GirRis

Ekonomimizin temel taglar1 olan isletmelerin, artan rekabet sartlarinda rekabet
giiclerini artirmalar1 ve ayakta kalabilmeleri i¢in kaynaklarmi en etkin  sekilde

kullanmalar1 ve iyi yonetilmeleri gerekmektedir.

Yoneticilerden beklenen; insan, makine ve para gibi degerli, fakat
orgiitlenmemis kaynaklardan tam olarak yararlanabilmektir. Yonetici, isletme ici ve dist
etkinlikleri koordine eden ve kurulusa bagli elemanlari ortak bir amaci

gerceklestirebilmeleri yoniinden 6zendiren, onlarda sevk uyandiran kimsedir.

Yoneticinin basarisinda ¢ok ¢alismasi degil, verimli ve etkili g¢alismasi
gerekmektedir.YOneticinin etkili caligmasi, yonetsel faaliyetlere ayirdigi zamani verimli

kullanmasi ile miimkiin olmaktadir.

Bu calismada kit ve degerli bir kaynak olan zaman kavrami ve yoOnetimi
tizerinde durulmustur. Afyon sanayi isletmelerinde ¢alisan orta ve iist yoneticilere ait bir
arastirmaya bagli olarak yoneticilerin giinlilk zaman kullanma bigimleri ve yonetsel
faaliyetler tizerindeki etkileri incelenmistir. Ayrica calismada; planlamaya, telefon
konusmalarina, toplantilara ve ziyaretgilere bagli zaman kayiplarn ile yetki devri
konusundaki isteksizligin yoneticilerin zaman yoOnetimindeki etkinliginin diisiik

olmasina sebep oldugu hipotezi arastirilmistir.

Calismanin birinci  bdliimiinde,  yonetim kavrami incelenmistir. Bunlar
yonetimle ilgili olarak, yonetimin tanimi, yOneticinin tanimi, ydneticinin kisiligi ve

niteliklerini etkileyen etmenler basliklar1 altinda incelenmistir.

Ikinci boliimde, isletmelerde zaman yonetimi ele alinmistir. Zaman kavramu,

cesitleri ve 6nemi ile, etkin zaman yonetimi i¢in yontemler incelenmistir.

Ucgiincii  béliimde, ydnetimin yonetsel fonksiyonlari, planlama, orgiitleme,
yoneltme, kontrol ve karar verme bagliklar1 altinda incelenmistir. Bu yonetim
faaliyetlerinin zaman yonetimi ile olan iliskileri incelenip, yonetici tizerindeki etkileri

arastirilmastir.



Dérdiincii boliimde ise, Afyon ili sanayi igletmelerinden 6nde gelen 23 isletmede
faaliyet gosteren 75 orta ve iist diizey yonetici lizerinde giinliik zamani kullanma
bigimlerini tespit etmek amaciyla yiiz ylize anket calismast yapilmis ve sonuglar
istatistiksel olarak raporlanmistir. Bu g¢alismada yoneticilerin, is ve zaman plani
yapma, Orglit i¢i iletisim, toplantt zamani yonetimi, zaman kullaniminda bagar1 veya

basarisizlik sebepleri iizerindeki tutum ve goriigleri arastirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
YONETIM KAVRAMI VE YONETICILIK
I. YONETIMIN ANLAMI

Yonetim kavrami bir asirdan daha uzun bir siiredir gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca dayali olarak kurulan isletmelerin parasal, mekanik ve
isgliclinden meydana gelen kaynaklarin en uygun bi¢imde sevk ve idare edilmesini

amaclamaktadir.

Glinlimiiziin toplumu ¢ok genis bir sorumluluk alanina sahiptir. Evrensel 6zellik,
yonetimin dar kaliplar igine sikismasimi engellemektedir!. Sadece bir fabrika veya
magaza gibi isletmelerde degil, ayni zamanda evlerde gece kuliiplerinde, dini

kuruluslarda, okullarda, spor kuliiplerinde de yonetim faaliyeti vardir.

Yonetim kavraminin bir tanimin1 yapacak olursak, yonetim "bir amaca ulagsmak
icin bagkalar1 ile isbirligi yapmaktir". Yonetim her seyden once belli bir hedefe
bagkalariyla birlikte erisme, bir baska deyisle baskalarina is yaptirma faaliyetidir.
Yonetim bu 6zelligi ile amaca erisirken baskalariyla beraber hareket etmesi amaclanan
hedeflere ancak bagkalarinin yardim ve isbirligi ile erisebilmelidir. Gergekten, insan
yetenekleri daha gelismis olsaydi, baskalarinin yardim ve isbirligine ihtiyag

duyulmayacakti.

Yonetim, basit bir ifadeyle bir kurulusta hedefe ulasma yolunda yapilan
calismalarin diizenlenmesidir. Bu durumda bir veya daha fazla amacin varligi ve

bunlara ulagsmanin s6z konusu oldugu durumlarda yonetimin varligindan sz edilebilir.

Bu aciklamalardan da anlasilacagi gibi, yonetim amacglara yonelmis, beseri ve
psikososyal 6zellikte bir siirectir. Yonetim siirecinde gorev alan, diger bir ifadeyle ortak
caba ve caligmalarda bulunan fertleri, is goren ve is gordiiren, yonetilen ve yoOneten,
amir ve memur vb. gesitli ifadelerle anilan sosyal bir farklilagmaya ugrarlar. Her zaman

yonetim siireci ve olaylarinin s6z konusu oldugu durumlarda, emir alanlar ve emir

1 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 6. Baski, Ankara, 1994, s.97



verenler mevcuttur.Diger yandan yonetim, belirli amaglara ulagabilmek i¢in insanlara is
yaptirabilme, onlarin yaptiklar islerde isbirligini gergeklestirebilme ve koordinasyonu
saglama faaliyetleridir. Yonetim her seyden 6nce bir is ve faaliyettir?. Diger yandan bir

organizasyondaki gorev, sorumluluk ve iliskiler biitliniidiir.

Bir organizasyondaki faaliyetleri yonetsel ve yonetsel olmayan faaliyetler olarak
ikiye ayirabiliriz. Bu iki faaliyet grubu arasinda farkliliklar vardir. Bu farkliliklardan en
Oonemlisi; yonetsel faaliyetlerin yoneticiler tarafindan gergeklestirilmesidir. Bu yonetsel
faaliyetleri planlama, Orgiitleme, ylriitme, koordinasyon ve kontrol olmak iizere 5
grupta toplamak miimkiindiir. Bu faaliyetler yoneticilerin fonksiyonlarini, yonetim

stirecinin evrelerini olustururlar.

Bu bilgilerin 15181 altinda yonetim, “Onceden belirlenmis amaglara ulasabilmek
icin kaynaklarin planlama, orgilitleme, ylriitme ve kontrol fonksiyonlariyla
koordinasyonun saglanmasi” seklinde tanimlanabilir. Yonetimin amaci organizasyonda

etkinlik ve verimliligi arttirmaktir®,

Gegmisten glinlimiize insanlarin var oldugu her yerde, insanoglunun yagamak i¢in
ithtiya¢ duydugu mal ve hizmetlerin iiretimi i¢in bir gurup insan bir fiil ¢aligmakta, bir
gurup insan da bu caligmalara yon vermektedir. “Biitiin bu faaliyetlerde diinyanin her
yerinde, orglit ad1 verilen, iktisadi, askeri, sosyal, kiiltiirel, dini ve siyasi amacl isbirligi

sistemler i¢inde yerine getirilmektedir.

Yonetim diislincesinin temel kaynagi insan unsurudur. Ciinkii amaglarin
gerceklestirilebilmesi i¢in, insanlarmm belirli bir organizasyon yapisit igerisinde
yonlendirilmesi gerekir. Orgiitiin i¢inde bulundugu ortamdaki (gevre faktdrleri)
degismeler, yonetim diisiincesine geciste onemli katkilar saglamistir. Ekonomik, sosyal,
kiiltiirel, siyasi 0gelerin bigimlendirdigi cevresel faktorler, yonetim biliminin ilke ve
kaidelerini belirleyici unsurlardir. Bu faktorlere duyarsiz kalindigi taktirde, yonetim

biliminin temel 6zelliklerinden sayilan evrensellik ilkesi ¢ignenmis olur.

2 Erol EREN, Isletmede Stratejik Planlama ve Y&netim, Ts!etme Fakiiltesi Yaym Istanbul, 1990, 5.67
3 Erol EREN, Yoénetim ve Organizasyon, Beta, 7. baski., Istanbul, 2001, 5.206 - 207



Su halde, yonetim, belirli bir takim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar olmak
lizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zaman birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar
alma ve uygulatma siireglerinin toplamidir®. Yénetim kavraminin iginde basta insanlar
olmak tiizere iiretim faktorlerinin amaglar dogrultusunda etkin ve verimli kullanimi s6z
konusudur, ancak bir hususu belirtmekte yarar géormekteyiz. Yonetim siirecinin ortaya
¢ikmasi i¢in yonetici mevkiinde bulunan ve iliretim etmenleri konusunda karar veren
kisinin emrinde mutlaka bir insanin bulunmasi gereklidir. Baska hi¢bir maddi
araclar, gerecler ve parasal kaynaklar olmasa bile, belirli bir veya birtakim amaglar
gergeklestirmek igin bir insanin faaliyetlerinden yararlanan ve onu etkisi altina alan
kimse yoOneticidir. Su halde, yonetimi beseri bir siire¢ olarak goren tanimlar yanlis
degildir, ancak pratikte yonetim faaliyetlerini ve siireglerini izah etmek agisindan eksik

kalmaktadir.

Maddi arag gereg ve parasal kaynaklar olmasa bile, belirli faaliyetleri yapmak ve
amaclara ulagmak icin insan unsurunun bulunmasi yeterli ve gerekli bir kosuldur.
Disarida oyun oynayan cocuklara liderlik etme ve yonlendirme ile benzeri sosyal

hareketlerde bir tiretim faaliyeti yoksa da bir amag, dolayisiyla da bir yonetim vardir.
ILYONETIMIN AMACI VE ROLU

Bir isletme, insan, makine, malzeme, para gibi, bir takim maddi ve beseri
Ogelerden olugmakta, ekonomik, teknik ve sosyal bir biitiin olmakla birlikte {iretimde

bulunmak ve dolayisiyla kar saglamak iizere bir dizi faaliyetler yapmaktadir®.

Agiklamalardan anlagilabilecegi gibi kiiclik isletmelerde iiretim G6gelerini
planlamak ve c¢esitli faaliyetlerin amaca dogru yoneltilmesini saglamak nispeten
kolaydir. Fakat zamanimizda teknik, ekonomik ve sosyal gelismelerin sonucu olarak,
gittikge biiylimekte olan isletmelerin iiretim islemleri artik ¢ok karmasik bir hal
almakta, ileri derecede uzmanlagsma ve isboliimiine gidilmekte, bunun sonucu olarak da
ortam ¢esitli faaliyetler arasinda siki bir esgiidiimleme kurarak bunlarin belirli amaclara

dogru yoneltilmesi ayr1 bir iglev, ayr1 bir uzmanlik isi haline gelmektedir.

4 Serif SIMSEK, Y®6netim ve Organizasyon, Mikro Dizgi, Konya, 1996, s.53
5 Inan OZALP, Yé&netim ve Organizasyon, Birlik Ofset, Eskisehir, 1993, s.47 - 48



Fakat isletmelerin biiylimesi, isb6liimiiniin artmasi, her biri ayr1 bir uzmanlik
konusu olan cesitli faaliyetlerin ortaya ¢ikmasi sonunda, hem isletme sahipleriyle
isletme yoneticileri birbirinden ayrilmaya baslamis, hem de yonetim isleri, isletmedeki

alim, liretim ve satis islevleri yaninda olaganiistii bir onem kazanmistir.

Yonetimin zorlasmasi, dnem kazanmasi ve ayri bir islev haline gelmesi ve
{iretim 6geleri arasinda yer almasi, son elli yili iiriiniidiir®. Bir siralama yapildiginda bu

ogeler;
- Men (insan giicii)
- Machines (makineler)
- Materials (hammadde ve donanim)
- Money (para)
- Management (sevk ve idare)
olmak tizere 5 grupta toplanabilmektedir.

Iste bu nedenledir ki ¢agdas isletme bilimcileri hakli olarak yonetim
faaliyetlerinin de bir hammadde, bir makine ve sermaye kadar iiretimin gerekli 6gesi

oldugu kanisindadirlar’.

Isletmelerde ister dogrudan dogruya iiretim, isterse yardimci hizlandiric1 ya da
yonetsel (idari) nitelikte olan biitiin calismalar, isletmenin nihai amaci olan iiretimi

gerceklestirmek icin yapilir.
III. YONETICI KAVRAMI

Yonetici kavraminin ¢esitli tanimlar1 yapilmistir. Bir tanima gore yonetici, bir

zaman dilimi i¢inde bir takim amaglara ulasmak i¢in insan, para, hammadde, malzeme,

6 Nuri TORTOP — Eyiip G. ISBIR ve Burhan AYKAC, Yo6netim Bilimi,Yarg: Yayinlari, Ankara, 1993,
s.161
" Nihat AYTURK, Yénetim Sanat1, Emel Yayicilik, Ankara, 1990, s.139



makine, demirbag vb. iiretim araclarini bir araya getiren, onlar arasinda uygun bir

bilesim, uyumlasma (ahenklesme) saglayan kimsedir.

Farkl1 bir tanimlamada ise yoOnetici birey olarak, orgiitlerde tek veya daha fazla

kisinin is performansindan sorumlu olan birey olarak tanimlanmaktadir®.

Yonetici mesleginin icerdigi tek bir evrensel olgu vardir. Orgiitlerde insan ve
materyal kaynaklarimi yiiksek performansta kullanarak orgiit amaglarina ulagsmasina

yardimc1 olmaktir.

Yoneticinin bir bagka tanimi ise; kar ve riski bagkalarina ait olmak {izere mal
ve hizmet ortaya koymak ic¢in iiretim faktorlerini tedarik eden ve bunlari belli bir

ihtiyact kargilama amacina yonelten kimse olarak yapabiliriz.

Yonetim kavrami i¢inde, basta insanlar olmak iizere iiretim faktorlerinin amaglar
dogrultusunda etkin ve verimli olarak yonlendirilmesi olarak ifade edebiliriz. Bu
faaliyetleri koordine eden kisiler ise yoneticiler olmaktadir®. Yalnizca kendi
ihtiyaglarini gidermek i¢in tek basina calisan bir terzi, bakkal, kuru temizlemeci bir
girisimci olmasina ragmen yonetici degildir. Cilinkii yonetici, emrine verilmis bir grup
insanm1 belirli bir takim amagclara ulastirmak i¢in ahenk ve igbirligi icinde yonlendiren

kisidir.

Bu agiklamalardan sonra Yoneticiyi; 'Belirli bir siire i¢inde, emrine verilmis olan
maddi ve beseri tiretim faktorlerini, belirlenmis amaglart gerceklestirmek i¢in ¢cevredeki
gelismeleri dikkate alarak yonlendiren ve sahip oldugu kaynaklarin verimliliginden

sorumlu kisi' olarak tanimlariz'°.

Ancak bu konuda karigikliga sebep olan husus yonetim isinin yalnizca yoneticilik
yapan kisiler tarafindan degil, fakat ayn1 zamanda baska isler ve gorevler de yerine
getirenler tarafindan yapilmasidir. Bunlar arasinda en ¢ok karisiklik yaratani isletme sa-

hiplerinin veya girisimcilerin ayn1 zamanda isletme yonetiminin baginda bulunmalaridir.

8 Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, I.U.Isletme Fakiiltesi Yaymi, istanbul, 1989, 5.97

® Besim BAYKAL, Organizasyonlarin Ydnetimi, Tiirkiye Sise Ve Cam Fab. A.S. Yay., Ankara, 1981,
s.59

10 Zeyyat, HATIBOGLU, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1993, 5.68



Yukarida soziinili ettigimiz ailesel yonetim tiiriinde durum genellikle boyledir. Ancak
ekonomik gelisme ve yonetimin mesleklesmesi ile birlikte isletmenin sahibi olmadan ya
da girisimci durumuna gelmeden isletmelerin yonetiminde s6z sahibi olan yeni bir
yOnetici tipi belirmistir.«Profesyonel yonetici» olarak adlandirilan bu kimseler, yonetim
isini kendilerine meslek edinerek isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin
yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsiliginda aylik alan kimselerdir!!. Bunlar kar ve
riski baskalarinin olmak tizere, mal veya hizmet ortaya koymak i¢in liretim faktorlerini
arastirlp bulmakta ve bunlar1 belli bir ihtiyaci karsilama amacma yoneltmektedirler.
Ekonomik ve teknolojik gelismeler, sosyal, siyasal ve hukuki ¢evre kosullarindaki
degismeler, bunlara bagli olarak isletme faaliyetleri ve organizasyon yapilarinda
meydana gelen degismeler, isletme adi verilen ekonomik birimleri basarili bir sekilde
amaglaria ulastiracak tarzda egitilmis kisilere yoneticilere ihtiyaci artirmis sonug
olarak da yonetim isi meslekleserek «profesyonel yonetici» ortaya ¢ikmistir. Boylece
ekonomik teorideki tipik firmanin sahip yOneticisinin yerini profesyonel ve biirokratik

egilimli yonetici almistir.
A) GIRISIMCI VE YONETICI

Girisimei ya da diger adiyla miitesebbis iiretim faktorlerini (emek, doga,
sermaye, bilgi) baskalarinin ihtiyaclarini karsilayacak mal ve hizmetler iiretme amaciyla

ele gecirerek birlestiren, kar amaci giiden ve riske katlanan kisiye denir.

Yonetici ise kar ve riski baskalarina ait olmak tlizere iiretim faktorlerini ele
gecirerek mal veya hizmet iiretimi i¢in yoneten ve bunun sonucunda bir iicret elde eden
kisidir. YOnetici emrine verilmis olan maddi ve beseri nitelikteki tiretim faktorlerini

verimli bicimde kullanmakta sorumludur.

Girigimeti ile yonetici farkli kisiler olabilecegi gibi ayni1 kiside olabilir. Belirli bir
biiylikliigli asamayan oOrglitlerde yonetim c¢ogu kez sahip yoOnetici tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu kisi hem isletmenin sermayesini koymakta hem de
kaynaklarin etkin verimli sekilde yonetilmesine ¢alismaktadir. Isletmelerin biiyiimesiyle

birlikte girisimei tiim isleri tek basina planlayip yiiriitmekte gligliik ¢ekmeye baglar.

11 Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Savas Yayinlari, B.6, Istanbul, 1996, s.21



Yonetim gorevlerini kismen veya tamamen profesyonel yoneticilere devretmek
durumunda kalir. Profesyonel yonetici “uzmanlik ve yetenek” esasina gore secilen

kisileri tanimlamak icin kullanilir*?.

Yoneticinin rolii giinlimiizde farklilasmis bir sekilde on plana ¢ikmaktadir.
Girisimcilik ruhuna sahip olma, astlar1 motive edebilme, kogluk destekleyicilik,
miimkiin  kilicilik, kolaylastiricilik vb rolleri {istlenme, rekabet¢i yoneticilerden

beklentiler arasinda yer alir.

Glinliik yasantimizda, girisimci, is adam, atilgan, tuttugu isi basaran kimselere
miitesebbis denir. Aslinda, miitesebbis; emek, sermaye ve dogal kaynaklar1 bir araya
getirip birlestiren kimsedir. Miitesebbis, kar elde etmek amaci ile, belli bir risk tagiyan,
baskalarin ihtiyacini karsilamak {izere mal ve hizmet iiretmek i¢in iiretim faktorlerinin
elde edilmesi ve birlestirilmesi imkanlarin1 saglayan kisi olarak da tanimlanabilir. Bu
tanim, miitesebbisin kar elde etmek i¢in riski listiine almasi yaninda, iiretim faktorlerini
ihtiyaclar1 giderme amacina yonelterek yonetim fonksiyonunu yerine getiren bir yonetici
rolii tistlendigini gosteriyor. Ancak isletme biiyiiyiip gelistikce tiretim faktorleri sahibi ile

yonetici birbirinden ayrilmaktadir.

Kiiciik isletmelerde yonetici durumunda olan kisi maddi varligin da sahibi
olmakta ancak isletme biiyiidiik¢ce yOnetici adin1 verdigimiz yOnetim meslegini secen
profesyonel yoneticilerle karsilagsmaktayiz. O durumda yonetici, kar ve riski baskalarina
ait olmak tizere, liretim faktorlerinin bilingli ve sistemli olarak birlestirilmesini saglayan
ve bunlar belli bir ihtiyaci karsilamak amacina yonelten kisi olmaktadir. Gortildiigii gibi
yOneticiyi miitesebbisten ayiran en 6nemli 6zellik, yonetim fonksiyonunun kar ve riskin
bagkalarina ait olmak tlizere yerine getirilmesidir. Yoneticiler yonetimle ilgili faaliyetleri,

tek olarak veya grup halinde yerine getiren organlari olustururlar.
B) YONETICI KiSIiLiGI

Yonetici yiiklendigi gorev ve tasidigr sorumluluklar geregi bir takim niteliklere

ve Ozelliklere sahip olmalidir. Bu 6zellikle yogun rekabet ortaminda faaliyet gdsteren

2 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Beta Yayinlari, B.3, Istanbul, 1998, 5.76
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isletmelerin daha verimli ve etkin yonetilebilmesi i¢in gerekli kosul olmaktan ziyade bir

zorunluluk olarak da belirmektedirt®.
1. Sorumluluk Boyutu

Tedbirli, diizenli, titiz olmay1, organizasyon becerisini, yiiksek ego kontroliinti,
amaca yonelik olmay1 igermektedir. Sabirli olmak detaylara 6nem vererek calismak ve
giivenilir olmak, bu boyutu gelismis kisilerin ortak 6zelligidir'®. Kisilerin is basarilarimi

tahmin etmek tizere en giiclii boyutlardandir.
2. Disadoniikliik Boyutu

Bu boyut sosyal ortamlarda kisilerin nasil tavir takinma egiliminde olduklarini
gostermektedir. Enerjik, samimi, insancil, heyecanli, konuskan, iyimser olmak bu

boyutta yiiksek puan alan kisilerin ortak 6zelligidir.
3. Uzlasmacilik Boyutu

Kisiler arasi iligkilerde etkinligi belirleyen en giiglii kriterdir. Kisilerin farkli
ortamlarda farkli insanlarla iletisimlerinde ve catisma anlarinda genel davranis

egilimlerini ortaya koymaktadir.
4. Duygusal Denge Boyutu

Kisinin 1¢ dengesini koruyabilmesi anlamina gelmektedir. Sakin, rahat,
endisesiz, tutarli olmayr hedeflemektedir. Kisilerin bu hedeflere ne kadar sahip
oldugunu gostermektedir. Kisi i¢ dengesini saglayabildigi oranda hayattan ve diger her

seyden tatmin olabilecektir.
5. Yasantiya Acikhik

Kisilerin diinyaya nasil baktiklarini, belirli kaliplara takilip kalmadiklarini,

kendilerini gelistirmeye ve yeniliklere ne oranda agik olduklarimi degerlendiren bir

13 Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, B.5, Istanbul, 2000, s.132
14 Charles MARGERISON, Nasil Bir Yéneticisiniz? (Cev. Yakut Giineri), Tlgi Yayncilik, Istanbul, 1989,
5.65
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boyuttur. Yaratici, arastirmaya merakli, geleneksel olmayan, liberal, orjinal, hayal giicii
kuvvetli, ilgileri genis, degisikligi seven, artistik, dogal, acik fikirli, analitik ve karmasik

diisiinebilme egilimlerini hedeflemektedir.

C) YONETICI NITELIK VE YETENEKLERINI ETKILEYEN
ETMENLER

Yonetici kisiligi ve karar davranisi arasindaki iliski i¢in psikolojik incelemeler

sonucu rasyonel olmayan ti¢ kriter bulunmustur.
1. Aile Ruhu

Daha ziyade ¢ocuklukta, diger kisilerle ve olaylarla olan iligkilerde ortaya ¢ikan,
icsel baski, Ozellikler ve durumlarin iletilmesi gibi tekrarlama baskisi, yonetici

kararlarini gogu zaman etkilemistir®®.

M. Hofmann, Harvard Business School’da Krupp sirketi {izerine toplanan
belgeleri incelediginde, Krupp’un 1967 krizine ve ondan evvelki 1923, 1874 iflaslarina,
aile ruhu ile genclik ruhu arasindaki gerilim ile “ben” ve “ben {istii” ihtiyaglarinin yol
actigim ileri stirmiistiir. Krupp ve diger bir ¢ok firma 6rneginde goriildiigii gibi aile
sirketlerindeki rasyonel olmayan davraniglarin {iglincii kusakta goriildagi ileri

stirtilmistiir.
2. Baba Catismasi

Patriyarkal yetisme tarzi da kisiligin belirlenmesine yol agan kétii sonuglar ve iyi
sonuglar dogurabilir. Bu yetistirme tarzinda baba, ogul i¢in biiyiik ve ulagilmas1 zor bir

varlik haline gelir.

Walter M. Schwarzkopf, 36 yasinda sirketin yonetimini ele aldiginda, babasinin
cok biiylik bir resmini genel merkez binasinin girisine astirmis ve “cok sevgili babama
ancak onun izinde yiiriiyerek seref kazandirabilirim” demistir. Firma idaresinde ¢ok
basarisiz olmasina ve stres altina girerek ruhi bunalima siiriiklenmesine ragmen

yonetime devam etmistir. Bu devamlilik ¢cocukken her sabah siitiinii icirmesinden kalan

15 Osman TELIMEN, Yénetici Kisilikleri,Sanayi Odas1 Dergisi, Istanbul, 1989, 5.39
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baba bagliligina yorumlanmistir. Gene 1971 de yapilan psikolojik bir arastirmada Henry
Ford’a 1926 yilinda basarili olan “T” modelini gittikce azalan talebe ragmen niye
tiretmis oldugu sorulunca babasinin takdirini kazanmak ve kendi kisiligini doyurmak

i¢in, demistir.
3. Firma Kudreti

Cogu isletmede de ister sahibi ister idarecisi olsun firmanin “kisiligi” ile
bireylerin kisiligi arasinda biitiinlesme meydana gelmektedir. Ornegin; IBM sirketinin
kendine has kisiligi orada ¢alisanlarin giyiminden sosyal davranisina kadar etkili oldugu

goriilmektedir.
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IKINCi BOLUM
ZAMAN YONETIMI
I.ZAMAN KAVRAMI VE ZAMAN YONETIMi

Zaman son derece degerli, essiz bir kaynaktir. Ama para gibi toplanamaz,
hammadde gibi depolanamaz. Zaman, tekrar ele gegemeyen bir seydir. Istesek de,
istemesek de onu harcamak zorundayiz. Fakat onu nasil harcayacagimiza karar

verebiliriz.1

Zaman her meslekteki bireyler {izerine bask1 yapan evrensel bir kaynaktir.
Profesyonel ¢alisma yapan herkes zamani bilingli olarak planlamak ve optimal
sekilde kullanmak zorundadir. Ciinkii zaman tasarruf edilemeyen, ddiin¢ alinamayan,
kiralanamayan, satin alinamayan, ¢ogaltilamayan sadece kullanilan ve kaybedilen
aktiflerimiz veya mallarimiz niteligindedir. Her hizmet ve her is zaman kullanmay1

gerektirir.

Peter Drucker “zaman en az bulunan kaynaktir, eger o dogru
yonetilmiyorsa hig¢bir sey yonetilmis sayilmaz”, seklinde bir gozlemde
bulunmustur. Chaplin Tylera goére “Zaman, hayattaki en acimasiz, en kati

elementtir”?’.

Giinliik hayata bakildiginda, insanlarin kisitli zamana kars1 kendiliginden
olusturduklart bazi yontemler dikkati ¢ekmektedir. Daha hizli olmak, daha hizl
kararlar vermek diisiincesi ile zamana kars1 yenik diismemek anlayisi bunlardan
biridir.Fakat bu sekilde alinan kararlar ve sonucunda yapilan isler beraberinde
yanlisliklan, eksiklikleri ve bunlarin diizeltilmesi icin ayrilmasi gerekecek fazla zaman
dilimlerini de beraberinde getirir. Baska bir yol olarak, bunun aksine kabul edilebilecek,
onem verilen konularin iizerine daha fazla diismek, daha uzun siireler ayirmak ise yine
bu anlayisin bir {irtinii olup zamana kars1 bir ¢oziim iliretememekte, diger yapilmasi

gereken islerin zamanindan ¢almaktadir. Bu nedenle giinliik hayatta ¢ok kullanilan ve

16 Alec. R. MACKENZIE, Zaman Tuzag1,(Zamam Nasil Denetlersiniz?),Cev:Y.Giineri, Ilgi
Yayinlar,Istanbul,1989,s.14
17 Gareth R. JONES, Contemporary Management, McGraw Hill, New York, 1990, s.415
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bir ¢6ziim olarak benimsenmis "daha hizli" veya "daha uzun" yontemler zamanin

kontroliinde zay1f birer yontem sayilabilirler.

Zaman kavrami, bir eylemin gectigi sliredir. Bir baska deyisle, eylem yoksa,
zaman da yoktur. Bir an igin yeryiiziinde ve evrende hareket halinde olan her
seyin durdugu diisiiniiliirse, boyle bir statik ortamda zaman olgusundan soz

edilemez. Kisilerin yaptig1 eylemlerin degeri de zamanla dlgiilmektedir®,

Zaman saklanamaz; ancak akillica harcanabilir. Ge¢cen zamanlar her zaman i¢in
gitmistir. Onun yeri doldurulamaz ve esnek degildir. Zaman kisilerin sahip oldugu en
degerli varliktir. Ciinkii, zaman tersine ¢evrilemez. Zaman satin alinamaz. Zaman borg
almamaz, hicbir sekilde degistirilemez. Gegen zaman, her zaman ayni sekilde

yasanamaz. Biitiin yapilabilecek, sahip olunan zamani en iyi sekilde kullanabilmektir®®.

Her hizmet ve her is zaman kullanmay1 gerektirir. Zamanin yerini alabilecek
gecerli bir mal bulunamamustir. Is giicii, malzeme, makine ve enerji gibi iiretim
girdileri yaninda zamani da saymak, onu israf etmeden etkin ve verimli bir sekilde
kullanmak gerekir. Zamanin geri donilisiimii olmadig1 i¢in pahalidir ve fiyat denilen

seylerin ¢ogu zamanin fiyatidir.?

Zamanin; diisiincenin, yasam boyunca karsilasilan c¢esitli olaylarin yada

deneyimlerin sonucunda gergeklestigi goriilmektedir. 2
Buna gore zaman;

- Ritim ve degisimle iliskilidir,

- Cabukluk ve hiz ile iligkilidir,

- Tarth ile iliskilidir,

18 Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995. 5.191

19 Titendra MISHRA, Time Management, Managerial Planning, 1993, s.26

2 EREN, 5.78

21 Herbert, ZETTL, Sight,-Sound-Motion, Nodsworth Pub.Comp.Inc.Belmont-California, 1973, s.247
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- Sosyal davranislarla iliskilidir,

- Felsefe ve din ile iliskisi olan bir kavramdir,

- Insanin disinda, iizerinde denetim kurulamayan bir seyle iliskilidir,
- Psikolojik yonii olan bir kavramdir.

Tasarruf konusu giindeme geldiginde hemen herkes mal ya da paranin israfi
tizerinde durur ve bunlar1 onlemeye yonelik caba gosterirler. Oysa ki en az maddi
harcamalar kadar 6nemli bir husus da zaman ve onun kullanimindaki verimliliktir. Hatta
denebilir ki zamanin kullanilmasina gosterilmesi gereken itina, ister yoneticinin kendi
hayatina, isterse bir firma ya da baska bir organizasyonun faaliyetlerine iliskin olsun,
maddi kiymetlere gosterilecek 6zenden daha fazla olmalidir. Ciinkii, maddi kaynaklar
her zaman i¢in yeniden elde edilebilir 6zellik tasirlar; kaybedilen para, kagirilan ihale
belki yeniden elde edilebilir. Ancak zaman, tek yone akan bir nehir gibidir ve o asla
geri akitilamaz. Mademki zamanin tekrar1 yoktur, yoneticinin tek sans1 onu en iyi sekilde

yonetmesidir?.

Caligma hayat1 ve zaman dengeli olmak zorundadir. Zaman daimi bir unsurdur.
Fakat caligma daimi bir unsur degildir ve ¢esitli nedenlerle kesintiye ugrayabilir.
Calisma zamana farkli yon ve sekil verebilir. Onun tarzimi etkileyebilir, degistirebilir
ve kimi zamanda onu bdlebilir. Bu nedenle, ¢calisma zamana gore diizenlenmeli ve

giinliik islerin biitlinii i¢inde erimis olmamalidir.

Yonetici zamaninin denetimini daha iyi basarabilmek i¢in zamanim
planlamalidir. Kisilerin; zaman planlamalarinin yeterli olmasi onlarin  6nceki
deneyimlerine, mevcut programlara ve ic¢inde yasanilan kiiltiire gore

farklilik gostermektedir?®.

Yonetici etkin olmak istiyorsa, zamanint nereye harcadigini gérmeli ve

bundan sonra ise baslamalidir. Zamanin programlanmasi zorunludur. Verimsiz

22 Kutay ERSEN, Zaman Yonetimi ve Zamanda Tasarruf, Yeni Tiirkiye, Say1:99/26, s.12
2 Karl ALBRECHT, Gerilim ve Yénetici, (¢cev.: Kemal Tosun), 1.U. Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayim,
Istanbul, 1988, s.45
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kullandigimiz zamami somut olarak gormeliyiz. Zamani kaydetmek oldukca
onemlidir. Fakat insanin kendini gozlemlemesi zordur. Ancak zamanin
kaydedilmesi yoluyla bu amaca ulagsmak miimkiindiir. Yonetici, kimlere ne kadar
zaman ayirdigini agik bir sekilde gorebilmek i¢in zaman yonetimi tekniginin

esaslarin1 uygulamalidir.
II. ZAMAN CESITLERI

Her seyden Once saatin gosterdigi zamanla hissedilen zaman birbirlerinden
farkli seylerdir. Bazen birka¢ dakika bitmez tiikenmez bir uzunlukta hissedilirken, bir
bagka zaman birka¢ saatin bir saniye gibi kisa bir siirede geciverdigi goriiliir. Yani
hissedilen zaman ve &lgiilen zaman bazen degisik olabilir. Iste bu degisik zamanlar

asagida anlatilmaktadir.
A) NESNEL ZAMAN

Bir saatte oOlglilen zaman, saat zamani veya ger¢ek zamandir. Gergek zaman,
islenebilir baz1 degisikliklerle dlgiilebilen zamandir?*. Bu degismeler, yildizlarin hareketi,
diinyanin giines etrafinda veya ayin diinya ¢evresinde donmesi gibi diizenli olarak
yinelenen bazi fiziksel olaylar veya bir saatin ¢aligmasi gibi suni olarak yapilan bazi
diizenli hareketler olabilir. Gergek zamanin Olgiilmesinde simdiye kadar sahip
olunan en gergek¢i arag, sezyum atomudur. Bu atom saniyede 9.192.631.770 defa
salimmaktadir. Boylece nesnel veya gergek zaman, bilimsel agidan zamani ele alabilmenin

tek yolu olan, uygun bir zaman 6lgme araciin gostergesinden okunarak belirlenir.?

B) OZNEL ZAMAN

Gozle goriilebilen degismelerle algilanan gergek zamanin iginde, hissedilen
zamandir. Bazen iki tiir calismada harcanilan esit siirelerden birisinin ¢ok daha uzun,
digerinin ise oldukca kisa olduguna karar verildigi olmustur?®. Saat zamani ya da gergek

zaman, ¢cok kesin birimlerle Ol¢iilebilirken, 6znel zaman bu sekilde Olclilemez ve

24 John ADAIR, Effective Time Management, Pan Boks, London, 1993, s.62

25 Nihat, KARAKOC, Yonetimdeki Zaman Etkeninin Orgiitlerin Biirokratik Yapilarindaki Islevsel
Sonuglari, A.U, SBE, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Eskisehir, 1996, s.7

% Jacqualine ATKINSON, Zamam Y&netme Sanati, ( Cev: Cem S. Islam), Nehir Yayinlari, Istanbul,
1997, 5.132
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anlasilmasi giictiir. Oznel zamanda miktardan ¢ok nitelik hakimdir. Baska bir deyisle,
zamanin azlig1 ya da ¢oklugu duruma gore degisebilmektedir. Satran¢ oyunu, izleyici
i¢in olduke¢a sikict ve gecmek bilmezken oynayan kisi i¢in zaman ugup gitmektedir.
Diger taraftan televizyondaki bir filme dalindiginda da ger¢ek zaman unutulur,
dogrudan filmdeki zamanla yagar gibi olunur. Buna gore bir olayin kisa veya uzun

hissedilmesi, olaya olan ilgi derecesine bagli olacaktir.
C) BiYOLOJIK ZAMAN

Biyolojik zamani, 6znel zamanin bir tiirii olarak gérmek miimkiindiir. Yasayan
tiim varliklarin kumlu bir biyolojik saate sahip oldugu goriilmektedir.?’ Biyolojik saati
déonme zamanini gosteren gdogmen kuslarin, hava kosullar1 ne olursa olsun geri
dondiikleri bilinmektedir?®. Yine baz1 bitkilerin, gece ve giindiiz veya sicak ve soguga
gore degil, biyolojik saatlerine gore ¢igek actig1 ve yapraklarini doktiigii goriilmektedir.
Ayrica bir¢ok insanin kurdugu saatin alarmi ¢almadan biraz Once uyandigi da
bilinmektedir. Bir bakima biyolojik saat kalkma zamanini haber vermektedir.

Dolayisiyla biyolojik saatin aliskanliklara gére kuruldugu sdylenebilir.
D) ISLETME ZAMANI

Isletmenin, mal ve hizmet iiretebilmesi icin, belirli bir siire icersinde yerine
getirilmesi gereken islevlere, is goren ve makine tarafindan harcanan siirelerin
toplamidir. Isletme igerisinde yapilan herhangi bir eylemin veya isin yerine getirilmesi
sirasinda gecen siirenin igletme zamanindan sayilabilmesi icin, sz konusu faaliyet

veya isin isletme amaclar1 dogrultusunda olmasi gerekmektedir.

Isletme, isletme zamanini alabildigince verimli ve ekonomik kullanmak
zorundadir. Bir iiretim eyleminde bulunabilmek i¢in, iiretim siirecine isletme disindan
gelip girmesi gereken belirli iiretim 6geleri vardir. Bu 6geler, ekonomik bilgiler,
sosyal bilgiler, yasal bilgiler, sermaye, hammadde, is goéren ve yonetimden olusan

girdilerdir. Girdiler mal ve hizmet durumuna gelmek i¢in isletmeye girerler. Burada

2 SABUNCUOGLU, 5.192
28 Jack D. FERNER, Successful Time Management, John Wiley and Sons, Inc., New York, 1995, 5.204
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belirli bir tiretim siirecinden gegerek ve bazi degisikliklere ugrayarak mal ve hizmet

haline déniisiirler.?®

Isletme zamaninin isletmedeki diger kit kaynaklardan farkli o6zellikleri
bulunmaktadir. Bu kaynagin para gibi biriktirilmesi yada hammadde gibi depolanmasi
olanakli degildir. Yine belirli bir eyleme harcanan zaman parcast yeniden
kullanilamamaktadir. Boylece zaman, biitiin siire¢lerde yararlanilan en kit kaynaktir ve
bu niteligiyle isletmedeki her tiirli ¢aba ile ilgili ¢iktinin smirlarim1 belirleyen bir
kaynaktir. Bu nedenle zaman kaynagi etkin ve verimli olarak kullanilmadigi siirece

isletmedeki ¢abalardan en iyi sonuglarin elde edilebilmesi s6z konusu degildir.
E) YONETSEL ZAMAN

Orgiit amagclarma erisilmesi icin yerine getirilen planlama, érgiitleme, yiiriitme,
uyumlastirma, denetleme ve yetistirme islevlerinin her birine belirli bir siire

igersinde harcanan isgéren ve makine zamani toplamidir.

Isletmedeki yoneticiler tarafindan olusturulan yénetsel zaman; isletme
zamani i¢ersinde olmasi nedeniyle bir taraftan isletme zamaninin 6zelliklerini tasirken,
diger taraftan da isletmedeki tiim zamana hiikmedici bir niteligi gostermektedir.
Yonetsel zamanin bu niteligi, isletmedeki yonetim islevinin diger islevler {izerindeki
egemen konumundan kaynaklanmaktadir. Boylece bir isletmedeki zamanin nasil ve ne

sekilde kullanilacagini yonetsel zaman belirlemektedir.*
III. ZAMANIN OZELLIKLERI

Saglikli her yetigkinin bildigi ama ¢ok az kisinin bilincinde oldugu bir takim
ozellikler, zaman1 ve kullanimini 6nemli kilar. Zamani kullanmanin 6nemi, bireyden
devlete uzanan tiim yapilanmalarda, ulasmanin 6nde gelen etkenlerinden birisidir.
Bireyin kendi Oniine koydugu amagclar vardir. Bu amagclara ulagabilmek igin,

kullanabilecegi en fazla zaman, yasam siiresidir, yani smirhidir. Bireyin istemleri ise

2 Mehmet SAHIN, Is Idaresinin Temel Kavramlari, A.U, A.O.F, Ders Kitaplar1 Yayinlar1, Ankara,s.104
%0 SABUNCUOGLU, 5.193-194
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smirsizdir®.  Bu nedenle birey zamam: tammmak ve onu dogru yonetmek
zorundadir.Bireyler sahip olduklar1 zaman konusunda tam bir esitlik igindedirler. Her
sabah herkes i¢in yeni bir yirmi dort saat baslar. Birey bir 6nceki giinii iyi kullanamamis
olsa da bu yirmi dort saat onundur. Onu elde etmek igin hi¢bir sey yapmasina gerek
yoktur. Bir genel miidiir de olsa, niteliksiz is¢i de olsa, issiz de olsa, bu durum degismez.
Bu yirmi dort saati ¢cok kotii kullanacak olmak ya da onu istememek bile , tiikettigimiz
zamanin pesinden gelen zamanin bize ait olmasini engelleyemez. Bu durum ¢ogu zaman,

zamani iyi kullanamamanin nedeni ve gerekgesi olur.

Zaman degerlidir. Glclii bir benzetmeyle, onu bagka bir kaynaga paraya
benzetiriz ve “vakit nakittir” deriz. Bdylece onun iyi kullanilmasi gerektigini belirtmis

oluruz. Ancak paradan ayrilan yonleri de yok degildir.
Zamanin diger 6zelliklerini soyle agiklayabiliriz:

Zaman c¢ogaltilamaz. Onu higbir sekilde, higbir teknikle, oldugundan daha uzun
bir siire haline getiremeyiz. Higbir yer ve kosulda zaman iiretimi s6z konusu
degildir. Giine altmisar saniyeden olusmus altmis dakikalik bir yirmi besinci saati
ekleyebilmek olanaksizdir. Benzer sekilde, zamani kisaltmak da s6z konusu

olamaz. Ancak psikolojik zaman iizerinde bu degisiklikler yapilabilir.

Zaman yenilenemez. Nasil istemesek de zamanimiz oluyorsa ve bu zamanin
gecip gitmesini Onleyemiyorsak, zamani durduramiyorsak, geg¢en zamani
yenileyebilmek de dyle olanaksizdir. Oysa bir ¢ok kaynak para gibi yenilenebilmekte,
geri getirilebilmektedir. Zamani 6zellikle kotii kullandigimizda geri dondiirmek isteriz.

Ancak bunu basaramayiz, kimsenin basarma olasilig1 da yoktur.

Bir¢ok kaynak bagka kaynaklarla yer degistirebilir. Komiir yerine gazyagiyla,
fueloille, dogalgazla, elektrikle 1sinabiliriz. Seker yoksa cayimizi baska bir
tatlandiriciyla ya da sekersiz igebiliriz. Ama zaman igin bu degistirme séz konusu

olamaz. Zamanin yerine koyabilecegimiz higbir sey yoktur.

81 Harun UNLU, Zamam Kullanmanin Onemi, Ogretmen Diinyas1 Dergisi, Ankara, 1994, s.29
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IV. ZAMAN YONETIMININ ONEMIi

Zaman kullanma, isletme ve onu ydneten yonetici agisindan dnemlidir. isletme
agisindan zaman; isletmenin amaci geregi mal ve hizmetlerin diisiince durumundan
filli duruma gelmesine iliskin faaliyetlerin tiimiiniin belli bir siire¢ icersinde
sonuglanmast ile ilgilidir. Baska deyisle, zaman {retimin hizmet parametresi
olmaktadir®?. Isletmenin makine techizat gibi maddi unsurlar1 yaninda yonetici manevi
unsurunun da kararlar tretmek suretiyle isletmeye katkisi, isletim faaliyetlerini
biitiinlemektedir. Isletme ve Yonetici bir biitiiniin boliinmez parcalari olmalar1 nedeniyle,

zaman da isin yapimi1 ve yaptiraninin ayrilmaz bir parametresi niteligindedir.

Zaman yoOnetiminin amaci, kisilerin ve 6zellikle de yoneticilerin zamanlarini en
uygun ve akilli bir sekilde kullanmalarini saglayabilmektir. Zaman yonetiminin ana
faaliyet alani, kisilerin 6zel yasami ve iist diizey yoneticilerden alt diizey ¢alisanlara kadar
tiim yoneticilerle iligkilidir. Iyi bir zaman yonetimi hem projeler icin maliyet
ayarlamasina hem de isletmeler i¢in ¢ok degerli bir kaynak olan insanin daha yararl
bir sekilde kullanilmasina yardimci olacaktir. Peter F. Drucker'in ifadesiyle "Zaman en

gii¢c bulunan kaynaktir ve o ydnetilmeden higbir sey yonetilemez"*2.

Buna goére, zamani yeniden kazanmak miimkiin olmayacagindan, rasyonel
kullanmak basarmin sart1 olacagindan, belirli kurallar i¢ersinde zamani en iyi sekilde

degerlendirme diisiincesi Zaman Y 6netimi kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Zaman ydnetimi, ¢ok basit olarak zaman1 miimkiin oldugunca etkin ve verimli
bir bigimde kullanma ve denetlemeye yonelik olusturulan sistemi ifade eder. Bir sistem,
bireyin kendi gereksinimlerine uymak zorundadir. Bir tek sistemin herkese uymasi
miimkiin degildir. Ayrica, her an degisebilen kosullara uyum saglayabilmesi i¢in esnek
olmalidir®. Buna gére Zaman Yonetimi; kisinin amaglarma etkili sekilde ulasmak igin

zaman dahil her tiirlii kaynagi verimli sekilde kullanma ¢abasidir.

32 Samuel EILON, Time Management, Omega-International Journal for Managment, New York, 1993,
5.234

33 M. MISHRA, Time Management, Getting the Best Our of Your Time, Managerial Planning, 1993, .26
3 Lain MAITLAND, Zamaniniz1 Yénetin, (Cev.: Aksu Bora — Onur Cankogak), Ilkkaynak Yayimlari
1997, Ankara, s.7
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Zamanin etkin ve verimli bir bigcimde kullanilmasi zordur. Baska deyisle, islerin
tamamlanmasi ve sonuglarin zamaninda elde edilmesi icin ¢ok fazla ve akilli ¢alismak
gerekir. Zaman yOnetimi sisteminin yalniz basina islemeyecegi vurgulanmasi gereken

onemli bir konudur.

Idealde zaman yonetimi, aym fikirlerin ve taktiklerin karmasasindan g¢ok
birlesik bir bakis olmasi diisiiniiliir. Bu bakis, siirekli olarak diizeltilen ve gelisen
durumlar hesaba katilarak yenilenirken, zaman yoOnetimi isin tiim yonlerini her
zaman kusatabilir ve etkileyebilir. Bu yenilenme siirdiikge parlak bir sonuca
ulagilabildigi ya da dikkat ¢ekici ilerlemeler kaydedildigi goriilebilir. Zaman yonetiminin

Onemini isletme ve yonetici agisindan inceleyecegiz.
A) ZAMAN YONETIMININ ISLETMELER ACISINDAN ONEMIi

Zamanin, isletmenin tiim fonksiyonlarinca kullanilmasi s6z konusudur. Biz burada
bazi ortak noktalara indirgenmis zaman kullaniminin 6nemine deginecegiz. Bu ortak

noktalar; Yillik Biit¢e, Plan, Program ve Uygulama Planlaridir.
1. Yillik Biitce

Biitce; bir isletmenin bir yillik zaman i¢in rakamlastirilmis plamdir, isletme biitcesi,
bir finansman plan1 veya bir yonetim plam1 olarak da nitelendirilmektedir. Bu
yaklagimlara gére “Onceden belirlenen bir amaca ulasabilmek icin, gelecege ait bir
zaman siirecinde izleyecegi politikayl, yapacagi isleri parasal ve sayisal ifadelerle
agiklayan rapor veya raporlardir.” Baska deyisle, “Isletmelerin ydnetimine ait
kararlarin alinmasini kolaylastirma, uygulamasimnin denetimine yarayan maliyet

hesaplari, iiretim miktar ve teknikleri ile ilgili ekonomik bir plandir.”%

Biitce, temel Ozellikleri itibariyle, belirli bir zaman siirecini hedef alir. Bu
baglamda, belirli siire¢ i¢ersinde gelecek ugrasilarin plani biitcedir denebilir. Biit¢e bir
Ol¢ii aracidir. Planlamada gerceklesen sonuclar ile dnceden hesaplanmis sonuglarin

karsilastirilip  Ol¢giilmesini  saglar. Biitce ayni zamanda isletmede boliimlerin ve

% Osman YOZGAT, Isletme Yonetimi, M.U. Nihat Sayar Yardim Vakfi Yayinlari,istanbul, 1984,
s. 359



22

gorevlilerin gercek basarilarin1 6lgmeye yarayan bir standartlar biitiiniidiir. Biitceler,
kapsadig1 zaman siireci i¢inde bir 6nem ifade etmesi i¢in degismemesi esastir. Ancak bu
husus hi¢ revize edilemez anlamma gelmez. Periyodik incelemelerle gozden

gecirilerek degisen hedeflere gore planda diizeltmeler yapilabilir.®
2. Plan

Plan, amagclara ulagsmak i¢in arag¢ ve yollarinin kararlagtirilmasi, neyin, nerede
nasil, ne silirede yapilacagmin saptanmasidir Plan, isletmenin ¢evresi ve c¢evresel
gelismelerle cok yakin iligki icindedir. Rakamlandirilmis amaclarin tespiti ve amaglara
ulastiracak, amac¢ fonksiyonu maksimizasyonu ile ilgilidir¥’. Plan ile belirlenmis
amaglara ulagsmak, hi¢ bir zaman kesin degildir. Plan, ileride olacaklar1 ihtiva etmesi
nedeniyle, risk ve belirsizlik pay1 yiiksektir. Bu nedenle Plan hesaplanmis yazilmis bir

tahmin veya 6ngori tiirtidiir.
3. Program

Isletmenin ayrintili faaliyetlerinin uygulanacag yer ve zamanla bunlarin kimler
tarafindan, nasil yapilacagini saptar. Program, tam ve belirlilik hallerini, kismi riskleri
icerir. Bir olayin ayrintilarini; yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirler. En belirgin

ozelligi siireclerinin kisa olmasidir. Giin, hafta, ay, vb.

Plan ve Program bir isletmenin amaglarina ulagsmak i¢in belli bir siire¢ igersinde,
araglarini, gevresini, yer, zaman ve diger ayrintilarini, risk ve belirsizliklerini belirli zaman
dilimi temeline indirgeyerek bilgi veren araglardir. Bu araglar, zaman parametresi i¢inde
tim hizmet, lretim veya caligmalarin pargalara ayrilmasi ile risk ve belirsizlikler

tizerindeki kontrolii arttirarak igletmenin basarili yolda ilerlemesini saglar.
4. Uygulama Planlanr

Isletme uygulama planlar ile iiretim, pazarlama, finans, personel, ydnetim, vb.
fonksiyonlarint icra etmektedir. Bilindigi gibi, uygulama planlarmin; tahmin, fiili

durum ve sonu¢ degerlendirme asamalar1 en 6nemli noktalaridir. Tatmin kismi; daha

% YOZGAT, 5.359
3" FERNER, 5.207
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onceki bilgi beceri, hedef verileri vb. dikkate alinarak bilimsel metotlar1 da igeren
rakamsallastirilmis  boliimiidiir®®. Uygulama asamasi; mevcut rakama doniismiis
verilerin, fiili olarak iiretim sonuglaridir, uygulamadan elde edilen sonuglarin plan
tahminleri ile karsilastirilmasi, isletme birim faaliyet veya tiim faaliyetlerin, amag¢ ve
hedefler agisindan kullanilan birim zaman igersinde ne derece yeterli, verimli, etkin ve

karli olabildigini gostermesi bakimindan 6nem tagimaktadir.
B) ZAMAN YONETIMININ YONETICILER ACISINDAN ONEMIi

Yonetici agisindan zaman planlamasinin 6nemi diisiiniildiiglinde; yoneticilerin
calisma siirelerini nasil verimli kildiklari, bliyiik zaman alict unsurlart nasil kontrol
ettikleri ve zamani planlamak i¢in ne gibi hususlara O6nem verdikleri dikkat

cekmektedir.
Bu yaklagimdan hareketle, yoneticilerin zaman siirelerini;
- Uygulama tecriibeleriyle,
- Personel zaman planlamasi yaparak,
- Yetki devri ile,
- Toplant1 ve Ziyaretgiler i¢in zaman ayirarak,
- Tletisimle,
verimli kilmalar1 s6z konusudur.
Yoneticiler agisindan oldukca fazla zaman alici unsurlar arasinda;
- Araya girdileri kontrol etmek,

- Toplantilardan maksimum yarar saglamak,

38 EILON, s.244
3 Alexander HAMILTON, Getting Control of Your Time, Modern Business Reports, New York, 1978
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- Telefonu yararli kullanmak,
- Gereken bilgi ve belgelere zamaninda erisebilmek,

gibi unsurlar1 kontrol altina almalart miimkiindiir.

Y oneticiler zamanlarmi iyi bir sekilde yonetmek i¢in genelde asagidaki hususlar
planlamak durumundadirlar®®. Kuskusuz bunlar bir deftere not etmelerinde biiyiik yarar

vardir.
- Bir aylik hedeflerin belirlenmesi,
- Elde etmek istediklerinin saptanmasi,
- Aylik olarak sonuclarin degerlendirilmesi,
- Birkag hedefin giinliik aktiviteler seklinde planlanmasi,

- Her yeni aktivite i¢in zaman kullanomi ve degerlendirme cetvelinin

hazirlanmasi,
- Cetvelde miimkiin oldukga saat temelinin kullanilmasi,
- Her zaman biriminin getirisinin ne oldugunu kestirme,
- Isin tamaminin getirisi nedir ve buna gére gerekli karsilastirmanin yapilmast,
- Giinliik zamanmizin bilingli olarak kullanilmasi,

davraniglart yOneticinin amag¢ ve hedeflerini isletmenin ihtiyacglar1 dogrultusunda
planladigi zamani ne derece verimli, amaca uygun ve etkin yonlendirmeler yaptigini
gbérmesi, izlemesi ve sonuglandirmasi agisindan Onemlidir. Aksi bir durumla

karsilasildiginda hedeflerin, amacglarin belirgin olmadigi sonuglarin elde edilmesi

40 MAITLAND, s.181
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olasidir. Onemli olan husus, ydneticinin isletmenin, bireysel amagclarii planladig

zaman igersinde gerceklestirebilmesidir.
C) ZAMAN YONETIMININ YARARLARI

Oncelikle kisilerden beklenen ve karsilanmasi istenen konular her y1l bir dnceki
yila nazaran artmakta ve oOrgiitler ¢alisanlarindan her gecen giin daha fazla konuda
talepte bulunmaktadirlar. Bunun yani sira ¢aligma hayati giderek daha karmasik bir hal
almakta, is ortamini etkileyen parametreler artmaktadir. Tiim bu degisikliklerin belli bir
yere kadar tolere edilebilmesine karsin, degisim hizinin da kendi i¢inde artiyor olmasi,
belli bir noktada zamanin yetersizligi gergegini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle ¢ogu
konuda basarmanin anlami degismis ve zaman kriterleri ile beraber degerlendirilmeye

baslanmustir.

Iyi bir zaman yonetimi ile giinliik hayata bir veya daha fazla saat
eklenebilecegi dogrudur. Fakat, zaman yOnetiminin degerinin, sadece hayata
kazandirilan ek saatler olarak algilanmasi dogru olmaz. Zaman yonetimi, yoktan var
edilmis gibi goriinen ve kisiye donen her ek dakika yerine, bunun disinda kalan, esas
biitiinli olusturan ve diizene sokulmasi ile sekillenen zaman diliminin kisiye sagladigi
avantajlar olarak 6nemlidir.Bu sayede kisiye donen kazanimlara bakilacak olursa zaman
yonetiminin ilk bakista goriinmeyen ve esas getirisi kabul edilebilecek noktalar

goriilmektedir.*! Bunlar,
- Stres,
- Is ve 6zel yasam arasindaki denge,
- Kisisel verimlilik,

- Basar1 ve hedef iliskisidir.

4 MAITLAND, 5.9-10
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1. Stresi Azaltma

Stres kavrami genelde bazi seylerden memnuniyetsizligi ifade etmek icin
kullanilmaktadir. Stres, “bir eyleme, duruma ya da bir kisinin {izerindeki fiziksel ve
psikolojik zorlanmaya karsi bir tepkinin sonucudur.” Buna gore stresin ne olmadigi

incelemek gerekirse;*2

- Stres basit bir endise degildir. Endise, duygusal ve psikolojik alanda kendini
gosterirken, stres duygusal ve psikolojik alanda oldugu gibi fizyolojik alanda da kendini

gosterir.

- Stres basit bir sinirsel tansiyon degildir. Endise gibi, sinirsel tansiyon da stresten
kaynaklanabilir. Fakat ikisi ayni sey degildir. Kendilerine hakim olamayan insanlar

stresi ac1ga cikarirken bazi kisiler onu saklarlar.

- Stresin mutlaka sakinilacak ya da zarar verici bir sey olmasi gerekmez. Bazen
gerekli olan dinamizmin kaynagi olabilir. Ancak asir1 stresin zarar1 yararindan daha

coktur.

Zamanin akip gittigini bilmek bile bazen kendi basina bir stres kaynagidir.
Stres altinda yapilan her is, zaman kayb1 ve daha fazla stres igin bir yatirim sayilabilir*3,
Gerekli siireden fazlasini alan her aktivite zaman kaybi1 olusturur.Kaybolan zaman ise
geriye kalan isler igin zaman darlig1 olusturacaktir. Olusacak bu zaman darlig1 ise stres
kaynag1 olarak kisiye geri donecektir. Bu kisir dongliden de anlasildig: iizere zaman
kayb1 olusturan her konu ayni1 zamanda bir stres kaynagi olarak da kisi hayatinda yer

almaktadir. Sonug olarak zaman y&netimi bir stres yonetimi olarak da algilanabilir**,
2. Is ve Ozel Yasam Arasindaki Dengenin Kurulmasi

Insan hayat1 bir biitiindiir ve bu biitiinii olusturan parcalarin ne derece dengeli
korundugu, biitiinlii dogrudan etkileyen bir faktordiir. Bu nedenle, giinliik hayatin iki

onemli tarafini olusturan i hayati ve 6zel hayat kendi aralarinda bir dengeyi gerektirir.

2 SABUNCUOGLU, s.142

BATKINSON, s.257

4 Frank HAWKINS, Time Management as a Stressor for Helping Professionals, Journal of Employment
Counseling,, 1997, s.6
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Saatlerce ¢alismak ¢ogu zaman olumsuzlukla sonuglanir. Uzun siire ¢alisma sonucunda
diisen verim, belli bir siirede tamamlanabilecek islerin daha uzun siirede
tamamlanmasindan bagka bir sey degildir. Bunun yaninda is hayatinda standart giinliik

¢alisma limitlerinin disina ¢ikan c¢alisanlar icin iki olasilik vardir;
- Calisanin bulundugu pozisyondan beklenenlerin, gereginden fazla olmasi,
- Tanimlanmuis ise, secilen ¢alisandan daha fazla performansin beklenmesi.

Bu nedenle uzun siire ¢alismak kuskusuz bu iki olasiliktan birini beraberinde
getirecektir. Unutulmamasi gereken nokta ise her iki olasilikta da nihai olarak zaman

icersinde verimsizligin ortaya ¢ikmasidir.

3. Kisisel Verimliligin Artmasi

Cogu basarili gruplarin basarilari incelendiginde, bunun grubu olusturan
bireylerin  basaris1 ile olustugu gozlemlenmektedir. Bireylerin  basaris1 ise
saglayabildikleri verimlilikle olgiilebilir. Verimlilik ise bir {iretim ya da hizmet
sisteminin iirettigi ¢ikti ile, bu ¢iktiyt olusturmak i¢in kullanilan girdi arasindaki
iligkidir. Yiiksek verimlilik ise, ayn1 miktar kaynakla daha ¢ok tliretmek ya da ayni

girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmektir. Bu iliski, genellikle asagidaki gibi ifade edilir;*®
Verimlilik = Cikt1 / Girdi

Verimlilik ayn1 zamanda sonuglarla, bu sonucu elde etmek i¢in harcanan
zaman arasindaki iligki olarak da tanimlanabilir. Zaman ¢ogu kez, evrensel bir Sl¢ii
oldugu ve insan denetimi disinda kaldigindan, iyi bir paydadir. Istenen sonucu saglamak

icin harcanan zaman azaldikca, sistemin verimliligi artar.*®

Burada verimliligi artirmanin iki yolu vardir:

4 Joseph PROKOPENKO, Verimlilik Yénetimi Uygulamali El Kitabi, (Cev.: Olcay Baykal), MPM
Yayinlari, Ankara, 1995, s.3
46 PROKOPENKO, s.3
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- Ayni miktarda ¢iktiy1 daha az miktarda girdi ile elde etmek,
- Ayni miktarda girdi ile daha fazla miktarda ¢ikt1 elde etmek.

Yapilan her is i¢in gecerli olan bu denklem, zamanin kaginilmaz girdi olarak
kullanildig1 bir esitlik olarak diisiiniilebilir. Bu durumda birim zamanin ne derece saf
olarak degerlendirildigi, dogrudan olarak o isin verimliligini ve genel olarak bu isleri

yapan kisinin toplam verimliligini olusturacaktir.
4. Basar1 ve Hedef iliskisinin Kurulmasi

Kisisel hedeflerin basarilmasi i¢in bu hedeflere uygun zamana ihtiya¢ vardir; fakat
unutulmamast gereken en Onemli konu, belli hedeflerin tespit edilmis olmasinin
zaman kazandirici ve hedefe ulasmada etkin bir ara¢ oldugudur. Bu nedenle, en
azindan zaman kriterleri olarak hedefleri belirlenmis konular, zaman yoénetimi ve

dolayisiyla basar1 olarak yansiyacaktir.

Zamanin degerlendirilmesine yonelik gerceklestirilecek her faaliyeti gormek
gerekir. Yonetimin ve ¢aliganlarin zamani degerlendirme faaliyetlerini sdyle siralamak

olasidir.*’
- Kisiye ait zaman kavrami gelistirmek,
- Gelecegi diisiinmek, amaclar belirlemek ve plan yapmak,
- Su anda zamanin nerede, nasil ve neden gectigini incelemek,
- Yogun zaman baskisini azaltmak,
- Zaman tuzaklarmi dogru belirlemek,
- Dogru se¢im yaparak zaman kazanmay1 6grenmek,

- Daha iyi sonuglara ulagsmak i¢in zamani yeniden diizenlemek,

47 Sezgin ULUSAHIN, Zaman Yo6netimi, HU., SBE, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Ankara,
1999, 5.6
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- Toplantilarda, otururken, iletisim  kurarken, yolculuk yaparken,

telefon konugmalarinda ve randevu ayarlarken zaman kazanma yontemlerini 6grenmek,
- Yaratici diisiince i¢in daha ¢ok zaman harcamak,
- Yiiksek moral i¢in kendine zaman ayirmak,
- Zamani bir diisman degil, bir is ortagi yapmak.
D) ZAMAN YONETIMININ ZARARLARI

Zaman yonetiminin temel amaci, insanin yasamimna daha iyiyi getirmektir. Ancak

bilingli uygulanmadiginda ¢esitli zararlari olabilecektir.

Zaman yonetimi planlamaya, Oncelikleri ve yapilacaklari listelemeye
dayanmaktadir. Kisinin yasamimin amaci degil, islerini daha istenilir bicimde yapabilmesi ve
asin is yiikiiniin altinda kalmamasi i¢in bir aragtir. Oysa zaman yOnetimi ilkelerine baglilik
bazen, bu ilkelere ne pahasina olursa olsun uymaya doniismektedir. Yonetici, zamani hangi
amagla yonettigini unutursa planlarinda degisiklik yapamayacak, listesine yeni bir is
ekleyemeyecek, olaganiistii durumlarda onceliklerinde degisiklik yapamayacaktir. Bu
durum zaman y6netimine aykiri olmakla birlikte, onceden yapilan planlara uymak listedeki
isleri bitirmek i¢in yeterli goriilecek, giine, haftaya ve aylara biitiinsel bir bakis acist

getirilmeyecektir.
V. ZAMAN YONETIMINDE ETKINLIiK
A) YONETICININ ETKINLIiGi
1. Amac Belirleme

Zamansizlik sorunu, yapmak istedigimiz ya da yapmak zorunda oldugumuz
islere zaman bulamadigimizda ortaya ¢ikar. Ancak bu sorun ortaya ciktiktan sonra
siirekli olarak, daha 6nce yapilmis olmasi gereken islere zaman ayrilacagi i¢in ¢oziime
ulagmak giiclesmektedir.Aslinda zamani1 yonetmede en etkili yontem olduk¢a basit

goriinmektedir: Giinii aylar1 ve haftayr planlamak. Bu planlamanin yapilmasi, kisinin
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ulagsmak istedigi hedeflerin acik olmasina baghdir.Amaclarini iyi belirleyen insanlar,
gelecekle ilgili disiinceleri iyi gelismis, gelecekten ne istediklerini iyi bilen insanlardir.

Zamani 1yi kullanmak kuskusuz, bu tiir insanlar i¢in daha fazla 6nem tagimaktadir.

Yonetici, amaclarin1 belirlemeden 6nce degerlerini ve yasam rollerini
belirlemelidir. Degerler, farkinda olunmasa bile yasama yon verirler. Eger bir etkinlik
kisinin temel ilkelerine, bu ilkeler {izerine kurulu degerlerine, yasam felsefesine iliskin
gorliniiyorsa, dogal olarak onun 6nem derecesi artar. Bu nedenle de yoOnetici simdiki
yasamini etkilemekte olan degerleri ve rollerini tanimali, onlarin kendisi i¢in 6nemini
gormelidir Yasamimda vazgegemeyecegim neler var? sorusu, ¢ogu zaman, degerleri
ortaya koymaya yardimei olur. Degerler; ilkelere, inanglara, kisilere, durumlara iliskin

olabilir.

Yonetici belli basli yasam rollerini listelemelidir. Bu ayn1 zamanda degerlerini
tanimasina da yardimci olacaktir.Rollerin listelenmesi kolay olmayabilir. Ancak kisi bir
iki hafta gozleyerek hangi rollerinin dnemli oldugunu saptayabilir.*® Birey kendisine
cesitli roller vermis olabilir: Cevreci insan, haftada bir kitap okuyan kisi gibi. Aile
rolleri es, baba. kardes evlat gibi roller saptayabilir. Is ya da meslekle ilgili roller,
memur, midiir, i adami, 6gretmen, esnaf vb. olabilir. Ayrica bireyin toplumla ilgili
olarak komsu, spor kuliibi iiyesi vb. gibi rolleri de vardir.Zamani etkin olarak
kullanacak kisinin bu rollerin en 6nemlilerini mutlaka belirlemesi gerekir. Amaglarini
belirlerken de bu rollere iliskin ve degerleriyle celismeyecek olmalarina dikkat

etmelidir.

Yonetici amaglarini belirlerken iki ayri boyutu bir arada diistinmek zorundadir.
Bireysel ve orgiitle ilgili amaglar. Bu iki tlir amag birbirinden bagimsiz olmadiklart gibi

birine ulagilmasinda digerinin de etkisi olmaktadir.

Amaglar liste halinde yazildiktan sonra bunlari, uzun, orta uzunlukta ve
kisa donem amaglart olarak ayirmak gerekir. Kisa, orta uzunlukta ve uzun
donemin ne kadarlik bir zaman dilimini kapsayacag: kisiden kisiye degisecektir.

Ancak genel olarak bugiinden baslayarak iki yil i¢inde ulasilacak amacglara

48 Dogan CUCELOGLU, Yeniden Insan insana, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1992, 5.257
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kisa, lig-bes y1l iginde ulasilacak olanlara orta uzunlukta, bes yildan daha uzun
siirede ulasilacaklara ise uzun donemli amaglar denebilir.*® Belirsizliklerin fazla
oldugu donemlerde elbette bu silireler kisalacaktir. Zaman yonetimine yeni
baslayan birinin etkili olabilmesi i¢in, bir ay1 kisa, bir ay bir y1l arasini orta, bir yildan

fazla siireyi uzun donem olarak almasi Onerilebilir.

Her asamasinda, ancak kiigiik ilerlemeler gosterilebilen zor islere zaman
yonetimi terminolojisinde “fil gorevler” denmektedir. Bu tiir gorevler once oldukga
kolay goriiniir. Ancak kisa silirede amaca ulasmanin olanaksizlig1 anlasildik¢a bu gorev,
harekete gecme yerine onu uygun bir zamanda yapma diislincesiyle ertelenir. Oysa bu
arada zaman geg¢mekte, amaca ulagmak icin belirlenen siire azalmaktadir. Gorev
uzaktan goriindiigiinden daha biiyiik ve zor goriinmektedir. Iste kisa donem
amaglarina uzun dénem amaglarindan daha fazla zaman ayirma nedeni ¢cogu zaman
onlarm daha kolay ulasilabilir bulunmasidir.>® Béylece kisi zamani kalmadig1 halde uzun

donem amaca ulagsmak i¢in ¢ok kii¢ilik bir adim atmig ya da higbir sey yapmamis olacaktir.
Y 6netici zor ve uzun zamanda ulasilacak amagclar i¢in su yontemi izlemelidir:
- Bu amaca ulasma konusunda kararli olmali,
- Amac1 daha kolay ulasilabilir pargalara bolmeli,

- Boliinen pargalart yilin, ayimn, haftanin, giiniin gérevleri ya da amaclar1 olarak

ayrrmalidir.

Amaglar siralayip zor amaclart da pargalar halinde boldiikten sonra yonetici |,

meslek ve 6zel yasam amaglarii ayri listeler haline getirmelidir.

Amaglari saptarken uzaga bakmak zorunludur. Bu yapilmadigi zaman yani uzun
donem amaglar saptanamadigi zaman kisa ve kolay ulasilabilir ancak fazla 6nemli
olmayan amagclar1 siralama tehlikesiyle karsilasilabilir. Yani kisi etkili olmayr degil,

etkinlik icinde olmayi, verimli olmayr amaglayabilir. Bu ise etkili zaman yonetimi ile

49 John MCCARTHY, Basarisiz Yéneticiler. (Cev.: Belkis Coraker), Ilgi Yayinlari, Istanbul, 1989.5.213
%0 Philip ATKINSON, Achieving Results Through Time management, Pitman Publishing, London, 1988.
s.31
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celisen bir durumdur. Ciinkii yoneticilerin zamanlarini ¢alan etkinliklerin bir ¢ogunun

aslinda gergeklestirilmesi zorunlu degildir.
2. Oncelikleri Belirleme

Zamani iyi kullanmanin ve zaman tasarrufu yapmanin en iyi yollarindan
biri; dnceden ne yapilacagini etraflica diisiinmek ve plan yapmaktir.C.Neil Strait
diyor ki, “Zamanimizi yOnetmek, bizim i¢in en Oncelikli = sey
olmalidir.Organizasyondan yoksun oldugunda giiniimiiz, amagsizca ve basarisiz
sekilde bosa gidecektir.” Bir insanin basarisi ile basarisizligi arasindaki ayirici

¢cizgi, zamanini ne kadar iyi yonettigi konusunda defalarca ortaya ¢ikar.®!

Zamani etkin kullanma konusunda ilk olarak yapilmasi gereken
hususlardan birinin "Her Seyin Yapilamayacagi" gerceginin kabul edilmesi oldugu
belirtilmektedir. Bu gercek kabul edildiginde etkili bir zaman yoneticisi olmaya
yonelik biiyiik bir adim atilmis olunacakti. Ikinci husus ise, oncelikleri tanimlamadir.
Oncelikler iizerinde hareket etmek daha kolaydir.*’Insanlarin en biiyiik sorunu ikinci
derecedeki isleri on plana almalaridir. Pek c¢ok insan ikinci veya fiiglincii olarak
yapmas1 gereken isi ilk 6nce yapar. Bu aslinda o kadar kotii bir sey degildir. Ama,
yirmi ikinci sirada olan bir i1 birinci siraya aliyorsak ciddi bir problemle karsi

karstyay1z demektir.
3. Hayir Diyebilmek

Yoneticiler bagkalarini kirmadan, "hayir" diyebilecegi yontemler gelistirmelidir.
Isi kabul etmese de, miimkiin oldugu kadar, karsisindaki kisinin sonuca ulagmasi icin
yardimcr olmalidir. Karsisindakinin evet dedirtme yontemlerine ve ortama dikkat
etmeli, gerekirse yamitin1 ertelemelidir. Siirekli, "hayir" demenin olumsuzluklar
doguracagini bilmelidir. "Hayir " demesi gereken kisi bir iistiiyse, dnceden onay aldigi

isleri hatirlatmali, ancak gereksiz tartismaya girmemelidir.

5! Muhittin SIMSEK, Diinya Gazetesi, 11 Haziran 2004, s.15
52 Merrill E. Douglass, Dona N. Douglass, Manage Your Time, Manage Your Work, Manage Yourself,
American Management Associations, New York, 1980, s.3
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B) ASTLARIN ZAMANININ YONETIMI

Yetki devretme, yOneticiye zaman kazandiran, bagkasinin yapamayacag isleri
yapmasina olanak saglayan 6nemli bir yonetim aracidir. Bu nedenle her yonetici, yetki

devrini basaril1 olarak gerceklestirmek zorundadir.

Olduk¢a genis bir konu olmakla birlikte, basarilt yetki devri ic¢in bilinmesi

gereken en dnemli noktalar soyle 6zetlenebilir:>3

- Yonetici her isi gdzden gecirip, amaclari, basarim standartlarini, gereken
siireyi, beceriyi ve kaynaklari belirlemeli, "Bu isi ben yapmak zorunda miyim?"

sorusunu yanitlamalidir.

- Bir gorevin devredilmesi, yoneticiye ve Orgiite yarar saglamalidir. Bunun i¢in
gorev devri pratiklik ve uygunluk acisindan degerlendirilmelidir. Pratiklik goreve,
yOneticiye ve zamana, uygunluk ise goreve ve bu gorev icin uygun aday olup

olmamasina baglidir.

- Yonetici zayif oldugu ama o konuda yeterli bir astin bulundugu durumlarda
yetki devrine gitmelidir. Ayrica siradan, diizenli olarak ¢ok zaman gerektiren ya da
yoneticinin zamani yokken hemen yapilmasi gereken isler de devredilmeye uygun
islerdir. Yonetici i¢in zaman alici, siradan, sikici gelen bir is, ast1 i¢in ¢ekici ve anlamli

gelebileceginden her iki taraf igin yararli bir yetki devri saglanabilir.

- lyi tanimlanmamis gorevleri, beklenen sonucu agik¢a ortaya konmamis
isleri devretmek uygun degildir. Ancak bu tiir durumlarda astlarin goriislerini
almak, disiince tiretmelerini saglamak, onlara veri toplama gorevi vermek, yetismeleri

ve giidiilenmeleri agisindan uygun olabilir.

- Basariy1 degerlendirmek, politika olusturmak gibi kurumun mutlaka yonetici

tarafindan yerine getirilmesini bekledigi sorumluluklar kesinlikle devredilmemelidir.

- Yetki ve gorevi siirekli ve belli kisilere devretmekten kaginmak gerekir.

Ciinkii bu, ayn1 kisilerin digerlerinden daha ¢ok ¢alismak zorunda kalmasina neden

53 Ronald G. WELLS, Yetki Devri, (Cev. Vedat Uner), Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, 5.99
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olabilecegi gibi siirekli belli kisilerin gelismesi ve yetismesi sonucunu da dogurabilir.
Bir bagka deyisle, yetki devri yOneticinin astlarmi yetigtirmesine ve orgiitiin sagligina

katkida bulunmalidir.

- Bir isin pargalarim degil tamamini devretmeye ¢alismalidir. Isin yalniz

sikic1 yanlarini devretmek astin giidiilenmesini engelleyebilir.

- Gorevi ona 6zel ilgi duyan kisiler varsa onlara devretmelidir. Bu, ayn1 zamanda

bir 6rgiitlendirme anlami da tasiyabilir.

- Yonetici isi verdigi astla goriiserek kendisinden ne bekledigini anlatmali, ne
zaman, nasil, kim tarafindan denetlenecegini, hangi zamanlarda igin ne kadarinin bitmis
olacagini belirtmelidir. Gorevle birlikte gerekli yetkiyi de devretmeli, saptanan denetim

zamanlarinin disinda astin ¢alismasina karismamalidir.

Yonetici devrettigi gorevin kendisine donmesini engellemeli, astinin
sorularin1 yanitlarken dikkatli olmali, sorunlara onlar adina ¢oziimler gelistirme ya
da ne yapacaklarina karar verme yoluna gitmemelidir. Kendisine sorun getiren astina
“izin ver bunu biraz diislineyim” dedigi anda sorumlulugu iizerine almis, asti adina
diisiinmeyi kabul etmis olacaktir. Bu nedenle, astlarin kendisine bir sorunla degil, ¢6ziim

onerileriyle gelmesini saglamis olmalidir.
C) BILGI AKISI YONETIMI

Bilgi toplumlarinda stratejik kaynak olarak kabul edilen bilgi, bilgi
teknolojilerinin sagladigi imkanlarla iretilmekte, siniflandirilmakta, erisilebilir
kilinmakta  ve  toplumsal ve  kurumsal sorunlarimizin  ¢ozlimiinde
kullanilabilmektedir. Bilgi, biitiin yonetsel fonksiyonlarin temelini olusturan
yonetsel basartyr kolaylastiran yada engelleyen Onemli bir glic olarak
degerlendirilebilir.Yonetsel bilgi, organizasyonlarda, kurumsal isleyise iliskin

olgular1 ve gozlemleri icermektedir.Baska bir ifadeyle, yonetsel bilgi, belirli
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amaglara ulasmak veya belirli bir anlayis1 gelistirmek i¢in verilen bir islem

sonucunda yoneticilere yararli duruma getirilmis bicimidir. >

Yonetici, zaman yitirmemek icin, i¢inde bulundugu iletisim iliskilerini,

gerektigi gibi yonlendirebilmelidir.>® Bunun igin;
- Kendisine gelmesi gereken bilgileri dogru ve zamaninda almasi
- Etkili iletisim kurabilmesi gerekir.

Bir yoneticinin gereksindigi bilgi tiirlii ve diizeyi, o yOneticinin Orgiitsel sira
diizendeki konumuna gore degisir. YoOneticinin konumu yiikseldik¢e ayrintili i¢
kaynakl1 bilgi gereksinimi azalir, 6zetlenmis i¢ kaynakli bilgi ve dis kaynakli bilgi

gereksinimi artar.

Bir orgiitteki tanimlanmus iletisim iliskileri bir dlgiide, orgiit semasiyla saptanir.>®

Yine de Orgiitte her diizeydeki c¢alisanin zamaninda bilgi, edinebilmesi i¢in
iletisim planinin yapilmasi gerekir. Bu tiir bir plan gerekli politika ve yeni yontemleri
gelistirecektir. Bilgi edinmesi gereken kisiler, boylece, orgiitteki iletisim agina giivenecek

ve bagka yollarla bilgi edinmek igin zaman yitirmeyecektir.>’

Yonetici etkili bir iletisim igin, iletisim aglarinin ve araglarinin 6zelliklerini goz
oniinde bulundurmalidir. Merkezde bir iiyenin bulundugu salkim(tekerlek) ya da Y
iletisimde hiz ve bilginin dogru aktarilma olasilig1 yiiksekken zincir, halka ve tiirii

iletisim bicimlerinde diisiiktiir.>®

Yazih iletisim araclari uzun zaman gerektirmesine karsin, bilginin nitelik ve

icerigini yitirmesi engellenebilmekteyken, sozlii iletisim araglart hizli ancak daha az

% Adem OGUT, Bilgi Caginda Yénetim, Nobel Basim Yayim Dagitim, 1.B, Yayin No: 321, Istanbul,
2001, s.14

5 JONES, s.441

% flter AKAT, Isletme Yonetimi, Beta Basim, izmir, 1993, s.178

57 Keith DAVIS, Human Behaviour at Work, Tata McGraw-Hill, 5th Ed.,1977. 5.238

5 Erol EREN, Yénetim Psikolojisi, 1993, Beta Basin Yayim, Istanbul. 5.232
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giivenilir olabilmektedir. Gorsel-isitsel araclar ise, tek basma kullanildiginda daha az

etkili ama zaman acisindan iletisimi kolaylastiric1 dzellik tasiyabilmektedir. >

[letisim bicimini ve araglarmni isin niteligini, bilginin 6zelliklerini ve gerekli
zamani dikkate alarak segen yoOnetici, hem kendisi, hem de diger ¢alisanlar i¢in zaman

yaratabilecektir.

Yoneticiler olabildigince ¢ok yonlii iletisime yer vermelidir. Kaynaktan amaca
bilgi gidiyor, ama amagtan kaynaga bilgi gitmiyorsa, tek yonlii iletisim s6z konusudur.
Bu tek yonlii iletisim, 6nce zaman kazandirsa bile, zamanla, amag kitlenin diisiince ve

yargilar1 dgrenilmedigi i¢in zaman yitirilmesine neden olabilir. ®

Yoneticilerin okuma yazma, dinleme ve konusma konusunda yetkin olmalari
gerekmektedir. Yonetici, masasina gelen her seyi ayrintili olarak okumak zorunda

degildir. Bunun i¢in okunacak her malzemeyi bes gruba ayirmak gerekir.5!
- Atilacaklar,
- Devredilecekler,
- Daha sonra okunacaklar,
- Oznel bir bilgi edinmek i¢in okunacaklar,
- Ayrintil olarak okunacaklar.

Yonetici gbz gezdirme yontemini gelistirmeli ve her malzemeyi mutlaka bu
yontemle bir kez ele almalidir. Ancak bu yontem, tek basina yeterli olmayacagindan
hizli okuma konusunda kendisini yetistirmelidir. Okumaya etki eden etmenleri

bilmeli, bunlar1 dikkate alarak zaman kazanmalidir.

5 SABUNCUOGLU, 5.40 .
% Erol EREN, Y&netim Psikolojisi, Beta Basin Yayim, Istanbul, 1993, 5.67
61 DAVIS, 5.238
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UCUNCU BOLUM

YONETIM FONKSiYONLARI VE YONETIM FONKSiYONLARIYLA
ZAMAN YONETIMI ARASINDAKI iLISKILER

I. PLANLAMA

Yonetimin en Onemli islevlerinden birisi olan planlama amacglarin ve bu
amaclarin elde edilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi stirecidir. Planlama,
plani ortaya ¢ikarmak icin sarf edilen gayretleri ve bir siireci ifade eder.®? Yénetimin en
temel anahtar islevi olmakla birlikte tizerinde en az durulan islevlerden birisi olan
planlama, ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle ve hangi

stirede sorularina cevap vermeyi amaglar.

Orgiitsel misyon, isletmenin varolus nedenini ortaya koyar ve hangi tiir mal ve
hizmetlerin iiretilecegini, miisterilerin kimler olacagini ve onemli Orgiitsel degerlerin
neler oldugunu ifade eder. Ornegin Apex Elevator firmasi igin gorev ciimlesi
"insanlarin bina i¢inde taginmasi i¢in yiiksek gilivenilirligi olan, hatasiz bir yontem
gelistirmek" iken Josephson Drug Co. Inc igin “yeni ve gelismis ilaglar ve saglik
tiriinleri gelistirmek i¢in arastirmalar yaparak insanlara daha uzun ve daha kaliteli bir
yasam saglamak” seklinde ifade edilebilir.® Renault firmasmnin gorevi ise ulasimin

saglanmasina hizmet etmektir.
Isletmenin gérev ciimlesinde su unsurlarin yer almas1 énemlidir:
- iiretilecek mal ve hizmetler,
- hangi miisterilerin hedeflendigi,
- Orgiitiin temel degerleri ve genel felsefesi,
- kullanilacak temel teknolojiyle,

- genel olarak verilmek istenen imaj.

62 CAN, s.110
8 Erol EREN, Yo6netim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, s.74
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Isletmenin gorev ciimlesinin yazili hale getirilerek tiim ilgililere dagitilmasi
olumlu bir isletme imaj1 olusturmak agisindan énemlidir. Isletmenin varolus nedeninin
ayrintili ve agik bir bigimde belirlenmis olmasi, isletme g¢alisanlarina amag¢ basarma
konusunda bir yon verecek ve ekip calismasim tesvik ederek oOrgiitsel motivasyonu
artiracaktir. Gorev climlesinin belirlenmesi, isletmenin basarisini degerlendirmesine

olanak taniyacak ve amaglardan sapmalarin belirlenmesine yardimer olacaktir.

Planlama olayr ile yakindan ilgili bir diger kavram ise vizyon kavramidir.
Vizyon, isletme ile ilgili olarak hayal edilen gelecektir ve isletmenin uzun dénemde
gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglar1 ifade etmektedir. Isletme i¢in vizyon, liderin

enerji ve kaynaklarmi yonlendirdigi bir hedeftir.®*

Orgiitteki her kademe, varolus nedenini agiklayan boyle bir goreve sahiptir.
Planlama siirecinin ikinci adimini olusturan amaglar ise bireyler, gruplar ve tiim bir
orgilit icin istenen sonuglar ve arzu edilen ciktilarn ifade eder. Amaglar da yonetsel
kademelerin her birinde ayr1 ayri saptanir. Ancak bu belirlemede alt diizey amaglar ile
daha {ist diizeylerdeki amaclar agisinda uyum saglamaya calisilmalidir. Ugiincii asamada
bu amaclar1 basaracak yOntemler yani planlar gelistirilir. Plan, en genel sekilde,
"bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin, nelerin gerceklestirilmek

n65

istendiginin kararlastirilmasidir" seklinde tanimlanabilir.

A) AMACLAR

Etkili yonetim daima amaglara gore yonetimdir. Planlamanin hatta yonetimin
en temel islevi budur. Yonetim siireci amacglarin belirlenmesiyle baglar. Tiim diger

yonetsel siireclerin bir tek amac1 vardir: Orgiitiin amacini basarmasima yardimi olmak.

Calisanlarin ulasacaklar1 hedefleri saptayabilmek ve belirleyebilmek icin
amaglarin agik ve basit bir bicimde ortaya konulmasi gerekir. Ama uygulamada
yonetimlerin en ¢ok rastlanan zayif yonii hedefleri belirlemeye yeterli zaman ve dikkati
vermemeleridir. Ornegin yoneticilere amaclarin1 sordugumuzda ¢cogu kez "kar etmek" ya

da "satiglar1 arttirmak" gibi soyut ve anlamsiz yanitlar aliriz. Yilizde kag kar etmek, ya

6 Dessler GARY, Management, Prentice Hall, 2001, s.193
8 Mehmet, OLUC, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Sermet Matbaasi, Istanbul, 1998, s. 50
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da satiglart ne derecede arttirmak rasyonel olacaktir. Bu nedenle yonetimin her

diizeyinde hedefler acik ve segik bir bigimde belirlenmelidir.%®
B) PLANLAMA VE PLANLAR

Amaclar belirlendikten sonra atilacak ikinci adim, bu amaglarin nasil
basarilacagini belirleyen planlarin gelistirilmesidir. Bir isletme amaglardan birisi
olarak, yiizde yirmi bes yillik net kar1 ongormiigsse bu, otomatik olarak bu oranin
basarilacagr anlamini tagimaz. Bu amaci gergeklestirmek ic¢in neler yapilmasi
gerektigini belirten bir planin gelistirilmesi zorunludur. Bu planla, daha 6nce yiizde on
ikilerde kalan karm arttirmak igin yeni bir {iriin daha ¢ikarmak gerekebilir.isletmeler
harcamalarint diisiirecek Onlemlere agirlik verebilir. Ya da piyasada tutulan yeni
{iriinler iiretme yoluna gidebilirler.%” Amaglar basaracak cesitli yollar vardir. Iste planlar

bu yollar1 degerlendirerek amaglarin nasil basarilacagini ortaya koyarlar.

Is yasaminda ¢ok kisi iyi planlamaci degildir. Yoneticilerin ¢cogu ¢abuk kararlar
vermeye alismig ve giinliik islerin iistesinden gelmekle 6giinen etkin ve enerjik kisilerdir.
Bu nedenle kendilerini gelecegin belirsizliklerini diisiinmeye zorlamay1 kolayca
basaramazlar. Ama planlama en alt kademeden en iist diizeye kadar biitiin yoneticilerin

temel gorevlerinden biridir.

C.W.Roney'e gore, isletmeler icin yapilan planlamanin iki temel amacindan s6z
etmek miimkiindiir. Bunlardan birincisi isletmenin g¢evresindeki belirsizlikleri azaltma
yoluyla riski minimize ederek igletmeyi korumak, ikincisi ise orgiitsel basarinin diizeyini
yiikseltmektir.Roney'in amaglarina ek olarak, oOrglit icerisinde koordineli bir c¢aba
olusturmaktan soz edilebilir.®® Planlamanin olmadigi bir orgiitte, genellikle,
koordinasyon ve orgiitsel etkinlikten s6z etmek de miimkiin olmamaktadir. Bununla

birlikte planlamanin temel amaci, orgiitsel amaglara ulagiimasini saglamaktir.

Planlama siirecinin ii¢ 6gesinden soz edilebilir:

% BAYKAL, s.107

67 Terence R. MITCHELL, People in Organizations: An Introduction to Organizational Behavior,
McGraw-Hill, New York, 1992

88 C.Certo, SAMUEL, Modern Management, Prentice Hall, 1997. 5.284
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1. Mevcut Durumun Degerlendirilmesi:

Planlama siirecinin temeli mevcut durumun bir degerlendirilmesinin ya-
pilmasidir. Orgiitiin gdrevinin agik bir bigimde belirlenmesinden sonra isletmenin bu
goreve karsi giiclii ve giicsiiz noktalarmin analiz edilmesi gerekir.®® Yonetici bunu
yaparken, belirlenen hedeflerin basarilmasi i¢in gerekli kaynaklarin personel, materyal,
para, tesisler ve makinelerin durumuna bakacaktir. Bu degerlendirme, orgiiti mevcut
tesislerinin karsilayamayacagi bicimde tretim isine siirlikleyebilir. Bu durumda bu
sorunu karsilayacak cesitli planlar yapilabilir. Sonucgta yeni ek tesislerin kurulmasi
planlanabilir. Bunun tersi de miimkiindiir. Yoneticiler iiretim yiikiinii, eski tesislerin
kaldiramayacaginin farkina varmayabilirler. Ya da farkina vardiklarinda ¢ok gec kalmis

olabilirler.
2. Zaman Etmeni

Planlamanin ne kadar silireyi kapsayacagt konusudur Bu uzun doénemli
olabilecegi gibi kisa bir donemi de igerebilir. Kisa déonem planlama bir aylik, belki de
en fazla iki y1la kadar olan gelecegin plan altia almmasidir.”® Eldeki stok mallarin elden
¢ikarilmasini ongdren ucuz satis planlart bu tiirdendir. Uzun donem planlama ise on,
yirmi hatta gelecek elli yili kontrol altina almay1 hedefleyen planlamadir. Bunun siiresi
orgiitiin yaptig1 ise gore degisecektir. Ornegin kozmetik sanayiinde bu 5-10 yilla smirl:

olabilecekken, orman iiriinleri sanayiinde 50 yila kadar ¢ikabilecektir.
3. Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

Etkili planlama toplanan verilerin niceligi ve niteligiyle yakindan ilgilidir.
Planlamact giivenilir bilgi kaynaklarimi1 saptayarak bunlari gerekli zamanlarda
kullanmalidir. Ayrica toplanan bu bilgileri 6rgiitlemeli, degerlendirmeli ve kullanigina
gore ayirmalidir. Dosyalama sistemi bu konuda olduk¢a yardimcidir. Bilgisayarlarin

kullanilig1 veri saklamay1 ¢cok kolaylagtirmistir.

8 TOSUN, s. 95
70 peter F. DRUCKER, Management, Harper and Row, New York, 1974. s.254
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Bilgilerin elde edilmesi yoluna endiistriyel casusluk adi verilir, isletme
orgiitlerinin bilgi ihtiyacinin modern is yasaminda hizla artmasi, savas yillarinda
dinleme aygit1 ve benzeri yollarla casusluk konusunda egitilen kisilerin isletmeler igin
bulunabilmesi ve bilgi toplama araglarinda biiyiik ilerlemeler kaydedilmesi gibi
nedenlerle endiistri casuslugu bati tilkelerinde biiyiik bir hizla gelismistir. Ancak bu
konuda is ahlakini gozoniinde bulundurarak bir degerlendirme yapmak daha dogru
olacaktir.” TIsletmelerin ¢ogu, emniyet sistemleri gelistirerek bu yolu Onlemeye

calismaktadirlar.
C) STANDARTLAR

Bir 06l¢iit olmak iizere konulan kurallara standart adi verilir. Belirli bir davranis ya
da kosullar1 diizenlemek i¢in saptanirlar. Planlara dokiilmiis olan amaglarin basarilip
basarilamadigini anlamamiza yardimci olurlar. Bu bakimdan planlama ile kontrol

arasinda bir bag olusturur.
1. Basar1 Sonuclarina iliskin Standartlar:

Hangi sonucun elde edilecegini belirlemek gorece olarak kolaysa bu tip
standartlar s6z konusudur. Bunlar isin nicelik ve niteligine, o isi tamamlamak fiil
icin gerekli olan zamana ve isin maliyetine iliskin 6l¢ilit ve kurallardir. Nicelik
standartlart belirli bir siire icinde yapilacak isin miktarina iliskin Slgiitlerdir.
Bunlar tiretilecek malin boyutlari, rengi dayanikliligi ve benzeri konularda olabilir.
Bunlar1 kalite kontrol uzmanlari denetleyerek saptarlar.”> Zaman standartlar:
projenin bitirilecegi ya da iist yoneticiye sunulacagi zamam belirler. Ornegin muhasebe
raporlart her aym 15'inde genel miidiire sunulacaktir. Masraf ya da maliyet standartlari,
tretilen malin belirlenen masraf sinirlari i¢cinde olmasinmi saglamaya yoneliktir. Yillik

ve aylik biitceler masraf standartlarinin en iyi 6rnekleridir.

" Cem KOZLU, Kurumsal Kiiltiir, Bilkom, B.2, Istanbul, 1986. s. 48
2 Frans SAYERS Christine, E. BINGAMAN, vd., Yéneticilikte Tletisim, (Cev. Dogan Sahiner), Rota
Yayn, istanbul, 1993.5.216
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2. Siire¢ Standartlari:

Bir islevi degerlendirmeye yonelik ve saptanmasi oldukca gii¢ olan olgiitlerdir.
Bunlar personel, islevsel ve fiziksel etmenlere iliskin standartlardir, 6rnegin pilotluk
i¢in iyl gorme, tecrilbbe ve hava kuvvetlerinde calismis olma gibi Olgiitler personel
standartlari1 olusturur. Isin nasil yapilacagii ve &zelliklerini belirten standartlar
islevsel standartlardir. Dokuma atdlyesinin beyaz badanali, yaz-kis sicakliginin 20
derece dolayinda olmasi, makineler arasinda 3 er metre bulunmasi ise fiziksel etmenlere

iliskin standartlar olarak sayilabilir.
D) POLITIKALAR

Karar vermeye ve kisilerin eylemlerine, ya da etkili bir eyleme yonelecek
diisiinceye 151k tutan genel rehberlerdir. Orgiit amaclarinin iyi bir bicimde de-
gerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikarlar. Gerek istlerin gerekse astlarin isini
kolaylagtirma amacini giiderler. Planlama isi ve 6rglit amaglarinin belirlenmesi politika
biciminde acgiklandigi zaman etkili olur. Politikalar, bir baska deyisle orgiitlerin,
calisanlarin davranis ve kararlarina yonelik olan resmi tutumudur. Belli bir hareketin
yasaklanmis olup olmadigi ancak orgiit politikalarma bakilarak anlagilabilir.”
Bunlardan temel olanlari, iist yonetimce yapilir. Endiistri se¢imi bu tiirdendir. Diger
politikalar bu temel politikanin sinirlari iginde belirlenir. Kalite konusundaki standartlar
da boyledir. Bu politikanin satin alma boliimi i¢in anlami giivenilir kaynaklardan
kaliteli hammadde temin edilmesidir. Personel boliimii i¢in ise, kaliteli mal tiretecek
personeli bulma politikas1 saptamaktir. Temel politika bu bakimdan tiim Orgiit
faaliyetlerine 1s1k tutar. Her bir bdliim, islevler ne olursa olsun, temel Orgiit

politikasina uygun 6zel politikalar1 uyarlamak zorundadir.
1. Esneklik

Politikalar genis ve kapsamli rehberler oldugundan bir Ol¢lide esnek

" n

olmalidirlar. Bu esneklik "olanagi elverdigi Olgiide", "yapilabilirse" ya da "kosullar

8 Vahdet AYDIN, Isletme Organizasyonundaki Gelismeler, Ankara Universitesi Siyasal Bilimler
Yaynlar1 Ankara, 1993. 5.193
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gerekli kilarsa" gibi sozciiklerle saglanabilir.”* Bu sozciikler yoksa bunun
degerlendirilmesini yonetici yapacaktir. Ancak bu esneklik uyumsuzluk dogurmayacak

bicimde olmalidir.
2. Cesitlilik

Politikalar orgiitiin gesitli faaliyet alanlarinda olabilir. Yonetsel islevlerle ilgili
olabilecegi gibi orgiit islevlerine iliskin de olabilir. Ornegin bos bir makami disaridan
personel alma yerine terfi ettirme yoluyla igeriden doldurma, bir personel politikasidir.
Miisteri daima haklidir politikas1 halkla iligkileri, ucuza iyi mal satma ise pazarlama
politikasin1 belirtir.” Bu politikalar ne kadar genis olursa, bunlar 1s13inda hareket

edeceklerin serbestisi de o kadar fazla olabilecektir.
3. Politikalarin Yetki Devrine Yardimi

Politikalarin temel amaglarindan biri astlara yetki devretmede yardimci
olusudur. Genis politikalar belirlendiginde bu politikalarin 15181 altinda astlarin hareket

kolayliklart olacaktir.
E) USUL VE KURALLAR

Usul ve kurallar, daha alt diizeydeki personelin faaliyetlerini kisitlayan be-

lirlemelerdir. Belli bir politikaya uygunlugu saglamak amaciyla ¢ikarirlar.

1. Usuller

Belli bir proje ya da faaliyeti basarmak i¢in konulan adimlar dizisine usuller
denir. Bunlar da politikalar gibidir. Ancak daha 6zel ve belirleyici niteliktedir.
Politikalarin ¢ogu bu politikalarin nasil yiiriitiilecegini belirten bir usuller demetiyle
yiiriirliige konur. "Miisteri her zaman hakhidir" politikasim1 gergeklestirmek igin
yonetim bir dizi adim belirleyebilir. Ornegin "bagirmalarinda haksiz da olsa sonuna

kadar dinleyin. Dediklerini yapacaginizi belirtin" gibi eylemler usullere 6rnek

" DINCER, s.161
5 CAN, s.135
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verilebilir.”® Usullerin yararli yénleri ¢oktur. Usul hazirlanirken sorunu inceleme
ve ¢Ozlim yollar1 bulmaya yardimci olur. Davraniglarda tek tiplilik saglanabilir.
Ustlerin, astlarin basarilarin1 degerlendirmede standart saglayabilirler. Esgiidiime
yararli olurlar. Buna karsilik yeniliklere kapali olup, isin yapilmasinda bdyle
ayrintilara gitmek, yeni yollar gelistirmeye engel nitelikte bulunabilir. Usullerin daha
ayrintili bigimine yontem adi verilir. Usuller bir adimlar dizisini belirtirken,

yontemler belirli bir adim1 gosterirler.
2.Kurallar

Eylemlere 151k tutan ¢ok acik ve ayrintili belirlemelerdir. Siyaset, usul ve
yontemlerden farklidir. Diisiinceye 151k tutmadigi gibi takdir yetkisi de tanimazlar.
Bununla birlikte usullerle yakindan iliskilidir. Neyin yapilip yapilmayacagi
konusunda faaliyetlere 151k tutarlar. "Sigara i¢gmeyiniz", emniyet politikas: i¢inde yer
alan kurallardan birisidir. Politikalarla kurallar arasindaki bir diger fark da kurallara

uymayanlarin cezalandirilmasinda goriiliir.
Il. ORGUTLEME

Orgiitsel amaglar1 belirledikten sonra bu amaglar1 basarmada yardime1 olacak bir
araca ihtiya¢ duyariz. Bu ara¢ orgiit yapisidir. "Orgiit" giinliik yasantimiza girmis bir

77

sozcligii belirtir.”” Hele gegmis yillarin kargasa ortaminda yasal olmayan bir¢ok

kuruluslar1 belirten dar anlamda kullanima kosullandigimizdan, onlarin gercekte yiiz yiize

her an karsilastigimiz her tiir kurum oldugunun bilincinde bile degilizdir
Kiiciik yada biiyiik tiim orgiitlerin en temel ii¢ ortak niteligi vardir.
- Insanlardan olusmuslar.
- Amaglan basarmak i¢in kurulmuslar,

-Her biri tyelerin davraniglarini belirlemek ve sinirlamakla sonuglanacak bir

yapilagma i¢indedirler.

S HATIPOGLU, s.74
" Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayin, Istanbul, 2001. s. 86
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Oyleyse orgiit, belirlenen amaclar1 basarmak icin iki ya da daha fazla kisinin
esgiidiimlenmis bicimde calistiklar bir yapidir" diye tanimlanabilir. Orgiitleme, bir rgiit
yapisi olusturma siirecidir. Orgiitlerin etkili olabilmesi i¢in ellerinde bulundurduklar,
insan kaynaklar, fiziksel etmenler ve islevlerini esgiidiimlenmis bir bicimde biraraya
getirmeleri gerekir. Bu biraraya getirme siirecine orgiitleme ya da Orgiitsel tasarim
diyoruz. Orgiitleme ya da 6rgiitsel tasarim, drgiitiin gorevlerini esgiidiimleyen ve kontrol
eden yap1 ve siireglerin benimsenmesidir. Boylece gorevler ve calisma gruplari ve bunlar

arasindaki iliskiler bir sistem icinde birlestirilir.

Orgiitsel tasarim yazini, optimal etkililigi saglayacak bir orgiitin nasil ta-
sarlanacagini gosteren ¢esitli ama birbiriyle ¢elisen fikirlerle doludur. Bunlara gore
orgiitsel tasarimi etkileyen cesitli etmenler vardir. Bunlar; teknoloji, yapilacak isin
dogast, isi yapacak kisilerin 6zellikleri, orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evre ve bu cevre ile

iliskileri belirleyen orgiitsel stratejidir.

Sendikalarin ¢alisma saatlerine iligkin istekleri miisterilerin modasi ge¢mis mallar
yerine yeni iriin beklentileri, rakiplerin davraniglar1 ve pay sahiplerinin 6zlemleri bu
siireci su ya da bu bigimde etkileyecektir. Orgiitleme siireci ana hatlariyla sunlari

kapsar:’®
- Basarilacak amaclarin belirlenmesi (hedefler),
- Basarilmasi gerekli islerin belirlenmesi (islevler),
- Insan kaynaklarmin degerlendirilmesi,
- Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi,

- Islevlerin, fiziksel olanaklarin ve insan kaynaklarmin &rgiitsel bir yap1 iginde

gruplandirilmasi (islevlendirme ve boliimlere ayirma),

- Belli bir isi yapma yiikiimliiliiginiin (sorumluluk) ve bu isi yapmak icin

gerekli kararlar1 verme ve harekete gegme hakki. (yetki verme).

8 CAN, s. 65
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Orgiitleme siirecinin temel amaci, drgiitsel basari igin gerekli 6geleri etkili ve
verimli bir sekilde uyum iginde biraraya getirmektir.”® Orgiitlemenin diger amaclar1 su

sekilde ifade edilebilir:
- Yapilacak isi belirli gorevlere ve boliimlere ayirmak.
- Yapilacak ise iliskin gérev ve sorumluluklari belirlemek.
- Farkli orgiitsel gorevler arasinda koordinasyonu saglamak.
- Bireyler, gruplar ve boliimler arasinda iliskiler kurmak.
- Bigimsel yetki zincirini olusturmak.
- Orgiitsel kaynaklar1 dagitmak.

Iyi bir orgiitlemenin bulunmayisi, amaglar1 basarmak bir yana, karisikliklarin
ortaya c¢ikmasina neden olur. Orgiitleme islevi etkili bir bicimde yerine getirilirken
personel kendisinden beklenen rol ve islevleri anlayacagi gibi, Orgiitiin amacini da
anlamis olacaktir. Ustelik ¢alisanlarm her biri, gorevlerinin 6rgiitiin diger boliimlerinde
calisanlarin gorevleriyle olan iliskisini anlayacagi gibi Kime rapor ve hesap verip,
sorumluluklarinin ne olacagini da goreceklerdir. Anlasilacagi lizere Orglitleme siireci

planlamayla ¢ok yakindan ilgilidir.
A) ISLEVLER

Orgiitlemede ilk asama, amagclar belirlendikten sonra, drgiit icinde basarilacak
islevlerin ya da islerin tiplerini belirlemektir. Islev bir eylemin diger islerden ayrilmasi
ve belirlenmesidir. Bir futbol takimi ma¢ kazanmak ic¢in miidafaa, orta sahada
diizenlemede bulunup akin gelistirme ve hiicum etme gibi islevler belirler, iste bunun
gibi bir tiretim isletmesinin de temel islevleri {iretim, pazarlama ve finansman olarak;
bir perakendeci firmanin ise malin alinmasi ve satilmasi, kredi islerinin diizenlenmesi;

bankalarin temel islevleri mevduat, krediler, takipteki alacaklar ve kambiyo gibi

“SIMSEK, 5.73
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islemlerdir.®® Bir {iniversitenin islevleri ise 6gretim, arastirma, yayim ve hizmet verme
olarak goriilebilir. Orgiitlemede ilk adim kisilerin basaracagi islemlerin belirlenip,

tanimlanmasi ve diger kisilerin yapacagi islerden ayirt edilmesidir.
1. isb6liimii, Uzmanlasma ve Farkhlasma

Islevlerin belirlenmesinde en nemli dge isboliimii ve uzmanlagsmadir. Bu, kiitle
{iretimi yapan endiistrilerde verimliligin en temel kosullarindan biridir. Is basitlestirme
olarak da adlandirilabilir.8! Isbolimii, islerin kii¢iik parcalara boliinerek, tek kisinin
isin biitlinlinii yapmas1 yerine, isin uzmanlagsmis pargalar haline getirilerek bir grup

insan tarafindan yapilmasidir.

Isin uzmanlasma yoluyla boliinmesinin verimliligi arttiracagi diisiincesi
yoneticileri orglitlerinde isboliimiine yoneltmistir. Verimliligin yaninda daha az usta
is¢ilerin kullanilmasi isgiicii ve egitime yapilacak harcamalar iizerinde olumlu etki

2

yapacaktir.82 Biitin bu etmenler endiistrilesmenin gelismesiyle isbdliimiiniin

yogunlagmasina neden olmustur.
Uzmanlagma ya da is basitlestirmenin yararlar1 kendini su noktalarda gosterir:

- Isciler ustaliklarin1 yalnizca dar bir alanda yogunlastiracaklarindan verimi

arttirir,
- Yoneticilere, daha ¢ok sayida is¢iye amirlik yapma olanagi saglar,
- Iscilerin se¢ilme ve egitimini kolaylastirr, isler daha kisa zamanda 6grenilir,

- Isciler yalnizca dar bir alanda ustalasacaklarindan, kendilerinden daha etkili

bir bigimde yararlanilir,

- Uriin ya da servislerin niteliginde kararlilik saglar ve nitelikli iiriin elde

edilmesine yarar,

80 AYTURK, s.51
81 Richard L. DAFT, Organization: Theory and Design, West Publishing Co., New York, 1993. 5.217
8 OLUC, s.22
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- Karmasik amaglarin basarilmasini kolaylastirir.

Orgiit biiyiidiikge islevlerin boliinmesi ve farklilasma siirecine islevsellesme
adi verilir. Islevsellesmeyi ortaya c¢ikaran temel neden, gorevlerde farklilasma

yapmaktir. Bu farklilagsma kendini iki yonde gosterir.
- Asagiya Dogru Farklilagsma
- Yana Dogru Farklilagma

Her iki yone dogru farklilasmanin amaci, konunun uzmanlar1 yoluyla, orgiitsel
amacin basarilmasini kolaylastirmaktir. Ancak bu farklilasmanin masrafi yararini

giderecek derecede olmamalidir.
2. Islevlerin Gruplandirilmasi - islevsel Benzerlik ilkesi

Yapilacak isi belirleyen etmen amaglardir. Toplam isyiikii mevcut personel
arasinda bdéliistiiriilmelidir. Yapilacak bir ¢ok is olabilir. Bu islerin benzer olanlar1 bir
tek gorevde (makamda) birlestirilmelidir. Bu birlestirmede islevsel benzerlik
ilkesinden yararlanilir, Ornegin Orgiitsel amaglarin basarilmas1 i¢in isbSlimi
sonucunda islevler A, B, C, D, E, F,...... , N olarak béliinebilir. Iste bu islevlerden
benzer olanlar biraraya getirilmeli 6rnegin, A, D, F, S, bir tek makamda toplanip kalite
kontrol miihendisine, B, C, E, L, K, ise dokuma ustabasisina, G, H, M' de desen bask1
iscisine verilmelidir.®® Bu ilke, yalmzca calisan kisilerin gérevlerini belirlemede degil,
kisim, bolim ve dairelerin yaratilmasinda da rehber olur. Amaglar ve gerekler

yoniinden benzer olan gdrev birimleri (makamlar) kisim'1 olusturur.
B) ESGUDUMLEME

Is boliimii ve islevsel farklilasmanin sonucu esgiidiim geregidir, isbdliimiiniin
yogunlagmasina paralel olarak esgiidiim ihtiyaci da artar. Esgiidim geregini kiitle
tiretiminin, dolayisiyla isbolimii yogunlagsmasinin asir1 oldugu otomobil endiistrisinde

daha iyi betimlemek olasidir.?* Otomobil yapiminda parcalar1 birlestirme tezgahina

BBAYKAL, 5.74
8 Edgar F. HUSE, Organization Development and Change, St. Paul. Minn., 1995, s. 167
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binlerce parca yan tezgahlardan ayni anda gelir. Bunlar istenen 6zelliklere gore kisa
zamanda isciler tarafindan Oylesine bir araya getirilir ki birka¢ dakika sonra karsimiza
yepyeni bir araba ¢ikar.Bu nedenle 6rgiitiin hangi diizeyinde olursa olsun igbdliimiiniin
oldugu her yerde yonetim igin esgiidim geregi de vardir. Esgiidiimleme orgiitsel
amaglarin elde edilmesinde farklilagtirilmis eylemlerin uyusum iginde birlestirilmesi ve
ayarlanmas: siirecidir.®® Cok basit olarak belirtmek gerekirse, "dogru isaretleri koyma

siirecine esglidiimleme" adin1 veriyoruz.
1. Esgiidiimleme ve Isbirligi

Her iki sozciik arasinda oldukca farkliliklar bulundugu icin bunlari birbirine
karistirmamak gerekir. Isbirligi kisilerin birbirlerine yardimei olmalar1 konusundaki
istekliliklerini belirtir. Bir grup bireyin bir tutumudur. Esgiidiimleme ise katilanlarin
istekli olmalarindan daha fazlasini belirten daha kapsamli bir sozciiktiir.2® Ornegin bir
grup insan agir bir tasi yerinden baska bir yere hareket ettirmek istesinler. Yeterli
sayida olsalar, birbirleriyle isbirligi yapmada istekli olsalar ve biitiin gayretlerini de
gosterseler basarili olamayabilirler. Ancak onlara birisi yol gostererek yerinde ve
zamaninda ne sekilde hareket edeceklerini gdstermedikge tasi kimildatamayabilirler.
Bazen isbirligi sonucu rastlant1 eseri tas hareket ettirilebilir. Ama yonetim rastlantilar
tizerine kurulamaz. Bu nedenle isbirligi gerekli olmakla birlikte esgiidiimleme bilingli

yonetsel bir cabay1 gerektirir.Esglidiimlemeyi li¢ kisimda géormekteyiz.
- Dikey Esgiidiimleme
- Yatay Esgilidiimleme
- Capraz Esgilidiimleme
2. Etkili Bir Esgiidiimleme Basarma Yollar

Mevcut esglidiimii gelistirme ihtiyacindan hicbir orgiit kagamaz. Esgiidim

noksanlig1 ya da yoklugu rahatsizlik, diisiik moral ve benzeri sorunlar ortaya ¢ikarir.

8 Douglas MCGREGOR, The Human Side of Enterprise, Amacon, New York, 1990. s.68
8 Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, I.U.Isletme Tktisadi Entitiisii Yayini, Istanbul, 1989. s.152
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Yénetim bir bakima siirekli olarak farkliliklarr giderme sanati olarak tanimlanabilir.®’

Makine diizeninde bir sistem kurmak olanak dis1 olduguna gore islevler arasinda sik
sik uyusmazliklar ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. Cesitli makamlar1 isgal edenlerin

birbirleriyle bagimli eylemleri arasinda da uyusmazliklar ¢ikabilir.

Iste yoneticiler ortaya ¢ikabilecek cesitli uyusmazliklar1 gidermek ve daha etkili
bir esgiidiim saglamak icin ¢esitli yollara bagvurabilirler. Bu yollar dort ana faaliyet

grubu i¢inde toplanabilir:

Yetki ve Sorumluluklart A¢ikliga Kavusturma

Esgiidiimiin dogasii ve derecesini kontrol etmek, degerlendirmek

Etkili iletisimi kolaylagtirma

Onderlik becerilerinden yararlanma

C) BOLUMLENDIRME

Birbiriyle iligkili islevlerin ya da temel faaliyetlerin yonetilebilecek
biiytiklikkteki  birimler i¢inde gruplandirilmasina bolimlere aywrma ya da
boliimlendirme adi verilir. Béliimlendirme, 1sb6liimii ve esglidiim saglama ihtiyacinin
sonucu olarak ortaya ¢ikar. Boliimlendirme sonucunda ortaya ¢ikan her bir birim ya da
boliim, yaptigr isler konusunda yoneticisine yetki ve sorumluluk verilen bagimsiz
alandir. Boliimlendirme islemi Orgiitin her bir hiyerarsik basamaginda yapilabilir.
Bolimlendirmeye giderken orgiit temel sorunlarimi gozdniinde bulundurmalidir.
Ornegin 6rgiitiin amacina en iyi bir bigimde hangi béliimlendirme tiiriiyle ulasilacaktir.
Cesitli i¢c ve dis etmenler, orgiitiin tipi ve 6zellikleri, 6rgiit dinamigi ve ge¢misi bazen
tek bir tiiriin uygulanmasim yeterli kilmayabilir. Iste biitiin bunlar goézoniinde
bulundurularak béliimlendirmeye gidilecektir. Bu yapilirken de yetkililerin dikkate

alacaklar1 bazi ilkeler vardir.

87SIMSEK, 5.105
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Bu ilkelerden ilki benzer islerin dikkate alinmasi ilkesidir. Birbirine benzeyen
isler bir birim altinda toplanarak faaliyetlerin daha basarili bir bi¢gimde yiirtitilmesi
saglanabilir Benzer isler biraraya getirilirken bazi etmenlere de dikkat edilmelidir.
Ornegin belirli isleri yapacak bireylerin yeteneklerinin benzerligi bunlardan bir
tanesidir. Bir digeri ise amaclarda benzerligin temel alinmasi, yani ayn1 amaca yonelik

biitiin islerin ayn1 bdliim altinda toplanmasidir.

Boliimlere ayirmada g6zoniinde bulundurulacak ikinci ilke uzmanlagmadan
yararlanmadir. Bazi islevlerde uzmanlasmis bireylerin ayni boliimde g¢alistirilmalar
daha iyi sonuglar verecektir.2® Her bir calisanin gii¢lii ya da zayif yonleri vardir. Iste
isler dagitilirken ya da kisiler boliimlere verilirken, her bir isgdrenin daha basarili
oldugu, yani uzmanlastigy, is, islev, liriin ya da bolgede ¢alistirilmasi orgiit i¢in daha

yararli olacaktir.

Denetim ilkesi bir diger boliimlendirme ilkesidir. Boliimlendirmede en kolay ve
gecerli bir denetim sisteminin saglanmasi demektir. Denetimi kolaylagtirmak igin;
birbirini denetlemesi gereken mevki ve kisileri birbirinden ayirmak, boliimler arasi
karsilagtirmalar1 kolaylastirmada ayni1 kosul ve 6zellikleri olan boéliimleri olusturmak,
faaliyetlerde fiziksel yakinligi gozoniinde bulundurmak gibi noktalara agirlik vermek

gerekecektir.

Boliimlere ayirmada gozonlinde bulundurulacak dordiincii ilke, esglidiimiin
kolaylastirilmasimi saglamaktir. Islevler arasinda bir uyum elde etmek ve bdliimler
arasinda ortaya c¢ikabilecek uyusmazliklar1 en alt diizeyde tutacak bir boliimlendirme,

esgiidiimii saglama yoniinden en yararli olanidir.

Son bir boliimlendirme ilkesi ise, giderleri azaltma ilkesidir. Hangi tiir bo-
liimlendirmeye gidilecegine karar verilirken rasyonellik ve ekonomiklik g6zdniinde
bulundurulmalidir. Ozellikle bu gibi durumlarda gereksiz yiik ve yinelemelerden

kacinmak gerekecektir.

8TOSUN, s.84
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D) ORGUTSEL YETKIi VE SORUMLULUK

Orgiitleme islevini basarirken yonetici bazi kavram ve ilkeleri anlamak ve
onlar1 uygulamak zorundadir. Bu ilkelerin basinda yetkinin ve sorumlulugun
devredilmesi gelir.®® Bu ilkeleri ve uygulama bigimlerini incelemeden once bu

kavramlari agiklamak istiyoruz.
1. Yetki

Bir 6rgiit i¢inde bulunan yonetsel makamlara verilmis bir 6zelliktir. Yetki karar
verme ve digerlerini harekete gecirme ya da Orgiitsel amaclar1 basarmak icin belirli
gorevleri yaptirma hakkidir. Bu tanim yetkinin geleneksel bir tanimidir. Bununla
birlikte bazi kavramlar; agiklamada olduk¢a yararlidir. Bu anlamda yetki, orgiitsel
eylemin kisisel olmayan yoniidiir. Diger yandan yetki, digerlerini etkileme
yontemidir.®® Bu anlamda ise yasallik, erk (giic) ve onderlik, yetkinin 6nemli
boyutlarin1 olusturur. Kimi yazarlar yetki ile erki (gii¢) birbirinden ayirarak erkin
kisiden, yetkinin ise makamdan kaynaklandigini belirtirler. Ger¢ekten de makamdan
kaynaklanan yetkinin kullanimi ancak erk ile birlestigi zaman etkili bir yonetim ortaya
¢ikar. Ornegin aym yetkilerle donatilmis iki benzer makamda oturan iki ydneticinin
biri bagarili olurken digeri ayni basariyr gostermeyebilir. Bunda temel neden yetkinin

erk ile gerektigi bigimde birlestirilememesidir.

Biitiin hiyerarsik orgiitlerde yoneticinin gorevi digerlerini etkileyerek amaglarin

elde edilmesini saglamaktadir.

Yetki kavram1 bu nedenle anlasilmasi oldukca gii¢ bir kavramdir.®* Yukaridaki

tanimdan hareket edersek yetkinin en azindan ii¢ temel 6zelliginden s6z edebiliriz.
- Yetki bir haktir,

- Yetkinin kullanimi, karar vermeyi ve harekete ge¢cmeyi ya da gorevlerin

basarilmasini igerir,

8 SAMUEL, s.48
% George TERRY, Principles of Management, Illinois, 1960, 5.105
91 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 2001, 5.74
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- Yetki orgiitsel amaclarin basarilmasi i¢in kullanilir.
2. Yetki Devri

Orgiitteki kisilere 6zel gorevlerin verilmesi ve bu gorevleri basarmak igin
yetkiyle desteklenmesi siirecine devir adi verilir.®? Devir, yoneticinin orgiitsel islevi
basarma yetenegini etkileyen en Onemli kavram ya da uygulamadir. Yetki
devredilmedikce Orgiitsel kademeler, dolayisiyla astlar da olmayacak ve sonugta orgiit
ortaya ¢ikmayacaktir. Bu nedenle yonetsel bir gorevin sahibi olmanin anahtar1 yetki
ise; orgiitiin anahtar1 yetkinin devredilmesidir. Yetki devrinde yonetici kendi yetkisinin
bir boliimiinii astlara vermektedir. Yetkinin bir boliimiinii devretmek ondan vazge¢cmek
anlamina gelmez. Temel yetkiler yine iisttedir. Astlarin sahip oldugu sey belirli sinirlar

icinde hareket edebilme 6zglirliigiidiir

Devir yoluyla yetki orgiitiin her tarafina yayilir.%® Orgiitiin etkili olabilmesi
isteniyorsa yetki devrinin geregi gibi ve zamaninda yapilmasi zorunludur, yetki
devriyle ilgili ilkeleri orgiitiin basindaki kisi belirler. Bu kisi yetki devrine inanan

biriyse devir felsefesi tiim orgiite yayilacaktir.
3. Sorumluluk

Ise iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliiliigiidiir. Bu bakima yetki devrinin
ayrilmaz bir pargasidir. Bir isi kabul ederek gorevleri yapmayir benimseyen kisi
sorumluluk yliklenmis demektir. Yetki akimi yukaridan asagiya dogru olurken,

sorumluluk asagidan yukariya dogru akmaktadir.

Her yoneticinin aklinda tutulmasi gereken temel etmenin, yetkide oldugu gibi,
belli islevleri basarmak icin sorumluluklarm da acikca belirlenmesidir.®* Gorevinin
sorumluluklarinin dogasini, kapsamini ya da ayrintilarini bilememek kadar, ¢alisan1 zor

durumda birakan bir baska sey yoktur.

2AYTURK,s.62
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Yonetim genellikle sorumluluk devrinden s6z eder. Sorumluluk devredilmez.
Devredilen yetkidir. Ama bu yetkiyle birlikte sorumluluk ortaya ¢ikmaktadir. Gorevler
dagitilmakla birlikte st yonetimin gdézetim, yoneltme ve denetim sorumluluklar
devam eder. Yonetici kendi iistlerine karst sorumlulugunu korumaktadir. Devredilen
yetkinin miktar1 ne olursa olsun son yetki devredende olmaktadir. Aym ilke
sorumluluk i¢in de gegerlidir. Ast kendine yiiklenen sorumlulugun miktar1 ne olursa

olsun, son sorumluluk gorevleri dagitan {iste ait alacaktir.

Yetki ile sorumluluk birbirine denk olmalidir. Yetki devretmeksizin sorumluluk
vermek olanak disidir. Kendisine yapmasi igin bir gorevin sorumlulugu verilen igsgoren,
bu gorevi yapacak kadar yetkiye de sahip bulunmalidir.Teoride bu esitlik ilkesi akla
uygun goriinmektedir. Bununla birlikte ilk kademe yoneticilerinin en ¢ok bilenen
sikayetlerinden biri, kendilerinin ellerindeki yetkiden daha fazla sorumluluk tasidiklari
noktasindadir. Yetki bir haktir. Ama bu hak ancak verilen sorumluluklarla belirginlesir.
Bu belirginlesme ya da denklik saglanamazsa yetki ya da sorumlulugun kotiye

kullanilmasi1 sonucu ortaya ¢ikabilir.
III. YONELTME VE ETKILEME

Yoneltme ya da etkileme, Orgiit iiyelerinin planlarla uyusum iginde faaliyetlere
girismelerini uyarma cabalarini icerir.*® Bu uyarma, kisileri giidiileme ve onlara &nderlik
ederek Orgiitte gelistirilecek orgiit iklimi ile orgiitsel ve yoOnetsel gelisme yollar

araciligiyla saglanabilir.
A) GUDULEME

Klasik yonetim kuramcilart insani ekonomik bir varlik olarak gormekte ve
kendilerine en fazla kazanci saglayacak isi yapacaklarini sdylemekteydiler. Bu nedenle
parca basi is sistemi gibi kisiyi isteklendirecek yollar1 oneren klasikler, ekonomik
aracglarin Orgiitiin elinde olmasi nedeniyle calisanlarin disaridan giidiilenen ve

kontrol edilen pasif yaratiklar oldugunu 6ne siirmekteydiler.

% GARY, s.68
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Yonetim biliminde "havug ve sopa" yaklasimi diye adlandirilan bu goriise gore,
calisanlar havucu elde etmek icin c¢aba harcayacaklar ve yOnetimin sopasina
(kontroliine) ses ¢ikarmayacaklardir.®® Ancak zamanla bu goriisin o kadar basit
olmadigr goriilmiis Neoklasiklerce baslayan calismalar, kisilerin davranislarinin
nedenlerini bulma ve kisiyi daha etkili ve istekli bir bi¢imde Orgiitsel amaglara
yonlendirme ¢arelerini arama iizerinde odaklanmaya baslamistir. Glidiileme, Orglitiin ve
bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir is ortami yaratarak bireyin harekete
gecmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci diye tanimlanabilir, orgiitte kisiler

islerini etkili ve verimli bir bigimde basarmak i¢in giidiillenmelidir.

Gudiileme ihtiyaclarin1 gidermeye yonelik bir siirectir. YOneticinin bu
ihtiyaglar1 bilmesi, davraniglart analiz edebilmesi ve biitlin insanlarin benzer
olmadiklarinin bilincinde olmasi gerekir. Yoneticilerin aklinda tutmalar1 gereken temel
sey, her davranigin bir nedeni bulundugudur. Bu nedenle bazi hareketleri anlamsiz
goriip aptalca saymamasi gerekir. Ornegin durup dururken 6niindeki sandalyeye tekme
atan birisinin davranis1 bize anlamsiz, delice veya aptalca goriilebilir. Ama o
anlamsiz davranigin altinda yatan ve psikolojide "savunma mekanizmalar1" ad1 verilen
nedenler mevcuttur.®” Modern yénetici, davranis doguran giigleri anlamak zorundadir.
Yoneticinin temel sorumluluklarindan biri, kisileri harekete yonlendirecek etkili bir
calisma iklimi yaratmaktir. BOylece yonetici kisiyi giidiilerken onlarin verimli ve
orgiitsel amaca katkisi olan bireyler olabilecekleri is ortamini yaratmis olacaktir. Bu
nedenle bir yoneticinin, 6nce kisilerin dogasi hakkinda bazi bilgilere sahip olmasi

gerekir.
B) ONDERLIK

Yonetici, belirlenen goérevlere ve hazirlanan planlara uygun olarak astlarinin
davraniglarina rehber olmak ve bu davranislar giidiilemek ve astlarinin duygularini ve
planlar1 eylemlere doniistiiriirken karsilastiklar1 sorunlar1 anlamak i¢in kisisel ve etkin

bir bigimde onderlik eden kisidir.*® Tanimdaki kisisel sdzciigii onderligin insan-insana

% MCGREGOR, 5.147
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yakin iliskilerini belirtmektedir. Ciinkii 6nderlik bireysel kisiliklerin birbirine olan
tepkisini igerir ve kokenini birlikte calisan kisilerin zamanla birbirlerine karsi
gelistirdikleri duygu ve tutumlarda bulur. Etkin sozciigii ise Oonderligin dinamik ve
gelisen iliskiler oldugunu belirtir.®® Bu dinamik ve gelisen iliskiler i¢inde yonetici,
orgiit plan ve amaclarin1 desteklemeleri icin astlarini tesvik edecegini umdugu tarzda

stirekli olarak onlarla iletisimde bulunur.

Oyleyse aklimiza su sorular gelebilir: "etkili olabilmek igin ydnetici ne
yapmalidir?" ya da "en etkili onderlik tarzi hangisidir?". Yapilan aragtirmalar is
yasamina atilan orgiitlerin ilk birkag yil iginde basarisizliga ugradiklarini gostermistir.
Biiyiik orgiitlerdeki yiiksek aylik ve kusursuz olanaklara karsin, etkili onder olabilen
yOneticilerin sayisinin parmakla sayilabilecek kadar az oldugu goriiliir. Bu, yasamin
diger alanlarinda da bdyledir. Hiikiimette, egitimde ve diger orgiitlerde durum
aymidir.}?’ Sorun 6nder olmak isteyen kisilerin eksikligi degil, 6nderlik makamlarinda
etkin basar1 gosterecek kisilerin sayisinin azligidir. Ancak su da unutulmamalidir ki, etkili
onderligi tanimlayacak belli bir tarz yoktur. Oyleyse olsaydi tarihin belli bir devrinde

basarili olanlarin kosullar degistiginde de ayn1 durumlarin1 korumalar gerekirdi.

Biitiin orgiitler varliklarinm siirdiirebilmek i¢in 6nderlige ihtiya¢ duyarlar. Bu
ihtiyac cesitli nedenlerden ortaya cikar. Her seyden once orgiit plan ve tasarimlari
biitiin faaliyetleri ayrintilariyla diizenleyecek kadar yeterli ve tamam degildir. ikinci
olarak, orgiitler acik bir sistem olduklarindan cevreyle siirekli iliski halindedirler.
Degisen cevresel kosullar, baslangigta yeterli olan orgiitsel yapiyr zamanla eksik
duruma getirir. Uglincii olarak &rgiitiin i¢ dinamiginden dogar.}’* Bu dinamikler i¢inde
en Onemlisi biliylime dinamigidir. Son etmen ise Orgiitlerdeki insan iiyeliginin
dogasindan gelmektedir. Orgiitler insan yapisidir. Insan yapist olmasmin temel
Ozelligi onceden tahmin edilemeyecek cesitli tiir davraniglarin varligi ve bunlarla
ugrasilmasidir. Biitiin bu etmenler 6nderligi gerekli kilacaktir.Asagida etkili dnderlik

kosullar1 siralanmustir.
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- Onder durumunu korumalidir,

- Onder grubun normlarina uymalidir,

- Onder onciiliik yapmalidir,

- Onder uyulmayacak emirler vermemelidir,

- Onder emir verirken mevcut kanallardan yararlanmalidir,

- Onder toplumsal faaliyetlerde iiyelerle hasir-nesir olmamalidir.
C) ORGUTSEL iKLiM, DEGISME VE GELiSME

Yoneltme ile ilgili bir diger konu érgiitsel iklimdir. Orgiitiin psikolojik ortamina
orgiitsel iklim denir. Nasil meteorolojik iklim sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle
ifade ediliyorsa oOrgiitsel iklim de arkadaslik, destek olma, risk iistlenme gibi
degiskenlere gore belirlenir.’%? Ornegin ocak ayinda Antalya'nin iklimi igin 1lik ve
giizel sozciiklerini kullaniyorsak c¢alistigimiz ortamin iklimi i¢in de benzer sozciikler
kullanabiliriz. Orgiit iklimi yillarin ve cesitli etmenlerin iiriiniidiir. Bu iklimin
caligsanlarin tatminine oldugu kadar orgiitsel verime de etkisi vardir. Ancak giizel
yada ¢irkin 1yi veya kotii insandan insana degigen olabilir, ancak kis sporlarini seven
ve o giinleri sabirla bekleyen biri i¢in Uludag'in iklimi daha giizeldir. Bunun gibi 6rgiit
ikliminin iyi ya da kétii olusu calisanlarin gdzlerinde farkli farklidir. Ornegin basar1 ve
yiikselme ihtiyaciyla ¢irpinan biri icin, arkadasca, hosca vakit gecirilen iklim tatmin

edici olmayacagindan orgiitii terk edip daha 1yi iklimlere gitmesi dogal olacaktir.

Orgiit iklimine etkide bulunan temel etmenler kisilerin giidiilenmesi, onderlik
tarzlar1 ve oOrgiitsel iletisimdir. Bu ii¢ temel islevden dogan is gruplar1 Orgiitiin

Ozellikleri, gbzetim ve yonetim gibi etmenler orgiitsel iklimi belirleyen temel gii¢lerdir.

102 KOZLU, 5.115
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Orgiit iklimi cesitli bakimlardan smiflandirilabilir.!% Davrams bilimcilerinin
tizerinde en ¢ok durduklari ve taraflar olduklar1 6rgiit iklimi acik ya da katilmay1 tesvik
eden iklimdir. Bu iklimin 6zellikleri astlara giiven, iletisimde aciklik, anlayisi ve
destekleyici onderlik, ¢alisanlarin 6zerkligi, yiiksek verim amaglarina sahip olma olarak
siralanabilir. Bu iklimin tam tersi ise kapali ya da tehdit edici iklimdir. Otoriter
onderlerin katilik isteyen davraniglari sonucu emir komuta zincirlerine asiri uyma
egilimi, yakindan denetim ile soluklarini astlarin enselerinde hissettirmeleri ve siki
sorumluluk politikas1 isteyen yondeki ¢abalar1 verimde yiliksek amaclar secilmesine
karsin bunlarin elde edilmesi i¢in engel bir iklim dogurur. Ancak yapilan arastirmalar,
goriiniiste istenir olmakla birlikte katilmali iklimin her zaman gecerli olmadigini

gostermistir.

Orgiitler cevreyle siirekli iliskide bulunan agik sistemlerdir.’®* Bu nedenle
kendilerini siirekli olarak degisen kosullara uydurmak zorundadirlar. Bunu yapmamak
varligr tehlikeye sokmak anlamina gelir. Ancak degisiklige gitmek soéz konusu
oldugunda bunun gercekten gerekli olup olmadigini iyice belirlemek, sirf degisiklik

olsun diye degisime gitmemek gerekir.

Degisime uyum basl basina bir sorun haline geldi.Yariin degil birkag dakika
sonrasinin bile planim1 yapabilmenin bazen imkansiz hale geldigi cagimizda, 21.
Yiizyil’in liderlerinin bu yeni ekonomi diizeni i¢inde, daha esnek, daha tepkisel, daha

yaratici, yenilik¢i ve degisime daha uyumlu olmak zorunda olmalar1 gerekecektir.1%°

Orgiitsel anlamda yeni bir yap1 olusturma, yani yapiyr degistirerek degisen
kosullara uygun bir yap1 yaratma iist diizey yonetimin gorevidir. Ust diizeydeki yonetici
orglitline sistem agisindan bakan kisidir. Sistem ag¢isindan bakisin iki yonii vardir.
Bunlardan ilki disa yoneliktir. Orgiitler acik sistem olduklarindan dis cevreyle siirekli
iligkidedir, iste {ist diizey yonetici dis ¢evrenin c¢esitli boliimlerinden gelen istekleri
degerlendirerek Orgiitii hakkinda sonuglar ¢ikarmak zorundadir. Disa yonelik goris
acisl, bu nedenle bir bakima, gevresiyle isteklere yani Orgiitiin ¢evresiyle denge

durumunu koruyabilmesi ic¢in gerekli kosullara duyarliligi kapsar. Sistem agisindan

103 Erol EREN, Y6netim ve Organizasyon, Beta Yayin, Istanbul, 2001, 5.96
104 AYDIN, s.153
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bakisin ikinci yonii ise orgiitiin igine yoneliktir. Her orgiit bir ¢ok alt kademelerden
olusmustur.'® Her alt kademede farkli islevleri goren cesitli boliimler vardir. Bu
boliimlerin ihtiyag¢lar1 farklidir. Bu farkliliklarin birlestirilmesi ve uyum igine sokulmasi
gerekir. Bunu yaparken de iist diizey onder cesitli degisikliklere gitmek zorunda
kalabilir. Sistem ac¢isindan bakisin temel sonucu, mevcut yapmin degismeyen
kullanimindan ¢ok yeni bir yap1 yaratilmasina dogrudur. Boyle bir onder, yapiya siki
sikiya bagimli olmaktan ¢ok, degisiklik isteyen dis baskilara tepki gosterecek degistirme
yetenegine sahip olmalidir. Bu konuda yeteneksiz onderler, orgiit yapisin1 daima
devraldiklart kullanirlar. Bu hastalik yiizeyde goriilemeyen ama uzun dénemde kagi-

nilmaz sonuglar veren bir hastaliktir.
IV. KONTROL

Kontrol mevcut is basarisinin 6lgiilmesi ve bu basarinin belirlenen hedefleri
gerceklestirme olasiligiin saptanmasidir.'%” Kontroliin temeli, mevcut faaliyetlerden
elde edilen sonuglarin planlama siirecinde belirlenen amaglara karsi denetlenmesinde
yatar. Bu bakimdan planlama ile kontrol birbirinden ayrilmaz iki kardes gibidir,
orgiitsel basari etkili bir kontrol sisteminin gelistirilmesiyle saglanabilir. Bu bakimdan
kontrol bilimsel yonetimin temel goriinlimlerinden biridir. Gergekten yonetsel egitimin

biiyiik bir boliimii kontrol tekniklerinin gelistirilmesine ayrilmistir.

Kontrol, bir faaliyeti daha dnceden belirlenen amaglara yoneltmede rehberlik
eden silire¢ olarak tanimlanabilir. Kavramin temeli, yapilan bir faaliyetin istenen
sonuglar1 verip vermedigini anlamakta yatmaktadir. Bu tanimdan da anlasilacag: gibi
kontroliin olabilmesi icin, istenen sonuglarin bilinmesi gerekir. Bir baska deyisle,

planlama olmadan kontrol olmayacaktir.
A) KONTROL SURECININ TEMEL ASAMALARI

Kontrol, mevcut faaliyetleri, sapmalar varsa diizeltmek amaciyla, Onceden
belirlenen standartlarla karsilastirma siireci olduguna gore, bu siire¢ belli asamalarda

gergeklestirilir.
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Kontrolde en 6nemli fikir, sonug¢larin ne olmasi gerektigi ya da bir faaliyetten
neler beklendiginin saptanmasidir.'® Yonetsel ya da diger orgiitsel bir faaliyetin
sonuclar1 belli bir olgiitle karsilastirilmalidir ki kontrol bir anlam kazansin. Bu
Olciitlere standartlar diyoruz, ornegin iretim bolimi Cuma giini 150 araba
tiretmistir. Bu yeterli midir? Bunu belirleyecek olgiit yonetimin giinde kag¢ araba
iiretmeyi planlamasinda yatmaktadir. Bu karsilastirmay1 saglayacak olgiit ornekteki
gibi sayisal (nicel) olabilecegi gibi niteliksel de olabilir.'® Ornegin dayanikls,
kendinden kumandali, hafif otomatik ¢camasir makineleri iiretmek gibi. Bdyle bir
standart konuldugu halde iiretilen ¢camasir makineleri, hatali ¢cabuk bozulan ve yari
otomatik tipte ise Olciit (standart) ile faaliyet arasindaki karsilastirmada uygunluk

olmadig1 ortaya cikar.
B) GENEL BiR KONTROL MODELI

Kontrol siirecini daha iyi anlayabilmek icin "geribildirim" kavramini anlamak
gerekir.!? Bir sistemin (8rnegin mekanik bir sistem olan makinenin) gerektigi bicimde
isleyip islemedigini anlamak i¢in onun g¢evresiyle ve i¢ siirecleriyle ilgili olarak nasil
isledigini bilmek gerekir. Yani mekanizmay1 kavramak gerekir. iste bu mekanizmay1

"geribildirim" siireci agiklar.

Insanin olusturmadig: sistemlerin, geribildirim yoniinden en iyi Ornegini
termostatta gorliriiz. Bu arag, kaloriferi zamaninda agip kapatarak oda sicakligini
istenen diizeyde tutar. Ornegin oda sicakliginin 20 olmasi istenmisse (Standart),
termostat bu dereceye ayarlamir.!'! Kalorifer bu derece sicakhigi saglayana kadar
(mevcut durum) calisir. 20° elde edilince (karsilastirma) termostattaki ¢ubuk otomatik
olarak kapanir. Is1 20° altina diisiince yine ¢ubugu hareket ettirerek kaloriferi devreye

sokar (diizeltici eylem).
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Isletmelerdeki kontrol sistemleri de aymi ilkelerle ¢alisir. Standartlardan
sapmalar istenmeyen diizeyde oldugunda diizeltme eylemine gecilmektedir. Her iki
sistemde de mevcut faaliyetlerin sonuglar1 geribildirim yoluyla saglanmaktadir.

Boylece ¢esitli sistemlere uygulanabilecek genel bir kontrol modeli gelistirilebilir.
C) ORGUTLERDE KULLANILAN KONTROL TURLERI

Kontrol islevi 3 ana tipe ayrilir: &n kontrol, siirecler sirasinda ve son kontrol.1!2
On kontrol, kaynaklarin orgiite girisi sirasinda, siire¢ sirasi kontrol, malin iiretimi

stirasinda, son kontrol ise {iriin ¢iktiktan sonra yapilan kontroldiir.
1. On Kontroller

Bu tiir kontroller koruma amaci giider. Koruyucu hekimlikte oldugu gibi
hastalik ¢ikmadan kaynakta kurutma amaci giider. Orgiitsel amacin etkili bir bigimde
basarilmasi igin kullanilacak araglarin 6rgiite girisi sirasinda denetlenmesine yarar.'®
Bunlar alinan hammaddelerin belirlenen kosullara uygunlugunu denetleyen materyal
kontrolleri, alinacak insan giicliniin niteliklerini belirleyen personel segme kontrolleri

ve sermaye kontrolleridir.
2. Siirec¢ Siras1 Kontrol

Bu tiir kontrol iiretim siirecinde, hizmetin ya da {iriiniin elde edilmesi sirasinda
yapilan denetimdir.!** Genellikle gdzlem ya da iist ile astin goriismesiyle yapilir. Alt
kademe yoneticileri, zamanlarin biliyiik bir boliimiini bu tiir islevin yiiriitiilmesine

harcarlar.
3. Son Kontroller

Uriin elde edildikten sonra standartlarla karsilastiriimasidir. Siireg siras1 kontrole
benzemekle birlikte bazi farkliliklar1 vardir.'*® Siirec sirasi kontrol is devam ederken,

son kontrol ise proje tamamlandiktan sonra yapilir. Ayrica siire¢ siras1 kontrol yakin
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amir tarafindan, son kontrol ise bu amirle birlikte daha {istteki amirle ya da bu iste
uzmanlagsmis kisilerce yapilir. Son olarak siire¢ sirast kontrol gozlem ya da ylizyiize
iliskilerle yapilir. Buna karsilik son kontrol yalnizca sayisal ve istatistiksel

degerlendirmeyi igerir.
V. BAGLANTI SURECLERI
A) KARAR VERME

Cok basit bir tanimla karar verme, bir bireyin, bir yoneticinin ya da bir orgiitiin
birka¢ secenek (alternatif) arasindan birisini se¢gmesidir. Bir karar bir ¢ok secenekler
arasindan secilen bir eylemi ya da eylemler dizisini belirtir.1!® Bazen segilen davranis
0zel eylemle belirtilmez. Ancak ¢ogu kez kararlar goriilebilen eylemlerle belirtilir.
Orgiitiin koydugu kurallar, belirledigi politikalar, yoneticilerin verdigi emirler, yapilan
degisiklikler ve diger somut olaylar buna Ornektir. Bununla birlikte hicbir sey
yapmama karart vermek de miimkiindiir, 0rnegin bos zamanimizi degerlendirmek
istedigimizde ders ¢alismak, ya da bir kafeteryada c¢ay icmek gibi seceneklerden birini
se¢cme olasiligimiz olacagi gibi higbir eylem biciminde goriilmeyen oturup dinlenmeye

devam etmemiz de soz konusu olabilir.

Karar kavraminin, istenen bir sonucu elde etmek icin, mevcut secenekler
arasindan bilingli olarak segilen bir eylem diye tanimlanmasindan ¢ikarilacak ti¢ 6nemli
sonu¢ vardir.!'” Bunlardan ilki, bir kararm secme eylemini gerektirmesidir. Se¢me
olmadan ya da secenekler olmadan karardan sz edilemez. Ikincisi, bir karar bilingli
diizeyde ussal siirecleri kapsar. Duygusal, usdisi ve bilingalt1 baz1 etmenler karari
etkiler ama Onemli olan kararin mantiksal yoniidiir. Ugiinciisii bir karar amaca

yoneliktir. Amag olmadan karardan s6z edilemez.

Karar verme gerek yonetsel bir islev gerekse orgiitsel bir siiregtir. Karar verme
yonetseldir; ¢linkii yoOneticinin temel sorumlulugu karar vermedir. Bu nedenle
bazilar1 karar verme ile yonetimi es anlamli sayarlar. Kisilerin yalnizca yonetsel bir

unvana sahip olmasi onlarin yonetici olmalarina yetmez. Bir kiginin ydnetici olup

116 MCGREGOR, 5.76 - 77
17 NEWMAN, s.154
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olmadigini anlamak i¢in onun karar verme sorumlulugu olup olmadigina bakmak
gerekir. Elinde yetkisi oldugu halde karar vermeyen kisileri yonetici saymak dogru
degildir. Gergi en genis anlamiyla, karar verme, higbir sey yapmamay1 da igerir ama
siirekli olarak sorunlar karsisinda ilgisiz kalma yoOnetici sayilmama icin yeterli
nedenlerdir. Y®éneticiler kararlarinin sonuglarma gore degerlendirilirler. Orgiitler
basarisizliga ugramamak ic¢in dogru kararlar veren kisilere ihtiya¢ duyarlar. Bu
onlarin her zaman dogru karar vermesi demek degildir. Ciinkii kimse kusursuz

degildir. Bu nedenle iyi karar veren, ortalamasi yiiksek olan yoneticidir.

Karar verme diger yandan orgiitsel bir siirectir. Ciinkii modern orgiitlerde karar
verme bireysel yoneticiyi asan grup, ekip ve hatta bilgisayar tirlinii bir siirectir. Y Onetici
cevresinden yalitilmis degildir. Karmasik orgiitsel ve yonetsel siire¢ler akiminin odak
noktasindadir. Bu nedenle bir karar, gerek yonetsel gerek orgiitsel eylemin odagini
olusturur. Bir yonetici diger orgiitsel islevlerini kararlariyla yerine getirir. Bu kararlar

Orgiitiin davranigina yon ve bi¢im verir.

Insan davranislari kararlar sonucunda ortaya cikar. Bazi bireysel davranislar,
mantiksal diisiince siirecine dayanmayan otomatik nitelikteki eylemler bigimindedir.
Ornegin aliskanliklar ve bir uyarrya karsi kosullanmis tepkiler gibi. Bununla birlikte
yonetsel davraniglar daha bilingli ve birbiriyle iligkili olan ussal eylemler bigiminde
ortaya ¢ikar. Yoneticiler karar alirken soruna cesitli bigimde yaklasabilirler.?® Bu
yaklagimlardan ilki sezgiye dayanan kararlardir. Sorunun altinda yatan etmenleri ve
islerligi olan ¢oziimleri bilmeyen yonetici, kararlar1 duygusunun gosterdigi yolda alir.
Ikinci yaklagim ise yargiya dayanan Kararlar almadir. Bu tip kararlar yoneticinin
zamaninin biiylik bir boliimiinii kapsar. Bilgisi ve belli bir yerde edindigi tecriibesi
yoluyla Orgiitiin faaliyetine iliskin tekdiize (rutin) kararlar boyle alinir. Tecriibesi
yoneticiye karar kurallarimi ve parmak hesabint Ogretmistir. Bu tip sagduyu
yaklasimiyla kosullar1 tam olarak inceleyemeden yiizlerce karar verebilir. Ancak bu tiir
yaklagimlarin etkisi sinirlidir. Daha once karsilasmadigi durumlarla yiiz yiize gelen
yoneticinin bu iki yola bagvurmasi yanlis sonucglara gitmesine neden olur. Kisiler

tecriibeyle cok sey ogrenirler ama dgrenim tecriibesi, tecriibeyle her seyin 6grenilecegi

118 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayincilik, Istanbul, 2001, 5.95
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anlamina gelmez ve sinirlidir.!'® Diger yandan ge¢misin tecriibelerinin kosullari ile
karsilagilan durumlarin gerekleri birbirine uymayabilir. Bu nedenle aklimiza su soru
gelebilir: "yirmi yillik tecriibe mi yoksa yirmi kez denenmis bir yillik tecriilbe mi daha
yararhidir". Ugiincii tip karar verme ise, sorun ¢dzme tipi karar vermedir. Sorun ¢ézme,
bilimsel bir arastirmadakine benzer, analitik bir siirectir. Bu siire¢ icinde Once olaylar
gbzlemlenir. Belli bir durumu olusturan etmenler ve bunlarin birbiriyle iliskilerine

bakilarak ni¢in ve nasil belirli bir sonuca gidilecegi anlasilmaya calisilir.
B) ILETiSIM

Yonetim, diger kisilerin g¢abalari yoluyla amaclarin basarilmasi olarak ta-
nimlanabilir. Bir yoneticinin karsilagtig1 bir durumu analiz etmesi, bunun sonucu yararl
¢Ozlimler bulmasi, planlanan degisikliklerin etkilerini ve sonuglarint gérmesi, gerekli
Ogeleri oOrgiitlemesi ve denetimi saglamasi iyi bir iletisim sisteminin kurulmasiyla
saglanabilir.!?° Bir fikrin ger¢ek olabilmesi bir plana baglanmasiyla miimkiindiir. Plan

gelistirildikten sonra bunun uygulanmasi icin kisilere iletilmesi gerekir.

Bugiin yoneticilerin is arkadaslarinin, iistlerinden ve astlarindan aldiklar1 en kotii
elestiri, etkili bir bicimde iletisimde bulunamadiklari noktasinda toplanmaktadir.
Yoneticinin amaglart basarabilmesi her seyden once birlikte ¢alistigi kimselere
amaclarin neler oldugunu iletebilmesine baglidir. Bugiin amaglar ile basarilanlar
arasinda farklilik varsa bunun en bliyiik nedenlerinin basinda iletisim kopukluklari

gelir.

Yonetsel iletisimin niteligi hakkinda iki goriis vardir.'?! Bazilarina gére iletisim
bir insan davranisidir; bu nedenle, bir grup i¢indeki karsilikli etkilesimleri birlestiren
bir siirectir. Diger goriise gore ise, iletisim, yonetsel sistemi olusturan alt sistemlerden
birisidir. Bu alt sistem ayni  zamanda tiim yonetsel sistemi bicimlendirir ve

planlama ve kontrol gibi diger alt sistemleri birlestirme gdrevini yerine getirir.

119 AYDIN, s.68

120 HATIPOGLU, s.52
121 DRUCKER, s.274
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Insanlar siirekli olarak birbiriyle etkilesim igindedirler. Bu nedenle insan
davranislar1 bir bakima toplumsal davranis olarak goriilebilir. Iste insanlar arasindaki
etkilesimi saglayan arag iletisimdir. Boylelikle kisiler algilarini, isteklerini, duygu ve
degerlerini, tutumlarini ve ihtiyaglarin1 agiga vurabilirler. Bu gibi davranigsal 6zellikler
insan eylemleri yoluyla digerlerine iletilmektedir. Davranisi etkileyen dis etmenler,
ornegin arkadaslar, grup normlari, digerlerinin beklentileri kisinin neyi, nasil iletecegini

belirler.

Diger yonetsel islevler gibi iletisim de bir siiregtir. Gergek iletisimden soz
edilmek isteniyorsa iletisim iki yonlii siire¢ olarak goriilmelidir. Bazen tek yonli
iletisimden sz edilirse de bdyle bir sey olmaz. Tanimi geregi bilginin anlagilmasi ve
paylasilmas: iki yonlii bir sistemi gerekli kilar. Iletisim daima iki yada daha fazla kisi
arasinda olur. Colde yardim i¢in imdat diye bagirma iletisim degildir. Profesor ders

verirken kimse dinlemiyor ya da anlamiyorsa iletisimden s6z etmek miimkiin degildir.

V1. ZAMAN KULLANIMI ACISINDAN YONETIM FONKSIYONLARI
A) ZAMAN YONETIMINDE PLANLAMA

Zaman yonetiminde planlamayi, bilgi toplama, amag saptama ve isleri belirleme

olmak iizere ii¢ asamada gerceklestirebiliriz.1?2

- Bilgi Toplama

- Amag Saptama

- Isleri Belirleme

B) ZAMAN YONETIMINDE ORGUTLEME

Zaman yonetiminde Orgiitleme siireci ¢ok Onemlidir. Bu siirecte basari
saglanamazsa yoOneltmenin basariyla siirdliriilmesi olanaksizlasacaktir. Bu nedenle

yonetici, asagidaki dort asamaya 6nem vermelidir.
- Isleri Degerlendirme ve Gérev Devretme

- Kendi Islerini Belirleme ve Diizenleme

122 pinar SARPKAY A, izmir ve Manisa Ozel Kesim Isletmelerindeki Orta ve Ust Diizey Yéneticilerin
Zaman Kullanma Yaklasimlar1 Ve Bir Model Onerisi, (Yayinlanmanis Yiiksek Lisans Tezi,Celal Bayar
Universitesi, SBE), Manisa, 1997, s.101-102
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- Fiziksel Cevreyi Diizenleme ve Fiziksel Olanaklar1 Degerlendirme
- Odiil ve Ceza Saptama
C) ZAMAN YONETIMINDE YONELTME

Planlama ve Orgiitleme siireglerinde yapilan g¢aligmalarin 1s18inda yoneltme

gergeklestirilmelidir.*?3

Yoneltmede yapilmasi gerekenleri sekiz bashk altinda
toplayabiliriz.

- Gerekli Egitimin Saglanmasi

Giinliik Calismalar1 Not Etme

Yarim Kalan Isleri Tamamlama

Odiillendirme ve Cezalandirma

Giinliik, Haftalik, Aylik Planlar1 Degerlendirme

[letisim Kurma ve Gruplar Olusturma

Bagkalarinin Zamanina Saygi Duyma

Hay1r Diyebilme ve Acil isleri Degerlendirme

D) ZAMAN YONETIMINDE ESGUDUMLEME

Esgiidiimleme zaman yOnetiminin her asamasinda yogun olarak

gerceklestirilmelidir. Nelerin esgiidiimlenmesi gerektigini alt1 baslik altinda gorebiliriz.

Amaglarin Esglidiimlenmesi

Islerin Gerektirdigi Ozelliklerle Bireylerin Ozelliklerinin Esgiidiimlenmesi

Calisma Zamanlarinin ve Cabalarinin Esgiidiimlenmesi

Islerin Esgiidiimlenmesi

Basarimla Odiil ve Cezalarin Esgiidiimlenmesi

123 Halil CAN, Basar1 Giidiisii ve Yonetsel Basar1, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1985, 5.67



67

E) ZAMAN YONETIMINDE DENETLEME

Zaman iyi kullanabilmek i¢in her asamada denetime gereksinim vardir. Burada
yonetim siireclerinin i¢ i¢eligini rahatlikla gérmek olanaklidir. Eger yalnizca islerin bitis
tarihleri geldiginde denetim yapilirsa diizeltme olanaklar1 i¢in ge¢ kalinabilir. Bu

nedenle asagidaki noktalarda denetimi gorebilmemiz gerekir.
- Giin I¢inde Denetim
- Giin Sonunda Denetim

- Haftanin Sonunda, Ayin Sonunda ve Daha Uzun Zaman Dilimlerinin Sonunda

Denetim

- Sapmalarin Diizeltilmesi
Vil. ZAMAN TUZAKLARI

Zaman tuzaklar1 yoneticilerin islerine engel olmalart nedeniyle zaman
yonetiminin Onemli asamalarindan biridir. Yoneticiler zaman tuzaklart ile miicadele
edebilmelidirler.Aksi takdirde zaman kaybindan kaynaklanan organizasyon sikintilari
ile kargilagirlar. Yonetim verimini zaman agisindan olumsuz etkileyen, zaman tuzagi

denilen etmenleri inceledigimizde 6n plana ¢ikanlar sunlar olmaktadir.?*
- Acelecilik
- Kararsizlik
- Ayrmtilarla ugragma
- Oncelikleri belirlememek
- Hedeflerin belirsizligi
- Sorumsuzluk

- Yetersiz ve yeteneksiz personel

124 SABUNCUOGLU, 5.195
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- Araglarin Yetersizligi
- Asir1 Sosyal liskiler
- Gereksiz Toplantilar
- Sik Ziyaretler

- Daginik masa diizeni
- Yarida birakilan isler
- Hayir diyememek

- Oz denetim eksikligi
- Asiri iletisim

Yukarida sayili olan zaman tuzaklarmin bir kismi yoneticinin kendinden
kaynaklanan bir kismi1 da disaridan kaynaklanan sebeplerden dolayidir. Yonetici bu
zaman tuzaklarini Oncelikle belirlemeli ve bunlara karsi etkili zaman yonetimi

tekniklerini uygulamalidir.
VIII. ZAMAN TUZAKLARINDAN KURTULMA CARELERI

Zaman tuzaklart yoneticinin etkinligini azaltmaktadir.Yonetici bunlarla
miicadele edebilmelidir.Kendisinden kaynaklanan bazi aligkanliklarimi degistirmesi

gerekebilir. Baz1 tuzaklardan kurtulma careleri asagidaki gibi siralanabilir.'?®
- Isleri énceden planlaym ve plan1 izleyin,
- Her faaliyetin saglayacagi kazanclar iizerinde durun,

- Agik secik hedefler belirleyin astlara bunlar1 bildirin,

1% Saygun GURPINAR, Isletme yonetiminde Zaman Kullammi ve Uygulamadan Ornekler,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi, MU, SBE ), Istanbul, 1992, 5.39
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- Hayir demeyi bilmek gerekir,kendinizi gereginden fazla ise adamayin,

- Isleri &ncelik sirasina koyun, nemli ve acil farkini bilin,

- Plansiz ¢alistyorsaniz bunun ¢6zlimii {izerinde durun ve diisiiniin,

- Olagan dis1 gelismeleri dikkate alarak kit1 kitina zaman planlamasi yapmayin,
- Firsatlar1 degerlendirmeye ilgi duyun,

- Isleri dogru yapabilmek ve gozden gegirebilmek icin gerekli siireyi ayirin,

- Her seyi okumayin, hizli okuma tekniginizi gelistirin,

- Astlariniza dosyalar1 havale edin 6zet ¢ikarttirin,

- Ziyaretgilerle disarida bulusun, 6gle yemegi teklif edin, ayakta bazi sorunlari

gorustn,
- Telefon konusmalarini eleyin, miimkiinse gruplandirin, kisa konusun,
- Baz1 kararlar1 toplant1 yapmadan verin,
- Giindem kullanin, konuyu dagitmayin, toplant1 zamanini sinirlayin,
- Kararsizliktan vazgecin, bilgi derleme sistemi gelistirin,
- Her kararin bir riski vardir. Tiim gercekleri bilmeseniz de karar verin,

- Isleri dengeleyin yeterli sayida elemanla calisin.
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DORDUNCU BOLUM

AFYON’'DA FAALIYET GOSTEREN OZEL SEKTOR SANAYI
ISLETMELERINDE CALISAN YONETICILER UZERINDE ZAMAN
YONETIMI KONUSUNDA BIR ARASTIRMA

I. ARASTIRMANIN AMACI

Isletmelerde y&netim birimlerinde calisan ydneticilerin  zaman ydnetimi
konusunda mevcut sorunlari, digiinceleri ve uyguladiklari yontemler konusunda bilgi
toplamak ayrica planlamaya, telefon konusmalarina, toplantilara ve ziyaretcilere bagl
zaman kayiplar1 ile yetki devri konusundaki isteksizli§in yoOneticilerin zaman

yonetimindeki etkinliginin diisiik olmasina sebep olup olmadiginin aragtirilmasidir.

I1. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma Afyon ilinde faaliyet gdsteren ozel sektdre ait, onde gelen 23 sanayi

isletmesinde ¢alisan 75 orta ve {ist diizey yoneticilerle sinirlidir.

Aragtirma kapsaminda isletmelerde secici davranilmasi, yonetsel olarak
profesyonel olan ve sektorel olarak agirligr hissedilen isletmelerde ¢alisan yoneticilerin

verecekleri cevaplarin daha tutarli ve anlamli olmasi amacindan kaynaklanmaktadir.

ITI. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada isletmelerde calisan orta ve {iist diizey yonetici grubuna yiiz yiize
gorigsme ile anket teknigi uygulanmis ve sonucglar SPSS istatistik programiyla
degerlendirilmistir. Arastirmada ana kiitleyir Afyon’da faaliyet gosteren orta ve biiyiik
Olcekli tiim Ozel sektdr sanayi isletmeleri ve bu isletmelerdeki yoneticiler olusturmakta,

ornek kiitleyi ise 23 isletmede bulunan 75 orta ve iist diizey yoneticiler olugturmaktadir.
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VI. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Afyon’da faaliyet gOsteren sanayi isletmelerinde orta ve {ist yonetici
konumundaki ¢alisanlar iizerinde yapilan arastirma genel bilgiler ile zaman yonetimi
agirhikli  dortlii likert Olgeginde inceleme sorularindan olusan iki ana grupta
degerlendirilmektedir. Anket sorularinda uygulanan giivenirlilik katsayist %64,95

olarak gerceklesmistir.
A) GENEL BILGILER

Bu boliimde aragtirma kapsamindaki isletmelerin ve bu isletmelerde g¢alisan

yoneticilerin genel bilgileri degerlendirilmektedir.
1. isletmelere Ait Bilgiler
a) Isletmelerin Faaliyet Alanlarima Gore Siniflandirilmasi

Anket uygulanan toplam 75 kisinin 42’si(%56) mermer, 10’u (%13,3) tekstil ve
6’s1 (%8) gida sektoriinde calismaktadir. Burada mermer sektdriinde yogunlagmanin

oldugu goriilmektedir.

Tablo-1 : Faaliyet Alanlarma Gore Isletmelerin Dagilimi

SEKTOR SAYI % KUM[OJ/OLATIF
MERMER 42 56,0 56,0
GIDA 6 8,0 64,0
MAKINE 4 5,3 69,3
PETROL 3 4,0 73,3
INSAAT 3 4,0 77,3
TEKSTIL 10 13,3 90,7
TURIZM 3 4,0 94,7
DIGER 4 53 100,0
TOPLAM 75 100,0
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Afyon’da lokomotif sektorlerde de ilk sirayr mermer sektorii almaktadir. Ayrica
Afyon’da orta ve biiyiik isletmeler olarak gelismis isletmeleri bu {i¢ sektorde toplamak
miimkiindiir.

b) isletmelerin (")lgege Gore Simiflandirilmasi

Arastirmaya dahil olan igletmeler icersinde 1-9 kisi ¢alistiran mikro isletmeler

bulunmamaktadir. Agirlik 37(%49,3) ile 25-99 kisi ¢alistiran orta 6lgekli isletmeler ile
26(%34,7) ile 100-249 aras1 ¢aligtiran biiyiik isletmelerde yogunlagsmaktadir.

Tablo-2 : Isletmelerin Isgiicii Tabanli Olgege Dayali Smiflandiriimasi

SEKTOR SAYI % KUM[OJ/OLATIF
10— 24 ARASI 4 5.3 5.3
2599 ARASI 37 493 54.7

100 — 249 ARASI 26 347 89 3

249 VE YUKARISI 8 17 100,0
TOPLAM 75 100.0

¢) Isletmelerin Yillik Cirolar

Isletmelerin yilik cirolar1 incelendiginde %66.7’si gibi ¢cogunlugunun  1-10

trilyon arasinda yogunlastig1 goriilmektedir.

Tablo-3 Isletmelerin Yillik Cirolar

SEKTOR SAYI % KUMI(;)LATIF
100 MILYAR ALTI 5 6,7 6,7

251 — 500 MILYAR 11 14,7 21,3

500 MILYAR — 1 TRILYON 9 12,0 33,3

1 TRILYON — 10 TRILYON 50 66,7 100,0
TOPLAM 75 100,0

Ankete katilan isletmelerde sektorlerinde onder, gelismis ve biiyiik isletmeler

olmasina 6zen gosterilmisti. Bu durum Tablo-3’te goriilmektedir.



73

d) Diger Bilgiler

Isletmelerin %50°si 1981-1990 yillar1 arasinda kurulmustur. Bunun yaninda son
yillarda kurulan isletme sayis1 ¢ok az goriilmektedir. Bunun sebebi, son yillarda yasanan
krizlerin yatirim riskini artirmasi, ireticilerin yasadigi sorunlarin artmasi ile sabit

yatirimdan ziyade likit yatirimlara yoneldikleri goriilmektedir.

Isletmeler 6z kaynaklar1 acisindan degerlendirildiginde 100 milyar-1 trilyon

arasinda %68 gibi bir yogunlasmanin oldugu goriilmektedir.

2. Yoneticilere Ait Bilgiler

Burada isletmelerde yonetim birimlerinde ¢alisan yoneticilerin goreve bagh
dagilimi, tist ve ast sayilari, yoneticilerin egitim, yas ve cinsiyet gibi demografik bilgiler

degerlendirilmektedir.

Isletmelerde calisan yéneticilerin sayisi toplam 23 isletmede 75 kisi olarak

goriilmektedir. Bu kisilerin %77,3°1 erkek, diger kismi1 kadindir.
Yas olarak degerlendirildiginde 21-50 yas arasinda %72 gibi bir yogunlasma
goriilmektedir. Bu durum yonetim kademelerinin dinamik bir kadronun elinde oldugunu

gostermektedir.

Tablo-4 Yoneticilerin Egitim Durumlari

EGITIM DURUMU SAYI % KGME;)LATE
ILKOGRETIM 1 1,3 1,3
ORTAOGRETIM 23 30,7 32,0
LISANS 42 56,0 88,0
LISANS USTU 9 12,0 100,0
TOPLAM 75 100,0
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Yoneticilerin egitim durumlart incelendiginde %32’si ilk ve orta gretime %68
gibi bir c¢ogunlugunun ise lisans ve lisansiistli egitime sahip olduklar1 goriilmektedir.
Bu durum yonetim kademelerinde bulunan kisilerin egitim diizeylerinin yiiksek

oldugunu gostermektedir.

Tablo-5 Yoneticilik Diizeyleri

YONETICILIK DUZEYLERI | SAYI % KUMULATIF
UST DUZEY 12 16,0 16,0
ORTA DUZEY 63 84,0 100,0
TOPLAM 75 100,0

Yoneticilerin %84 gibi cogunlugu orta diizey yoneticilerdir. Digerleri {ist diizey
konumdadir. Ust diizey yoneticilerin hepsi sahip yonetici veya aileden yonetici
konumundadir. Profesyonel yonetim genellikle orta diizeyde yaygindir. Bunun sebebi
isletmelerin aile isletmesi olmasi ve tiim yetkilerin aile disindan bir yOnetime

birakilmasindaki ¢ekincedir.

Tablo-6 Yoneticilerin Unvan Dagilimlari

UNVANLAR SAYI % KUMIOJ/OLATIF
GENEL MD 8 10,7 10,7
GENEL MD.YRD. 6 8,0 18,7
BOLUM MD. 19 25,3 44,0
KOORDINATOR 9 12,0 56,0
FABRIKA MD. 7 9,3 65,3
FABRIKA MD.YRD. 4 53 70,7
BOLUM MD.YRD 5 6,7 77,3
DIREKTOR 5 6,7 84,0
ISLETME MD. 2 2,7 86,7
ISLETME MD.YRD. 1 1,3 88,0
DIGER 9 12,0 100,0
TOPLAM 75 100,0
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Yoneticilerin gorev ve linvanlar1 degerlendirildiginde ¢cogunluk olarak %25 ile
Boliim Mudiirliigii, %12 ile Koordinatorlik ve %10,7 ile Genel Miidiirlik gorevlerini
yiriittiikleri goriilmektedir.

Tablo-7 Yoneticilerin Haftalik Calisma Saatleri

CALISMA SAATLERI SAYI % KUMIOJA)LATIF
40 SAAT ALTI 2 2,7 2,7
41-60 SAAT ARASI 61 81,3 84,0
61-80 SAAT ARASI 12 16,0 100,0
TOPLAM 75 100,0

Yoneticilerin  %81,3 gibi ¢ogunlugu haftada 41-60 saat arasinda
caligmaktadirlar. Bunun yaninda 61-80 saat gibi yogun calisanlar da %16 ile diger
cogunlugu olusturmaktadirlar. Buradan yoneticilerin yogun bir tempoda ve ortalama
giinliik 10 saatin tizerinde ¢alistiklar1 goriilmektedir.

B) ZAMAN YONETIMINE AIT BiLGILER

Zaman Yonetimi kavramiyla bu ¢alismada ele alinan konular agagidaki sekilde

Ozetlenebilir :
- Is ve Zaman Planlama
- Zaman Kullaniminda Izlenen Yéntemler
- Zamanin Kullanildig1 Alanlar
- Toplantilara Ayrilan Zamanin Y 6netimi
- Astlarla Yetki Paylagimi
- Orgiit Ici Tletisim

- Zaman Kullaniminda Basar1 ve Basarisizlik
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- Yoneticilerin Zaman Y dnetiminde Kendilerini Yetistirmesi

Bu boliimde bu konulara yer verilecektir.

1. is ve Zaman Planlama

Yoneticilerin is ve zaman planlama konusunda verdikleri cevaplar olumludur.
Buna gore yoneticilerin %97.3 oraninda genellikle is ve zaman planlamas1 yaptiklar

goriilmektedir. Planlama yapmayan yonetici bulunmamaktadir.

Tablo-8 Yoneticilerin Is ve Zaman Planlamasi

SAY] % KUMIOJA)LATIF
HERZAMAN 35 46,7 46,7
GENELLIKLE 38 50,7 97,3
BAZEN 2 2,7 100,0
TOPLAM 75 100,0
Ortalama : 1,56 St.Sapma : 0,55

Is ve zaman planlamasi konusunda verilen cevaplarm,

- Yasa gore dagilimda anlamlilik diizeyi ¢ok zayif (p=0,05 anlamlilik diizeyinde,
Ki-kare = 3,75 ; df=6 ; 0=0,710; C=0,215),

- Cinsiyete gore dagilimda anlamlilik diizeyi olumlu ve normal diizeyde (p=0,05
anlamlilik diizeyinde, ki-kare = 0,580 ; df=2 ; a=0,018 ; C=0,581),

-Egitime gore dagilimda anlamlilik diizeyi ¢ok olumsuz (p=0,05 anlamlilik
diizeyinde, ki-kare = 5,084 ; df=6 ; 0a=0,533 ; C=0,255),

- Yoneticilikteki kideme gore dagilimda anlamlilik diizeyi ¢ok olumsuz (p=0,05
anlamlilik diizeyinde, ki-kare = 5,813 ; df=6 ; 0a=0,45 ; C=0,260),

- Yoneticilikteki konumuna goére dagilimda anlamlilik diizeyi ¢ok olumsuz

(p=0,05 anlamlilik diizeyinde, ki-kare = 0,623 ; df=2 ; 0a=0,734 ; C=0,094) ,

- Gorevlere gore dagilimda anlamlilik diizeyi olumlu ve normal diizeyde (p=0,05

anlamlilik diizeyinde, ki-kare = 0,504 ; df=20 ; 0=0,024 ; C= 0,504), gerceklesmistir.
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Yoneticilerin %86,7 gibi ¢ogunlugunun is ve zaman planlamasi yaparken acil
islere zaman ayirdigr goriilmektedir. Bu durum yoneticilerin acil durumlara hazirlikli

oldugunu gostermektedir.

Islerin tamamlanmadan digerine gecilmesi ydneticilerin %70,7 ‘since kesinlikle
uygun goriilmemektedir. Digerleri ise bazen bu kurali ihlal edebildiklerini

sOylemektedirler. Ama kesinlikle uygun goren yonetici bulunmamaktadir.

Planlamanin yoneticilerin hareket 6zgiirliigiinii kisitlamas1 konusunda genellikle
bu fikri tasiyanlarin orant %20 olup azinlig1 olusturmaktadirlar. Bu fikre bazen
katilanlarin oram1 %64 ile daha yogun olmaktadir. Cevaplayanlarin %16’s1 ise hig
katilmamaktadirlar. Buradan yoneticilerin planlamaya giliveni ve verdigi Onem

goriilmektedir. Onemli bir kismi planlama yapmakta ve bundan rahatsiz olmamaktadir.

Yoneticilerden plan yapmadan da basariyr kesinlikle yakalayabilecegini
diisiinenlerin orant %10,7 gibi ¢ok diistik bir orandir. %12,3 ‘i bazen ve digerleri ise
kesinlikle katilmamaktadirlar. Buradan %77 gibi ¢ogunlugun plansizligin is ve zaman

yonetiminde basarisizlig1 getirecegi konusunda hemfikirdir.
2. Zaman Kullaniminda izlenen Yéntemler

Burada etkin bir zaman yoOnetimi i¢in yoneticilerin dikkat ettikleri hususlar,

izledikleri yontemler degerlendirilmektedir.

Onceki baslik altinda izlenen konuda da gectigi gibi ydneticilerin énemli bir
kism1 planlama faaliyetini uygulamakta ve buna 6nem vermektedirler. Bunun yaninda
giinliik planlarin kontrol ve denetimi konusunda da %85,3 gibi bir ¢ogunluk kesinlikle
katildiklar1 cevabim1 verirken digerleri bazen katildiklarini belirtmektedirler. Hig
katilmayan yonetici bulunmamaktadir. Buradan yonetimde planla uygulamanin
karsilagtirilmas1 veya denetleme gibi onemli bir gorevin yoneticilerce dikkatle

uygulandigr goriilmektedir.

Zamani daha etkin kullanabilmek icin ayn1 anda birden fazla isle ilgilenebilen
yoneticilerin  oram1  %29,3 ile azinhigi olusturmaktadir. Digerleri bu fikre
katilmadiklarint  belirtmislerdir. Bu sonu¢ daha onceden deginilen “bir isi

tamamlamadan diger ise gecilmez” fikrinin degerlendirmesiyle tamamen uyumludur.
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Calisma esnasinda telefon, ziyaret¢i gibi sebeplerle ¢aligmanin kesilmesine izin
vermeyenlerin orant %62,7 gibi ¢ogunlugu olusturmakta, %24°{i bazen izin vermekte,
digerleri ise izin vermektedir. Buradan yoneticilerin ¢ogunlugunun yonetim asamasinda
harici faktorlerle ¢calismalarinin aksamasina izin vermedikleri, odaklagma icin ¢aba sarf

ettikleri goriilmektedir.

Mesai saatleri i¢inde saatini siirekli kontrol edenlerin orani %41,3 ile
azinliktadir. %38,7’si bazen, digerleri ise (%20) hi¢c kontrol etmemektedirler.
Yoneticilerin genellikle saatlerine bakma aligkanliklarinin olmadigi, zamani akisina

biraktiklar1 goriilmektedir.

Isletme i¢i veya dis1 goriismelerimi randevuya bagl takip ederim diyenlerin

orani %66,7 ile cogunlukta olup %32’si bazen, digerleri ise hi¢ cevabini vermislerdir.
3. Zaman Ayrilan Faaliyetler

Yoneticilerin ~ genellikle zaman ayirdiklar1  faaliyetler bu  boliimde
degerlendirilmeye calisilmistir. Denetim, astlarla goriisme, organizasyon, sorunlari
coziimleme, telefon veya ziyaretcilerle goriisme gibi farkli faaliyetlere nasil zaman

ayirdiklar1 degerlendirilmektedir.

Yoneticilerin giinliik zamanimin ¢ogunu denetimle gecirenlerin oranm1 %46,7 ile
hemen hemen yarisin1 olusturmaktadirlar. %52’s1 bazen, digerleri ise hi¢ cevabini

vermigstir. Yoneticilerin denetleme fonksiyonu iizerinde hassasiyeti dikkat ¢ekicidir.

Yoneticilerin %57,3 gibi ¢ogunlugu giinliik ¢aligma zamaninin ¢ogunu astlarla
yiiz yiize ve telefonla gériismeye ayirdiklari, %37.3’linilin bazen, digerlerinin ise higbir
zaman ayirmadiklart goriilmektedir. Giinliik ¢alisma zamaninda astlarin 6nemi buradan
anlasilmaktadir. Sonraki boliimlerde astlarla iletisim ve yetki devri hususlarinda da bu

konu tekrar ele alinacaktir.

Isletmenin sorunlarina ayrilan siire soruldugunda, %67.8’i sorunlara vakit
ayirdigini, digerleri ise bazen ayirdigini belirtmislerdir. Bazen cevabi ile astlara
yonetimin devri nedeniyle dolayli ilgilenmeden bahsedildigi degerlendirilebilir. Bu

hususa da sonraki boliimlerde deginilecektir.

Ziyaret ve digardan gelen telefonlar nedeniyle zamanini harcadigini belirtenlerin

%17,2 ile azinlikta kaldig1r goriilmektedir. Yoneticilerin ¢ogunun bu konuda temel
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yonetim fonksiyonlarin1 engelleyen dis faktorlere karsi bilingli ve kararli bir sekilde

tutum aldiklar1 gortilmektedir.

Calisma saatlerinin biiyiik bir boliimiinii ¢aligma biirosunda gegirdigini sdyleyen
yoneticilerin oran1 %80 ile cogunlugu olusturmakta, %16’s1 bazen ve %4’ de higbir
zaman cevabini vermiglerdir. Yoneticilerin ¢ogu giin boyu genellikle ofislerinde

bulunmaktadirlar.
4. Toplantilara Ayrilan Zaman Y o6netimi

Yoneticilerin toplantilar i¢in ayiracagi zaman, etkin zaman yOnetimi agisindan
biliyiik 6nem tasimaktadir. Toplantilarin baslangi¢ ve bitis saatlerinin belirlenmesi,
belirlenen siireleri tasabilmesi, dnceden yapilan hazirliklar genel zaman ydnetiminde
Oonemli bir yer tutar. Yoneticilerin toplanti saatlerini 6nceden bildirmeleri soruldugunda
%81.3’li 6nceden bilgi verdigini, geri kalanin ise bazen veya higbir zaman bildirmedigi
cevabi alinmigtir. Bunun yaninda diger bir tamamlayici soruda da 6nceden duyurulan
toplant1 baslangic ve bitis saatlerine uyuldugu sorusuna %85,3’ii olumlu cevap
vermistir. Buradan, yoneticilerin ¢ogunlukla toplantilarin1 takvime bagli, bilingli bir
sekilde takip ettigi, siirelerinin sinirli tutuldugunu gérmekteyiz. Boylece takip eden

islerin toplantilarin uzamasiyla gecikme riski en aza indirgenmeye calisilmaktadir.

Toplantiya gitmeden toplantiyla ilgili hazirlik yaparim diyenlerin oranm1 %88 ile
cogunlugu olusturmaktadir. Digerleri bazen cevabmi vermislerdir. Toplantilarin

stiresinin belirlenmesi toplantiya hazirligi da miimkiin kilmaktadir.
5. Astlarla Yetki Paylasimi

Ust yonetim basta olmak iizere ydneticilerin yogun is yiikiinii hafifletmek ve
islerin aksamasini engellemek, ayn1 zamanda astlarin da gelecekte alacaklar1 daha tist
gorevlere hazirlanmalar1 agisindan yetki paylasimi kullanilmaktadir. Bu boliimde amag

isletme yoneticilerinin boyle bir yontemi ne derece kullandiklarint 6grenmektir.



80

Tablo-9 Astlarla Yetki Paylagimi

IASTLARIMI YETERSIZ BULDUGUM ICIN YETKi VERMEM
HER GENELLIKLE | BAZEN HICBIR | TOPLAM
ZAMAN ZAMAN
UST DUZEY 5 4 3 12
ORTA DUZEY 10 25 16 12 63
15 29 19 12 75

p=0,005 anlamlilik diizeyinde, ki-kare=7,710 ; df=2 ; a=0,049 ; C= 0,39

Ozellikle iist yonetim basta olmak iizere yoneticiler, astlariyla yetki paylasimina

olumsuz bakmaktadirlar. Astlarina karsi giiven konusunda olumsuz bir yaklasim vardir.

Y oneticilere astlar1 siki bir denetim altinda bulundurduklar1 soruldugunda %70,7

gibi cogunlugu denetimi benimsemekte, %28 ‘i de bazen yaptigin1 sdylemektedir.

Yoneticilerin %82,7 gibi ¢ogunlugu, astlarina oranla daha c¢ok calistiklarini
diistinmektedir. Buradan, yoneticilerin iizerindeki is yiikiiniin yiiksek oldugu sonucu

c¢ikarilabilir.

Astlarla goriismenin zaman ve sekli soruldugunda, yoneticilerin %80 inin
kendisinin belirledigi, digerlerinin ise her zaman olmasa da bazen kendilerinin

belirledikleri goriilmektedir.

Yoneticilerin %81,3’1i islerde her tiirden ayrintiyla bizzat ilgilendiklerini
belirtmektedirler. Bu durum yetki vermede duyulan c¢ekinceler, is yiiklerinin yogunlugu,
astlarin denetimi konularinda yoneticilerin diisiinceleriyle ortak bir sonugtur. Zira,
yonetici profili ¢ikarilirsa, astlara ¢ok giivenmeyen, ama is yiikii ve stresi de onlardan
yiiksek olan, bunun yaninda her tiir ayrint1 ile bizzat ugrasan ve sikca astlarini

denetleyen bir yonetici olarak tanimlanabilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerden ikisi sahis isletmesi, ikisi limited, on
dokuzu ise anonim ortakligi seklindedir. Isletmelerin g¢ogunlugunun aile sirketi

yapisinda olmalari, yoneticilerin yetki devrinde ki isteksizliginin ispati durumundadir.
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6. Orgiit Ici letisim

Orgiit ici iletisim, islerin zamaninda yapilmasi, yonetim ve is yiikiindeki atil
siirelerin en aza indirgenmesi agisindan ¢ok &nemlidir. Isletmenin tiim fonksiyonlar
hakkinda gerekli bilgilere tam ve zamaninda ulasmak yonetimde karar vermede yonetici

acisindan ¢ok dnem arz etmektedir.

Orgiit ici iletisimin telefonla yapildigimi sdyleyenlerin oran1 %62 olup digerleri
her zaman olmasa da bazen cevabini vermislerdir. Bunun yaninda internet, intranet gibi
sistemlerle haberlesme saglayan yoneticiler bir holding biinyesinde ¢alisan bazi
isletmeler haricinde bulunmamaktadir. Buradan haberlesme sisteminin hala telefona

bagli oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin isletme ici iletisimle gecirdikleri siireye iliskin bir soruda %60 ‘1
zamaninin ¢ogunu yiiz ylize iletisime ayirdigi, digerleri ise her zaman olmasa da bazen

ayirdigini ifade etmislerdir.

Buradan isletme yoneticilerinin iletisimde internet, intranet, network vs.
sistemleri ve bu istemin e-mail, web, network haberlesme gibi {irlinlerinden
yararlanamadiklari, yogun bir telefon haberlegsmesi ve bunun getirdigi stres yasadiklar

gorilmektedir.
7. Zaman Kullaniminda Basar:1 veya Basarisizhk

Isletme yoneticilerinin giinliik islerinde zamam kullaniminda ne derece basarili

olduklari, bunlarin sebepleri arastirilmaktadir.

Yoneticilerin % 68,5 gibi ¢ogunlu giinliik isleri zamaninda tamamlamada
sorunlarla karsilasmaktadirlar. Is yiikiine baghh zaman kullaniminda sorunlar oldugu

gorilmektedir.

Yoneticilerin %68 gibi bir ¢ogunlugu, islerin beklenilen zamandan uzun
stirebildigini sdylemektedirler. Buradan iglerin tahmini siirelerinin tam belirlenemedigi,

bu nedenle zaman uzamasi nedeniyle sonraki islerin aksadigini diistinebiliriz.
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Yoneticilerin %70,2 ‘si 6nemli islerin sik sik gecikmeler nedeniyle ertelendigini

belirtmektedirler. Bu durum da 6nceki agiklamay1 giiclendirmektedir.

Yoneticilerin ge¢ karar alma sebepleri olarak %42’si yonetim-karar riskinin

yiiksekligini, %71°1 ise zaman darligin1 ifade etmislerdir.

Zaman kayiplarmin islerin belli bir plana uygun yapilmamasindan
kaynaklandigin1 savunanlar %82,7 , emir komuta zincirindeki kopukluk %62,3, is ve

gorev tanimlarinin net olmadigindan dolay1 oldugunu savunanlar ise %52’dir.

Giinliik isleri arasinda farkli ugraglara zaman bulabilenlerin sayis1 %22,4’tiir.
Onceki verilerle birlestirildiginde yoneticilerin zaman darligi yasadigi, ve farkl
ugraslara zaman ayiramadiklar goriilmektedir. Ayrica zamanin etkin kullanilamamasi

yOneticilerin 58’ini strese sokmaktadir.
8. Kendini Egitme ve Gelistirme

Bu boliimde zamani etkin kullanma, isleri planlama amaciyla ydneticilerin

kendilerini gelistirmesi hususunda yoneticilerin goriisleri degerlendirilmektedir.

Yoneticilerin igleriyle ilgili teknolojik gelismeleri ve yeni iirlinleri zamaninda
ogrenebildikleri sorulmus ve %84’{ bu soruya olumlu cevap vermistir. Bunun yaninda
meslekleriyle ilgili yaymlarin takibi konusunda %82,7’si stirekli takip ettiklerini ifade

etmislerdir.

Zaman yOnetimi konusunda bir egitim alip almadiklar1 soruldugunda higbirisinin
bir kurum veya kurulustan bu konuda egitim almadigi, ancak %24,7’sinin kendi
imkanlariyla kendisini egitmeye c¢alistig1 goriilmektedir. Kendisini egitmek kavramina,
yoneticilerce toplanti, telefon ve randevu trafiginin diizenlenmesi, orgiit ici iletisim ile

hizli okuma tekniklerinin kullanilmasi konular1 dahil edilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde c¢ogu insan zamani verimli kullanamadigindan sikayetgidir.
Kamuoyu arastirmalari, sanayilesmis bilgi toplumlarinda insanlarin hiirriyet ve para
kadar, zaman yoklugundan da sikayetci olduklarini gostermektedir. Hayat1 ifade eden
paradan ziyade zaman olduguna gore herkesin, zamani verimli kullanabilme problemini
¢Ozmesi i¢in gayret sarf etmesi beklenir. Zamani denetlemenin yolu, insanin kendisini

denetlemesinden geger.

Yoneticinin  Orgiit amacinin  ger¢eklesmesine zamani verimli  kullanmasi
nispetinde yardimer olabilecegi tartisilmaz bir gercektir. Zaman kaynaginin orgiitteki
her tiirlii ¢abanin sonuglarini dogrudan belirleyici bir 6zellik arz etmesi ve bu kaynagin
nasil kullanilacagina yonetimin karar vermesi, zamani orgiitiin etkinligini belirleyici bir
konuma getirmistir. Zamanin etkin ve verimli kullanimimin sarti, onun iyi

yonetilmesidir.

Afyon ili sanayi isletmelerinin 75 orta ve iist diizey yoneticilerine uygulanan
anket ¢alismasi sonucunda yoneticilerin zamana karst olan tutumlari arastirilmis ve

sonuclar 8 ana baslik altinda degerlendirilmistir.

Yoneticilere i3 ve zaman planlamasimna 6nem vermektedirler ve plansizligin
zaman kaybina ve karmasaya sebep oldugu goriisiinii savunmaktadirlar. Ayrica
planlamanin  hareket Ozgiirliigiini  kisitladigma da ¢ogunlugun katilmadigi

goriilmektedir.

Yonetici i¢cin zaman planlamasi kisisel ve kurumsal agidan hayati bir dnem
tasimaktadir.Yonetici zamani planli bir sekilde kullanabilirse, ¢aligsmalarini disiplin
altina alabilecek yonetim faaliyetlerini daha etkin bir sekilde yerine getirebilecektir.
Ayrica yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu giinliik planlarin denetimi konusunda olumlu
cevap vermislerdir. Buradan yapilan planlarin uygulamada denetlendigi goriilmektedir.
Yoneticilerin planlama ve denetleme gibi iki yonetsel fonksiyonu birbiriyle uyumlu bir

sekilde kullandiklar1 goriilmektedir.

Islerin &ncelik sirasina koyulmasi zaman tuzaklarina yakalanmaktan kurtulmak
icin 6nemlidir. Bu sayede yoneticiler onemli isleri, onemsizlerden ayirarak zamanlarini

bosa harcamamis olacaklardir. Zaman kayiplarina yol acan sorunlardan biri, bir isi
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bitirmeden digerine baslamaktir.Yoneticilerin biiyiilk ¢ogunlugu buna dikkat ettiklerini

belirtmislerdir.

Zamanin etkin bir sekilde kullanilmasini engelleyen zaman tuzaklarindan birisi
de ziyaretcilerdir. Isletmelerde ziyaretcilerin bulunmasi dogaldir. Ancak ziyaretgi
kabuliiniin diizene konulup, zamanla sinirlanmasi gerekir. Arastirmamiza katilan
yoneticilerin biiylik ¢ogunlugu zaman sinirlamasina 6nem verdiklerini ve goriismelerini

randevuya bagli olarak takip ettiklerini belirtmislerdir.

Genellikle st diizey yoneticilerin telefon goriismelerinde secgici, planli ve
simirlayict  davrandiklari, gorlismelerin  planlamasinda  sekreter  kullandiklar

goriilmektedir.

Bazen islerin veya yetkinin astlara devri konusunda yoneticilerin ¢ok istekli
olduklar1 sdylenemez. Ozellikle iist yonetim astlarma yetki devrine karsi olumsuz
bakmaktadirlar. Oysa yetki devrinin zamani etkin kullanilmasini saglamasi agisindan
Oonemi biiyliktlir. Zira yoneticinin her isi kendisinin yapmasi miimkiin degildir. Bu
nedenle belirli isleri astlarina devretmek zorundadir. Arastirmada yoneticiler her
ayrintty1 anlamak isteyen titiz kisiler olduklarini belirtmigler. Genellikle iist diizey
yOneticilerin astlarina nazaran daha fazla mesai yaptiklar1 goriilmektedir. Bu da onlarin
cok fazla is yiikii ve is stresi altinda kaldiklarin1 gdstermektedir. Astlar yetki devri
verilebilecek kadar yetistirilmeli ve is yiikiiniin bir kismi gerektiginde astlara
verilebilmelidir. Aksi takdirde bu durum ydneticilerin yonetim faaliyetlerinde

etkinligini azaltic1 bir rol oynayabilir.

Arastirmada, oOrgiit i¢i iletisimde yoneticilerin astlarla goriisme sekillerini
kendilerinin belirledigi, genellikle yiiz yiize iletisim ve telefonla iletisim seklinde
oldugu goriilmektedir. Isletme yoneticilerinin iletisimde internet ve ona bagl web, e-
mail tiri bilgi iletisim araglart ile 6zel network, intranet gibi kurum i¢i haberlesme

sistemlerinden faydalanmadiklar1 gériilmektedir.

Isletmelerin yonetiminde toplantilarin énemi biiyiiktiir. Isletme faaliyetleriyle
ilgili olarak alinan kararlar bu toplantilar i¢cinde ortaya konulmaktadir. Arastirmaya
katilan yoneticiler toplantt yonetimi konusunda olumlu cevaplar vermislerdir. Biiyiik
cogunlugu toplant1 saatlerini 6nceden bildirdiklerini, baslangic ve bitis saatlerine

uyduklarin1 ve toplanti giindemiyle ilgili hazirlik yaptiklarini ifade etmislerdir.
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Toplantilarin verimli ve etkili olmas1 zaman kayiplarini engellemekte, yoneticilerin

daha etkin ¢alismasina sebep olmaktadir.

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin  bir kismi, zamanin ve zaman
kisitlamalarinin baskisini hissettiklerini belirtmisler, gilinliik islerini tamamlamada
sorunlart oldugunu, islerin tahmin ettikleri zamandan daha uzun sirdigini ve
gecikmeler nedeniyle islerin sik sik ertelendigini bildirmiglerdir. Bu tiir zaman
kullanimindaki problemler, isleri Oncelik sirasmma koymadan, zaman c¢izelgesi
olusturmadan ve  belirli bir planlama yapmadan faaliyete koymalarindan

kaynaklanmaktadir. Ayrica islerin ertelenmesi de zaman kaybina sebep olmaktadir.

Yoneticiler isleri ile ilgili teknolojik gelismeleri ve meslekleri ile ilgili yayinlar
takip edebildiklerini belirtmektedirler. Fakat zaman yonetimi ile ilgili herhangi bir

kurum ve kurulustan bir egitim, kurs almadiklarini bildirmektedirler.

Sonug olarak; yoneticilerin en fazla karar verme, denetleme, planlama gibi
yonetim gorevlerine zaman ayirabildikleri goriilmektedir. Yoneticilerin ¢aligsmalarinda
zaman kullanimindaki etkinligi azaltan etmenler olarak, astlara yetki devrinin aksaklig
sebebiyle yogun is yiikii, ayrintilarla ugragmak, acil ve ekstra isler, iletisimde modern
iletisim sistemlerinin kullanilmamasi, lizumsuz ziyaret¢i ve telefon goriismeleri

sayilabilir.

Arastirmanin bulgularindan ve sonuglarindan hareketle, asagidaki Oneriler

getirilebilir.

- Yoneticilerin, zamanlarint nasil kullandiklarin1 belirlemek i¢in zaman
envanteri tutmalar1 yararhidir. Bu envanteri belirli periyotlarda yenilemeleri,

eksiklerini gérmeleri ve gerekeni yapmalari,
- Yoneticilerin mutlaka zaman planlamasi yapmalar1 ve plan1 uygulamalari,

- Islerini ertelememek icin zor isleri parcalara bolerek ve verimli saatlerinde

yapmalari,

- Astlarina daha fazla yetki devrederek hem onlarin yetismelerine yardimci

olmalar1 hem de bir ¢ok ayrintidan kurtulmalari,

- Gorlisme saatleri belirlemeleri, randevulu goriismeye 6zen gostermeleri,
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- Isletme yoneticilerinin zaman ydnetimi konusunda basta iiniversiteler olmak
tizere konuyla ilgili resmi veya 6zel egitim kuruluslarindan belli bir egitim

almasi onerilmektedir.
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