime Katilma

Demokratik iilkelerde insanlar kendilerini yonetecek olan kisileri oy vermek
suretiyle kendileri secerler. isletmelerinde aym mantikla yonetilmesi, orgiit amaclariyla
bireysel amaclarin katilimci bir ortamda biitiinlestirilmesi gerektigi iizerindeki
diisiinceler sonucunda katilimc1 demokratik yonetim sistemleri olusmustur.

“Yonetime katilma, sinirlar1 6zel miilkiyetle ¢izilmis bir alanda ortak sorunlari
cozerek emek verimliliginin arttirilmas1 amaciyla; calisanlarla yoneticilerin, taraflara
kars1 nispi bagimsizligi oldugu varsayillan ve yonetim hiyerarsisinde yer alan ortak
organlarda isbirligi yapmalarimi saglayan mekanizmanin adidir*'®”  seklinde
tanimlanirken bir bagka tanmimda yonetime katilma; kisilerin, calistiklan Orgiitii ve
islerini etkileyen problemlerin ¢6ziimii i¢in fikirlerini agiklama siireci olarak ifade
edilmektedir. Yonetime katilma, karar verme ve uygulama giiciinii belli Ol¢iilerde
astlara, uygulayicilara da taniyarak, genisletme ve genellesme faaliyeti olmaktadir.**

“En genis anlatimiyla yonetime katilma; “calisanlarin yonetim islevlerinden
bazilarini dolaysiz, bazilarin1 da temsilciler araciligiyla gostermesidir.” Buna gore, eger
isletmenin alt kademelerinde bulunan bir calisan isletmenin yonetiminde s6z yada oy
sahibi ise, yonetime katilma saglanmis olacaktir**'.”

“Genel olarak bir isletme ve orgiitte ¢alisan insanlarin, orgiitiin gidisati, yonetim

politikalar1 ve diger fonksiyonlarda s6z almalarini ifade eden yonetime katilma, daha iyi

418 Tiirkel, a.g.e.,s.19.

419 Fisek, a.g.e., s.45, Gormiis, Ali Sahin, Yonetim Teorileri ve Fonksiyonlar1 A¢isindan Onemi, s.85.
420 Dinger, Fidan, a.g.e., s.60.

421 Gormiis, a.g.e., s.85.
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bir caligma ortaminin olusturulmasimna hizmet etmek amaciyla gelistirilmistir422.”

Yonetime katilma kavrami “tamamen somut bir igerikle, isyerleri ve isletmelerin nasil
yonetilmesi gerektigi, diger bir deyisle, isletme yonetimi nasil orgiitlenmelidir sorununa
yoénelik bulunmaktadir*>.”

“Yonetime katilma iic onemli 6zellik tasimaktadir. Bunlardan birincisi, bir
orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya personelinin orgiit politikast ve yoOnetimi
konusundaki kararlara katilmalari. Ikincisi; katilanlarin boyle bir yonetim tiirii ile
psikolojik benlik ihtiyaglarini tatmin edecekleri bir demokratik ortama kavusmalarina,
ticiinciisii ise; yonetici ile personel arasinda bir diyalog ve igbirliginin gerceklestirilerek
orgiitin daha gercek¢i ve ekonomik karar verme imkanlarina, diger bir deyimle
yonetimin etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir***.”

Yonetime katilmanin mantiginda isletmeyi ilgilendiren konularda ve sorunlarin
¢Oziimiinde isletmenin tiim calisanlarinin diisiincelerini birlestirerek isletmeyi daha
verimli hale getirmek vardir. Yonetime katilma orgiitiin alt basamaklarinda calisanlarin
da ortak kararlarda s6z ya da oy hakkinin oldugu demokratik bir yonetim bigimidir.
Buna gore eger astlar da yoneticiler kadar s6z ya da oy sahibi ise bir yonetime
katilmadan soz edilebilir.

“Toplantilar demokrasinin isledigi yerlerdir425.” Zaten toplantilarin 6ziinde de
katilim vardir. Toplantilarda 6zgiir bir tartisma ortami yaratilmakta, kararlar fikir
birligiyle veya oybirligiyle alinmaktadir. Bunlar da sadece demokratik-katilimci
ortamlarda gerceklestirilebilecek seylerdir.

Toplantilarin bu “katilimc1 yonii ona bir egitim araci niteligi kazandirirken;
yukaridan asagiya ve asagidan yukariya bilgi, gorgii ve tecriibe akisimi arttirarak bir
anlamda yonetime katilmay1 ve firma i¢inde demokratiklesmeyi de saglamaktadir*®.”

Yoneticiler demokratik katilimci bir yonetim bicimini uygulayabilmek icgin toplanti

diizenlemeli ve bu toplantilar1 demokratik bir tarzda basariyla yonetebilmelidir.

422 Dinger, Fidan, a.g.e., 5.59-60.

423 Akcayli, Nurhan, Yonetime Katilma ve (")zyiinetim, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 1991, s.7.
424 Dinger, Fidan, a.g.e., s.61.

425 Atkinson, a.g.e., s.242.

26 Alpay, a.g.e., 5.42.
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“Isletmelerde yonetime katilma tiirleri degisik sekillerde gruplandirilmaktadur.
Bir gruplandirmaya gore, yonetime katilma tiirleri dolayl katilma ve dogrudan katilma
seklinde ikiye ayrilmaktadir. Dolayli katilim tiirleri isyeri temsilciligi, sendika
temsilciligi ve isletme konseyleri-isyeri komiteleri seklinde siralanirken, dogrudan
katilma programlan kalite cemberlerini, toplam kalite yonetimini ve takim caligmasi
uygulamalarini kapsamaktadir*’.”

2.2.1.3.1 Dolayh Katilim

Dolayh diger bir ifadeyle temsilci yoluyla katilim en ¢ok rastlanilan yonetime
katilma tiiriidiir. Dolayh katilim tiirleri asagidaki gibi gosterilebilir:**®

2.2.1.3.1.1 Isci Temsilcisi

Belirli sayida isc¢i calistiran isletmelerde cesitli komite ve kurullarda iscileri
temsil etmek icin temsilciler secilmektedir... Is¢i temsilcisinin baslica gorevleri iscilerin
goriis ve isteklerini yonetime bildirmek, iscileri yonetime karsi savunmak ve genel
orgiitlenme konularinda yonetime Oneriler getirmektir.

2.2.1.3.1.2 Sendika Temsilcisi

Bu tiir katilm sendikalar tarafindan atanmis sendika temsilcilerinin dogrudan
dogruya is¢iler adina yonetime katilmasini 6ngérmektedir.

“Sendikal katilmanin en tipik uygulamasi toplu sdzlesmelerdir. Daha dogrusu
toplu sozlesmelerin kapsami iicret ve calisma kosullarimi asarak cesitli konularda
sendikalarin yonetime katilmasi saglan1r429.”

2.2.1.3.1.3 Isletme Konseyleri-isyeri Komiteleri

Isletme konseyleri-isletme komiteleri calisanlarin  yonetime katilmada
kullandiklar1 temel kurumlardan biridir. Isletme konseyleri kurum, isletme veya grup
diizeyinde bir temsil aracidir... Belli sayida isci calistiran... igsletmelerde kurulan igletme
konseyleri is¢i ile yonetim arasinda isbirligi saglamay1 amaclamaktadir.

“Komite, tiyelerin gruptaki rolleri ile ilgili bir soruna iliskin yetkiye sahip

kilindiklar1 6zel bir toplanti tiiriidiir*.”

427 Murat, Giiven, Yonetim ve Organizasyon, (Ed.) Salih Giiney, Nobel Yayin Dagitim, 1.Baski,
Ankara, Temmuz 2001,s.262-263.

428 €., 5.263.

429 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.316.

430 Davis, Keith, Isletmelerde insan Davranist, (Cev.) Kemal Tosun ve digerleri, .0., Isletme Fakiiltesi
Yayin No:199, Isletme Iktisad: Enstitiisii Yayin No:98, 1988, 5.596.
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2.2.1.3.2 Dogrudan Katihim

Dolayli katilmaya bir alternatif olan dogrudan katilim calisanlara verimlilik,
kalite ve miisteri tatmini konularinda ortak sorumluluk anlayigini ve kiiltiiriinii karsilikli
uzlasma ve diyalog yoluyla isletmede yerlestirmeye yonelik bir uygulamadir.”
Dogrudan katilim tiirleri agagidaki gibi gbsterilebilir:431

2.2.1.3.2.1 Takim Calismasi Yoluyla Yonetime Katilma

“Yonetime katilma, isgorenlerin Orgiitsel kararlarin verilmesine, sorunlarin
coOziilmesine yardimlarinin saglanmasidir. Yonetime katilmay1 saglama, isgorenlerin,
orgiitsel sorunlar icin takim calismas1 yapmasini gerceklestirmektir**2.”

“Takim caligmasi, ¢alisanlarin ortak bir hedefin gerceklestirilmesi i¢in bir araya
getirilip, giiclerin birlestirilmesi ve elbirligi ile isi yapmalarinin saglanma51d1r433.”

2.2.1.3.2.2 Kalite Cemberleri Yoluyla Yonetime Katilma

1§g6renin yonetime katilmasi, karar verme, sorun cozme siirecine, basindan
sonuna dek tiim asamalarinda katilmay1 icermektedir. Yonetime katilma yalmiz karar
asamasinda kaldiginda, verilen kararlarin uygulanabilirligi diisiik olmaktadir. Yonetici,
isgOrenlerin yonetime katilmasim1 saglamali, Orgiitlin amaglarini gerceklestirmede
girisim ve yaraticilik yeteneklerinin saliverilmesine olanak hazirlamalidir.***

Isgorenlerin yonetime katilma cabalarinda kalite gemberleri katilimcr yonetim
gruplariin en acik halidir. Kalite cemberlerinin olusturulmasindaki temel teori, isi en
iyi bilen onu yapandir anlayisidir. Kalite cemberlerinde goniilliiliikk esastir. Kalite
cemberleri aym boliimde calisanlarin onbes giin veya haftada bir, 2 saat bir yerde
toplanarak sorunlara ¢6ziimler bulma, kalite gelistirme, etkinligi arttirma konularinda
tartismalar yapan ve fikirler one siiren sayilar 6-8 kisi arasinda degisen isgdrenden
olusan takimlardir. Kalite ¢cemberleri yoluyla yonetime katilan isgorenler getirdikleri
Onerileri onaydan ge¢cmek iizere yoneticiye bildirirler. “Kalite ¢emberlerinin yonetime
katilma acisindan temel avantaji, calisanlarin calisma organizasyonuna aktif sekilde

katilimim saglamasidir™.”

a1 Murat, a.g.e., s.268.

432 peker, a.g.m., s.121.

433 Dereli, Tiirkay — Baykasoglu, Adil. Kalite ve Hayata Izdiisiimleri, Nobel Yaymin Dagitim, 1.Baski,
Ankara, Eyliil 2003, 5.270.

434 peker, a.g.m., .s.121.

435 Murat, a.g.e., s.271.
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2.2.1.3.2.3 Toplam Kalite Yonetimi

“TKY isletmelerde calisanlarin kendilerini ilgilendiren konulardaki kararlarin
almmasina aktif bir sekilde katilmasina imkan tamimaktadir. Ciinkii TKY tepe
yoneticilerin kararlar alip bunlar1 uygulamasini degil, tiim ¢alisanlarin hem diigiinmesini
hem de diisiindiiklerini uygulamaya yansitmasini hedeflemektedir**®.”

“Toplam Kalite Yonetimi demokrasidir. Herkes fikrini ve Onerilerini serbestce
sOyleyebilmeli ve herkes yonetime ve kararlara bir Olclide katilabilmelidir
(...)Demokrasi <<insana doniiktiir>. Insamin insan olma hak ve ozgiirliiklerinin
gerceklestirilmesine yonelik olan demokrasi anlayisi ile TKY nin de <<insana doniik>>
anlayist ortiismektedir*’.”

Toplam Kalite Yonetiminin Temel ilkeleri Sunlardnr;438

- Miisteri Odaklhihk: TKY ‘de bahsi gecen miisteri kavrami, sadece isletmenin
iiretmekte oldugu iiriin veya hizmetleri satin alan dis miisterilerden ibaret
degildir. ic miisteri tatmininin gerceklesmesi igin, i¢ miisterilerin ihtiyaglariin
belirlenmesi ve ihtiyaglarin isteklere doniistiiriilmesi gerekmektedir. I¢
miisterilerin isteklerinin ve ihtiya¢larinin belirlenmesi, dis miisterilere gore daha
kolaydir. Ciinkii ic miisterilerin hepsi ile karsilikli goriisme ve onlarin fikrini
alma imkan1 vardir.

- Ust Yonetimin Liderligi: Toplam Kalite Anlayisini benimsemis olan
yoneticilerin, bu yeni gelismeleri, calisanlara acik¢a anlatmalar1 ve onlarin da bu
yeni sistemi benimsemelerini saglamalar1 gerekmektedir. Yonetim kademeleri
arasinda akig saglanmasinda, orta kademe yoneticilerinin ¢ok biiyiik rolii vardir.
Ust kademe yoneticilerinin gelistirmeye calistig1 kalite geleneginin ve imajinin,
alt kademelere yayilmasinda ve onlar tarafindan benimsenmesinde, ayrica alt
kademelerde gerceklesen kaliteye iligkin calismalar hakkinda, iist kademelere
bilgi verilmesinde orta kademe yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir.

- Siirekli Gelisme : Toplam kalite yonetiminde, en alt diizeydeki yoneticilerden

en list yonetim sistemlerine kadar, biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama

436 Murat, a.g.e., s.274.
437 peker, Avytiirk, a.g.e., s.21.
38 Simgek, a.g.e., s.34-38.
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caligsmalari, siirekli gelisme prensibine gore diizenlenmelidir. Siirekli gelismenin
yararlar su sekilde 6zetlenebilir:

Tiim faaliyetlerde bir canlilik meydana gelir.

Sirkette amag ve hedef birligi saglanir.

Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi siirekli olarak gelisir.

Calisanlarin motivasyonu artar.

A e

Etkilesim i¢indeki birimlerin ortak problemleri, en kisa yoldan ve kalic1 bir
sekilde coziiliir.

6. Uretim ve diger rekabet unsurlar1, daha hizl1 bir gelisme gosterir.

- Tam Katilm : Toplam Kalite Y6netimi anlayisinin temelinde insan faktorii
yatmaktadir. Arzu edilen kalite seviyesine ulasilmasi, tiim sirket ¢aliganlarinin

ortak amac, hedef ve stratejiler iizerinde birlesmesi ile gerceklesebilir.

Calisanlar, kendilerini ilgilendiren her tiirli kararin goriisiillmesine ve
sonuglandirilmasina aktif olarak katilarak, diisiincelerini ifade etmek fikirlerinin dikkate
alindigim bilmek isterler. Bu nedenle calisanlarin, yonetim faaliyetleri de dahil olmak
iizere tim calismalara tam katiliminin saglanmasi, onlarin insiyatiflerini  ve
kabiliyetlerini  ortaya koyabilmeleri agisindan Onemlidir. Toplam Kalite sistemi
icerisinde, diisiince ve fikirlerini, yoneticiler ve is arkadaslar ile tartisabilme imkan1
bulan calisanlar, becerileri ile yapilan islerde elde edilen kalite seviyesinin
yiikselmesine yardimci olacaklardir.

2.2.2. Toplant1 Yonetiminin Orgiitte Karar Verme Siirecinin
Etkinligine Katkilar:
2.2.2.1 Karar Vermenin Tamm ve Onemi

Sozliik tanimi itibariyle karar “bir is hakkinda diisiiniiliip tartisilarak uygun diye
verilen kesin sonucu ifade etmektedir.”

“Karar verme ise secenekler arasindan en uygun hareket yolunun
segilmesidir439.” “Yoneticinin yonetmek veya problemleri ¢6zmek i¢in inceledigi ¢o6ziim

yollarindan birini secip uygulamaya koymasi” olarak tanimlanabilen “karar verme,

439 Aytek, a.g.e., s.60.
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yoneticinin temel gorevlerinden biridir**®.” “Bir seye karar vermek, bir se¢im yapmak

yada bir sonuca varmak anlamina gelmektedir441.”

Bu tanimlara gore her karar bir sonucu ifade etmektedir. Karar verme ise ayni
zamanda bir se¢im yapma isidir ve neyin, ne zaman ve nasil yapilabilecegini ortaya
koymaktadir.

Isletmelerde karar verme her kademedeki yoneticinin ortak etkinligidir. Bu
nedenle karar verme islemi yonetim faaliyetlerinin temelini olusturur**. Karar verme
zor bir olaydir. Gelecegin belirsizliklerle ve kesin olmayan seylerle dolu olmasi karar
verebilmenin Onemini ortaya ¢ikarmaktadir. Kararlarin zamaninda ve dogru olarak
verilebilmesi isletmenin basarisim etkileyen bir faktordiir “ve yoneticilerin etkili
kararlar vermeleri énemlidir. Ciinkii; bir isletmenin durumunun iyi olmasi ve iistelik
yasamasi neredeyse tamamen karar verme siirecinin etkinligine baghidir**’.” “Karar
verme siireci ne denli nitelikli uygulanir ve uygulamada ne denli akilc1 olunursa karar o
denli nitelikli olmaktadir***.”

Karar verme gerek yonetsel bir islev gerekse de orgiitsel bir siirectir. Karar
verme yonetseldir; ¢iinkil yoneticinin temel sorumlulugu karar vermedir... Karar verme
diger yandan oOrgiitsel bir siirectir. Cilinkii modern oOrgiitlerde karar verme bireysel
yOneticiyi agsan grup veya ekip ... Uiriinii bir siirectir. 43
Bu durumda karar1 yonetici mi yoksa gruplar mi vermelidir?

44655

“Karar verme yoneticiye 0zgii bir istir ve kararlar bireyler tarafindan en iyi

bicimde verilir. Bireylerin hareket sorumluluklar1 daha belirgindir. Fakat daha iyi karar
verebilmek icin {izerinde bir karara varilmasi gereken konu bir toplantida tartismaya

acilabilir.*’

440 Aydin, A.Hamdi, Yonetim ve Organizasyon, (Ed) Salih Giiney, Nobel Yaymn Dagitim, 1.Baski,
Ankara, Temmuz 2001, s.72.

441 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.11.

442 Oztiirk, Isletme ve Yonetim, s.188.

43 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.11.

444 Basaran, a.g.e., 5.205.

45 Can, a.g.e., s.225.

46 Folino, David H. Atak Yéneticinin Etkili Karar Verme Rehberi, (Cev.E.Sabri Yarmali), 1.Baski,
Hayat Yayincilik, Istanbul, Ocak 1999, s.9.

447 Barker, Toplantiya Hazirlanma, s.
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“Karar verme sorumlulugunun kime ait olduguna dair bir simiflamaya gore
kararlar; rutin, ivedi, sorunlu ve damsmanlikla ilgili kararlar olmak iizere 4’e
ayrilabilmektedir.

Rutin kararlar, siradan kararlardir. Bu kararlar bir yoneticiye birakilabilir. Ivedi
kararlar, hizla gelisen hemen ilgilenilmesi gereken sorunlarla ilgili kararlardir. Bu tip
kararlarla bir yonetici ilgilenebilir fakat daha sonra karardan etkilenecek kisilere
aciklamada bulunulmalidir. Sorunlu kararlar, gii¢ bir durum ortaya c¢iktiginda ve belirli
bir ¢oziimii olmadiginda alinan kararlardir. Bu tip kararlarda yonetim kurulu ya da bir
alt grup bir araya gelerek kararlar alinmali gerekirse bir uzman cagrilmali ve tavsiyeler
alimmalidir. Damismanlikla ilgili kararlar ise, verilecek olan karar bir¢ok kisiyi uzun siire
etkileyebilecek durumlarda alinan kararlardir. Kararlarin sonucunda etkilenecek olan
kisilerin kapsami ¢ok genisse karar verme isleminde bir boliimii ya da takim karar
verme siirecine katmak ya da disaridan insanlara danigmak gerekmektedir448.”

Isletmenin gelecegini belirleyen bu kadar 6nemli bir gorevi yerine getirirken
baska kisilere bilgi vermek, veya onlara danigmak, uzmanlardan yardim veya tavsiyeler
almak, kararlarda grup destegini saglamak vb. gibi durumlarda diger kisilerin sorun
hakkindaki diisiincelerini 6grenmek ve nasil bir kararin gerekli olabilecegini tartismak
i¢in yOneticiler toplantilar diizenleyebilirler.449

2.2.2.2 Karar Vermede Katilim

Karar vermek yoneticilere 6zgii bir istir. Bu gorevi yerine getirirken rutin veya
ivedi kararlarda yoneticiler kararlar tek baslarina alip daha sonra ilgili kisilere bilgi
verebilirler. Ancak Onemli kararlar alinirken yonetici genellikle bagka insanlarin,
uzmanlarin ya da daha tecriibeli olan kisilerin veya gruplarin fikirlerine, onlarin ortaya
cikaracag farkl alternatiflere gereksinim duyabilir. Ciinkii “farkli alternatifler olmadan
dogru karar vermek zordur™.” Ancak birbirleriyle celisen goriislerin catismasina, farkl
bakis acilar1 arasindaki diyaloga ve farkli muhakemeler arasinda yapilan secime

dayandig: takdirde iyi bir karar verilebilir.**! Bir araya gelen farkh diisiince ve bilgi

448 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.15-16.

49 Folino, a.g.e., s.45.

40 Drycker, Peter F. Etkin Yoneticilik, Ceviren: Ahmet Ozden, Nuray Tunali, Eti Kitaplari, 2.Baskai,
Istanbul, Kasim, 1994, s.183.

41 a.e., s.184.
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birikimine sahip kisi veya gruplar tek bir bireye gore bir sorunun ¢oziimiine yonelik
daha etkili ve ¢arpici ¢6ziim yollar iiretebilirler.

Degisik diisiincelerin tartisilmasi, s6z konusu sorundan kaynaklanabilecek
risklerin daha saglikli ve detayh tartisilmasina da imkan saglayabilecektir*.
Toplantilar fikir ve deneyimlerin paylasildigi ortamlardir. Bu nedenle yoneticiler bir
karara gereksinim duyduklarinda sonuca kararla ilgili olanlarla birlikte ulasabilmek,
soruna birlikte ¢6ziim yollar1 bulabilmek icin toplantilar diizenleyebilmektedirler.*>

Toplantilar belli bir amag icin bir araya gelip kararlarin alindig1 ortamlardir ve
karar verme toplantinin fonksiyonlarindan biridir Toplanti yonteminin karar verme
stirecinin etkinliginin saglanmasi noktasinda katilimin gergeklestirilebilmesi igin
kullanilabilecek araclardan biri oldugu sdylenebilir. Diizenlenecek olan toplantilardan
istenen verimin almabilmesi toplantinin amacinin dogru belirlenmis olmasim
gerektirmektedir. Bunun anlami eger amag¢ belliyse toplantiya kimlerin davet
edilecekleri yani karara kimlerin katilmasi1 gerektigi de daha kolay belirlenebilecektir.
Toplantinin amacinin  dogru olarak belirlenebilmesi ise karar verme siirecinin
safhalarimin cok iyi bilinmesine baglanabilir. Eger siire¢ iyi bilinir veya uygulanirsa
stirecin hangi safhasinda hangi amagla toplant1 diizenlenecegi de dogru olarak tespit
edilebilir.

2.2.2.3  Karar Verme Siireci ve Toplant1 Yonetimi

“Bir karar gecmis bir davranist ve gelecekteki sonuglart yansitir. Bu nedenle
karar vermeyi cesitli asamalardan olusan bir siire¢ olarak gérmek gerekir™*.” Karar
verme siireci, “bir sorunun ortaya cikisindan bir kararin sekillenmesine kadar yapilan
biitiin faaliyetleri*> ifade etmektedir. Karar verme siireci nitelikli uygulanir ve
uygulamada akilci olunursa kararlar da o denli nitelikli olmaktadir. Karar verme

stirecinin her sathasi karar iizerinde dnemli etkilere sahiptir. Bu yiizden her bir sathanin

sistematik ve yontemli bir sekilde ele alinmasi1 gerekmektedir.

32 Stevens, Michael. Daha Iyi Nasil Sorun Céziimleme, (Cev.) Ali Cimen, Istanbul: Timas Yayinlari,

1.Baski 1998, s.84.

3 Can, a.g.e, s.213.

454 a.e., s.208.

455 Onaran, Oguz. “Orgiitlerde Karar Verme” , Ankara U., SBF Yayin No:32, Seving Matbaasi, Ankara,
1971, s.72

129



Karar verme siirecinde, karar vericilerin soruna daha sistematik ve sistemli bir
sekilde yaklasarak coOziime ulasabilmeleri ig¢in bir dizi yontem ve teknikler
gelistirilmistir. Bir karar verilmesi gereken durumlarda bu teknikler karar verme
stirecinin etkinliginin saglanabilmesi i¢in uygun araclar olabilir. Bu teknikler
uygulamada bir grup karar verme teknikleridir ve toplantilarda gruplar halinde
uygulandiginda basarili sonuglar verebilmektedir. Boylece karar verme siirecinde
kullanilabilen cesitli teknik ve yontemlerin uygulanabilmeleri i¢in uygun ortami
yaratarak da toplantilar karar verme siirecinde etkinlik acisindan cok onemli bir rol
istlenebilmektedir.

Karar verme siirecinin asamalar ile ilgili olarak degisik yaklasimlar vardir. Bu
calismada karar verme siireci 5 safha i¢inde incelenecektir*®.

2.2.2.3.1 Amac Belirleme veya Sorun Tanimlama

Sorun, bir ortamdan veya durumdan, daha c¢ok tercih edilen bir baskasina
gecilmesi esnasinda 6ne ¢ikan engeller ya da zorluklar olarak tanimlamir®’. Tanimdan
anlagildigr gibi sorun, ortadan kaldirilmasi gereken bir engeli ya da zorlugu ifade
etmektedir.

Sorunun tanimlanmast ise; “karari uygulamaya aktaracak Kkisilerin neyi
gerceklestirmek istediklerini bilmeleri veya sorunu ¢dzmeye ugrasan kisilerin hangi
sorunu ¢ozmeye calistiklarini bilmeleri olarak*®” anlagilabilir.

“Sorun mu? Yoksa karar m1?

Karar iki ya da daha fazla se¢enekten birinin secimiyse sorun, ugrasilmasi ya da
¢oOziilmesi zor bir seydir. Sorunlar genellikle verilen kararlarla ¢oziime ulastirilirlar®®.”
Karar verme ile sorun ¢6zme birbirleriyle iligkili olsalarda farkh diisiince sekillerini

gerektirmektedir. Sorun ¢ozmede bir eylem gerceklestirilirken, karar genellikle bir

eylemle sonu¢lanmaktadir.

456 Kogel, a.g.e., 5.53.

457 Stevens, a.g.e., s.11.

458 Kogel, a.g.e., s.87.

3 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.13.
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“Birinci adim olan sorunu tanimlamada amag, soruna biitlinciil olarak
bakabilmek ve sorunu tam olarak algilayabilmektir. Ancak bu durumda eyleme gecmek
icin gerekli alternatifler gelistirilebilmektedir460.”

Sorunun gercek boyutlart ancak iyi bir tamimlamadan sonra su yiiziine
cikmaktadir. Eger sorun kusursuz bir sekilde tanimlanmigsa sorunun yariyariya
¢Oziilmiis oldugu sodylenebilir. Tanimlama ne kadar dogru yapilirsa etkili ¢6ziim sansi
da o kadar artabilmektedir.

Karar verme siirecinde tanimlama sayesinde elde edilebilecek olan noktalardan
bazilar1 sunlardir:

- Gergekgi bir hedef belirlenebilir

- Sorun daha ufak parcalara ayrilabilir

- Onemi degerlendirilerek gerekli onlemler alinabilir

- Sorunun ¢dziimiinde etkisi ya da yardimi olabilecekler bilgilendirilebilir
- Miimkiin ¢6ziim yollan yada taktikler gelistirilebilir

- Istenilen bilginin tipi tanimlanabilir

- Cesitli ¢oziim yollarinin potansiyel etkileri degerlendirilebilir.

“Sorun tamimlama toplantilar1 sorunun kusursuz ve dogru bir sekilde
tanimlanabilmesi i¢in yoneticilerin kullanabilecegi uygun araglardan biridir*®'.”

Karar verme siirecinin birinci asamasi olan sorunun tanimlanmasi asamasinda
karar vericiler sorun tanmimlama toplantilar1 diizenleyebilirler. Ancak karar vericilerin
toplantilarda bir araya gelmesi sorunun dogru olarak tamimlanabilmesi i¢in yeterli
olmayabilmektedir. Toplantilarda uygulanabilen bazi karar verme teknikleri yardimiyla
etkin bir tammmlama gergeklestirilebilir.

Sorun tanimlama asamasinda kullanilabilen bir karar verme yontemi SN1K yani
sira dizinidir. Sorunun tamimlanmasi c¢abalarinda ilk adim sorunla ilgili verileri ve

bilgileri sistemli bir sekilde analiz etmektir. Bunu yapabilmek i¢in neyin problem

yarattigl ya da yaratmadig cesitli sorularla yazili hale getirilebilir. SN 1K yani Ne?

460 Barker, a.g.e., s.38.
4! Gordon, Thomas. E.L.E. Etkili Liderlik Egitimi, Katihmc1 Yonetimin Temeli, Cev.Emel Aksoy,
Sistem Yayincilik, Istanbul, Ekim, 199, s.116.
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Ni¢in? Ne zaman? Nasil? Nerede? ve Kim? sorulart ilgili verilerin analiz
edilebilmelerini ve sorununun oncelikli bir resmini olusturarak soruna biitiinciil olarak
bakabilmeyi saglayabilen bir karar verme yontemidir.
2.2.2.3.2 Amac¢ ve Sorunlar1 Belirlemede Oncelikleri
Belirleme

“Amacin belirlenmis olmasi ya da sorunun tanimlanmis olmasi “karar”1 ifade
eden “secim” icin yeterli degildir. Bu amac¢ veya sorunlarin nedenlerinin, 6zelliklerinin,
aciliyetinin, c¢ozillmemesi halinde karsilasilacak durumlarin, niteliklerinin  vs.
incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir. Boylece amag belirleme ve sorun tanimlamada
daha sthhatli olunmasi saglanacaktir*®?,

Sorunun muhtemel nedenlerinin tanimlanmasi, olasi tiim nedenlerinin acik ve
net bir sekilde belirlenebilmesi 6nemlidir.Sorunun dogru teshis edilip tanimlanmamasi
ya yanlis bir sorunla ugrasilmasina ya da acil olmayan sorunlarla ugrasarak zamanin
bosa harcanmasina neden olabilmektedir.

Sorunlarin sistematik olarak irdelenmesini saglayacak tekniklerden birisi balik
kilcig1 diyagrami olarak bilinen yontemdir. Karar verme siirecinde balik kil¢igt
diyagramimi kullanmanin amaci problemin olast tim nedenlerini diizenlemek ve bu
olast nedenleri alt nedenleriyle birlikte gorsel olarak ortaya ¢ikarmaktir. Balik kil¢ig
diyagrami; ekip ya da gruplarin sorunu bir toplantida tartisabilmelerine yani fikirler
iiretebilmelerine sorunun bir pargasina degil 6ziine yonelebilmelerine imkan veren bir
yontemdir.

Sorunun olas1 tiim nedenlerinin bir toplant1 ortaminda ele alinmasi, tartisilmasi
sire¢ sonunda yapilacak secimin dolayisiyla verilecek kararin etkinligini
arttirabilmektedir.

Balik kil¢ig1 diyagrami, “bir gruba beyin firtinasi yaptirilarak olusturulur... Bir
karara neden olan sebepler genellikle birden fazladir. Bir kalite ve ekip calismasi
ortaminda olusturulan balik kil¢ig1 diyagramu ile bir ¢ok nedenini nasil tek bir sonug

yarattig1 cok kisa bir zamanda ortaya konabilir*®.”

462 Kogel, a.g.e., s.60.
463 Calik, Temel. Yonetimde Problem Coézme Teknikleri, Nobel Yayin Dagitim, 1.Baski, Temmuz,
2003, s.50.
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Soruna yol agmas1 muhtemel olasi tiim nedenlerin belirlenip gorsel olarak ortaya
konmas1 etkili karar verebilmek icin siiphesiz yeterli olmayacaktir. Muhtemel tiim
nedenlerin icinden en ©nemli nedenin bulunup tespit edilmesi de gerekmektedir.
Degisik sayida olasi nedenler arasindan en énemli nedeni teshis edebilmek ve sorunun
kaynagim ortaya c¢ikarabilmek icin kullanilabilecek bir teknik ise pareto analizidir.

Pareto analizi kisith toplant1 saatlerinde her ayrintiy1r uzun uzun inceleme imkani
olmadigindan sorunlar1 ¢ozebilme, ana nedenlerini saptayabilme ve 6nlem alabilme
arac1 olarak kullanilabilen etkin bir karar verme yontemidir. Pareto analizi ¢cok sayida
olayin nedenini agiklikla ortaya ¢ikarmaya yarayan basit bir istatistik sunus yontemidir.
Pareto analizinde biitiin nedenler arasindan ilgilenilen asil nedenin 6nem siras1 ve orani
goriilebilmektedir. Pareto analizi karar verme siirecinde hem en Oncelikli sorunun
tespitinde hem de sorunun asil kaynaginin ortaya cikarilmasinda yardimci olarak
toplantiya katilanlar1 ortak diisiince catis1 altinda birlestirmeye calisan bir yontemdir.
Boylece karar verme siirecinin ikinci adiminda toplanti ve teknikler yontemli ve
sistematik bir yaklagimla ele alinmis olmaktadir.

2.2.2.3.3 Coziim Alternatiflerinin ve Seceneklerin
Belirlenmesi

Bu satha sorunun tanimlanmasi ve soruna yol acan ana nedenin bulunmasindan
sonra bu nedeni ortadan kaldiracak degisik seceneklerin ya da ¢6ziimlerin iiretildigi bir
sathadur.

Sistematik karar verme igleminin ii¢iincii basamagi olasi tiim eylem bi¢imlerinin
listelendigi bir evredir. Listedeki olas1 tiim “secenekleri gozden gecirmek onemlidir. Bu
seceneklerin bazilarn apacik ortada iken bazilarim1i da mantikla ortaya c¢ikarmak
gerekmektedir. Otekiler ise daha cok yaratict bir yaklagimi gerektirmektedir. Yapmak
zorunda olunan secimler i¢in elde yeterli bilgi olmasi gerekjr464.”

Yaratic1 diistinmek, yeni secenekler, degisik fikirler {retebilmek icin
kullanilabilecek tekniklerden birisi beyin firtinast olabilmektedir. Beyin firtinas1 belli
bir sayidaki grubun yaraticiliklarindan faydalanarak daha c¢ok fikir iiretmek amaci

izerinde yapilanmis bir tekniktir.

464 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.33.
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“Secenek  iliretme toplantilarina  “Beyin  Firtinasi  Toplantilart”  da
denmektedir*®.” Bu toplantilar yaratici diisiinceyi tesvik etme yoniinde 6nemli bir role
sahiptir. “Kiiciik bir toplant1 bile bir kisinin tek basina iiretebilecegi fikirden daha
fazlasinin olusmasini  saglayabilir*®.” Ciinkii “gruplarin karar almada paylastigi
sorumluluk, bireyleri daha ilgin¢ ¢6ziim yollar1 bulma ve sira dis1 diisiince iiretme
yoniinde tesvik edebilmektedir'®’.” “Grubun etkinligi; kendini olusturan bireylerin
katkilarmin toplamim ifade etmektedir*®®.”

Toplantilarda yaygin olarak kullanilan beyin firtinas1 grubun biitiin iiyelerinin
dikkatini problemin gercek boyutlarina ¢ekmekte, katihm ve yaraticiligl
kolaylastirmakta, grup icinde kolektif diisiinceyi tesvik ederek bircok yeni fikrin ve
cOziimlerin ortaya ¢cikmasini saglayabilmektedir.

Beyin firtinasi isletmelerde uygulanabilirligi en yiiksek nitel tekniklerden biri
olarak goriilebilir. Karar verme siirecinde ¢esitli gorev ve statiideki calisanlarin bir
araya gelmesiyle bir toplant1 ortaminda uygulanabilecek bir grup karar verme teknigidir.
Pek ¢ok kisinin bir toplanti ortaminda hicbir elestiri korkusu olmadan fikir tiretmeye
calismas1 bir sinerji yaratacagindan elde edilen bu sinerjiyle karar verme siirecinin
etkinligi de arttirilabilmektedir.

2.2.2.34 Gelistirilen  Alternatif ve  Seceneklerin
Irdelenmesi

Karar verme siirecinin bu asamasinda beyin firtinast yontemi kullanilarak ortaya
cikarilan cesitli ¢oziim alternatiflerinin cesitli acgilardan degerlemesi yapilmaktadir.
Degerlendirme,  uygulanabilir  alternatiflerin  arasindan  tercih  yapilmasini
kolaylastirmaktadir.*®”

Karar verme siirecinin diger sathalarinda oldugu gibi degerlendirme safthasina da
daha sistematik yaklagsmak gerekmektedir. Gelistirilen alternatif ve secenekler
uygulanabilirlik, kabul edilebilirlik ve risk kriterlerinin bazilarina ya da hepsine gore

degerlendirilebilmektedir*”".

465 Gordon, a.ge.,s.118.

466 A tkinson, a.g.e., s.242.

467 Stevens, a.g.e., s.84.

468 Dinger, Fidan, a.g.e., s.55.

469 Barker, Karar Verme, s.59.

470 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.60.
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“Alternatif ¢oziimleri degerlendirirken, alt1 soru secenekleri uygulamaya koyup
koymama konusunda yol gosterici olacaktir. Rudgard Kipling bu alti soruyu “alti
kurtaric1” diye adlandirmaktadir ve biitiin durumlarda kullanilabilir. Bu alt1 soru kim?
ne? nerede? ni¢in? ne zaman? nasil? yani SN 1K sira dizinidir. Bu sorulardan herhangi
birisine bakmak oOnerilen kararlardaki kusurlarn g65terebilmektedir471.” Bu safhanin
amaci, alternatifler arasindan uygulama ve basar1 sansi yiiksek olanlar1 6n plana
getirmektir®'>.

2.2.2.3.5 Secim Kriterlerini Belirleme ve Secim Yapma

Karar verme siirecinin bu safhasi1 toplantilarda yaratici diisiince teknikleriyle
ortaya cikarilip cesitli sorularla degerlendirilmesi yapilan alternatifler arasindan se¢im
yapma safhasidir. Burada belirtilmesi gereken karar verme isinin bir se¢cim yapma isi
oldugudur. Secim kriteri, alternatif veya seceneklerin 6zelliklerinden hangilerinin,
bunlar karar olarak secerken kullanilacagini ifade etmektedir.

“Degerlendirmeden sonra en iyi secim, cok sayida teknik ya da otoriter veya
demokratik yaklasimlardan biri kullamilarak yap111r473 . Onceki toplantilarda sorunu
tanimlama ve ¢6ziim iiretme ¢esitli teknikler kullanilarak basariyla tamamlaninca karar
verici durumundaki kisi veya Kkisiler o6zel bir toplanti daha diizenleyebilirler.
Degerlendirme, en iyi ¢oziimlerin hangileri oldugu iizerinde karar vermeye gotiirdiigi
icin degerlendirme ve se¢cim yapma basamaklar1 birlestirilip tek bir toplantida
goriisiilebilmektedir.

Daha 6nce yapilan sorun tanimlama ve ¢oziim iiretme toplantilart katilimei
sayis1 agisindan daha esnek olmasina ragmen degerlendirme ve karar verme toplantilar
sinirl sayida katihmer ile daha iyi islemektedir*”.

“Karar alma amaciyla yapilan toplantilarin (...) kalabalik olmasindan

kacinilmalidir. Toplanti grubu ne kadar kiiciik olursa karar alma ve sonuca varma o

kadar kolay olur. (...) Say1 arttikca toplanti verimi diiger, yonetme ve karar verme

471 Folino, a.g.e., s.71-72.

472 Kogel, a.g.e., s.66.

473 Smith, Jane, Dogru Karar Verme, s.34.
474 Gordon, a.g.e., s.120.
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gﬁglesir475.” “12 ya da onbes katilimcidan daha fazlas1 anlagma saglayarak karar almay1

zorlast1rabilir476.”

Karar verme siirecinin bu son safhasinda karar vermeye yonelik toplantilar da
etkin bir grup karar verme teknigi olan Nominal Grup Teknigi kullanilabilir. Nominal
grup tekniginde toplantiya katilan karar verici durumundaki kisiler secimle ilgili
fikirlerini yazarak ifade ettiklerinden gruptaki kisilerin birbirlerinden etkilenmeleri s6z
konusu olmamaktadir. BOylece nominal grup teknigi karar verme toplantilarinda
ortamdaki gerginligi azaltarak karar verme siirecinin etkinligini arttirabilmektedir.

2.2.3. Toplant1 Yonetiminin Orgiitte Sosyal iliskilerin Gelistirilmesi
Boyutundaki Katkilar:

2.2.3.1  Sosyal iliskilerin Tamm ve Onemi

“Tim iggorenler isletmeye girdikleri ilk giinden bagslayarak cesitli sosyal
gruplara girerler. (...) Isgorenler gercekte bir gereksinme olarak grup tarafindan kabul
edilme gercegine ulasamazlarsa, cok iyi bir isletme bile olsa islerini birakmak zorunda
kalabilirler. (...) 6te yandan, grup i¢i iligkilerden hosnut olan isgdren ayn1 zamanda daha
iiretken olacaktir.(...) Isgorenlerin cesitli gruplara katilma gereksinmesi sosyal oldugu
kadar dogal bir olgudur. Bunun bilincine varan yonetici sosyal iliskilerin engellenmesi
degil, gelistirilmesi yoniinde ugras verir, cesitli firsatlardan ve araglardan yararlanarak
isgorenler arast iliskilerin kurulmasia yardimer olur.*”””

Yoneticilerin sosyal iligkileri gelistirmek ve isgorenler arasi iligkilerin
kurulmasina yardimci olmak i¢in kullanabilecegi araclardan biri toplantilardir. “Bu
amagcla, kuruluslarda partiler vermek, geziler, eglenceler vb. sosyal etkinlikler
diizenlemek, yemekli-cayli toplantilar yapmak; boylece kurulusu calisilan ve ortak
yasanilan bir yuva haline getirmek ve calisanlari ailelestirmek hedef olmustur.*’®”

2.2.3.2  Sosyal liskilerin Gelistirilmesinde Iletisim
fletisim, birbirleriyle iliskili iki ya da daha fazla kisi arasindaki mesaj alis

verisidir. lIletisim toplumsal ve orgiitsel yasamda yazili, sozlii ve sozsiiz olarak

gerceklesir. “Toplumsal yasamin temelinde yer alan ve orgiitsel yapinin 6ziinii olusturan

475 peker, Avytiirk, a.g.e., 5.187.

476 Gordon, a.g.e., s.120.

47 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.158.
478 Aytiirk, a.g.e., s.39.
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iletisim diizeni, gruplar ve orgiitler arasinda iligkiler kurmay1 amaclayan bir siirectir.(...)
fletisim insani iliskilerin temel elemam ve gercek hayatin ayrilmaz bir parcasidir. (...)

Insanlarm 6grenme, anlama, duygu ve diisiincelerini iletme istekleri g6z 6niine almarak

iletisim sistemleri olusturulursa kisiler sosyal yasamin icinde daha mutlu olurlar.*™”

fletisim bir orgiitte su islevleri yerine getirmektedir:**

- Bilgi Tasimak: Bilgi orgiitiin en énemli girdisidir. Tletisim, 6rgiit icinde isgorenler
arasinda bilgi tagiyarak orgiitiin etkinligini kurmaya ve siirdiirmeye arag olur.

- liskilere Aracilik Etmek: Yonetimde insan iliskilerinin aracisi iletisimdir.
Isgorenlerin birbirleriyle iligkilerini saglayan anlamlar iletisimle iletilir.

- Etkilesime Aracilik Etmek: Iletisim, etkilesim amach oldugunda, iletisimi baslatan,
karsisina aldigi kisiyi kasith olarak, eyleme gegirmeyi ya da onun davraniglarimi degistirmeyi
diigtiniir.

- Kararlart Tasimak: Yonetsel kararlar, orgiitsel etkinligin araclaridir. Orgiitsel
amagclarin gerceklestirilmesini engelleyen sorunlarin ¢6ziimii igin verilecek kararlarin zamaninda
ve giiciinii yitirmeyecek bigimde, dogru olarak yerine ulagmasini iletigim siireci saglar.

- Buyruklan Tagimak: Orgiitsel amaclarin, gorevlerin, islerin aciklanmasina iligkin
buyruklar iletisim yoluyla isgorenlere ulastirilir.

- Doniitleri Toplamak: “Doniit, vericinin gonderdigi iletinin anlaminin alici
tarafindan anlasilip anlagilmadigini ve gereginin yapilip yapilmadigini vericiye bildiren
bilgidir.**"” Bir orgiitiin nelerin yapildigin bilip degerlendirilmesi gerekir. Déniitlerin kaynagi,
iggorenler, denetmenler, alt sistem yOneticileri, miisteriler ve benzeri kisilerdir. Bu yiizden doniit
bildirime asagidan yukariya bir iletisimi gerektirir. Doniit ayn1 anda en iist yoneticiden asagiya
dogru iletisimin kargiligidir.

- Ogrenen Orgiite Bilgi Tasimak: Iletisim, orgiitiin bilisim sistemine bilgiyi,

kararlari, buyruklari ve doniitleri tagiyarak, bunlarin bilisim sisteminde islenmesini saglar.

Isletmedeki kisiler ve gruplar arasindaki sosyal iliskilerin biiyiik 6l¢iide kisiler
arasi iletisimin siirekliligine ve iletisim sisteminin etkin olarak isleyip islememesine
bagli bulundugu soylenebilir. Orgiit i¢indeki kisiler arasindaki iletisimin olumlu olmasi
durumunda orgiit ¢alisanlart da orgiitten memnun olacaklar, bu da orgiitteki sosyal

iligkilere katki saglayacaktir.

479 Giiney, a.g.e., s.197.
80 Bagaran, Yonetim, s.264-265.
8l ae., .280.
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“Orgiitsel yasamda ast ile iist (yonetici) arasindaki statii farklarindan dogan bir
mesafe (uzaklik) vardir. Bu mesafe iletisimi olumsuz yonde etkiler.®® Ast ile iist
arasinda olumlu bir havanin yaratilmasinda ve siirdiiriilmesinde toplantilarin rolii
yadsinamaz. Ciinkii “iist ile ast arasindaki sosyal iligkilerin gelismis olmasi, bigimsel
iliskideki mesafeyi azaltir; samimi ve arkadagga bir ortam yarat1r.483”

Toplantilar; ast ile {ist arasinda dikey boyutta, ayn1 diizeydeki kisiler arasinda
yatay boyutta ve yonetici ile orgiit disindaki kisiler arasinda orgiit dis1 boyutta ve ¢ift
yonlii isleyen etkili bir iletisim aracidir.

fletisim “sadece kisiler aras1 ifade edilen kelimelerden ibaret degildir. Bunun
yaninda tiim davraniglar, duygular, jestler, yiiz ifadeleri, mimikler, isaretler ve grafikler
mesaj iletilirken kullanilan haberlesme araglar1d1r.484”

Toplantilar, bu cok yonlii iletisim 6zelliklerini etkin bir yonetimle, dogru olarak
degerlendirdiginde, oOrgiitte sosyal iligkilerin gelistirilmesi ve kisilerin orgiit yapisinin
bir iiyesi olmalar1 yoniinde kullanilabilecek en etkili araclardan biri olabilir. “Onun i¢in
her hafta bas1 ast yoneticilerle ve her aybasi personelle toplantilar yaparak, onlarla
yiizyiize gelmekte fayda vardir.**>”

2.2.33 Sosyal iliskilerin Gelistirilmesinde Motivasyon

Motivasyon bir anlamda insan ihtiyaclarim karsilamaya yonelik bir siirectir.
Bunlar para kazanmak oldugu gibi, bir sosyal yapinin iiyesi olmak, kisilerin arzularini
ve isteklerini kazanmak yaninda kendilerine karsi sergilenen davranis ve tutumlarin
bicimleri gibi ihtiyaglar olabilir. Biitiin bunlar bir orgiitte ¢alisanlarin islerini yaparken
ne derece heves ve heyecanla yapacaklart konusunda belirleyici olabilmektedir.
Calisanlan orgiitsel amaclar dogrultusunda yonlendirmek ve motivasyonlarini yiiksek
tutabilmek icin yoneticiler, orgiitte toplantilarda; karsilikli sayg1 ve giivene dayanan bir
iligki olusturulmasi, elestirel davraniglardan kacinmaya 6zen gosterilmesi, demokratik
katilimec1 bir yonetim sergilenmesi gibi kosullarin varligi halinde toplantilan orgiitte

sosyal iliskilerin gelistirilmesi amaciyla etkili bir motivasyon araci olarak

kullanabilirler.

432 peker, Avytiirk, a.g.e., s.95.

483 a.e., s.95.

84 Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.368.
485 Aytiirk, Yonetim Sanati, 5.228.
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2.2.34 Sosyal iliskilerin Gelistirilmesinde Sosyal Faaliyetler

Yonetici, “sosyal islere ve sosyal etkinliklere nem vermelidir. Boylece, orgiitte
personel arasinda sosyal kaynagmay1 ve dayanismayi temin etmelidir. Zira, bir orgiitte
calisanlar arasinda sosyal iligkilerin ve sosyal etkinliklerin iyi olmasi, o Orgiitte
arkadaslik ve dostluk iligkilerini gelistirir ve o orgiitii ailelestirir.486”

Orgiitte sosyal iliskilere ve sosyal faaliyetlere 6nem vermek ve bu amagcla
konferanslar, seminerler, geziler, partiler vb. sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetler
diizenlemek c¢alisanlart motive eden, dayanismayi arttiran, ¢alisanlari huzurlu ve basarili
kilan onemli etkenlerdir. Bu nedenle 6rgiit iiyelerini “birbirlerine yaklastirmak, birlik
beraberlik havasi yaratmak, yeni sosyal ve Kkiiltiirel degerler edinmelerine caligmak
amaciyla aylik veya haftalik ya da 3 ayda bir tiim yoneticilerin ve hatta miimkiinse
calisanlarin bir araya gelecekleri toplantilar, paneller, konferanslar diizenlemek, cay

K*7 sosyal iligkileri gelistirmek ve Orgiit ici

partileri, piknikler organize etme
dayanmismay1 pekistirmek acisindan ¢ok yararl olabilir.
2.2.3.5 Sosyal iliskilerin Gelistirilmesinde Dayamisma

Orgiitlerde yoneticiler demokratik, karsilikli saygi ve giivene dayal bir iliskiler
zinciri kurarak, oOrgiitteki sosyal yasamui, kisiler arasi iligkileri daha yapict bir hale
getirebilir ve orgiit ici dayanismay: arttirabilirler.

“Cok ciddi bir yoneticiyi, ozellikle is hayatinda “eglencelerin” dogal olduguna
inandirmak miimkiin degildir.488” [sletme icinde veya isletme disinda “belirli zaman ve
giinlerde, isgorenlerinde katilabilecegi eglence ve dinlenme toplantilarinin
diizenlenmesi, orgiit i¢i dayanigma ve kaynasmay1 saglayan tedbirlerden biridir.**”

Toplantilarin verimli olmast icin Oncelikle bir giindemi, amaci, katilimcilari
amaca yonlendirecek kurallar1 ve teknikleri bulunmalidir. Biitiin bunlar “bireysel
enerjiyi yonlendirir ama, bu enerjinin miktarini belirleyen, bireyler arasi iliskiler ve

baskanin bunu yénetmedeki hiineridir.**”

436 peker, Avytiirk, a.g.e., 8.72.

87 Eren, Yonetim ve Organizason, s.289.
488 Dunsing, a.g.e., s.54.

489 Eroglu, a.g.e., s.349.

490 Dunsing, a.g.e., s.55.
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Ayrica toplantiya katilan her iiye belli bir ilgi gérmek ister ve bunu bekler (...)
flgi, ekip iiyelerini birbirine baglar. Amaglar1 birlestirir, enerji kanallarini acar,
bilingaltindaki diisiince ve duygularin agia ¢ikmasina yardimer olur, bireyler arasindaki
iligkilerin diizenli olmasini saglar. (...) Eger bagkan, toplanti masasinin etrafinda ilgili
davranmanin gerekli olduguna iliskin bir inang yaratabilir ve toplantiya katilan kisiler
de ilgili davramis1 desteklerse, olumlu duygulara yer veren destekleyici bir hava
yaratmis olur. 91

2.2.4. Toplant1 Yonetiminin Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi ve
Siirdiiriilmesine Katkilar:
2.24.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Onemi

“Kiiltiir, toplumun bir {iyesi olarak insanoglunun kazandig: bilgi, sanat, ahlak,
gelenek ve benzeri aligkanliklar kapsayan karmasgik bir biitiindiir. — Bu tamimda dikkati
ceken nokta gelenek, aliskanlik ve benzeri unsurlarin kiiltiiriin kapsamina girebilmesi
icin, bir toplumun s6z konusu olmasi geregidir— Kiiltiir, bir toplumda, grup yada
organizasyonda paylasilan diislince, tutum, davranig, aligkanlik, ilkeler ve benzeri
mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tiimii olarak ifade edilebilir. Bireyin dogal yetenek
ve Ozellikleri, sonradan edindigi bilgi ve deneyimler ile dogal ve toplumsal cevre
kiiltiirel yapiy1 etkiler ve bicimlendirir. Bu nedenledir ki kiiltiir dogal, toplumsal, dini,
yasal, ekonomik ve benzeri ¢cevre kosullarinin eseri say11abilir492.”

Kiiltiir; bir topluma ait olan insanlarin din, yasal, ekonomik, dogal vb. cevresel
kosullardan etkilenmesi sonucu ortaya cikan, siirekli gelistirilerek nesilden nesile
aktarilan bir anlamda 6grenilen ve 6gretilen ortak inang ve degerler biitiiniidiir. Kiiltiir
paylasilan degerlerdir ve toplumun oldugu her yerde bir kiiltiiriin de varligindan soz
edilebilir. Toplumlarin kiiltiirii oldugu gibi aym sekilde orgiitlerinde bir oOrgiitsel
kiiltiirleri vardir.

“Rekabetin giderek daha yogun hale gelmesi, isletmelerin dis pazarlara agilmasi,
kiiresellesme egiliminin giderek yayginlagsmas1 gibi gelismeler sonucunda isletmelerin

geleneksel metodlarinin disinda bazi arayislara girmeleri kagimilmaz hale gelmistir...

491
a.e., s.59.

2 Berberoglu, Giines N., “Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkinlige Katkist”, Anadolu Universitesi ikt. ve

Idari Bil. Fakiiltesi Dergisi, C:VIII, s.1-2, 1990, 5.153-154.
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Iste orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya cikisi ve yayginlagmasi bu arayisin bir sonucu
olarak karsimiza c;lkar.493

“Orgiitler farkl kiiltiir mozayigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve Olciitlerle bir araya gelmis, birarada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama, kendi icerisinde
nispeten ortak inang¢ ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit icinde
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina
yardim eder ve bu da “Orgiit kiiltiirii” olarak bilinir**.”

Literatiirde orgiit kiiltiiriine iligkin olarak verilen tamimlamalar genel olarak soyle

ozetlenebilir:**
“Bir organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi” J.C.Spender (1983)
“Gtiglii genis Ol¢iide paylasilan temel degerler (core values)” C.O’Reilly (1983)

. T.Deal A.A: Kennedy
“Isler burada boyle yiiriir biciminde ifade edilen yargilar”

(1982)

“Kollektif olarak programlanmis diisiinceler” G.Hofstede (1980)
“Kollektif anlamlandirmalar (understandings)” J.Van Maanen

“Is yasaminda yaratilan ve siirekli semboller araciligi ile iletilen inanclar ve
J.M. Kouzes (1983)
degerler”

“Organizasyonun ¢alisanlarina verdigi deger ve inanglarla iligkili semboller,
W.G.Ouchi (1981)
torenler ve mitler biitiinii”

“Opykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar iceren baskin ve | T.Peters-R.H.

i¢ tutarliligs sahip, paylasilan degerler biitiinii” Waterman

“Bir grubun, i¢sel ve digsal uyum problemlerine iliskin olarak devraldigi, kesfedip
o E.H. Schein (1985)
gelistirdigi temel kavrayis kaliplar1”

“Orgiit kiiltiirii, bir grubun etkin bir bicimde ¢alisabilmesi icin gerekli olan yeni

iiyelerce de kabul edilen, disa karsi biitiinlesme ve i¢sel uyumlasmayi saglamaya

yonelik temel yaklas1mlard1r4%.”

493 Ataman, a.g.e., s.511.

404 Eren, Orgﬁtsel Davranis, s.135.

495 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.36.

496 Berberoglu, Giines- Besler, Senem- Tonus, Ziimriit, “Orgﬁt Kiiltiirii”’, Anadolu Universitesi Iktisadi
ve [dari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Dergisi 1998, Cilt: 14, Say1: 1-2, s.31.
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“Organizasyon Kkiiltiirii, isletmelerde davranigsal normlan iireterek insanlarla
organizasyon yapilarinin ve kontrol sistemlerinin etkilesimini saglamakta, ortak inang
ve degerler sistemi yaratmaktad1r497.”

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerde bir grup insanin bir takim ortak amac ve degerler
etrafinda birlesmeleri sonucu ortaya cikabilmektedir. Orgiite yeni giren kisiler de orgiite
girdikleri zaman sahip olduklar1 kendi deger, inang, gelenek ve goreneklerini de
beraberlerinde getirirler.

Orgiit kiiltiirii, farkli degerler, normlar inanglarin bir arada bulundugu ortamda

tim calisanlarin, Orgiitsel amaclara yonelik olarak olusmus bulunan ortak inang ve

degerler etrafinda bir biitiin haline getirilmesi olarak tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii:**®
- Genetik koddur, sirketin DNA’sidir.
- Tiim sonuglan iireten, her seye bir anlam veren temel yapidir.
- Beklentileri olusturan, davraniglar ve elde edilen sonuglar etkileyen kurallardir.
- Sirketlere rekabet avantaji saglayan ya da zayif bir noktasi olabilen bir sistemdir.

- Bir igletmede calisan insanlarla ilgili olan her seydir.

Her orgiitiin onu diger orgiitlerden ayiran bir kimligi yani kiiltiirii vardir. Orgiit
kiiltiirti dnemlidir. Ciinkil orgiit kiiltiirii, orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in gerekli
olan biitiin unsurlar1 bir arada tutar. Orgiit kiiltiirli, isgorenlere orgiitsel isleyisi
anlamada yardimci olur ve neyin dogru neyin yanlis olduguna dair ortak deger
yargilarim1 ve inanglar1 diizenler. Boylece orgiitte ortak bir kimlik duygusu yaratilir.
Ortak degerler iizerine olugmus bir yap1 calisanlarin orgiitsel amaclarla biitiinlesmesini
saglayarak hedeflere ulagmayi kolaylastirir. Bu da organizasyonun rekabet giiciinii

arttirarak ayakta kalmasin saglayabilir.

“Orgiit kiiltiirii, orgiitteki calisanlarin ortak hissetme, duyma ve yasama gibi

grup dinamigini arttirict sinerjik etki yaratma yoniiyle, orgiitsel degisim faaliyetlerinde

7 “Ortak Bir Kiiltiir Olusturarak Sirketinizi Bagsariya Tasiyin”, www.SMworld.com / 02.02.2002.

498 Dalyan, Figen- Kurulgan, Mesut- Bebitoglu, Meri¢ E., “Farkli Sektirlerde Orgiit Kiiltiiriiniin
Olusumu ve Iki Isletmede Karsiastrmali Uygulama”, Marmara Universitesi Kurucu Rektorii
Prof.Dr.Orhan Oguz’a Armagan, Istanbul, 1999, s.151.
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biitiinliigii saglayarak basarty1 gerektirecek bir etkiye sahiptir. Orgiitsel degisime
direncin kirilmasi ve degisim cabalarinin basarilmasi igin anahtar roliinde olan 6rgiit
kiiltiiri, bireyler arasinda yarattigi imgelem ile sonug¢ giidiimlii iyilestirme faaliyetleri ve
degisim icin zamam kisaltma, kaydedilen kismi ilerlemelerle calisanlarin oOrgiitsel
degisime daha ¢ok sahip ¢ikmasinin yolunu agmaktad1r.499”

Giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulabilmesi i¢in orgiitii olusturan bireylerin
farkli degerlere, normlara ve inanglara sahip olmamasi gerekir. Oysa bir orgiitte bireyler
tek tek ele alindiginda her bireyin kendisine 6zgii bazi deger, norm ve inanglara sahip
oldugu goriiliir. Orgiitte ortak degerler etrafinda birlesilmesine ve buna bagl olarak da
ortaya cikacak olan giicli bir orgiit kiiltiiriiniin siirdiiriilmesinde toplantilarin rolii
biiyiiktiir.

2.24.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlari

“Orgiit kiiltiiriiniin olusumu oldukg¢a karmagsik bir siiregtir. Ancak orgiit
kiiltiirtiniin olusumuna etki edenler, (1) orgiit dis1 cevre (2) her orgiitiin sahip oldugu i¢
cevresel kosullar ve (3) orgiit tarihi olmak iizere iic boyutta toplanabilir. Orgiit
kiiltiirtiniin olusum siirecinde dis cevrenin etkileriyle birlikte orgiit i¢i etkenler olarak
orgiit kurucularinin ve orgiit yonetiminin de énemli etkileri vardir®.”

“Organizasyonun ge¢misi, isim ve olaylarla kurulan giiclii baglantis1 deger,
inanig, sembol ve aligkanliklarla kendini gosterir. Koklii ve uzun bir ge¢misi olan
organizasyonlarda, bir takim degerler olusturmak ve semboller edinmek i¢in
kurucularin isimleri siirdiiriiliir’'.”

“Orgiitii kuran kisi veya kisilerin 6rgiit kiiltiiriiniin olusumundaki rolii, bu
kisilerin sahip oldugu temel deger, inan¢ ve normlarin oOrgiitiin diger bireylerini
etkilemeleriyle agiklanabilir. Girisimcinin sahip oldugu temel degerler, inanglar ve

normlar kuskusuz olusturacag orgiit tizerinde de etkili olacaktir’*?.”

499 Aydogan, Enver- Simsek, Serif, “Orgﬁtsel Degisim ve Gelecegin 0rgiitii”, Standard, Yil:42,
Say1:499, Temmuz 2003, s.43-44.

500 Sigsman, Mehmet, (")rgiit Kiiltiirii, Anadolu U. Yayinlart No:732, Anadolu U. Basimevi, Eskisehir,
Mart 1994, s.56.

Sot Berberoglu, a.g.m, s.157.

502 Ataman, a.g..e, 5.520.
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Her orgiitiin kendine has onu diger orgiitlerden ayiran bir kisiligi mevcuttur.
Orgiitiin farkli karakteristik ve yapilar1 bu kiiltiirii belirgin kilar ve onu digerlerinden
aylrir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlarin yarattig1 islevler soyle siralanabilir:*"

- Kiiltiir, bir orgiitsel bicimlendirme aracidir.

- Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir.

- Orgiitsel sorunlarin ¢6ziim yontemidir.

- Moral ve giidiileme aracidir.

- Orgiitsel iklimin belirleyicisi, orgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir.
- Orgiitsel degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.

- Orgiit icinde istikrar ve miikkemmelligin gostergesidir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel unsurlar su sekilde siralanabilir:
2.24.2.1 Degerler

Her toplum nasil kendine 6zgii birtakim degerlere sahipse o toplumda varolan
orgiitlerinde kendilerine ozgii bir degerleri vardir. Hangi davramislarin iyi, dogru,
arzulanir nitelikte oldugunu belirleyen ve aym zamanda kisi veya toplum igin
dogrularin1 ortaya koyan degerlerdir... Degerler, normatif yani kural koyucu nitelik
tasimakta ve orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadlr.504

“Degerler, insanlarin icinde bulunduklart durumlari, eylemleri, nesneleri diger
insanlart degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir. Kisaca, iyi, kotii
ayrimina temel teskil ederek arasinda tercih ve yargilama yapmayi saglar. Degerler daha
cok olani degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle
diiriistliik, sayginlik, basar1 gibi kazamilmasi arzulanan soyut davramis bigcimleridir.
Orgiitsel degerlerin kaynagim, orgiit iiyelerinin, insan, ¢evre ve bu ikisinin etkilesimi

sonucu ortaya ¢ikan durumlara iliskin kabul edilen dogrulan olusturmaktadir. Degerler,

503 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.49, Sabuncuoglu, Zeyyat, Halkla Iliskiler, Ezgi Kitabevi, 5.Baski, Bursa,

Ocak, 2001, s.36-37.
504 Ataman, a.g.e., s.522.
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kisaca orgiitte neyin onemli oldugunu gbstermektedirSOS.” Degerler “orgiitii olusturan
temel davranis kaliplaridir. Biitiin iiyeler tarafindan paylasilir ve yayg1n1a§1r506.”

“Isgorenin davranislarinin orgiite yarasip yarasmadigini yada bir orgiitte galigan
iggorene hangi davranislarin yarasip yarasmadigimi orgiitiin degerleri gosterir. Degerler,
normlardan daha genis, daha soyut kavramlardir®®’.” Orgiit ve yonetim acisindan
degerler, “bir orgiitte neyin istenir, neyin istenmez oldugunu belirleyen ve iggorenlerce
benimsenen inanglar” olarak tanimlanmistir.

“Kiiltiir 6gesi olan degerler daha dikkatli incelenince bilgi ve inanglarla ilgili iki
yoniiniin oldugu goriiliir... Teknik degerlerde bilgi pay1 ¢oktur; ancak, her teknik
degerin az da olsa inan¢ yonii vardir. Ahlak degerlerinde ise inang pay1 yiiksek bilgi
pay1 daha azdir™.”

“Degerler, ideallerin istenilmesi hakkindaki temel varsayimlardir. Degerler,
kisisel deneyimlerden ve Onemli bagkalariyla 6zdeslemeden dogarlar. Degerler bir
orgiitte, goriiliirler... Liderler ve gelenekler, bir oOrgiitte degerlerin kaynagidirlar.
Degerler kisisel olarak igsellestirilir, icsel odiillendirici ve paylasilmisg
varsaylmlardlrsog.”

2.2.4.2.2 Varsayimlar

“Varsayimlar, Orgiiti  olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan,
organizasyondaki insan unsuru, organizasyonel ve dig ¢evresel sorunlar, insan iliskileri
ve eylemi ile biitiin bunlara iliskin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari
icermektedir. Bu yorumlar, zamanin, mekamin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin
yapilis bicimlerinde somutlagmaktadir. Varsayimlarin en 6nemli 6zelligi ise tartismaya

. < 1+ 510
acik olmamalan ve sorgusuzca kabul edilmeleridir’™.”

505 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e, s.43-44.

3% Ozkalp, Enver Ozkalp, “Orgiitlerde Kiiltiirel Sorunlar ve Orgiit Kiiltiiriiniin Korunmasinda ve
Gelistirilmesinde Uygulanabilecek Programlara Iliskin Eskisehir’de Yapilan Bir Arastirma”, Anadolu
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1999, Cilt:15, Say1: 1-2, s.438 .

507 Basaran, Orgﬁtsel Davranis, s.112.

508 Erdogan, a.g.e, s.174.

509 Balcy, Al. Orgﬁtsel Sosyallesme, 1.Basim, PegemA Yayincilik, Ankara, Subat 2000, s.103.

510 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., $.45-46.
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2.2.4.2.3 Normlar

Normlar “calisma gruplarinin davranis bicimlerini belirleyen bir 0Olgiide
yaptirimsal kurallardir’''.” “Kimi zaman acikca dile getirilmezler, yazih degildirler
ancak orgiit tiyelerinin davranig bigimleri iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler512.”

“Normlar, dogru yanlis ayirimiyla ilgili davranis beklentileridir ve orgiit kiiltiirii
icinde uyulmasi gereken calisma kurallarina isaret etmektedir. Bir isletmede hangi tiir
calisma davraniglarinin  onaylandigi yada onaylanmadigi o isletmenin calisma
normlarina iliskin bilgi vermektedir. Norm ve deger arasindaki farklilik, degerlerin
soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin ve yol gosterici
olmasidir’">.”

“Normlar, orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak Orgiitce gelistirilen,
isgorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davrams kurallart ve Olgiitleridir. Normlar
isgérenin orgiit icinde nasil davranacagini, baskalari ile nasil etkilesecegini gosterir’*.”

Orgiit kiiltiiriiniin  olusturulmas1 ve siirdiiriilmesi siirecinde “toplantilara
zamaninda baslamak sembolik bir deger tagir’.” Toplantiya ge¢ gelmek bir statii
sembolii olarak goriilmemelidir. Toplantiya katilanlarin zamaninda toplantida hazir
bulunmalar1 o isletmede islerin nasil yiiriidiigini gostermektedir. ~ Toplantiya
zamaninda baslamak kadar toplant1 siiresinin etkin bir sekilde kullanilarak toplantinin
zamaninda bitirilmesi de isletmede c¢alisanlarin zamanlarina verilen degerin bir
gostergesi olarak belirtilebilir. Tiim bunlar yazili degildir ancak calisanlar arasinda
yayginlasarak  orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 ve siirdiiriilmesi siirecinde yarar
saglayacak kurallar olabilmektedir.

2.24.2.4 Inanclar

Inanglar “gecmiste ve simdi gercegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden

olusmaktadir. Inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigim

g'dsterirlerS 16 “Bjr toplumdaki kisilerin aym konudaki inang¢lar1 benzer olabilir.

Inanclar arasindaki benzerlik ne kadar cok ise, o toplumun kiiltiir inanglar1 o derece

St Ozkalp, “Orgiitlerde Kiiltiirel Sorunlar”., s.438.

S12 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.47.

3B ae., s.46.

St4 Basaran, Orgiitsel Davranis, s.113.

515 Daft, Richard L., Management, The Dryden Press, USA, 1991, p.464.
516 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.47.
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kuvvetli ve yaygindir... Inanclar1 olusturan efsaneler, masallar her toplumda halk
diisiincesinin 6nemli bir kismini olusturur. Bunlar kiiltiiriin devamliligini saglayan temel
ogelerdir’!”.”

2.2.4.2.5 Semboller

“Semboller, organizasyonlar i¢in anlam ifade eden «seylerdir> ve Orgiit
kiiltiirtintin 6nemli gostergeleridir. Sozciikle, sekiller, giysiler, dil ve organizasyon
iiyelerinin duygularimi giiclendiren, onlar1 harekete geciren, ayn1 zamanda dis ¢evreyi
uyaran hersey birer semboldiir’'®.”

“Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilebilmektedir. Bu sembol bir toren, bir ayin,
bir isaret, jest, sozciik veya bir kisi vb. olabilmektedir’'®.” “Sembol veya semboller
sayesinde orgiit iiyelerinin duygularn galeyana gelir, rol ve gorevlerine kars ilgi, arzu ve
heyecanlar artar’>".”

“Semboller, grup i¢in 6zel ve farkli anlam tasiyan soz, bicim ya da eylemler
olabilir. Ornegin sirket logosu veya sirkette kullanilan 6zel renkler en ¢ok dikkat ceken
sembollerdir’*'.”

Orgiit icindeki bireyler gibi, 6rgiite yeni giren bireyler de orgiitsel yasami ve bu
yasamda egemen olan degerleri, inanclari, normlari, biiyiik dl¢iide orgiitsel semboller
yoluyla tanimakta ve Ogrenmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel semboller, orgiit iiyeleri
arasinda kullanilan bir iletisim araci oldugu kadar orgiitsel sosyallesme siirecinde de
onemli bir 6grenme araci olmaktadir. Semboller;522

1- Sozel ve davranigsal semboller ve

2- Fiziksel semboller olarak incelenebilirler.

s Erdogan, a.g.e., s.132.

S18 Berberoglu, a.g.m., s.47.

s19 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.47.

520 Eren, a.g.e., s.136.

321 Arslan, Mahmut, “Orgiit Kiiltiirii”, Yonetim ve Organizasyon, (Ed) Salih Giiney, Nobel Yayin
Dagitim Ltd. Sti., Ankara, Temmuz 2001, s.181.

522 Sisman, a.g.e., s.68-69.
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2.2.4.2.5.1 Sozel ve Davramssal Semboller

- Dil

Dil, bir iletisim araci oldugu kadar, kiiltiiriin de temel Ogelerinden birini
olusturmaktadir... Orgiite 6zgii yazili ve sozlii dil, bu dil i¢inde yer alan argo ifadeler,
deyimler, sakalar, mecazlar, tesbihler, sloganlar ve selamlasmalar 6zel semboller
arasinda yer almaktadir (...) Orgiitler, iiyelerinin kullandiklar1 dilin &zellikleri yoniinden
ayrintili olarak ¢oziimlenebilmektedirler’™. Toplantilarda kullanilan dil, takim ya da
grup iiyelerinin birbirlerine kars1 hitap sekilleri o orgiitte nasil bir kiiltiiriin hakim
oldugu konusunda 6nemli ipuclar1 verebilmektedir.

- Kahramanlar ve Hikayeler

“Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltlirlinii kisiliklerinde somutlastiran
kisilerdir'®*.” “Kahramanlar, biiyiik motivasyon giiciine sahiptir. Diger calisanlar icin
ornek teskil ederler, kiiltiirel degerleri ve orgiite olan baglilik duygusunu koruyup
gelistirler™.”

Kahramanlar, bir kiiltiir icinde biiyiikk olciide takdir edilen ozelliklere sahip
olmiis ya da yasayan hayali kisiler olabilirler... Orgiitsel kahramanlarin, orgiit iiyeleri
i¢in rol modelleri olusturma, performans Slgiitlerini gdsterme, orgiitii dis ¢evreye temsil
etme ve Orgiit iiyelerini giidiileme gibi Onemli bazi islevleri yerine getirebilecegi
séylenebilirszﬁ.

“Orgiit iiyeleri i¢in kahramanlar, orgiit kiiltiiriiniin gerektirdigi rolii layikiyla
yerine getiren, model olusturan kimselerdir. Bu kahramanlarin 6rgiitiin amag¢, norm,
standart ve degerlerine nasil hizmet ettikleri ve davranislariyla nasil bir ahlaksal deger
model olusturduklarina iligkin hikayeler de orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi i¢in énemli bir
ara9527” tir.

“Hikayeler, orgiitsel deger ve inanglar1 yerlestirmek amaciyla, Orgiitiin

tarihinden alinan yasanmis olaylarin s6zlii olarak aktarilmasidir. Bu hikayeler

anlatiirken cogunlukla degisiklige ugrarlar. Hikayeler, agizdan agza dolasirken

523 a.e., s.69.

524 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 5.48.
325 Arslan, a.g.e., s.181.

526 Sisman, a.g.e., s.72.

527 Eren, Orgﬁtsel Davrans, s.137.

148



gercekcilikten uzaklasacak kadar degisiklige ugramislarsa artik bir efsane haline
gelmigler demektir’*®.”

“Orgiitiin ge¢misiyle ilgili olarak orgiitsel kahramanlarin gevresinde olusan ve
anlatilan cesitli orgiitsel efsaneler, hikayeler, anilar, basarilar, orgiit iiyeleri, ozellikle
orgiite yeni giren bireyler icin Orgiitsel degerlerin Ogrenilmesi yOniinden Onem
tasimaktadir'>’.”

Orgiitiin tarihiyle ilgili hikaye ve kahramanlarin orgiit icindeki bireylere tek tek
anlatilmasi veya tanmitilmasi hem ¢ok zaman alir hem de etkisi ¢cok fazla hissedilmez.
Orgiitiin felsefesi ve kiiltiiriinii yansitan bu tiir hikayelerin gruplarin ya da takimlarin
hazir bulundugu bir toplantida anlatilmasi 6zellikle orgiite ya da takima yeni katilan
bireyler lizerinde daha olumlu etkiler uyandirabilir. Bu hikayeler o orgiitiin kurucusu
veya kahramani c¢evresinde olustugundan orgiitiin temel degerlerini, normlarimi ve
inanglarmi  tasimaktadir. Toplantilarda hikayelerin paylasimlar1 arttikca Orgiit
kiilltirtintin =~ olusturulmast  ve  siirdiiriilmesi  cabalarn  da  kendiliginden
gerceklesebilmektedir.

- Torenler ve Toplantilar

“Orgiit iiyeleri tarafindan alisitlmis ve rutin olarak siirdiiriilen torenler orgiit
kiiltiirtintin  tasiyicilarindandir. Jiibileler, tepe yOnetimi tarafindan gerceklestirilen
toplantilar, biitce goriismeleri gibi olaylar bunlara giizel bir 6rnek olusturmaktadir’™.”

“Torenler ve toplantilar icinde karsilama, bulusma, anma, kutlama;... cay,
kahve, yemek toplantilar1 vb. sayilabilir... Bu toplantilarda yeme, i¢gme, konusma ve
eglenme etkinlikleri, toplulukca paylasilan degerleri ifade etmektedir... Bu etkinliklerin
temel amacinin, Orgiitiin siirekliligini saglamaya doniik olarak orgiit iiyelerini ortak
ilgiler ve amaclar etrafinda toplamak, yani biitiinlesmeyi saglamak oldugu
sbylenebilir531.” “Organizasyon iiyelerinin birbirleriyle ve dis cevre ile iligkilerini
yogunlastiran toplanti, toren benzeri faaliyetler, ayn1 zamanda bireyin orgiit kiiltiirii ile

biitiinlesmesini sagla 232 »

528 Arslan, a.g.e., s.180.

529 Sisman, a.g..e, s.71.

330 Ataman, a.g.e., s.524.

31 Sisman, a.g..e, s.74.

332 Berberoglu, a.g.m., 5.158-160.
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2.2.4.2.5.2 Fiziksel Semboller

Fiziksel semboller, orgiit iiyeleri i¢in bir takim 6zel anlamlar tagiyan, ¢agristiran,
iiyelere cesitli mesajlar sunan kiiltiirel 6geler olarak tanimlanabilir. Fiziksel semboller
arasinda Orgiitin mimari Ozellikleri, ¢alisma yerlerinin diizenlenmesinde kullanilan
mobilyalar, araglar, gerecler, orgiitiin kullandig1 teknoloji ... orgiit iiyelerinin giyim
ozellikleri, orgiitle ilgili flama, amblem, afis, poster, rozet vb. say11abilir533.

Orgiit i¢inde gruplarin ya da takimlarin toplanabilecekleri ayri bir toplanti
mekaninin bulunmasi orgiitte bir kiiltiiriin varliginin ve o kiiltiirde toplantilara verilen
Oonemin yani bir toplant1 kiiltiirii oldugunun bir gostergesi kabul edilebilir. Toplanti
odasinin bulunmasi, odanin konumu, i¢inin dekorasyonunda kullanilan mobilyalar,
renkler vb. gibi fiziksel semboller oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmast ve siirdiiriilmesi
calismalarinda cok 6nemli bir role sahiptir. Toplantilar i¢cin ayrilan mekanin ferah ve
aydmlik olmasi, sirkete 6zgii renklerle boyanmasi, odanin yerlesim planinin toplantinin
amacina uygun olarak belirlenmesi ve masalardaki oturma diizenleri vb. unsurlara
verilen dnem oOrgiit kiiltiiriinii yansitmasi acisindan énemlidir.

Toplantilar 6rgiit kiiltiiriinde onem tasiyan olaylardir. Orgiitte olusturulan ilk
izlenim ve etki ¢ok onemlidir™ 4.iyi diizenlenmis toplant1 odalar1 orgiite ya da takima
yeni katilan bireylere ilk izlenimde oOrgiit kiiltiirii hakkinda olumlu duygular ve
diisiinceler yaratabilir ve biitiinlesmeyi saglayabilir.

Toplant1 odasinda orgiite ait bayrak ya da flamalarin bulunmasi, duvarlara orgiit
kurucusunun ya da kahramanlarinin portrelerinin asilmasi, toplanti masasinda orgiit
amblemli bardaklar, tabaklar vb. gibi aksesuarlarin bulunmasi grup ya da takim iiyeleri
tizerinde bir biitiiniin pargasi olduklar hissini uyandirabilir.

Toplantilar hem iletisim, hem de egitim aract1 olma Ozelligine sahiptir.
Toplantilarin bu 6zellikleri sembollerin sosyallesme siirecinde iletisim ve dgrenme aract
olma oOzellikleriyle birlestiginde toplantilar oOrgiit kiiltiirtiniin  olusturulmasi ve
stirdiiriilmesinde ¢ok 6nemli katkilar saglayabilmektedir.

Ayrica “Orgiit kiiltliriiniin icerdigi unsurlar icinde islerin nasil paylasildigi,

planlandigi, 6diil ve denetim sistemlerinin neler oldugu, bireysel karar alma ile emirlere

333 Sisman, a.g.e., .76.

334 Thomsett, Michael C. Sirket Kiiltiirii, Cev: Giilsen Sensoy, Epsilon Yayincilik Hiz. Tic.San.Ltd.Sti,
Ist, Kasim 1997, s.29.
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kosulsuz uymanin hangi oranlarda birlestigi gibi 6rnekler siralanabilir. iletisim sekli,
personelin dis goriiniisii, mekan secimi, istihdam edilen kisilerin toplumsal konumu,

sirket logosu, selamlagma bi¢imi gibi unsurlar da kiiltiiriin birer yans1mas1d1r535.”

2.24.3 Orgiit Kiiltiirii ve Sosyallesme

“Orgiit yonetiminin, orgiitin amaclarim gerceklestirebilmek ve orgiitsel
biitiinlesmeyi saglayabilmek i¢in degisik alt kiiltiirlerden gelen insanlari, ortak bir kiiltiir
cevresinde biitiinlestirmesi, yeniden sosyallestirmesi gerekmektedir53 6
Organizasyonunun i¢ ve dis elemanlan ile iliskilerini diizenleyen ozellikler <<kiiltiir>>
olarak nitelendirildigine gore, bireylerin 6rgiit kiiltiirii ile uyum gostermesi beklenir’>’.”

Sosyallesme bir anlamda uyumdur. Ciinkii bireyin ait oldugu ya da olacagi
grubun tutum ve davranislarini 6grenip kabullenmesidir.”*® Sosyallesme bir toplumun,
bir grubun, degerlerinin, inan¢larinin, normlarinin, toplum ya da gruba yeni katilan
bireylere aktarilmasi siirecidir. Orgiitsel sosyallesme ya da orgiitsel 6grenme olarak
nitelendirilen siire¢ de Orgiit iiyelerinin, Orgiitin amaclarini, normlarini, deger
sistemlerini, davranig Oriintiilerini, kisaca orgiit kiiltiiriinii 6grenme siireci olmaktadir.”

“Organizasyonlarin yeni bir liyesi durumundaki her bireyin uyumsuzluk ve
catisma sorunlarini en aza indirgemek amaciyla bir sosyallestirme ya da sosyalizasyon
stirecinden ge¢mesi gerekmektedir. Birey, normlart 6grenmeli, kendinin ve diger
calisanlarin rolleri ile ilgili ayrintilart 6ziimlemeli, organizasyonlarda gecerli degerler,
gelenek, tutum ve ideolojiye iligskin olarak bilgilendirilmeli ve sistemin 6ziinde nasil
isledigini 6grenmelidir540.”

“Orgiit iiyelerine ¢esitli egitim programlar diizenlenerek orgiitsel deger, norm
ve inanglar hakkinda bilgi verilmesi giiclii bir orgiit kiiltiirtiniin olusturulmasini

54155

kolaylastirabilir ve sosyallesme siirecini hizlandirabilir. Bu siirecte bilgi vermek ve

biitiinlesmeyi saglayabilmek ve orgiite yeni katilan bireyleri orgiitsel deger ve inanglar

33 Dalyan ve digerleri, a.g.m., s.151.
336 Sisman, a.g.e., s.51.

337 Berberoglu, a.g.m., s.159.

338 Balcy, a.g.e., s.5.

339 Sisman, a.g.e., s.55-56.

340 Berberoglu, a.g.m., s.160.

S4l Ataman, a..g.e., s.550.
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hakkinda bilgilendirmek amaciyla cesitli toplantilar diizenlenebilir. Orgiitsel
sosyallesme siirecinde toplantilarda kullanilan dil orgiite yeni katilan bireylere orgiitiin
kiiltiiri hakkinda ilk bilgiyi verebilmektedir. Toplantilarda uygulanan yontemler,
sergilenen davramislar degerler ve normlarin anlagilmasim  ve Ogrenilmesini
kolaylastirabildigi gibi toplantilar aym1 zamanda Orgiitiin tarihiyle ilgili kiiltiirel
bilgilerin aktarilmasina da zemin olusturabilmektedir.

Orgiite yeni katilan bireylere toplantilarda bazi orgiitsel hikayelerden ve
kahramanlardan s6z edilebilmekte ve bu toplantilar bir torenle sona erdirilebilmektedir.
S6z konusu toplantilarda bazi orgiitsel degerler de vurgulanarak orgiite yeni katilan
bireylerin sosyallesme siireci hizlandirilabilmektedir.”**

Orgiit iiyelerinin birbirleriyle ve dis cevre ile iliskilerini yogunlastiran toplanti,
toren benzeri faaliyetler, ayn1 zamanda bireyin oOrgiit kiiltiirii ile biitiinlesmesini de
saglayabilmekte, orgiit kiiltiiri de semboller, kahramanlar, sloganlar, hikayeler vb.
unsurlarla nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasamu siirekli kilabilmektedir.

2.2.4.4  Orgiit Kiiltiirii ve Degisim

“Orgiit kiiltiirii degismez degildir; i¢ ve dis sartlar 6rgiite baski yaparak onu
degisime zorlayabilir543.” “Stirekli degisen teknolojik, ekonomik, siyasal, sosyal,
kiiltiirel yapilar, orgiitleri, yoneticilerini ve bireyleri degisime zorlamaktadir. Oyle ki,
cagdas uyumun kosulu “degisim” olmaktadir™*.”

Isletmelerin iginde bulundugu ekonomik ortamda olusabilecek ¢alkantilar
hayatta kalabilmek icin isletmeleri degisiklik yapmaya ya da yeni kosullara uyum
saglayabilmeye zorlayabilmektedir. Isletmelerde calisanlar yapilacak degisiklikler
konusunda kendilerine damisilmadigimi hissettiklerinde degisikliklere karsit bir tavir
icine girebilmektedir. Siirecten etkilenebilecek calisanlarin, degisimin nedenlerini
Ogrenmelerini saglamak igin sik sik  biraraya getirilerek toplantilar araciligiyla
bilgilendirilmeleri ve kiiltirel degisim siirecine dahil edilmeleri degisim
gereksinmelerini  ve uygulama yontemlerini daha kolay benimsemelerini

saglayabilmektedir.

342 Sisman, a.g.e., s.77.

343 Eren, Orgﬁtsel Davranis, s.169.
344 peker, Avytiirk, a.g.e., 5.215.
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Isletmelerde degisiklik uygulamalar1 sirasinda ortaya c¢ikacak tepkileri en aza
indirmek amaciyla ¢esitli yontemler uygulanmaktad1r545.

2.2.44.1 Haberlesme

“Degisime karsi direnci azaltacak en etkili yoOntemlerden birisi bilgi
vermektir’*®.” “Orgiit iiyelerine ¢esitli egitim programlari diizenlenerek orgiitiin deger,
norm ve inanglar1 hakkinda bilgi verilmesi giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasini
kolaylastirir™*’.”

Isletmenin dis cevresinde yasanan hizli degisim de calisanlar arasindaki bilgi alis
verisini 6n plana ¢ikarmustir. Toplantilar farkli boliimlerden gelen bu bilgilerin bir araya
getirilmesi, digsal degisikliklerden biitiin boliimlerin haberli olmasini, degisimden
etkilenecek olanlarin tablonun tiimiini gérmesini saglayarak degisim siirecinin
sarsintisiz atlatilabilmesini saglayan araclardan biri olabilmektedir.

2.2.4.4.2 Egitim

“Bir kiiltiirde degisme olmadig1 zaman kiiltiiriin devamlilig1 s6z konusu olmaz.
Egitim, eski kiiltiir 6gelerini yeni nesillere aktarirken, bu iiyeleri toplum fertlerini
yasadigl zamanin sartlarina uydurur. Bu bakimdan egitim, kiiltliriin devamliligini ve
nesilden nesile aktarilmasini saglayan 6nemli bir kiiltiir 'c'>gesidir548.”

“Kiiltiirel] bir degisime baslamadan Once, bu girisimin organizasyon iginde
etkileyecegi yonetici ve personeli énceden hazirlamak gerekir... Isletme disinda veya
icinde personeli yeni kosullara gore egitmek bu yolda atilacak en Onemli adimdir.
Baylece personel dnceden degisiklige hazirlanmis olur™*.”

Teknolojide ve yonetim anlayislarinda meydana gelen hizli degismeler,
orgiitlerdeki kiiltiirii de etkilemekte ve degismeye zorlamaktadir. Degisen kiiltiire uyum
saglayabilmeleri ve bu yeni kiiltiir anlayisim1 benimseyebilmeleri icin isgorenlerin
egitimi ve gelistirilmesine duyulan ihtiya¢ da giderek artmaktadir. Isgorenlerin kiiltiirel

degisime ayak uydurabilmeleri i¢in egitime tabi tutulmalar1 zorunludur. Aksi takdirde

orgiitlerin amaclanan kiiltiirel degisikliklerinin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi ¢abalar1

345 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 1995, s.175.
346 a.e., s.177.

47 Ataman, a.g..e, 5.550.

348 Erdogan, a.g..e, s.147.

349 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 1995, s.177.
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sonucsuz kalabilir veya istenen sonuca ulasamaz. Ciinkii egitim; egitime katilan
degistirmeye calisir. Kiiltiirel degisiklikler hakkinda calisanlara bilgi vermek,
aydmlatmak, fikir damismak veya katilimi saglamak vb. gibi hangi amacla diizenlenirse
diizenlensin egitim siireci grup halinde ele alindiginda elde edilecek sonu¢ daha etkili
olabilmektedir. Ancak egitime tabi tutulan iggorenlerin yeni edindigi bilgi ve beceriler,
bulundugu ¢evreye uyarlanmazsa, isgorenlerde kiiltiirel bir degisiklik yaratamayabilir.

Egitim toplantilar1 grup ya da takim iiyeleri arasinda dolayisiyla orgiit i¢inde
ortak deger, norm ve inanglar etrafinda biitiinlesmeyi kolaylastirabilmekte ve kiiltiirel
devamlilig1 saglayabilmektedir.

Orgiit iiyelerine yonelik olarak diizenlenen egitim toplantilarinda Oncelikle
egitim verilen ortamin Orgiitiin kiiltiirtinii yansitacak semboller tasimasi Orgiitsel
degisikliklerin daha kolay benimsenmesini saglayabilir. Boylece orgiit kiiltiirii ile
ogretilmek istenen ve yapilmasi hedeflenen degisiklikler hakkinda verilecek bilgiler,
ortamin uygunluguyla biitiinlesecek bu da kisinin duygu ve diisiincelerini olumlu yénde
etkileyerek orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi siirecini hizlandirabilecek, benimsenmesini

dolayisiyla siirdiiriilebilirligini de kolaylastirabilecektir.

2.2.4.4.3 Katilm

Organizasyonlarin  kiiltiirleri  icindeki en biiyiikk degisiklik hiyerarsik
organizasyon yapisinin gittikce azalmasi, acik, katilmeci1 ve yetkilerin gittikge
arttirlmasi yoniinde olmaktadir®™".”

Calisanlart degisim faaliyetleri ile ilgili kararlara katmak da direnmelerini
onleme yollarindan biridir. Ciinkii insanin kendi verdigi karara itiraz etmesi zordur. (...)
Yonetim olarak, degisimi ¢alisanlara bildirir ve onlarla meseleyi ayrintilariyla tartisarak
ikna yoluna gidilebilir.551 Yapilmasi diisiiniilen kiiltiirel degisim konularinda bilgili ve
deneyimli ¢alisanlara danisilabilir, yapici bir tartisma ortaminda birlikte karar vererek
gerceklestirilebilir.

Bu sebeple “degisikliklerden etkilenen personelin degisikligin bizzat

gelistirilmesine, yaratilmasina, bunlar miimkiin olmazsa uygulamaya konma sathasina

350 7aim, Selim, Marmara U. SBE Dergisi.
31 Geng, a.g.e., s.148.
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katarak bu konuda s6z sahibi olmasina ¢alismaktir. Katkisi oldugunu bilmek degisikleri
benimseme ve uygulamaya koymada personele destek verecektir.

Organizasyonlarda katilimci  bir  kiiltiir anlayisim  olusturabilmek ve
stirdiirebilmek icin degisimden etkilenecek c¢alisanlarin degisimin nedenlerini
Ogrenmeleri icin toplantilar araciligiyla bilgilendirilmeleri ve siirece dahil edilmeleri
degisimi daha kolay benimsemelerini saglayabilmektedir.

2.2.5. Toplant1 Yonetiminin Orgiitte Takim Cahsmasma Yonelik
Katkilari
2.2.5.1 Takim Cahsmasimn Tanim ve Onemi

Takim; birbirlerini tamamlayic1 becerileri olan, ortak bir amag¢ ve performans
hedefi etrafinda toplanmus, birbirlerine karsilikli olarak sorumlu olan ve kendilerinin
sorumlu oldugu sey konusunda ortak yaklagimlar olan az sayida insandan olusan grup
olarak tanimlanabilir’>*.

Basarili bir takim calismas1 gergeklestirmenin yolu etkili takimlarla ¢calismaktir.
Etkin takimlarm diger takimlardan ayiric1 6zellikleri 23,

- Dengeli bir takim yapisi

- Yetenekli lider,

- Acikea belirlenmis bir yol,

- Karar verme metodu,

- Acik iletisim kanallari,

- Acikga belirlenmis gorevler, sorumluluklar ve herbiri birbirine agik davranan
takim iiyeleri,

- Ayrnntili ve nicelikli amaglar,

- Saygi, soz ve baglilik,

- Birlikte kazanma ve kaybetme,

- Dis cevrenin farkina varma,

- Farkli fikir ve elestirilere acik olma,

- Takim iiyelerini tanima ve benimseme,

552 Bateman , Thomas S. - Snell, Scott A, Management, Building, Competitive, Advantage, Irwin
McGraw-Hill, USA, 1991, p.472.

353 Jonathan, Webster, “Teamwork: Understanding Multi-Professional Working”, May 2002, Vol.14,
1ssue 3, p.14, “ Team Skills and Concepts”, Instructor Guide, 10/95, s.8.
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- Takim calismasini degerlendirme
olarak agiklanabilir.

“Takimlarin ¢ogununun eleman sayist on besin altindadir. Ancak bu rakam
bazen yetmisbese kadar cikabilir (...)Cagdas takimlarin etkili olmasi icin iiye sayisi
itibariyle biiyiikliigiiniin 5 ile 12 kisi arasinda degismesi ve ideal saymin 7 civarinda
olmasi lazimdir™>*.”

Takim, amaclan basarmak icin calisacak bireylerden olusan bir gruptur. Takim,
ortak amaclar1 basariyla tamamlamak ister.” “Bir spor dalinda yarismak i¢in her yil
yeni bir grup olusturmak, takim olusturmaya verilebilecek miikemmel bir Grnektir.
Ortak amaclan iiyelerin tiimii tarafindan anlasildiginda gruplar “takimlara” doniisiirler
(...) ve “her gecen giin daha aciZa cikan gercek sudur ki, gruplar en bilyiik basarilarini
ancak, takim dedigimiz daha verimli birimlere déniistiiklerinde yasamaktadir.”>®”

“Takim caligmasi, calisanlarin ortak bir hedefin gerceklestirilmesi i¢in bir araya
getirilip, giiclerin birlestirilmesi ve elbirligi ile isi yapmalarimin saglanmasidir’>’.”
“Takim calismasi, calisanlarin yeteneklerini gelistirerek, kendi faaliyetlerine iliskin
kararlar1 kendilerinin almalar1 ve kendi amaclarini kendilerinin belirlemelerini esas
alir’>®.” Bagarili takim caligsmalari igin;5 %

- Oncelikle ¢alisma grubuna gerekli fiziksel sartlarin hazirlanmasi (oda, masa,
sandalye, bilgisayar, internet vb.)

- Takim iiyelerinin gerektiginde diizenli olarak bir araya gelebilmesi,

- Bilimsel metot ve modern teknolojilerin bu toplantilarda kullanilmasi

- Onceden belirlenen kurallara uyulmasi gereklidir.

Takim calismasi1 yonetiminde amag, takim eylemlerinin asagidaki ozelliklerini

dikkate alacak bir tarzda yonetmek olmalidir:>®

% Eren, Orgiitsel Davrams, s.459-467.

335 « Team Skills and Concepts”, Instructor Guide, 10/95, s.4.

356 Maddux, Robert B. Takim Kurma, (Cev.)Can ikizler, Birinci Basim, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.
Sti., Istanbul, Temmuz 1999, s.11-14.

37 Dereli, Baykasoglu, a.g.e, 5.270.

358 Ataman, a.g..e, s.351.

3 Dereli, Baykasoglu, a.g.e, 5.270.

360 Kegecioglu, Tamer, Takim Kimyas1 ve Mimarisi, 1.Basim, Literatir Yayincilik, Istanbul, Ekim
2002, s.28-29.
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1- Takim iiyeleri verimli ¢aligmalar yaparlar, bdylece takimin ortak
amaglaria ulagilir.
2- Takim iiyelerinde yiiksek diizeyde doyum ve baghilik gelisir, islerini
gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan enerjiye sahiptirler.
3- Takim {iyelerinin yetenek, beceri ve kaynaklarinin tamamindan
yararlanilir.
Bu kosullar mevcut oldugunda iiriin ve hizmet kalitesi artar.

Toplantilar, takim ¢alismasinin ol¢iilmesi i¢cin miitkemmel bir barometre olarak
hizmet eder. Asagidaki belirtilerden herhangi birinin saptanmasi, o takimin verimli
calismadigim gbsterir:561

- Giindemsiz toplant1 veya acik olmayan giindem,

- Toplantinin genelde sikici olmasi veya katilim sevkinin eksikligi,
- Uzun, zayif yapilandirilmis toplanti,

- Kararlara ulagsmada basarisizlik,

- Tiim tartigmalarda bir veya iki insanin baskin olmasi,

- Insanlarin susturulmasi.

2.2.5.2  Takim Calismasinda Katihm

Takim iiyelerinin her birinin isin i¢ine katilmasi, danisilmasi, destek verilmesi
saglikli bir takim calismasinin en belirgin 6zellikleridir. Takim caligmasinda iiyelerin
her birinin birlikte calisma fikri ¢ok onemlidir. “Zayif takim ¢alismasi, kararlara takim
iiyelerinin katiliminin azliginin bir sonucudur (... ) Oysa kararlara ortak goriis birligiyle
ulasildiginda tiim takim iiyeleri bu kararlara katkida bulunduklarini hissederler’®2.”

“Insanlar genellikle bir isin basarisina katkida bulunacaklarimi hissettiklerinde
islerine baglanirlar. Hedef koyma ve problem ¢o6ziimleme asamalarina dahil olan bir
elemanda sahiplik duygusu kendiliginden gelisir. Takim elemanlar1 sonug {iizerinde

etkili olduklarin bildikleri icin kendilerini 6nemli ve gerekli hissederler. Sonu¢ olarak

bireysel sorunlar takimin sorunu olur, takimin sorunlar1 ise bireysel... Elemanlar

1 g e., $.34-35.
362 €., .36.
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kendilerini de etkileyeceginden dolayi, sorunlarin ¢oziimii i¢in ellerinden geleni
yaparlar563 J

Fakat toplantilara katilanlarin sayis1 ne kadar cok degisirse, etkili bir takim
caligmasi tesisi etmek de o kadar zor olur. Bunun i¢in toplant1 lideri, toplantilara diizenli
olarak katilmanin ©Onemini vurgulamali ve ilk toplantida etkili bir performans
sergilemelidir. Boylece takim elemanlan bir sonraki toplantiya daha istekli olarak
katilacaktir.”®*

Takim {iiyelerinin her birinin bilgi alis verisine katkisti olabilmesi icin
takimlar,deneyimleriyle katkida bulunmaya, becerilerini is iizerinde kullanmaya yatkin,
takimin amaglarina yonelik yeterli bilgi ve donanima sahip kisilerden olugmalidir.

Takim iiyelerinin her birinin problem ¢6zme veya karar verme siirecine
katilmalarin1 saglayabilmenin en yapici yollarindan biri toplantilar olabilir. Ciinkii
toplantilar, fikir alis verisi yapmak, karar almak, kararlarin riskini paylagsmak, sorun
cozmek gibi degisik amaclar icin diizenlenebilmektedir. Diizenlenen toplantilarda
katilimcilarin toplantiya bilgi ve tecriibeleriyle katki saglayabilecek kisilerden secilmesi
hem toplantindan hem de takim caligmasindan beklenen maksimum faydanin elde
edilmesini kolaylastiracaktir.

Ayrica toplantilar kararlarin desteklenmesini tesvik eder. Alman kararlarda
takim iiyelerinin katkilar1 oldugundan biitiin takim iiyeleri bu kararlar gerceklestirmek
i¢in canla basla ¢alisir bdylece etkin bir takim ¢aligmasi1 gerceklestirilebilir.

2.2.5.3 Takim Calismasinda Hedef Belirleme

“Hicbir insan, belli bir hedef olmadan etkin ¢alisamaz. Hedef koyma, basariin,
ilerlemenin ve yiikselmenin yontemidir... Takim iiyeleri de,... varacaklar belli bir
hedef olmadan etkili ve verimli olarak ¢alisma ve basarili olma ihtiyact duymazlar’®.”
“Takim c¢alismas1 i¢in kisileri birbirlerine yaklastiran ortak degerlere dayanan ve

heyecan verici bir amaca sahip olmak basarili takim ¢alismasi icin temel sarttir”®.”

363 Maddux, a.g.e., s.43.

364 White, Rupert Eales. Daha iyi Nasil Takim Lideri, Terciime: Ali Cimen, 1.Baski, Timas Yayinlari,
Istanbul, Haziran 1998, s.119.

365 peker, Avytiirk, a.g.e., s.79.

366 Baltas, Acar, Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, 2.Basim, Istanbul, Subat, 2002, s.39.
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“Takimda yer alan herkesin ortak degerleri, amaclar1 ve misyonlar1 olmalidir.
Bunlar olmadiginda birbirleriyle catisan beklentiler takimin etkinligini azaltarak takim
calismasini olumsuz yonde etkjleyebilir5 67

Hedef, ulagilacak sonuglarin bir ifadesidir. Hedefler, istenen sonuc elde
edildiginde ortaya cikacak durumlari, istenen sonuca ulasilmasi icin belirlenen zaman
dilimini ve isletmenin istenen sonug igin ayirdigi kaynaklar gosterir.”®® Hedefler, onlari
yerine getirmekten sorumlu olan kisilerin aktif katilimi ile belirlenmelidir. “Takim
calismasinda hedeflerin ortak bir sekilde belirlenmesi ve bu hedeflere bagh kalinmasi
basariyi arttiran kriterlerdendir®.”

“Hedef olusturma, takim formati/bi¢imi igerisinde yapildiginda takim caligmasi
onemli oOlciide genisleyecek, hedeflerin anlasilma olasiligi yiikselecek, sevk/gayret
biyiik olciide artacaktir’’’.” “Birbirlerini destekleyen takim iiyeleri arasinda hedefler
paylasilinca herkes birlikte yararli bir bi¢imde ¢aligmaya baslayacakt1r571.”

Takimlar ortak bir sekilde hedef belirleme siirecinde toplantilarda bir araya
gelebilmektedir. Bu siirecte “takim {iyeleri bireysel hedefleri hakkindaki
diisiincelerinden 6giit almak i¢in birbirlerine soru sorarlar, daha sonra bir takim olarak
bireysel hedefleri miizakere etmek icin toplanirlar. Her hedef, takimin tiim iiyelerince
paylasilarak kaydedilir. Kosullar degistiginde tekrar gbzden gegirme ve hedef diizeltme
toplantilar ger(;eklestirilebilmektedir.572

Bu toplantilar hedeflerin takim {iiyelerinin bireysel hedefleriyle catismayacak
sekilde ortak katkilariyla belirlenmesini ve dogru olarak algilanmasini, gerektiginde
diizeltici  Onlemler  alinabilmesini  saglayarak  basarili  takim  calismasi

gerceklestirilebilmesi igin etkili bir arag olabilirler.

2.2.54 Takim Calismasinda Kisiler Arasi iliskiler
“Takim {iyeleri arasindaki kisiler arasi iliskilerin yonetilmesi takim caligsmasinin

onemli ozelliklerinden birisidir(...) Kisiler aras iligkiler insanlarin fikirler, gérevler ve

367 Kececioglu, Tamer, Takim Olusturmak, s.15.
68 Maddux, a.g.e., s.44.

369 Murat, a.g.e., s.177-2.

370 Kececioglu, Takim Kimyasi, s.100.

57! Johnson, a.g.e., s.26.

372 Kegecioglu, Takim Kimyasi, s.102.
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duygular acisindan digerlerine nasil tepki Verdigidir573.” “Takim calismasinda ve insan
iligkilerinde zorlamadan ve zorlanmadan istedigini elde edebilmek onemlidir’™.”
Diisiinceler ve eylem kisisel hislerle yakindan iligkilidir. Eger bir kisi bir fikir ortaya
koyarsa kendini iyi hisseder, fikri elestirilirse kizginlik veya savunmacilik gibi yollarla
tepkisini belli eder’”.

“Takim iiyeleri arasindaki kigisel iligkiler giiven ve isbirligi cercevesine
oturtulmalidir’’®.” Takim iiyeleri karsilikli olarak birbirlerine saygi duyduklarinda,
igbirligi halinde ¢alismak icin kararli bir tutum igerisine girebilirler.

Takim iiyeleri arasindaki iliskiler, takim tiiyelerinin dinamizmini arttirabilir.
Kurulan bu birliktelik ve isbirliginin dinamikleri, takim iiyelerinin kendilerine saygi
duymayi, birbirlerine giiven ihtiyacinin karsilanmasini ve takima anlamli katkilarda
bulunma ortami saglayabilir. Takim {iyeleri igsin basindan sonuna kadar birlikte
calisabilir ve bu birliktelik takima bir yakinlik ve basar1 duygusu verebilir.””’

Insan iliskilerinde basarili olmak, mesleki yetersizligi ortmeye yarayan bir
paravan ve savunma araci degil; esitlerle yatay, birlikte caligsanlarla dikey olarak takim
calismast yapmanin olmazsa olmaz sartidir. Zekasini, mesleki bilgisini, becerilerini,
insan iligkilerindeki yetkinlikleriyle birlestiren bir takim {iiyesi, ¢ok daha etkin sonuglar
elde edebilecektir.””®

Yonetimde insan iliskilerinin aracisi iletisimdir. Toplantilar, takimda kisiler arasi
iligkilerde etkin bir iletisim ortam1 yaratilmasinda bir arag roliinii tistlenebilmektedir.

Toplantilar yiizyiize goriismeler yoluyla iiyelerin birbirlerini daha yakindan
tanimalarina ve birbirleriyle kaynasmalarina imkan vererek takim iiyeleri iizerinde
olumlu bir etki yaratabilmektedir. Ornegin beyin firtinas1 teknigi takimdaki kisisel
iligkilerde bir giiven ortam yaratabilmektedir. Beyin firtinansinin eglenceli yonii, takim

iiyelerinin birbirlerinin fikirlerine saygi duymalarini, elestiriden kaginmayi, hosgoriili

olmasim saglayarak takimda kisiler arasi iliskileri gelistirebilmesidir. Toplantilar, uygun

B ae., s.119.

574 Baltas, a.g..e, s.29.

375 Kegecioglu, Takim Kimyasi, s.119.

6 €., s.5.

577 Straub, Josaeph T. Ekip Kurma ve Yonetme, Tiirkcesi: Savas Sanel, Hayat Yayincilik, Istanbul,
Ocak, 2002, s.14.

578 Baltas, a.g.e., s.33.
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teknikler araciligiyla takim {iyeleri arasinda saygi, giiven ve anlayis ortami yaratarak ve
igbirligini giiclendirerek kisiler arasi iliskileri giiclendirebilmekte boylece etkili bir
takim calismasi1 gergeklestirilebilmektedir.
2.2.5.5 Takim Calismasinda Catisma

“Catigsma birbirinden bagimsiz iki kisi veya taraf arasinda ihtiyag, amag¢ veya
fikir farkhiligindan dogan bir rekabettir’”®.” “Catisma sirasinda, ferdin standart karar
verme mekanizmalarinda bir bozulma meydana geldiginde, ¢esitli davranis alternatifleri
arasinda uygun hareketin se¢iminde zorluklar ve uyumsuzluklar ortaya glkarsgo.”

Bir takim icerisindeki ilgiler, fikirler ve perspektiflerin faklilign kaginilmaz
catismalar yaratabilmektedir®'. “Takim iiyeleri arasinda siiregiden ve zitlasmaya varan

anlagmazliklar da takimin basariya ulagsmasini engelleyebilmektessz”

takim ¢aligmasini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Catismalart en aza indirmek ve etkili bir takim calismasi gerceklestirebilmek
icin takim elemanlann arasindaki duygu ve iligkilerin dikkat ve hassasiyetle
olusturulmas: gerekmektedir.

Sorun ¢dzme yOntemi takimin isleyisini ve kararlar etkiler. Takim elemanlarinin
cogu benzer sorun ¢dzme yOnetimini benimsediginde catisma ve tartismalar daha az
olur. Buna karsin degisik sorun ¢6zme yontemlerini benimseyenler ise yenilik¢i ve
yaratic1 ¢oziimlerin iiretilmesine yol acarlar. Ancak diisiince ve ¢oziim ayriliklarinin
bagdastirilamamasi takim ruhunu zedeleyebilir ve takim ¢aligmasina zarar verebilir.”*?

Ancak takim iiyeleri nasil isletilecegini bilirlerse uzlasmazlik ve farklilik takimin
avantajima doniistiiriilebilir. Catigsmalar ilgi ve enerjiyi tahrik etmesi nedeniyle takim
iiyeleri arasindaki yaraticiligr hizlandirabilir, farkliliklarin ortaya konmasiyla daha iyi
fikirler ve yaratict ¢oziimler bulunabilir. Takim kararlarni farkli bakis acilarinin
paylasimiyla alindiginda daha etkili kararlar ortaya (;11(:51bilecektir.584

Catisma “bilginin paylasimi ve olaylar1 farkli bir bakis acisiyla gorebilme

imkan1 veren yapici bir siire¢ haline doniistiiriilebilir (...) Herkes gerekli konularda

579 Baltas, a.g.e., s.88.

580 Eroglu, Feyzullah, Davrams Bilimleri, 5.Basi, Beta Basim A.S., Istanbul, Ekim 2000, s.306.
38l Kececioglu, Takim Olusturmak, s.10.

382 Baltas, a.g..e, s.86.

583 Dengiz, a.g.e., s.76.

84 Kececioglu, s.122.
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yeterince bilgiye sahip oldugu takdirde, takim oyuncular1 daha iyi anlasmakta ve daha
iiretken olmaktadir. Bu sebeple takim iiyelerinin, toplantilarda veriler iizerine
odaklanmas1 pek ¢ok anlasamazliklar azaltabilir’®.”

Ayrica takim elemanlart arasindaki olasi anlagmazliklarin 6niinii kesebilmek
takim elemanlarinin endiselerini yapici ve agik bir sekilde dile getirebilecekleri diizenli
sikayet seanslar1 diizenlenebilir. Toplantinin adinin “sikayet seanslar’” olmasi sorunlari
olan elemanlara yardimci olmak acisindandir. Bu sekilde takim elemanlan kendilerini
toplantiya hazirlayabilirler ve onlari rahatsiz eden her kimse onunla veya konuyla ilgili
bilgi toplamak i¢in zamanlart olabilir.”®

Bu toplantilar takim elemanlarim1 rahatlatmanin en iyi zamam ve yeridir....
Toplantilar ayn1 zamanda takim iiyelerinin giiglerini birlestirmeleri ve soruna karsi tavir
ortaya koymalari i¢in gerekli ortamu saglayabilir.”® Takim calismasinda toplantilar
karsilikli olarak duyulan kuskularin dagitilmasini saglayabilme, ayn1 zamanda rekabet
duygusunun da ortadan kalkmasina destek olabilmektedir. Toplantilar araciligiyla takim
iyeleri arasinda karsilikli sayg1 ve anlayis ortami yaratilabilmekte, takim tiyeleri verimli
bir isbirligine yonlendirilebilmekte bunun sonucu olarak da istenen takim calismasi
saglanabilmektedir.

Takimlarda ¢atigsmalart minimize etmenin yollarindan biri kararlilikla toplantilar
gerceklestirmektir. Asagida bu siireg i¢in alti adim g(is‘[erilmektedir:588

1. Herhangi birisi ya da takim, karisik bir durumun i¢indeyse ya da bir karisiklik
baslamak iizereyse toplantiya ihtiya¢ vardir.

2 Sonuglar icin riske girmeyen fakat becerilerle donatilmig 6nyargisiz bir insan,
toplantilar vasitasiyla takimi koordine edebilir ve takima yol gosterebilir.

3. Tim iyeler etkin geri besleme ve ortakliklar konusunda birbirlerine karsi
diiriist ve fikirlerini agma konusunda hem fikir olmalidirlar.

4. Her bir iiye digerlerinin yardimiyla catismalari en aza indirmek ve stres

diizeyini azaltmak i¢in firsatlara sahiptir.

% Baltas, a.g.e., 5.86-88.

386 Straub, a.g.e., s.94.

37 ae., 5.96.

588 Spears, Pamela, “Methods Model for Teamworking”, Management Development Review, Volum 9,
Number 7, 1996, MCb University Press, p24.
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5. Oncelikle herkes diisiincesini ifade etmelidir. Takim ondan sonra gelismeler
icin firsatlar tespit etmeli, amaclar1 belirlemeli ve degisiklikleri yapma konusunda hem
fikir olmalidir.

6. Takimin uymas1 gereken kurallar yazili olarak her toplantida takim iiyelerinin
gorebilecegi bir yere asilmalidir ki, takim iiyeleri uymak zorunda olduklan kurallar
hatirlasinlar.

2.2.5.6 Takim Calismasinda Saygi ve Giiven Duygusu

“Takim calismasinin gerceklestirilebilmesi iiyeler arasindaki o6zel etkilesime
baghdir. Takim c¢alismasinin temeli giiven duygusudur... Giiven, agiklik ve diiriistliik,
bir ¢alisma ortaminda igbirliginin ne Olciide gerceklestirilebildigini belirler... Giiven
duygusunun hayata yansimasi ise insanlarin birbirlerini gercekten iyi tanimalariyla
miimkiindiir™®.”

Toplantilar etkin bir iletisim ortam1 yaratilmasinda bir aract roliinii
iistlenebilirler. Takim iiyelerinin toplantilarda sik sik yiizyiize bir iletisim igine
girmeleri, ayn1 ortamda samimi konusma imkan1 bulmalar1 takim iiyelerinin birbirlerini
tanimalarina imkan verebilmektedir.

Takim iiyeleri birbirlerine karsilikli giiven ve saygi duyduklarinda, takim lehinde
calisgmak icin kararli bir tutum sergileyebilirler. Bu yaklasim aralarindaki
anlagsmazliklarin ¢6ziimiinii miimkiin kilar. Bu durumu yasayan takimlar sonunda
disaridan bir miidahale ya da kontrole gerek duymadan verimli bir sekilde caligir hale
gelebilir.””

Takim iiyelerinin birbirlerini iyi tamiyabilmeleri, yakin bir tamisiklik icine
girebilmeleri icin takimin iiye sayisimin 5 ila 12 kisi arasinda smirlandirilmasi
gerekmektedir. Bu say1r hem basarili bir takim calismasi hem de verimli bir toplanti
gerceklestirilebilmesi i¢in belirtilen ideal katilime1 sayilaridir. Boylece sayisi yakin
tamisikligi engellemeyecek {iiyelerden olusturulan takimlar, toplantilarda yiizyiize
gelerek birbirlerini daha iyi tanima imkani1 elde edebilmektedirler.

Aymn kisilerle siirekli ve yogun iletisim kuruldugunda takim iiyelerinin her biri

digerlerinin kapasiteleri ve neler yapabilecekleri hakkinda bilgi edinebilirler. Bu

589 Baltas, a.g..e, s.84.
390 Straub, a.g.e., s.14.
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toplantilarda biitiin takim {iiyeleri digerlerinin goriislerini inceleme ve degerlendirme
firsat1 bulabilmektedirler.

lletisim kurulup, tamgiklik arttikga, toplantiya katilan takim iiyeleri arasmdaki
iligkiler giiclenmekte sonucta zamanla birbirlerine olan giiven duygularn da
giiclenebilmektedir.

2.2.5.7 Takim Calismasinda Egitim

Egitimle takim elemanlarinin kisisel davranislar takimin amaclar1 dogrultusunda
degistirilebilir. Takim ¢alismasina yonelik olarak verilecek egitim, ¢alisanlarin islerini
yaparken ihtiya¢ duyduklar teknik egitimden farklidir. ise yonelik bir egitimin yan1 sira
problem ¢ozme, toplantilar yapma, dinleme ve anlama, istatistiki ve mantiksal analiz
yapma ve catigma yonetimi gibi konularda da egitim gerekrmektedir.591

Problem coziimiinde egitilen takim iiyeleri disaridan kendi goriiglerini empoze
etmek yerine, miimkiin olan en iyi sonucun bulunmasina yardimci olurlar... Takimin
ortaya koydugu basarili bir ¢6ziim, cogu zaman, kisiler tarafindan teklif edilen
coziimlerden ¢ok daha etkin olabilmektedir.”*?

Ayrica takim ¢alismasina yonelik olarak gerceklestirilecek, takim yeteneklerini
kazandirma yoOniindeki egitiminde ihmal edilmemesi gerekmektedir5 ) Iyi egitilmis
elemanlar daha etkin takim iiyeleri olurlar, takimin calismalarina katkida bulunma
kabiliyetlerine giivenirler. Egitimli takim {iyeleri diger takim elemanlarini
desteklemelerinin takim ¢alismasi i¢in ni¢in dnemli oldugunu bilirler.”*

Egitimle takim iiyelerinin kendi sorumluluklarini tagimalar icin ihtiyag
duyduklar, tutum, beceri ve bilgiler kazandirilabilir, kisisel ve takim amagclariin
biitiinlestirilmesi saglanabilir.

Eger egitim siireci takim halinde (e8itim gruplan olarak) ele alimrsa elde
edilecek sonug¢ daha da etkinlesebilmektedir. Ciinkii grup halinde yapilan egitim, grup
iiyelerinin cesaretlenmeleri ve deneyimlerinin gelismesine olanak vermektedir. Grup

egitiminde bireylere siirekli olarak degerlendirme, yaratma, kesfetme, ¢6ziime yonelik

1 Ataman, a.g.e, s.356.
392 Maddux, a.g..e, s.50.
393 Ataman, a.g.e., s.356.
394 Maddux, a.g.e., s.38.
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sorular sorma ortami yaratilmakta, biitiin bunlarda bireye olumlu yonde katki
saglamak‘[adlr.595

Bu sebeple, egitimin insanlar arast etki tepki iligkilerinin olusturulabildigi sosyal
bir uygulama ortaminda verilmesi gerekmektedir. Egitim siirecinde takim tiyeleri takim
caligmasina yonelik yeteneklerini teorik bilgiler yaninda, 6rnek olay tartismalari,
problem c¢ozme toplantilart vb. yaparak bir takim halinde, uygulamali olarak
gerceklestirebilirler.

Grup egitimi siirecinde toplantilar; takim {iyelerinin problem ¢6zme
yeteneklerini gelistirerek, takim {iiyelerini 6zel tutum ve becerilerle donatarak basarili

bir takim caligmasi yapabilmeleri i¢in hazir duruma getirebilecek bir egitim araci olarak

kullanilabilirler.

395 Calik, a.g.e., s.67.
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3. UCUNCU BOLUM

TOPLANTI YONETIMINE iLiSKiN BiR ALAN ARASTIRMASI
3.1. ARASTIRMA

3.1.1. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amact; isletmelerde toplantilara katilan her diizeydeki
yoneticilerin ve diger calisanlarin toplantt yonetimine iliskin goriislerini 6grenmek,
toplantt1 yoOnetimi boyutunda yonetim fonksiyonlann ile etkin yonetime iliskin
degerlendirmelerin  calisanlarin  toplantilarda  {iistlendikleri  role, isletmedeki
pozisyonlarina, kidemlerine, egitim diizeylerine, yas ve cinsiyetlerine gore farklilik
gosterip gostermedigini incelemektir.
3.1.2. Arastirmanm Onemi
Orgiitlerde  toplantilar  yonetiminin  vazgecilmez unsurlarindan  biridir.
Yoneticiler zamanlarinin bilyiik bir cogunlugunu toplantilarda gecirmektedir. lyi bir
yonetim sergilemek isteyen yoneticiler icin toplantilarin nasil Orgiitlenecegi ve
yonetilecegi onem tasimaktadir. Bu calismanin oOrgiitlerde yoneticilere basarili bir
toplant1 organizasyonu ve etkin bir toplanti yonetimi konusunda katki saglayacagi
diistiniilmektedir.
3.1.3. Varsayim
- Arastirmaya katilan isletmelerde toplantilarin yapildig: varsayilmistir.
- Gelistirilen veri toplama araci, isletmelerde toplantilara katilan her
diizeydeki yoneticilerin toplant1 yonetimine iliskin goriislerini dl¢ebilecek niteliktedir.
- Arastirmaya katilacak olan calisanlarin anket sorularina dogru yanitlar
verecedi ongorillmiistiir.
3.1.4. Smrhhklar
- Arastirmada elde edilen bulgular, kullanilan yontem ve diizenlenen anket
sorularina verilen yanitlarla sinirhdir.
- Arastirmada yonetim fonksiyonlar1 planlama, oOrgiitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetim ve egitim olarak degerlendirmeye alinmistir.
- Arastirmada etkin yonetim boyutlar1 yonetime katilma, karar verme, sosyal

iligkiler, orgiit kiiltiirii ve takim ¢aligmasi ile sinirlandirilmistir.
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- Toplanti yonetimini etkiledigi varsayilan davranis etkenleri calisanlarin
“toplantilarda tistlendikleri rol, isletmedeki pozisyonlari, kidemleri, egitim diizeyleri,
yas ve cinsiyetleri” gibi degiskenlerle sinirlandirilmistir.

3.2. YONTEM
3.2.1. Arastirmamn Kapsami ve Modeli

Bu arastirma Istanbul, Kocaeli ve Izmir illerinde faaliyette bulunan toplam 8
isletmede toplantilara katilan her diizeydeki yonetici ve calisanlar {izerinde
uygulanmustir.

Anket formlan isletmelere elden, posta ve e-posta yoluyla ulastirilmis olup, geri

donen gecerli anket sayilar1 Tablo 10’da gosterilmektedir.

) Geri Donen Gecerli
Isletme Anket Anket %o
Sayisi Sayisi
Anadolu Uluslararasi Ticaret ve
17 16 94,1
Tasimacilik A.S.
ZF Sachs Siispansiyon Sistemleri San.
22 22 100
ve Tic. A.S.
Giilsan Sirketler Grubu
18 18 100
Tiirk Henkel Kimya San. ve Tic. A.S.
21 21 100
Gravure International San. ve Tic.
14 13 92,8
A.S.
Hitit Seramik San. Tic. A.S.
12 12 100
Goktas Demir Celik A.S.
; ¢ > 10 10 100
Best Trafo A.S.
10 8 80
Toplam 124 120 96,8

Tablo 10 Orneklem Grubunun Sayisal Dagilimi

167



3.2.2. Verilerin Toplanmasi ve Yorumu

Anket yolu ile toplanan veriler excell formatinda bilgisayara aktarilmis ve elde
edilen verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS 11,0 (The Statistical Package For Social
Sciences) paket programi kullanilmistir.

Ankette toplanti yonetimine iliskin bilgiler iceren boliimdeki 36 davranigsa 6n
uygulama sonrasinda yap1 gegerliligini incelemek iizere faktor analizi uygulanmis olup,
faktor yiik degerleri Ek 1’de gosterilmistir. Faktor yiik degerleri 0,30’un altinda kalan 9
madde degerlendirmeden cikartilmistir. Yapilan analiz sonucunda 6lgegin tiimii igin
elde edilen alfa i¢ tutarhilik katsayis1 0,9353 olarak bulunmustur. Olcegin yapi
gecerliligine bakilmistir.

Verilerin analiz edilmesinde frekans, yiizde, sapma, ortalama ve standart sapma
kullanilmistir. Bay ve bayan katilimcilarin goriisleri arasindaki farkin analiz edilmesi
icin t-testi, katilimcilarin isletmedeki pozisyon, toplantidaki rol, yas, egitim seviyesi ve
kidem degiskenlerine gore anlamliligini belirlemek icin tek boyutlu varyans analizi
yapilmistir.

Ankette besli likert dlgeginden yararlanilmistir. Elde edilen sonuclarin aritmetik

ortalamalar tablo 11°de verilen araliklar esas alinarak yorumlanmistir.

Verilen Agirhik Secenekler Sinir Araliklar
5 Kesinlikle Katiliyorum 4,20 -5,00
4 Katiliyorum 3,30 -4,19
3 Kararsizim 2,50 -3,29
2 Katilmiyorum 1,80 — 2,49
1 Kesinlikle Katilmiyorum 1,00 -1,79

Tablo 11. Besli Likert Olcegine Gore Verilerin Degerlendirme Simir Araliklari
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3.3. BULGULAR VE YORUM
Bu boliimde 6nce arastirma kapsaminda olan calisanlara ait kisisel bilgiler, daha
sonrada arastirmanin amaclari kisminda hedeflenen ve anketler yoluyla ortaya cikan
bulgu ve yorumlara ver verilmektedir.
3.3.1. Kisisel Bilgilere Iliskin Bulgular Ve Yorumu

Ankete katilan kisilerin isletmedeki pozisyonlarina gore dagilimi Tablo 12’de

gosterilmektedir.
Pozisyon Frequency| %
Genel Miidiir ve Bolim
YOneticisi 40 33,3
Bolim Sefi 44 36,7
Diger 36 30
Toplam 120 100

Tablo 12. Ankete Katilan Kisilerin Isletmedeki Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Ankete katilanlarin isletmedeki pozisyonlarina gore dagilimlari incelendiginde,
120 kisiden 40’1nin(%33.3) genel miidiir ve boliim yoneticisi, 44’iiniin(%36,7) bolim
sefi ve 36’s1min(%30) isletmedeki diger calisanlardan olustugu goriilmektedir. Ankete

katilan kisilerin toplantilarda {istlendikleri rollere goére dagilimi Tablo 13’te

gosterilmektedir.
Toplantilardaki Rol Frequency| %
Bagkan 10 8,3
Katilimci 92 76,7
Bagkan ve Katilimc1 18 15
Toplam 120 100

Tablo 13. Ankete Katilan Kisilerin Toplantidaki Rollerine Gére Dagilimi

Ankete katilanlarin toplantilarda iistlendikleri pozisyonlara gore dagilimi
incelendiginde 10°’nun baskan(%8,3), 92’sinin katilimc1(%76,7) ve 18 nin(%15) hem
baskan hem de katilimci olarak toplantilarda rol aldiklar1 goriilmektedir. Ankete katilan

kisilerin yasa gore dagilimi1 Tablo 14’te gosterilmektedir.
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Yas Frequency| %

30'dan az 34 28,3
30-39 46 38,3
40-49 29 24,2
50 ve iistii 11 9,2
Toplam 120 100

Tablo 14. Ankete Katilan Kisilerin Yasa Gore Dagilim1

Ankete katilanlarin yasa gore dagilimlar incelendiginde 34’iiniin(%28,3) 30
yasin altinda, 46’s1mmin(%38,3) 30-39 yaslar1 arasinda, 29’unun(%?24,2) 40-49 yaslarn
arasinda ve 11°inin(%9,2) 50 yas ve {iistiinde olduklar1 anlagilmaktadir. Ankete katilan

kisilerin cinsiyete gore dagilimi Tablo 15°de gosterilmektedir.

Cinsiyet Frequency| %
Bayan 27 22.5
Bay 93 71,5
Toplam 120 100
Tablo 15. Ankete Katilan Kisilerin Cinsiyete Gére Dagilimi
Ankete  katilanlarin  cinsiyetlerine  gére  dagilimlar1  incelendiginde,

27’sinin(%22,5) bayan, 93’iiniin (%77,5) bay oldugu anlasilmaktadir. Ankete katilan

kisilerin egitim seviyesine gore dagilimi Tablo 16’da gosterilmektedir.

Egtim Seviyesi Frequency| %
Lise 14 11,7
MYO 12 10
Universite 81 67,5
Lisansiistii-Doktora 13 10,8
Toplam 120 100
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Ankete katilanlarin  egitim  diizeyine gore dagilimi incelendiginde
14’intin(%11,7) lise, 12’sinin(%10) MYO, 81’inin(%67,5) {iniversite ve
13’iniin(%10,8) Lisaniistii- Doktora mezunu oldugu anlasilmistir. Ankete katilan

kisilerin kideme goére dagilimi1 Tablo 17°de gosterilmektedir.

Kidem Frequency| %
1-10 y1l 77 64,2
11-20 yil 25 20,8
21 yil ve iistii 18 15
Toplam 120 100

Tablo 17. Ankete Katilan Kisilerin isletmedeki Kidemlerine Gore Dagilimi

Ankete katilanlarin isletmedeki kidemlerine gore dagilimlari incelendiginde
77’ sinin(%64,2) 1-10 yil, 25’inin(%?20,8) 11-20 y1l ve 18’inin(%15) 21 yil ve iistii
kideme sahip olduklar1 goriilmektedir.

3.3.2. Toplant1 Yonetimine iliskin Bulgular Ve Yorumu

Bu boliimde toplantinin organizasyonu, yonetim fonksiyonlan ile toplanti
yonetimi iligkisi ve toplanti yonetiminin etkin yonetime katkilar1 boyutlaria iliskin
olarak genel miidiir, boliim yoneticisi, boliim sefi ve diger calisanlarin goriislerinin
kisilerin isletmedeki pozisyonlari, toplantidaki rolleri, yaslari, egitim seviyeleri ve
kidemleri yoniiyle anlamli farkliliklarin olup olmadiginin analizi yapilmistir.

Ankette yer alan 29 davramisa genel miidiir, boliim yoneticisi, boliim sefi ve
diger calisanlarin toplanti yonetimine iliskin goriisleri Ek 2’de; frekans(f), ylizde(%),
aritmetik ortalama(X) ve standart sapma(SS) degerleri ile gosterilmektedir. Bu yonetici
ve calisanlarin toplanti yonetimine iliskin goriislerini belirlemek i¢in bay ve bayan
calisanlarin goriisleri arasinda anlamlilig1 belirlemek tizere t testi, isletmedeki pozisyon,
toplantidaki rol, yas, egitim seviyesi ve kidem degiskenlerine gore anlamliligini
belirlemek icin tek boyutlu varyans analizi (Oneway —Anova) yapilmis, 0,05 anlamlilik
diizeyi esas alinmistir. Yonetici ve diger calisanlarin toplanti yonetimine iliskin
goriiglerini belirlemeye yonelik, 36 davramisa faktor analizi uygulanmis, faktor yiik
degeri 0,30’un altinda olan 9 davranis Olcekten cikarilmistir. Faktor yiik degerleri Ek

1’de gosterilmektedir.
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3.3.2.1 Pozisyon Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumu

Yonetici ve diger calisanlarin isletmedeki pozisyon degiskenine iliskin varyans
analizi sonuglari Ek 3’te gosterilmektedir. Yonetici ve diger calisanlarin toplanti
yonetimine iligkin goriislerinin pozisyon degiskenine gore verdikleri cevaplarin p
degerleri arasinda planlama, orgiitleme, yoneltme, denetim ve egitim ile yonetime
katilma, sosyal iliskiler, orgiit kiiltiirii ve takim ¢alismasi agisindan 0,05 diizeyinde bir
fark bulunamamistir. Calisanlarin pozisyon degiskenine gore toplant1 yonetimine iliskin
planlama, orgiitleme, yoneltme, denetim ve egitim ile yonetime katilma, sosyal iliskiler,

orgiit kiiltiirii ve takim caligsmasi ile ilgili goriisleri arasinda uyum bulunmaktadir.

Toplantilar etkin isletme yonetimi icin gereklidir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7

Katilmiyorum 2 1,7

Kararsizim 6 5,0

Katiliyorum 69 57,5

Kesinlikle Katiliyorum 41 34,2

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami1 | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi | F P

S1 Gruplar Arasi 3,716 2 1,858 3,392 | 0,037

Gruplar ici 64,076 117 0,548
Toplam 67,792 119

Tablo 18. “Toplantilar etkin isletme yonetimi i¢in gereklidir” goriisii ile ilgili degerler

ve toplantidaki pozisyon degiskenine iliskin varyans analizi sonucu

“Toplantilar etkin isletme yonetimi i¢in gereklidir” goriisii ile ilgili olarak tablo
18’de goriildiigii gibi p=0,037 bulunmustur. Buna gore cevap vermede pozisyon
acisindan bir fark bulunmustur. Farkin neden kaynaklandigim1 anlamak icin uygulanan
ANOVA testi sonucunda ortaya ¢ikan post hoc tests sonucuna gore; goriis 1 icin farkin
genel midiir ve boliim yoneticileri ile diger katilimcilarin verdigi cevaplardan
kaynaklandig1 anlagilmistir. Bu farklilik iist diizey yoneticilerin toplantilara daha fazla

katildiklar ve islerini toplantilar araciligiyla yiiriittiikleri i¢in toplantilarin etkin isletme
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yonetiminde gerekli oldugu goriisiine diger calisanlara gore daha fazla katildiklar

seklinde yorumlanabilir.

Isletmemizde komite calismalarindan yararlanilmaktadar.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 11 9,2

Katilmiyorum 8 6,7

Kararsizim 42 35,0

Katiliyorum 50 41,7

Kesinlikle Katiliyorum 9 7,5

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi | F P

S14B | Gruplar Arasi 8,416 2 4,208 4,189 | 0,018

Gruplar igi 117,55 117 1,005
Toplam 125,967 119

Tablo 19. “isletmemizde komite ¢alismalarindan yararlanilmaktadir” goriisii ile ilgili

degerler ve toplantidaki pozisyon degiskenine iliskin varyans analizi sonucu

“Isletmemizde komite g¢alismalarindan yararlanilmaktadir” goriisii ile ilgili
olarak tablo 19’da goriildiigii gibi p=0.018 bulunmustur. Buna gore koordinasyon
acisindan pozisyon degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur. Goriis 14b. i¢in
farkin genel miidiir ve boliim yoneticileri ile diger katilimcilarin verdigi cevaplardan
kaynaklandig1 anlagilmistir. Bu farklilifin nedeni iist diizey yoneticilerin isletmelerde
komite caligmalarin gerekliligine inandiklar1 buna karsilik diger calisanlarin komite
calismalar1 konusunda net bir fikirlerinin olmadigi sekline ifade edilebilir. Ust
yonetimin oOrgiitlerde komitelerin gerekli ve yararli oldugunu diisiinmesine karsilik alt
kademedekilerin kararsiz olmalarinin nedeninin komite c¢aligsmalarina katilmalari
yoniinde gerekli ortamin hazirlanmadigi ve komite calismalarinin tesvik edilmedigi

seklinde yorumlanabilir.
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Isletmemizde toplantilarda grup halinde alinan kararlarin etkinligi daha yiiksek

olmaktadir
Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7
Katilmiyorum 2 1,7
Kararsizim 14 11,7
Katiliyorum 65 54,2
Kesinlikle Katiliyorum 37 30,8
Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P
S18C | Gruplar Arast 3,805 2 1,903 3,101 | 0,049
Gruplar 1§i 71,786 117 0,614
Toplam 75,592 119

Tablo 20. “Isletmemizde toplantilarda grup halinde alinan kararlarin etkinligi daha
yiiksek olmaktadir” goriisii ile ilgili degerler ve toplantidaki pozisyon degiskenine

iligkin varyans analizi sonucu

Toplant1 yonetiminin karar verme siirecinin etkinligine katkilan ile ilgili olarak
“Isletmemizde toplantilarda grup halinde alman kararlarin etkinligi daha yiiksek
olmaktadir” goriisii icin tablo 20’de goriildiigii gibi p=0,049 bulunmustur. Buna gore
karar verme agisindan pozisyon degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur.
Farkin toplantilara katilan genel miidiir ve boliim yoneticileri ile diger katilimcilarin
verdigi cevaplardan kaynaklandigi anlagilmistir. Alt kademedeki calisanlara ve
yoneticilere gore, toplantilarda grup halinde alinan kararlarin etkinliginin daha yiiksek
olacag diisiiniilirken bazi iist kademe yoneticilerinin bu konuya tereddiitlii olarak
yaklastiklar1 sonucuna varilabilir. Ust kademe yoneticilerinin bdyle diisiinmelerinin
nedeni, karar verme yetkilerini baskalariyla paylasmak istememeleri ve yoneticilik
iistiinliiklerini yitirmemek isteginden kaynaklanabilir seklinde ifade edilebilir.

3.3.2.2 Toplantidaki Rol Degiskenine iliskin Bulgular ve
Yorumu

Yonetici ve diger ¢alisanlarin toplantidaki rol degiskenine iliskin varyans analizi

sonuclart Ek 4’te gosterilmektedir. Yonetici ve diger calisanlarin toplanti yonetimine

iligkin goriislerinin toplantidaki rol degiskenine gore verdikleri cevaplarin p degerleri
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arasinda planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim ile karar verme,
sosyal iliskiler ve orgiit kiiltiirii agisindan 0,05 diizeyinde bir fark bulunamamistir.
Calisanlari toplantilardaki rol degiskenine gore toplanti yonetimine iliskin planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim ile karar verme, sosyal iliskiler ve orgiit

kiiltiirii ile ilgili goriisleri arasinda uyum bulunmaktadir.

Isletmemizde egitim toplantilarindan sonra calisanlarin verimliliginde artis

gozlenmektedir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0

Katilmiyorum 5 4,2

Kararsizim 28 23,3

Katiliyorum 64 53,3

Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi | F P

S16C | Gruplar Arasi 8,641 2 4,321 5,175 | 0,007

Gruplar Igi 97,684 117 0,835
Toplam 106,325 119

Tablo 21. “Isletmemizde egitim toplantilarindan sonra calisanlarin verimliliginde artis
gozlenmektedir”  goriisii ile ilgili degerler ve toplantidaki rol degiskenine iligkin

varyans analizi sonucu

Toplanti yonetiminin yonetim fonksiyonlarmdan egitim ile ilgili “Isletmemizde
egitim toplantilarindan sonra calisanlarin verimliliginde artis gézlenmektedir” goriisii
icin Tablo 21°de goriildiigii gibi p=0,007 olarak bulunmustur. Buna gére egitim
acisindan toplantidaki rol degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur. Farkin
toplantiya hem baskan ve hem de katilimci olarak katilanlar ile baskan veya katilimei
olarak katilanlarin verdigi cevaplardan kaynaklandigi anlasilmistir. Buna gore kisilerin
toplantida bagkan roliinii istlenmeleri durumunda egitimin amacina ulastigin1 ve
calisanlarin  verimliliginde artis gozlendigi goriisiinde olduklar1 sdylenebilirken,
toplantida sadece katilimci roliinii iistlenmeleri durumunda toplantilarin verimliligi

arttirdig1 konusunda bazen kararsiz olduklar1 yorumuna varilabilir. Egitim toplantilarina
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sadece katilimci olarak katilanlarin kararsiz kalmalarinin nedeni egitim toplantilarindan
tam olarak yararlanamamalar1 olabilir. Bunun nedeni ise kendilerine nicin egitim
verildigi konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 veya toplantilarda katilimci bir

yonetim tarzinin sergilenmeyisinden kaynaklaniyor olabilir.

Isletmemizde toplantilar katilmali yonetim bicimini saglayan bir yontem olarak

goriilmektedir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0

Katilmiyorum 10 8,3

Kararsizim 33 27,5

Katiliyorum 63 52,5

Kesinlikle Katiliyorum 8 6,7

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S17A | Gruplar Arasi 6,013 2 3,007 3,668 | 0,029

Gruplar I¢i 95,912 117 0,82
Toplam 101,925 119

Tablo 22. “Isletmemizde toplantilar katilmali yonetim bigimini saglayan bir yontem
olarak goriilmektedir” goriisii ile ilgili degerler ve toplantidaki rol degiskenine iliskin

varyans analizi sonucu

Toplant: yénetiminin demokratiklesme siirecine katkilari ile ilgili “Isletmemizde
toplantilar katilmali yonetim bi¢imini saglayan bir yontem olarak goriilmektedir”
goriisii icin Tablo 22’de goriildiigii gibi p=0,029 olarak bulunmustur. Buna gore
demokratikleseme acisindan toplantida kisilerin iistlendikleri rol degiskenine gore bir
fark vardir. Farkin nedeni toplantiya hem baskan ve hem de katilimc1 olarak katilanlar
ile sadece katilimc1 olarak katilanlarin verdigi cevaplardan kaynaklandigi anlasilmistir.
Buna gore toplantiya hem baskan hem de katilimci olarak katilanlarin toplantilarin
katilmali yoOnetim bigcimini saglayan bir yontem oldugu goriisiinde olduklar
sOylenebilirken, toplantiya sadece katilimc1 olarak katilanlarm biiyiik bir ¢ogunlugunun

bu konuda kararsiz kaldiklart seklinde yorumlanabilir. Bunun nedeni toplantiya
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katilimc1 olarak katilanlarin katilmali yonetim hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalari

olabilir.
Isletmemizde anlasmazliklar toplantilardan sonra azalmaktadar.
Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,3
Katilmiyorum 11 9,2
Kararsizim 30 25,0
Katiliyorum 68 56,7
Kesinlikle Katiliyorum 7 5,8
Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi | F P
S21A | Gruplar Arasi 4,761 2 2,38 3,27 | 0,041
Gruplar Igi 85,164 117 0,728
Toplam 89,925 119

Tablo 23. “Isletmemizde anlasmazliklar toplantilardan sonra azalmaktadir” goriisii ile

ilgili degerler ve toplantidaki rol degiskenine iliskin varyans analizi sonucu

Egitim faaliyetleri sonucunda takimlarin etkinlikleri artmaktadir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7

Katilmiyorum 5 4,2

Kararsizim 21 17,5

Katiliyorum 73 60,8

Kesinlikle Katiliyorum 19 15,8

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S21D | Gruplar Arasi 4,694 2 2,347 3,889 | 0,023

Gruplar Igi 70,606 117 0,603
Toplam 75,3 119

Tablo 24. “Egitim faaliyetleri sonucunda takimlarin etkinlikleri artmaktadir” goriisii ile

ilgili degerler ve toplantidaki rol degiskenine iliskin varyans analizi sonucu
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Toplant: yonetiminin takim ¢aligmasina yonelik katkilari ile ilgili “Isletmemizde
anlagsmazliklar toplantilardan sonra azalmaktadir” goriisii icin Tablo 23’de goriildiigii
gibi p=0.041olarak bulunmustur. “Egitim faaliyetleri sonucunda takimlarm etkinlikleri
artmaktadir” goriisii icin Tablo 24°de goriildiigii gibi p=0,023 olarak bulunmustur. Buna
gore takim calismasi ile ilgili olarak toplantidaki rol degiskenine gore bir fark soz
konusudur. fark toplantiya hem baskan ve hem de katilimei olarak katilanlar ile sadece
katilimei olarak katilanlarin verdigi cevaplardan kaynaklandigi anlasilmistir. Buna gore
katilimcilar her ne kadar anlagmazliklarin toplantilardan sonra azaldigina katilsalar da,
toplantiya hem baskan hem de katilimci olarak katilanlarin anlasmazliklarin devam
edebilecegi goriisiinde olduklart sonucuna varilabilir.

3.3.2.3  Yas Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumu

Yas degiskenine iliskin varyans analizi sonuglarn Ek 5’te gosterilmektedir.
Yonetici ve diger calisanlarin toplanti yonetimine iliskin goriislerinin yas degiskenine
gore verdikleri cevaplarin p degerleri arasinda orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
egitim ile toplanti yonetiminin etkin yonetime katkilar1 acisindan 0,05 diizeyinde bir
fark bulunamamistir. Calisanlarin yas degiskenine gore toplanti yonetimine iliskin
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve egitim ile toplant1 yonetiminin etkin yonetime

katkilart ile ilgili goriisleri arasinda uyum bulunmaktadir.

Isletmemizde planlar hazirlanirken, her kademedeki yonetici bu calismaya belli dlgiide

katilir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2

Katilmiyorum 15 12,5

Kararsizim 14 11,7

Katiliyorum 63 52,5

Kesinlikle Katiliyorum 23 19,2

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamas1 | F P

S11A | Gruplar Arasi 9,402 3 3,134 2,985 0,034

Gruplar Igi 121,798 116 1,05
Toplam 131,2 119
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Tablo 25. “Isletmemizde planlar hazirlanirken, her kademedeki yonetici bu calismaya
belli olciide katilir” goriisii ile ilgili degerler ve yas degiskenine iligkin varyans analizi

sonucu

Toplanti  yonetiminin  yonetim fonksiyonlarindan planlama ile ilgili
“Isletmemizde planlar hazirlanirken, her kademedeki yonetici bu ¢alismaya belli 6lciide
katilir” goriisii i¢in Tablo 25’de goriildiigii gibi p=0,034 olarak bulunmustur. Buna gore
planlama acisindan yas degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur. Farkin yasi
30’dan az olanlar ile 40-49 arasindakilerin verdigi cevaplardan kaynaklandig
anlasilmistir. Buna gore 30 yasin altidaki calisanlarin planlama caligmalarina her
kademedeki yoneticilerin katilip katilmadigr konusunda kararsiz olduklart goriisiinde
olduklar1 seklinde yorumlanabilirken, 40-49 yas arasindakilerin planlama
calismalarinda toplantilar aracilifiyla her diizeydeki yoneticinin katiliminin saglandigi
goriisiinde olduklar1 sonucuna varilabilir. Buna gore de heniiz yasi1 geng olanlarin
kararsiz kalmalarmin nedeni ise planlama toplantilarina cagrilmamalarindan

kaynaklanabilir.

Isletmemizde yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve diizeltici

onlemler alinmaktadir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2

Katilmiyorum 8 6,7

Kararsizim 24 20,0

Katiliyorum 66 55,0

Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynag: Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S15 | Gruplar Arasi 7,343 3 2,448 2,879 | 0,039

Gruplar Ici 98,624 116 0,85
Toplam 105,967 119

Tablo 26. “Isletmemizde yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve
diizeltici 6nlemler alinmaktadir” goriisii ile ilgili degerler ve yas degiskenine iliskin

varyans analizi sonucu
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Toplant: yonetiminin yonetim fonksiyonlarindan denetim ile ilgili “Isletmemizde
yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve diizeltici Onlemler
alimmaktadir” goriisii i¢in Tablo 26’da goriildiigii gibi p=0,039 olarak bulunmustur.
Buna gore denetim acisindan yas degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur.
Farkin yasi 30’dan az olanlar ile 30-49 arasindakilerin verdigi cevaplardan
kaynaklandig1 anlasilmistir. Toplantilar araciligiyla sorunlarin zamaninda tespit edildigi
ve diizeltici onlemlerin alindig goriisii ile ilgili olarak yas1 30’un altindaki ¢alisanlarin
bu goriise katilmadiklar1 buna karsilik yas1 30-49 arasindakilerin toplantilar araciligiyla
denetim faaliyetinin diizenli bir sekilde yerine getirildigi ve gerekli diizeltici 6nlemlerin
alindigina inandiklar1 ve katildiklar1 sdylenebilir. Orgiitlerde calisan geng ve tecriibesiz
iggorenlerin denetlemeden ziyade denetlendiklerine inandiklar1 sonucuna varilabilir.

3.3.2.4  Egitim Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumu

Egitim degiskenine iligkin varyans analizi sonuglar1 Ek 6’da verilmistir. Egitim
diizeyine gore p degerleri arasinda 0,05 diizeyinde bir fark bulunmamistir. Yonetici ve
diger c¢alisanlarin toplanti yonetimine iligkin goriiglerinin egitim degiskenine gore
verdikleri cevaplarin p degerleri arasinda  yonetim fonksiyonlar1 ile toplanti
yonetiminin etkin yonetime katkilari agisindan 0,05 diizeyinde bir fark bulunamamistir.
Calisanlarn egitim degiskenine gore toplanti yonetimine iligkin yonetim fonksiyonlari
ile toplantt yonetiminin etkin yonetime katkilar1 ile ilgili goriisleri arasinda uyum
bulunmaktadir.

3.3.2.5 Kidem Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumu

Kidem degiskenine iliskin varyans analizi sonuglart Ek 7°de gosterilmektedir.
Yonetici ve diger calisanlarin toplanti yOnetimine iliskin goriislerinin  kidem
degiskenine gore verdikleri cevaplarin p degerleri arasinda planlama, orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ile toplanti yonetiminin etkin yonetime katkilar1 acisindan 0,05
diizeyinde bir fark bulunamamistir. Calisanlarin kidem degiskenine gore toplanti
yonetimine iliskin planlama, Orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ile toplanti

yonetiminin etkin yonetime katkilart ile ilgili goriisleri arasinda uyum bulunmaktadir.
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Isletmemizde yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve diizeltici

onlemler alinmaktadir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2

Katilmiyorum 8 6,7

Kararsizim 24 20,0

Katiliyorum 66 55,0

Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S15 | Gruplar Arasi 5,338 2 2,669 3,103 | 0,049

Gruplar Ici 100,629 117 0,86
Toplam 105,967 119

Tablo 27. “Isletmemizde yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve

diizeltici onlemler alinmaktadir” goriisii ile ilgili degerler ve kidem degiskenine iliskin

varyans analizi sonucu

Toplant: yonetiminin yonetim fonksiyonlarindan denetim ile ilgili “Isletmemizde

yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve diizeltici Onlemler

alimmaktadir” goriisii i¢in Tablo 27’de goriildiigii gibi p=0.049 olarak bulunmustur.

Buna gore denetim ag¢isindan kidem degiskeni ile ilgili olarak bir fark s6z konusudur.

Farkin 1-20 y1l kideme sahip olanlarin verdigi cevaplardan kaynaklandigi anlagilmistir.

Buna gore . Buna gore ¢alisanlarin kidemleri attikga orgiitlerde sorunlarin daha ¢abuk

fark edildigi ve diizeltici 6nlemlerin alindig1 goriisiinde olduklar1 sonucuna varilabilir.

Isletmemizde egitim faaliyetleri grup halinde gerceklestirilmektedir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
Katilmiyorum 15 12,5
Kararsizzim 12 10,0
Katiliyorum 73 60,8
Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2
Toplam 120 100,0
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Varyans

Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi | F P
S16A | Gruplar Arasi 5,38 2 2,69 3,116 | 0,048

Gruplar Igi 100,987 117 0,863

Toplam 106,367 119

Tablo 28. “Isletmemizde egitim faaliyetleri grup halinde gerceklestirilmektedir” goriisii

ile ilgili degerler ve kidem degiskenine iligkin varyans analizi sonucu

Toplant1 yonetiminin yonetim fonksiyonlarindan egitim ile ilgili “Isletmemizde
egitim faaliyetleri grup halinde gerceklestirilmektedir” goriisii i¢in Tablo 28’de
goriildigii gibi p= 0,048 olarak bulunmustur. Buna gore egitim acisindan kidem
degiskeni ile olarak bir fark s6z konusudur. Farkin 1-20 yil kideme sahip olanlarin

verdigi cevaplardan kaynaklandig1 anlagilmistir.

Isletmemizde is disinda egitim toplantilar1 diizenlenmektedir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 14 11,7

Katilmiyorum 20 16,7

Kararsizim 19 15,8

Katiliyorum 46 38,3

Kesinlikle Katiliyorum 21 17,5

Toplam 120 100,0
Varyans
Kaynagi Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S16B | Gruplar Arasi 11,078 2 5,539 3,569 | 0,031

Gruplar I¢i 181,589 117 1,552
Toplam 192,667 119

Tablo 29. “Isletmemizde is disinda egitim toplantilari diizenlenmektedir” goriisii ile

ilgili degerler ve kidem degiskenine iliskin varyans analizi sonucu

Toplanti yonetiminin yonetim fonksiyonlarmdan egitim ile ilgili “Isletmemizde
is disinda egitim toplantilar1 diizenlenmektedir” goriisii i¢in Tablo 29°da goriildiigu gibi
p=0,031, 16d. goriis i¢in p=0,037 olarak bulunmustur. Buna gore egitim acisindan

kidem degiskeni ile olarak bir fark s6z konusudur. Farkin 1-10 yil kideme sahip
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olanlar ile 21 yil ve iistii kideme sahip olanlarin verdigi cevaplardan kaynaklandigi
anlasilmistir. Buna gore 1-10 yila kideme sahip olanlarin is ve isletme disinda
diizenlenen egitim toplantilarinin 6nemine ve daha verimli gecti§ine inanmalarinin
nedeni bu toplantilarin daha eglenceli ve motive edici olduguna inanmalarindan, 21 yil
ve iistii kideme sahip olanlarin bu konuda daha tutucu bir goriise sahip olmalarindan
dolayi bu faaliyetleri gereksiz gordiikleri sonucuna varilabilir.
3.3.2.6 Cinsiyet Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorumu

Toplanti yonetimi boyutunun cinsiyet degiskenine iliskin t testi sonuglart Ek
8’de yer almaktadir. Ek 8’de goriildiigii gibi toplant1 yonetimine iliskin 29 davranis ile
ilgili olarak bay ve bayan calisanlarin goriislerine yonelik bir fark olup olmadigina
iligkin yapilan t-testi sonucunda genel ortalamalar arasinda p=0,736 olarak bulunmus, p
degerleri arasinda 0,05 diizeyinde bay ve bayan calisanlarin goriisleri acisindan bir fark

olmadig1 goriilmiistiir. Her iki grubun goriisleri arasinda uyum bulunmaktadir.
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SONUC

Degisen diinya diizeninden orgiitler de etkilenmekte ve her gecen giin artan
rekabet karsisinda ayakta kalma miicadelesi vermektedirler. Bu miicadelede insan 68esi
orgiitlerin vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Modern orgiitlerde insan yonetimi
ve insan iligkileri biiyiik onem kazanmis, basarili insan yonetimi, yoneticiligin basari
olgiisii olarak goriilmeye baslanmustir. insan yonetiminin ve insan iliskilerinin en agik
hali toplantilarda ortaya ¢ikmaktadir.

Toplantilar her seyden Once OoOrgiitlerde iletisimi gergeklestiren katilmali-
demokratik bir yonetime gecise zemin hazirlayan, etkin kararlar alinmasini saglayan,
orgiitsel kiiltlirlin olusturulmasi ve gelistirilmesine katki yapan, egitim, dayanisma,
motivasyon araci olma gibi bir¢cok 0zelligi biinyesinde barindiran bir yonetsel arag
konumundadir.

Toplant1 yonetimi ilk bakista basit bir is gibi algilansa da toplanti 6ncesinde,
toplant1 sirasinda ve toplanti sonrasinda neler yapilmasi gerektigi hakkinda bilinmesi
gereken pek ¢cok onemli bilgiler ve teknikler ortaya ¢ikmistir.

Bu c¢alismada toplanti yonetiminde bilinmesi ve gecilmesi gereken asamalar,
toplantilarin yonetim fonksiyonlariyla olan iliskisi ve etkin yonetime yaptig1 katkilarin
neler oldugu bircok yerli ve yabanci literatiiriin taramasi yapilarak aciklanmaya
calisilmustir.

Birinci boliimde toplant1 yonetimine iliskin temel bilgilere yer verilmis, ikinci
boliimde toplanti yonetimi ile yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iliskiler agiklanmaya
calisilmis ve orgiitlerde toplanti yonetiminin demokratiklesme siirecine, karar verme
stirecinin etkinligine, sosyal iligkilerin gelistirilmesine ,0rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
ve siirdiiriilmesi ile takim calismasina yonelik katkilar1 incelenmistir. Ugiincii boliimde
ise toplanti yonetimi ile ilgili bir alan arastirmasi1 yapilmistir. Yapilan arastirma ile
asagidaki sonuglara ulagilmistir.

Toplantilar etkin isletme yonetimi icin gereklidir. Toplantinin amacinin toplanti
oncesi katilimcilar tarafindan bilinmesi ve toplantiya katilan kisi sayisi toplantinin

verimini etkilemektedir.
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Orgiitlerde planlama caligmalarma her kademedeki yoneticinin belli bir
katiliminin oldugu ve planlarin ekiplerce hazirlandigi goriilmiistiir. Ancak gorev ve
yetkilerin belirlenmesinde toplantilarin kullanildig1 s6ylenemez.

Toplantilarin is verimliliginin arttirllmasinda ve bdliimler arasi iletisimde ise
rolleri biiyiiktiir. Orgiitlerde genel olarak komite caligmalarindan yararlanilmakta,
toplantilar araciligiyla sorunlar zamanda tespit edilmekte ve diizeltici Onlemler
alinmaktadir.

Orgiitlerde egitim faaliyetlerinin grup halinde gerceklestirildigi ve yapilan
egitim toplantilarindan sonra calisanlarin verimliliginde artis oldugu goriilmiistiir. Is
disinda verilen egitim faaliyetlerinin ise daha verimli gectigi konusunda ¢ekinceler s6z
konusudur.

Orgiitlerde toplantilarin  katilmali yonetimi saglayan bir yontem olarak
goriildiikleri ve calisanlarin takim calismasina goniillii olarak katildiklart sonucuna
varilabilir. Ancak calisanlarin temsilciler veya komiteler araciligiyla yonetime
katildiklar1 goriisii olumlu ¢ikmamustir.

Toplantilarda grup halinde alinan kararlarin etkinligi daha yiiksek olmaktadir.
Dolayisiyla toplantilar karar verme siirecinin etkinligini arttirmaktadir. Orgiitlerde
diizenlenen toplantilarda genel olarak agik bir iletisimin ve diirlist bir tutumun
sergilendigi diisiiniilmektedir.

Toplantilarin yapilacak degisiklikler hakkinda isgorenlere bilgi verme araci
olarak da kullanildig1 sdylenebilir. Ancak toplantilarin 6rgiitsel biitiinlesmeyi sagladigi
konusunda c¢ekinceler oldugu goriilmiistiir. Ayrica toplantilarin baslangic ve bitig
saatlerine uyulmadig da goriilmektedir.

Orgiitlerde meydana gelen anlasmazlhiklarin ¢oziimiinde ise toplantilarin etkili
bir ara¢ oldugu soylenebilir. Takim iiyelerinin ortak bir hedefe sahip olduklar1 ve
toplantilarin takim iligkilerini giiclendirdigi ve egitim verilen takimlarin daha etkin

takimlara doniistiikleri konusunda ortak bir goriis vardir.
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EK 1
Toplant1 Yonetimi Konusunda
Uygulanan Anket Sonuclarina iliskin

Faktor Analizi Sonuglari

Component Matrix

Boliimler Madde | Faktor Yiiki
S1 576 FAKTOR
Toplantinin S2 ,528
Organizasyonu S4 577
S9 ,347
S11A ,540
S11B ,642
S12 462
S13A 487
S13B ,672
Yonetimin S14A ,664
Fonksiyonlar1 S14B ,685
S15 779
S16A 424
S16B ,589
S16C ,739
S16D ,403
S17A 174
S17B ,731
S17C ,599
S18A ,647
S18C ,606
Etkin S19 ,558
Yonetime S20A , 724
Katkilar S20B 573
520C ,686
S21B ,585
S21A ,583
S21D 654 Alpha=0,9353
S21C ,629

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 7 components extracted.
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EK 2

Toplant1 Yonetimine iliskin

Yonetici ve Diger Cahsanlarin Gériisleri ile Tlgili Degerler

Statistics
S1 S2 | S4 | S9 |SI1A|SI11B| S12 |S13A|S13B|S14A|S14B| S15 |SI6A|S16B
IN 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120
Mean 421 | 3,88 |4,08|3,76 | 3,70 | 3,56 | 2,99 | 3,38 | 3,54 | 4,03 | 3,32 | 3,68 | 3,72 | 3,33
Median | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00
SS ,755 11,025] ,936 | ,979 [1,050|1,075|1,163|1,117| ,925 | ,884 | 1,029 ,944 | ,945 | 1,272
S16C |S16D|S17A|S17B | S17C|S18A|S18C| S19 |S20A|S20B |S20C [S21A|S21B|S21C|S21D
IN 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120
Mean 3,68 | 342 | 348 | 3,48 | 2,99 | 3,83 | 4,11 | 3,53 | 3,49 | 3,13 | 3,31 | 3,53 | 3,58 | 3,81 | 3,85
Median | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00
SS ,945 11,089 ,925 | ,996 [1,025],923 | ,797 |1,012| ,979 |1,202|1,027]| ,869 | ,984 | ,919 | ,795

Toplantilar etkin isletme yOnetimi i¢

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7
Katilmiyorum 2 1,7
Kararsizim 6 5,0
Katiliyorum 69 57,5
Kesinlikle Katiliyorum 41 34,2
Toplam 120 100,0

in gereklidir.

Toplantiya katilacaklar nicin toplanti diizenlendigini bilmelidir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
Katilmiyorum 8 6,7
Kararsizim 17 14,2
Katiliyorum 57 47,5
Kesinlikle Katiliyorum 33 27,5
Toplam 120 100,0

Toplantilardaki kisi sayis1 toplantinin verimi agisindan 6nemlidir.

Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5

Katilmiyorum 15 12,5
Kararsizim 12 10,0
Katiliyorum 68 56,7
Kesinlikle Katiliyorum 22 18,3
Toplam 120 100,0
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EK 2 — Devam

Isletmemizde planlar hazirlanirken, her kademedeki yonetici bu caligmaya belli 6lciide

katilir.
Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
Katilmiyorum 15 12,5
Kararsizim 14 11,7
Katiliyorum 63 52,5
Kesinlikle Katiliyorum 23 19,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde planlama agsamasinda kararlar ekip halinde alinmaktadir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
Katilmiyorum 19 15,8
Kararsizim 20 16,7
Katiliyorum 56 46,7
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Toplam 120 100,0

Isletmemizde gorevler ve yetkiler toplantilarda belirlenmektedir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 14 11,7
Katilmiyorum 31 25,8
Kararsizim 25 20,8
Katiliyorum 42 35,0
Kesinlikle Katiliyorum 8 6,7
Toplam 120 100,0

Isletmemizde ¢alisanlar emirler hakkinda goriislerini toplantilarda bildirebilirler
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 9 7,5
Katilmiyorum 22 18,3
Kararsizim 14 11,7
Katiliyorum 64 53,3
Kesinlikle Katiliyorum 11 9,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde toplanti sonrasi is verimliliginde artig gozlenmektedir
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
Katilmiyorum 8 6,7
Kararsizim 37 30,8
Katiliyorum 57 47,5
Kesinlikle Katiliyorum 13 10,8
Toplam 120 100,0
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EK 2 - Devam

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7
Katilmiyorum 7 5,8
Kararsizim 12 10,0
Katiliyorum 64 53,3
Kesinlikle Katiliyorum 35 29,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde boliimler arasi iletisimde yapilan toplantilarin biiyiik 6nemi vardir.

Isletmemizde komite calismalarindan yararlanilmaktadar.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 11 9,2
Katilmiyorum 8 6,7
Kararsizim 42 35,0
Katiliyorum 50 41,7
Kesinlikle Katiliyorum 9 7,5
Toplam 120 100,0

Isletmemizde yapilan toplantilarla sorunlar zamaninda tespit edilmekte ve diizeltici
Onlemler alinmaktadir.

irilmektedir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
Katilmiyorum 8 6,7
Kararsizim 24 20,0
Katiliyorum 66 55,0
Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde egitim faaliyetleri grup halinde gergeklest

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
Katilmiyorum 15 12,5
Kararsizim 12 10,0
Katiliyorum 73 60,8
Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde is disinda egitim toplantilar1 diizenlenmektedir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 14 11,7
Katilmiyorum 20 16,7
Kararsizim 19 15,8
Katiliyorum 46 38,3
Kesinlikle Katiliyorum 21 17,5
Toplam 120 100,0
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EK 2 - Devam

Isletmemizde egitim toplantilarindan sonra galisanlarin verimliliginde artis

gozlenmektedir.
Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0
Katilmiyorum 5 4,2
Kararsizim 28 23,3
Katiliyorum 64 53,3
Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2
Toplam 120 100,0

Isletmemizde isletme is disinda diizenlenen egitim toplantilar1 daha verimli

gecmektedir.
Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 9 7.5
Katilmiyorum 11 9,2
Kararsizim 39 32,5
Katiliyorum 43 35,8
Kesinlikle Katiliyorum 18 15,0
Toplam 120 100,0

Isletmemizde toplantilar katilmali yonetim bicimini saglayan bir yontem olarak

goriilmektedir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0
Katilmiyorum 10 83
Kararsizim 33 27,5
Katiliyorum 63 52,5
Kesinlikle Katiliyorum 8 6,7
Toplam 120 100,0

Isletmemizde ¢aliganlar takim ¢alismasina goniillii olarak katilir.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0
Katilmiyorum 12 10,0
Kararsizim 34 28,3
Katiliyorum 54 45,0
Kesinlikle Katiliyorum 14 11,7
Toplam 120 100,0

Isletmemizde ¢alisanlar temsilciler veya komiteler araciligiyla yonetime katilirlar.
Frequency %

Kesinlikle Katilmiyorum 7 5,8
Katilmiyorum 35 29,2
Kararsizim 37 30,8
Katiliyorum 34 28,3
Kesinlikle Katiliyorum 7 5,8
Toplam 120 100,0
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EK 2 - Devam

Isletmemizde toplantilar karar verme siirecinin etkinligini arttirir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
Katilmiyorum 11 9,2
Kararsizim 12 10,0
Katiliyorum 72 60,0
Kesinlikle Katiliyorum 22 18,3
Toplam 120 100,0

Isletmemizde toplantilarda grup halinde alinan kararlarin etkinligi daha yiiksek

olmaktadir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7
Katilmiyorum 2 1,7
Kararsizzim 14 11,7
Katiliyorum 65 54,2
Kesinlikle Katiliyorum 37 30,8
Toplam 120 100,0

Isletmemizde diizenlenen toplantilarda acik bir iletisim ve diiriist tutum

sergilenmektedir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
Katilmiyorum 21 17,5
Kararsizim 21 17,5
Katiliyorum 59 49,2
Kesinlikle Katiliyorum 16 13,3
Toplam 120 100,0

Isletmemizde tiim galisanlar yapilan toplantilarla degisim faaliyetleri hakkinda
bilgilendirilir ve egitilirler.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,0
Katilmiyorum 11 9,2
Kararsizim 34 28,3
Katiliyorum 56 46,7
Kesinlikle Katiliyorum 13 10,8
Toplam 120 100,0

Isletmemizde toplantilarin baslama ve bitis saatlerine uyulur.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 13 10,8
Katilmiyorum 23 19,2
Kararsizim 36 30,0
Katiliyorum 31 25,8
Kesinlikle Katiliyorum 17 14,2
Toplam 120 100,0
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EK 2 - Devam

Isletmemizde toplantilar orgiitsel biitiinlesmede 6nemli bir rol oynamaktadir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 8 6,7
Katilmiyorum 16 13,3
Kararsizim 37 30,8
Katiliyorum 49 40,8
Kesinlikle Katiliyorum 10 8,3
Toplam 120 100,0

Isletmemizde anlasmazliklar toplantilardan sonra azalmaktadir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,3
Katilmiyorum 11 9,2
Kararsizim 30 25,0
Katiliyorum 68 56,7
Kesinlikle Katiliyorum 7 5,8
Toplam 120 100,0

Takim liyeleri ortak bir hedefe sahiptir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 7 5,8
Katilmiyorum 9 7,5
Kararsizim 25 20,8
Katiliyorum 66 55,0
Kesinlikle Katiliyorum 13 10,8
Toplam 120 100,0

Toplantilar takim iiyeleri arasindaki iligkileri gii¢lendirir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,3
Katilmiyorum 6 5,0
Kararsizim 22 18,3
Katiliyorum 65 54,2
Kesinlikle Katiliyorum 23 19,2
Toplam 120 100,0

Egitim faaliyetleri sonucunda takimlarin etkinlikleri artmaktadir.

Frequency %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,7
Katilmiyorum 5 4,2
Kararsizim 21 17,5
Katiliyorum 73 60,8
Kesinlikle Katiliyorum 19 15,8
Toplam 120 100,0
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EK3
Toplanti Yonetiminin Toplantilardaki Pozisyon Degiskenine iliskin Varyans

Analizi Sonuclari

ANOVA
Varyans Kaynag | Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamast F P

S1 Gruplar Arasi 3,716 2 1,858 3,392 | 0,037
Gruplar I¢i 64,076 117 0,548
Toplam 67,792 119

S2 Gruplar Arasi 1,291 2 0,646 0,61 | 0,545
Gruplar I¢i 123,834 117 1,058
Toplam 125,125 119

S4 Gruplar Arasi 0,55 2 0,275 0,31 | 0,734
Gruplar I¢i 103,775 117 0,887
Toplam 104,325 119

S9 Gruplar Arasi 2,005 2 1,003 1,048 | 0,354
Gruplar I¢i 111,986 117 0,957
Toplam 113,992 119

S11A Gruplar Arasi 2,504 2 1,252 1,138 | 0,324
Gruplar I¢i 128,696 117 1,1
Toplam 131,2 119

S11B Gruplar Arasi 4,896 2 2,448 2,159 | 0,12
Gruplar I¢i 132,695 117 1,134
Toplam 137,592 119

S12 Gruplar Arasi 5,489 2 2,745 2,065 | 0,131
Gruplar Ici 155,502 117 1,329
Toplam 160,992 119

S13A Gruplar Arasi 2,177 2 1,089 0,871 | 0,421
Gruplar Igi 146,19 117 1,249
Toplam 148,367 119

S13B Gruplar Arasi 0,108 2 0,054 0,062 | 0,94
Gruplar Igi 101,684 117 0,869
Toplam 101,792 119
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EK 3 - Devam

S14A Gruplar Arasi 0,879 2 0,44 0,559 | 0,573
Gruplar 1(;1 92,046 117 0,787
Toplam 92,925 119

S14B Gruplar Arasi 8,416 2 4,208 4,189 | 0,018
Gruplar Igi 117,55 117 1,005
Toplam 125,967 119

S15 Gruplar Arasi 2,26 2 1,13 1,275 | 0,283
Gruplar Igi 103,707 117 0,886
Toplam 105,967 119

S16A Gruplar Arasi 4,844 2 2,422 2,791 | 0,065
Gruplar Igi 101,523 117 0,868
Toplam 106,367 119

S16B Gruplar Arasi 0,674 2 0,337 0,205 | 0,815
Gruplar Igi 191,993 117 1,641
Toplam 192,667 119

S16C Gruplar Arasi 0,152 2 0,076 0,084 | 0,92
Gruplar I¢i 106,173 117 0,907
Toplam 106,325 119

S16D Gruplar Arasi 0,878 2 0,439 0,366 | 0,694
Gruplar Igi 140,289 117 1,199
Toplam 141,167 119

S17A Gruplar Arasi 1,916 2 0,958 1,121 | 0,329
Gruplar Igi 100,009 117 0,855
Toplam 101,925 119

S17B Gruplar Arasi 0,726 2 0,363 0,362 | 0,697
Gruplar Igi 117,241 117 1,002
Toplam 117,967 119

S17C Gruplar Arasi 3,885 2 1,943 1,877 | 0,158
Gruplar igi 121,106 117 1,035
Toplam 124,992 119

S18A Gruplar Arasi 0,53 2 0,265 0,307 | 0,736
Gruplar Igi 100,795 117 0,861
Toplam 101,325 119
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EK 3 - Devam

S18C Gruplar Arasi 3,805 2 1,903 3,101 | 0,049
Gruplar 1(;1 71,786 117 0,614
Toplam 75,592 119

S19 Gruplar Arasi 0,099 2 0,049 0,048 | 0,954
Gruplar Igi 121,768 117 1,041
Toplam 121,867 119

S20A Gruplar Arasi 0,067 2 0,034 0,034 | 0,966
Gruplar Igi 113,924 117 0,974
Toplam 113,992 119

S20B Gruplar Arasi 3,896 2 1,948 1,357 | 0,261
Gruplar Igi 167,971 117 1,436
Toplam 171,867 119

S20C Gruplar Arasi 2,116 2 1,058 1,002 | 0,37
Gruplar Igi 123,476 117 1,055
Toplam 125,592 119

S21A Gruplar Arasi 0,144 2 0,072 0,094 | 0,911
Gruplar I¢i 89,781 117 0,767
Toplam 89,925 119

S21B Gruplar Arasi 1,041 2 0,52 0,533 | 0,588
Gruplar Igi 114,284 117 0,977
Toplam 115,325 119

S21C Gruplar Arasi 2,146 2 1,073 1,275 | 0,283
Gruplar Igi 98,446 117 0,841
Toplam 100,592 119

S21D Gruplar Arasi 0,769 2 0,384 0,603 | 0,549
Gruplar Igi 74,531 117 0,637
Toplam 75,3 119

p<0,05
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EK 4

Toplanti Yonetiminin Toplantilardaki Rol Degiskenine iliskin Varyans Analizi

Sonuclar

Kareler

Varyans Kaynag: | Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Ortalamast F P

S1 Gruplar Arast 0,185 2 0,093 0,16 0,852
Gruplar Igi 67,607 117 0,578
Toplam 67,792 119

S2 Gruplar Arasi 0,396 2 0,198 0,186 0,831
Gruplar Igi 124,729 117 1,066
Toplam 125,125 119

S4 Gruplar Arasi 0,121 2 0,06 0,068 0,935
Gruplar Ici 104,204 117 0,891
Toplam 104,325 119

S9 Gruplar Arasi 1,83 2 0,915 0,954 0,388
Gruplar Igi 112,162 117 0,959
Toplam 113,992 119

S11A Gruplar Arasi 2,316 2 1,158 1,051 0,353
Gruplar Igi 128,884 117 1,102
Toplam 131,2 119

S11B Gruplar Arasi 6,829 2 3414 3,055 0,051
Gruplar Igi 130,763 117 1,118
Toplam 137,592 119

S12 Gruplar Aras1 0,314 2 0,157 0,114 0,892
Gruplar igi 160,678 117 1,373
Toplam 160,992 119

S13A Gruplar Aras1 1,761 2 0,88 0,703 0,497
Gruplar Igi 146,606 117 1,253
Toplam 148,367 119

S13B Gruplar Arast 0,686 2 0,343 0,397 0,673
Gruplar Igi 101,106 117 0,864
Toplam 101,792 119

S14A Gruplar Arast 0,154 2 0,077 0,097 0,907
Gruplar igi 92,771 117 0,793
Toplam 92,925 119

S14B Gruplar Arasi 2,132 2 1,066 1,007 0,368
Gruplar fgi 123,835 117 1,058

196




EK 4 - Devam

Toplam 125,967 119

S15 Gruplar Arasi 3,506 2 1,753 2,001 0,14
Gruplar 1(;1 102,461 117 0,876
Toplam 105,967 119

S16A Gruplar Arast 4,711 2 2,355 2,711 0,071
Gruplar Igi 101,656 117 0,869
Toplam 106,367 119

S16B Gruplar Aras1 4,959 2 2,48 1,546 0,218
Gruplar igi 187,707 117 1,604
Toplam 192,667 119

S16C Gruplar Aras1 8,641 2 4,321 5,175 0,007
Gruplar 1(;1 97,684 117 0,835
Toplam 106,325 119

S16D Gruplar Arasi 0,427 2 0,214 0,178 0,837
Gruplar 1(;1 140,739 117 1,203
Toplam 141,167 119

S17A Gruplar Arasi 6,013 2 3,007 3,668 0,029
Gruplar I¢i 95,912 117 0,82
Toplam 101,925 119

S17B Gruplar Arasi 5,541 2 2,77 2,883 0,06
Gruplar Igi 112,426 117 0,961
Toplam 117,967 119

S17C Gruplar Arasi 0,978 2 0,489 0,462 0,631
Gruplar 1(;1 124,013 117 1,06
Toplam 124,992 119

S18A Gruplar Arasi 3,068 2 1,534 1,826 0,166
Gruplar 1(;1 98,257 117 0,84
Toplam 101,325 119

S18C Gruplar Arasi 1,044 2 0,522 0,82 0,443
Gruplar igi 74,547 117 0,637
Toplam 75,592 119

S19 Gruplar Arasi 2,188 2 1,094 1,07 0,346
Gruplar igi 119,679 117 1,023
Toplam 121,867 119

S20A Gruplar Arasi 1,554 2 0,777 0,809 0,448
Gruplar 1(;1 112,437 117 0,961
Toplam 113,992 119
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EK 4 - Devam

S20B Gruplar Arasi 0,304 2 0,152 0,104 0,902
Gruplar 1(;1 171,563 117 1,466
Toplam 171,867 119

S20C Gruplar Arasi 1,378 2 0,689 0,649 0,525
Gruplar 1(;1 124,214 117 1,062
Toplam 125,592 119

S21A Gruplar Arast 4,761 2 2,38 3,27 0,041
Gruplar Igi 85,164 117 0,728
Toplam 89,925 119

S21B Gruplar Arasi 2,858 2 1,429 1,486 0,23
Gruplar Igi 112,467 117 0,961
Toplam 115,325 119

S21C Gruplar Arasi 2,03 2 1,015 1,205 0,303
Gruplar 1(;1 98,562 117 0,842
Toplam 100,592 119

S21D Gruplar Arasi 4,694 2 2,347 3,889 0,023
Gruplar 1(;1 70,606 117 0,603
Toplam 75,3 119

p<0,05
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Toplanti Yonetiminin Yas Degiskenine iliskin Varyans Analizi Sonuclari

EK S

ANOVA
Varyans Kaynag: | Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S1 Gruplar Arasi 3,517 3 1,172 2,116 0,102
Gruplar Igi 64,274 116 0,554
Toplam 67,792 119

S2 Gruplar Arasi 4,863 3 1,621 1,564 0,202
Gruplar Ici 120,262 116 1,037
Toplam 125,125 119

S4 Gruplar Arasi 3,92 3 1,307 1,51 0,216
Gruplar I¢i 100,405 116 0,866
Toplam 104,325 119

S9 Gruplar Arasi 0,513 3 0,171 0,175 0,913
Gruplar Igi 113,478 116 0,978
Toplam 113,992 119

S11A Gruplar Arasi 9,402 3 3,134 2,985 0,034
Gruplar Igi 121,798 116 1,05
Toplam 131,2 119

S11B Gruplar Arasi 2,427 3 0,809 0,694 0,557
Gruplar igi 135,165 116 1,165
Toplam 137,592 119

S12 Gruplar Arast 2,888 3 0,963 0,706 0,55
Gruplar Igi 158,104 116 1,363
Toplam 160,992 119

S13A Gruplar Arasi 1,521 3 0,507 0,401 0,753
Gruplar Igi 146,845 116 1,266
Toplam 148,367 119

S13B Gruplar Arast 2,545 3 0,848 0,992 0,399
Gruplar Ici 99,246 116 0,856
Toplam 101,792 119

S14A Gruplar Arasi 1,407 3 0,469 0,595 0,62
Gruplar Igi 91,518 116 0,789
Toplam 92,925 119

S14B Gruplar Arasi 5,041 3 1,68 1,612 0,19
Gruplar Igi 120,925 116 1,042
Toplam 125,967 119

S15 Gruplar Arasi 7,343 3 2,448 2,879 0,039
Gruplar I¢i 98,624 116 0,85
Toplam 105,967 119

S16A Gruplar Arast 3,526 3 1,175 1,326 0,269
Gruplar Igi 102,841 116 0,887
Toplam 106,367 119

S16B Gruplar Arasi 3,395 3 1,132 0,694 0,558
Gruplar Igi 189,272 116 1,632
Toplam 192,667 119
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EKS - Devam

S16C Gruplar Arasi 3,547 3 1,182 1,334 0,267
Gruplar Igi 102,778 116 0,886
Toplam 106,325 119

S16D Gruplar Arasi 6,816 3 2,272 1,962 0,124
Gruplar Igi 134,351 116 1,158
Toplam 141,167 119

S17A Gruplar Arast 1,531 3 0,51 0,59 0,623
Gruplar I¢i 100,394 116 0,865
Toplam 101,925 119

S17B Gruplar Arasi 3,961 3 1,32 1,343 0,264
Gruplar Igi 114,006 116 0,983
Toplam 117,967 119

S17C Gruplar Arasi 4,358 3 1,453 1,397 0,247
Gruplar Igi 120,634 116 1,04
Toplam 124,992 119

S18A Gruplar Arast 2,963 3 0,988 1,165 0,326
Gruplar Igi 98,362 116 0,848
Toplam 101,325 119

S18C Gruplar Arasi 4,423 3 1,474 2,403 0,071
Gruplar Ici 71,169 116 0,614
Toplam 75,592 119

S19 Gruplar Arasi 2,726 3 0,909 0,885 0,451
Gruplar Ici 119,141 116 1,027
Toplam 121,867 119

S20A Gruplar Arast 0,65 3 0,217 0,222 0,881
Gruplar Ici 113,342 116 0,977
Toplam 113,992 119

S20B Gruplar Arast 6,227 3 2,076 1,454 0,231
Gruplar Igi 165,64 116 1,428
Toplam 171,867 119

S20C Gruplar Arasi 2,53 3 0,843 0,795 0,499
Gruplar Igi 123,061 116 1,061
Toplam 125,592 119

S21A Gruplar Arasi 4,469 3 1,49 2,022 0,115
Gruplar I¢i 85,456 116 0,737
Toplam 89,925 119

S21B Gruplar Arast 3,582 3 1,194 1,239 0,299
Gruplar Igi 111,743 116 0,963
Toplam 115,325 119

S21C Gruplar Arasi 1,27 3 0,423 0,494 0,687
Gruplar Igi 99,322 116 0,856
Toplam 100,592 119

S21D Gruplar Arasi 0,818 3 0,273 0,424 0,736
Gruplar Ici 74,482 116 0,642
Toplam 75,3 119

p<0,05
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Toplant1 Yonetiminin Egitim Diizeyi Degiskenine Iliskin Varyans Analizi

EK 6

Sonuclari

ANOVA
Varyans Kaynag: | Kareler Toplamu | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S1 Gruplar Arasi 0,353 3 0,118 0,203 0,894
Gruplar Igi 67,438 116 0,581
Toplam 67,792 119

S2 Gruplar Arasi 4,744 3 1,581 1,524 0,212
Gruplar Igi 120,381 116 1,038
Toplam 125,125 119

S4 Gruplar Arasi 0,455 3 0,152 0,169 0,917
Gruplar Igi 103,87 116 0,895
Toplam 104,325 119

S9 Gruplar Arasi 3,693 3 1,231 1,294 0,28
Gruplar Igi 110,299 116 0,951
Toplam 113,992 119

S11A Gruplar Arasi 3,956 3 1,319 1,202 0,312
Gruplar Igi 127,244 116 1,097
Toplam 131,2 119

S11B Gruplar Arast 2,647 3 0,882 0,759 0,52
Gruplar Igi 134,945 116 1,163
Toplam 137,592 119

S12 Gruplar Arasi 2,523 3 0,841 0,616 0,606
Gruplar I¢i 158,468 116 1,366
Toplam 160,992 119

S13A Gruplar Arasi 5,697 3 1,899 1,544 0,207
Gruplar Igi 142,67 116 1,23
Toplam 148,367 119

S13B Gruplar Arasi 5,143 3 1,714 2,058 0,11
Gruplar Igi 96,648 116 0,833
Toplam 101,792 119

S14A Gruplar Arasi 1,488 3 0,496 0,629 0,598
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EK 6 - Devam

Gruplar Igi 91,437 116 0,788
Toplam 92,925 119

S14B Gruplar Arasi 2,605 3 0,868 0,816 0,487
Gruplar Igi 123,362 116 1,063
Toplam 125,967 119

S15 Gruplar Arast 0,29 3 0,097 0,106 0,956
Gruplar I¢i 105,677 116 0,911
Toplam 105,967 119

S16A Gruplar Arasi 0,61 3 0,203 0,223 0,88
Gruplar I¢i 105,757 116 0,912
Toplam 106,367 119

S16B Gruplar Arasi 2,504 3 0,835 0,509 0,677
Gruplar Igi 190,163 116 1,639
Toplam 192,667 119

S16C Gruplar Arasi 1,252 3 0,417 0,461 0,71
Gruplar Igi 105,073 116 0,906
Toplam 106,325 119

S16D Gruplar Arasi 1,371 3 0,457 0,379 0,768
Gruplar Igi 139,795 116 1,205
Toplam 141,167 119

S17A Gruplar Arasi 1,181 3 0,394 0,453 0,716
Gruplar Igi 100,744 116 0,868
Toplam 101,925 119

S17B Gruplar Arasi 4,286 3 1,429 1,458 0,23
Gruplar Igi 113,681 116 0,98
Toplam 117,967 119

S17C Gruplar Arast 0,486 3 0,162 0,151 0,929
Gruplar Igi 124,506 116 1,073
Toplam 124,992 119

S18A Gruplar Arast 2,185 3 0,728 0,852 0,468
Gruplar Ici 99,14 116 0,855
Toplam 101,325 119

S18C Gruplar Arasi 1,487 3 0,496 0,776 0,51
Gruplar Ici 74,105 116 0,639
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EK 6 - Devam

Toplam 75,592 119

S19 Gruplar Arasi 3,175 3 1,058 1,034 0,38
Gruplar Igi 118,692 116 1,023
Toplam 121,867 119

S20A Gruplar Arasi 0,276 3 0,092 0,094 0,963
Gruplar Igi 113,716 116 0,98
Toplam 113,992 119

S20B Gruplar Arasi 4,936 3 1,645 1,143 0,335
Gruplar Igi 166,931 116 1,439
Toplam 171,867 119

S20C Gruplar Arasi 3,71 3 1,237 1,177 0,322
Gruplar Igi 121,881 116 1,051
Toplam 125,592 119

S21A Gruplar Arasi 1,414 3 0,471 0,618 0,605
Gruplar Igi 88,511 116 0,763
Toplam 89,925 119

S21B Gruplar Arast 0,389 3 0,13 0,131 0,942
Gruplar Ici 114,936 116 0,991
Toplam 115,325 119

S21C Gruplar Arasi 0,545 3 0,182 0,211 0,889
Gruplar Igi 100,047 116 0,862
Toplam 100,592 119

S21D Gruplar Arast 0,078 3 0,026 0,04 0,989
Gruplar Igi 75,222 116 0,648
Toplam 75,3 119

p<0,05
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Toplanti Yonetiminin Kidem Degiskenine iliskin Varyans Analizi Sonuclar:

EK7

ANOVA
Varyans Kaynag: | Kareler Toplami | Serbestlik Derecesi | Kareler Ortalamasi F P

S1 Gruplar Arasi 0,923 2 0,462 0,808 0,448
Gruplar Igi 66,869 117 0,572
Toplam 67,792 119

S2 Gruplar Arast 2,294 2 1,147 1,092 0,339
Gruplar Ici 122,831 117 1,05
Toplam 125,125 119

S4 Gruplar Arasi 3,164 2 1,582 1,83 0,165
Gruplar Igi 101,161 117 0,865
Toplam 104,325 119

S9 Gruplar Arasi 0,734 2 0,367 0,379 0,685
Gruplar Igi 113,257 117 0,968
Toplam 113,992 119

S11A Gruplar Arasi 1,044 2 0,522 0,469 0,627
Gruplar Igi 130,156 117 1,112
Toplam 131,2 119

S11B Gruplar Arasi 3,763 2 1,882 1,645 0,197
Gruplar igi 133,828 117 1,144
Toplam 137,592 119

S12 Gruplar Arasi 4,203 2 2,102 1,568 0,213
Gruplar Igi 156,789 117 1,34
Toplam 160,992 119

S13A Gruplar Arasi 3,71 2 1,855 1,5 0,227
Gruplar Igi 144,656 117 1,236
Toplam 148,367 119

S13B Gruplar Arast 1,963 2 0,981 1,15 0,32
Gruplar Igi 99,829 117 0,853
Toplam 101,792 119

S14A Gruplar Arasi 2,95 2 1,475 1,918 0,151
Gruplar Igi 89,975 117 0,769
Toplam 92,925 119

S14B Gruplar Arasi 5,677 2 2,838 2,761 0,067
Gruplar Igi 120,29 117 1,028
Toplam 125,967 119

S15 Gruplar Arast 5,338 2 2,669 3,103 0,049
Gruplar Igi 100,629 117 0,86
Toplam 105,967 119

S16A Gruplar Arast 5,38 2 2,69 3,116 0,048
Gruplar Igi 100,987 117 0,863
Toplam 106,367 119

S16B Gruplar Arasi 11,078 2 5,539 3,569 0,031
Gruplar Igi 181,589 117 1,552
Toplam 192,667 119
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EK 7 - Devam

S16C Gruplar Arasi 1,334 2 0,667 0,744 0,478
Gruplar Igi 104,991 117 0,897
Toplam 106,325 119

S16D Gruplar Arasi 7,751 2 3,875 3,398 0,037
Gruplar Igi 133,416 117 1,14
Toplam 141,167 119

S17A Gruplar Arast 1,576 2 0,788 0,918 0,402
Gruplar Igi 100,349 117 0,858
Toplam 101,925 119

S17B Gruplar Arasi 3,874 2 1,937 1,986 0,142
Gruplar Igi 114,092 117 0,975
Toplam 117,967 119

S17C Gruplar Arasi 1,388 2 0,694 0,657 0,52
Gruplar Ici 123,604 117 1,056
Toplam 124,992 119

S18A Gruplar Arasi 1,876 2 0,938 1,103 0,335
Gruplar Ici 99,449 117 0,85
Toplam 101,325 119

S18C Gruplar Arasi 3,165 2 1,582 2,556 0,082
Gruplar 1(;1 72,427 117 0,619
Toplam 75,592 119

S19 Gruplar Arasi 3,987 2 1,994 1,979 0,143
Gruplar Igi 117,879 117 1,008
Toplam 121,867 119

S20A Gruplar Arasi 2,569 2 1,284 1,349 0,264
Gruplar Igi 111,423 117 0,952
Toplam 113,992 119

S20B Gruplar Arasi 1,814 2 0,907 0,624 0,537
Gruplar Ici 170,052 117 1,453
Toplam 171,867 119

S20C Gruplar Arasi 5,974 2 2,987 2,922 0,058
Gruplar Igi 119,618 117 1,022
Toplam 125,592 119

S21A Gruplar Arast 0,074 2 0,037 0,048 0,953
Gruplar Igi 89,851 117 0,768
Toplam 89,925 119

S21B Gruplar Arast 1,527 2 0,764 0,785 0,458
Gruplar Ici 113,798 117 0,973
Toplam 115,325 119

S21C Gruplar Arasi 4,249 2 2,124 2,58 0,08
Gruplar Igi 96,343 117 0,823
Toplam 100,592 119

S21D Gruplar Arast 0,582 2 0,291 0,456 0,635
Gruplar Igi 74,718 117 0,639
Toplam 75,3 119

p<0,05
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EK 8

Cinsiyete Gore Katihmcilara Iligkin t-Testi Sonuclar

Cinsiyet N X SS t p
Toplantilar etkin isletme yonetimi Bayan 27 4,11 934 0750 0,44
icin gereklidir. Bay 93 4,24 ,698 ’ ’
Toplantiya katilacaklar ni¢in Bayan 27 3,96 854 0.505 0615
toplant1 diizenlendigini bilmelidir. Bay 93 3,85 1,073 ’ ’
Toplantilardan 6nce bir giindem [Bayan 27 4,04 980
hazirlanmalidir. Bay 93 4.0 928 -0,238 0,812
Toplantilardaki kisi sayis1 Bayan 27 3,70 1,171
Eoplan?lr?m verimi agisindan Bay 93 377 922 -0,328 0,743
Oonemlidir.
Isletmemizde planlar Bayan 27 3,78 ,801
hﬁerl.au?lrken, her kademe(.lc.:‘kl . [Bay 93 3.68 1115 0,521 0,604
lyonetici bu calismaya belli 6lciide
katilr.
Isletmemizde planlama Bayan 27 3,59 1,047
asamasinda kararlar ekip halinde Bay 93 3.55 1,089 0,191 0,849
alinmaktadr.
[sletmemizde gorevler ve yetkiler Bayan 27 3,04 1,255 0.229 0819
toplantilarda belirlenmektedir. Bay 93 2,98 1,142 ’ ’
Isletmemizde calisanlar emirler  [Bayan 27 3,33 1,038
hgkklnd?. gortiglerini toplantilarda Bay 93 3.40 1.143 -0,278 0,782
bildirebilirler.
Isletmemizde toplant1 sonrasi1 i [Bayan 27 3,67 , 784
v?nmhhgmde. artig Bay 93 351 963 0,891 0,377
gozlenmektedir.
Isletmemizde boliimler arast Bayan 27 3,85 770
115:t1§1n¥1€ yapﬂan toplantilarin Bay 93 .08 912 -1,271 0,210
biiyiik 6nemi vardir.
Isletmemizde komite Bayan 27 3,33 ,832
calismalarindan Bay 93 331 1,083 0,110 0,913
yararlanilmaktadir.
isletmemizde yapilan toplantilarla ~ [Bayan 27 3,56 ,847
sorunlar zamaninda tespit edilmekte -0,860 0,394
ve diizeltici onlemler alinmaktadir. Bay 93 3,72 971
Isletmemizde egitim faaliyetleri [Bayan 27 3,33 1,109
grup halinde -2,443 0,016
gerceklestirilmektedir. Bay 23 3,83 868
[sletmemizde is disinda egitim Bayan 27 3,15 1,262 0.864 0393
toplantilart diizenlenmektedir. Bay 93 3,39 1,277 ’ ’
Isletmemizde egitim Bayan 27 3,63 ,884
toplantilarindan sonra ¢alisanlarin -0,297 0,768
verimlili§inde artig gtizlenmektedirBay 23 3,69 67
Isletmemizde isletme is disinda  [Bayan 27 3,37 1,043
diizenlenen egitim toplantilari Bay 93 3.43 1107 -0,258 0,797

daha verimli gecmektedir.
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EK 8- Devam

Isletmemizde toplantilar katilmali |[Bayan 27 3,56 ,934
y?netlm blglmln.l‘ s.z.lglayan l?lr Bay 93 3.45 927 0,512 0,609
lyontem olarak goriilmektedir.
Isletmemizde calisanlar takim Bayan 27 3.4 74 0234 0316
calismasina goniillii olarak katilir. Bay 93 3,49 1,007 ? ’
Isletmemizde calisanlar temsilciler Bayan 27 2,89 1,013
veya 1.<0m1teler araciligiyla Bay 93 3.02 1032 -0,596 0,554
lyonetime katilirlar.
[sletmemizde toplantilar karar Bayan 27 3,67 1,000 -1.013 0313
verme siirecinin etkinligini arttirir. Bay 93 3,87 ,900 ’ ’
Isletmemizde toplantilarda grup ~ [Bayan 27 4,11 934
halinde alinan kararlarin etkinligi 0,020 0,984
daha yiiksek olmaktadir. Bay 93 411 158
Isletmemizde diizenlenen Bayan 27 3,48 1,014
toplantilarda agik bir iletigim ve -0,302 0,764
diiriist tutum sergilenmektedir. Bay 93 3,53 1,016
Isletmemizde tim  calisanlar yapllanBayan 27 3,41 ,844
toplantilarla degisim faaliyetleri hakkinda Bay 93 352 1017 -0,561 0,577
bilgilendirilir ve egitilirler ’ '
Isletmemizde toplantilarin baslamaBayan 27 2,93 1,207 -1.019 0310
ve bitis saatlerine uyulur. Bay 93 3,19 1,200 ’ ’
[sletmemizde toplantilar orgiitsel [Bayan 27 3,11 1,121
biitiinlesmede 6nemli bir rol Bay 93 337 598 -1,134 0,259
oynamaktadir.
Isletmemizde anlasmazliklar Bayan 27 3,67 134 1.078 0.286
toplantilardan sonra azalmaktadir. Bay 93 3,48 904 ’ ’
Takim iiyeleri ortak bir hedefe Bayan 2 3,56 1,086 0.116 0.908
sahiptir. Bay 93 3,58 959 ’ ’
Toplantilar takim iiyeleri Bayan 27 3.81 962 0.041 0.967
arasindaki iligkileri giiglendirir.  [Bay 93 3,81 912 ’ ’
Egitim faaliyetleri sonucunda Bayan 27 3.81 736 0275 0.784
takimlarin etkinlikleri artmaktadir. Bay 93 3,86 815 ’ ’

Bayan 27 4,019 1,521
Genel Ortalama Bay %3 3.614 0.989 0,182 0,736

p <0,05
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