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ORGUTSEL ZAMAN YONETIMi

Abdullah YILMAZ ve Seyfettin ASLAN
C.U. I.I.B.F. Kamu Yénetimi Boliimii

Ozet

Bireylerin amaglaria ulagabilmelerinin en iyi yolu faaliyetlerini 6rgiit yapist icerisinde
gerceklestirmeleridir. Orgiitler, bireylerin aktivitelerini gergeklestirebilmeleri igin cesitli
onemli kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Bu kaynaklardan birisi, digerlerinden oldukga farkli
ozelliklere sahip olan zaman kaynagidir. Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 en etkin ve
verimli sekilde kullanilmasindan sorumlu olan ydneticiler, bu amaci gerceklestirmede
basarili olmak istiyorlarsa zamanlarini en etkin sekilde kullanmak zorundadirlar.

Zaman diger kaynaklara benzemez. Ciinkii, satin alinamaz, satilamaz, kiralanamaz, 6diing
verilemez, Odiing alinamaz, depolanamaz, c¢ogaltilamaz, {iretilemez, degistirilemez.
Yapilabilecek tek sey harcanmasidir.

Zaman yOnetimi, zaman faktorii géz oniinde bulundurularak, kaynaklarin etkin kullanimi
demektir. Bireyler bu sayede bireysel amaclarini basarmada etkin olurlar. Zaman
yonetiminin iki boyutu vardir; kisisel zaman yonetimi ve Orgiitsel zaman y6netimi. Bu
caligmada orgiitsel zaman yonetimi ele alinmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Zaman, Orgiitsel zaman yonetimi, Yetki devri, Etkin iletisim,
Toplantilar.

Abstract
Organizational Time Management

The best way for men to achieve their aims is to institute their activities in the form of
organizations. These organizations need to have certain resources to better themselves and
go ahead with their activities. One of these resources, which is quite different than others, is
time. Managers, who are responsible for utilization of existing resources in these
organizations, have to use time in the most effective way if they want to be successful.

Time is not like other resources, because it can not be bought, sold, rent, stolen, borrowed,
lent, stored, saved, multiplied, manufactured, or changed. All it can be done is spent.

Time management means the effective use of individuals resources, including time, in such
a way that that individuals are effective in achieving important personal goals. Time
management has two dimensions; individual time management and organizational time
management. This article contains organizational time management.

Keywords: Time, Organizational time management, Delegating, Effective communication,
Meetings.

1. Giris
Modern yonetim diisiincesinde “Zaman” Onemli bir tretim faktorii ve bir

kaynak olarak ele alinmakta ve bu kaynagin yatirimlar i¢inde temel bir paya sahip
oldugu kabul edilmektedir (Webber, 1972: 77). Biitiin iiretim girdileri arasinda
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goriiniige gore en az anlagilan ve en kotii yonetilen kaynak zamandir. Zamani etkili
ve verimli bir sekilde kullanabilmek i¢in onun iyi yoOnetilmesi sarttir. Giinliik
hayatlarinda insanlar, yasadiklar1 zamanin farkina varamamaktadirlar. Halbuki
zamant fark etmek, onu iyi yonetebilmek igin On-sarttir. Zaman Onceden
kararlastirilmis bir hizla akip gittiginden dolay1 sorun zamani yonetmede degil,
yoneticinin kendini zaman iginde ydnetebilmesindedir. Oyleyse zaman, sorunun
kendisi degildir. Sorun yoneticilerdir. Onemli olan ne kadar zamanin oldugu degil,
sahip olunan zaman i¢inde neler yapilabilecegidir. Bu konuyla ilgili olarak Peter F.
Drucker su gozlemde bulunmaktadir; “Zaman en az bulunan kaynaktir, eger o
dogru yonetilmiyorsa hig bir sey yonetilmis sayilmaz” (Mackenzie, 1985: 14).

Gilinliik hayatta siklikla kullanilan bir sdz vardir: “Hi¢ zamanim yok”; veya
“zaman bana yetmiyor”. Zaman belki herkes icin Onemlidir ama ozellikle
yoneticiler i¢cin bu onem ¢ok daha biiyiiktiir. Yapilan bir arastirmada zaman
konusunda binlerce yonetici ile konusulmus; bunlardan yalnizca yiizde birinin
yeterli zamana sahip olduklar1 goriilmiistiir (Can, 1994: 271). Tiiketilen zamanin
geri dondiiriilmesi, satin alinmasi, kiralanmasi miimkiin degildir. Para gibi
toplanamaz, hammadde gibi depolanip istenildiginde kullanilamaz; Bdylesine
degerli bir kaynak olan zamanin etkili ve verimli olarak kullanilabilmesi son
yillarda “zaman yonetimi” adli yeni bir konunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Zira, insanin hayatinda bilingli ya da bilingsiz olarak kontroliin ¢ok zayif, hatta yok
oldugu alanlarda, baz1 amaglarin basarilmasi, hayat1 anlamli hale getirebilmektedir.
Bu alanlardan biri de zaman yo6netimidir (Williams ve Long (1979)’dan aktaran:
Balci, 1990: 95).

Bir orgiit ne kadar biiyiirse, sonugta yoOneticinin o kadar az zamam
olmaktadir. Bu da, yonetici i¢in, zamaninin nereye gittigini bilmesini ve kendine ait
kiigiik bir zaman dilimini bile kullanmay1 6grenmesini zorunlu kilmaktadir (Dinger
ve Fidan, 1996: 441).

2. Orgiitsel Zaman Olgusu

Yonetim faaliyeti ve bu faaliyetin i¢inde gerceklestirildigi 6rgiit géz Oniinde
bulunduruldugunda, birbirleriyle etkilesim i¢ginde bulunan iki ayr1 zaman olgusu ile
kargilagilmaktadir; orgiitsel zaman ve yonetsel zaman (Karakog, 1990: 35-36). Bu
caligmada s6z konusu iki olgudan orgiitsel zaman ele alinacaktir (Kisisel zaman
yonetimi ile ilgili ayrintili bilgi i¢in bakiniz: Yilmaz, 1998: 161-181).

Orgiitsel zaman, orgiitiin mal ve hizmet iiretebilmesi icin belirli bir siire
icinde yerine getirilmesi gereken islevlere, personel ve makineler tarafindan
harcanan siirelerin toplamidir (Karakog, 1990: 35).

Orgiitsel zamanin diger kit kaynaklardan farkli 6zellikleri bulunmaktadir.
Ciinkii, satin alinamaz, satilamaz, kiralanamaz, depolanamaz, biriktirilemez,
arttirllamaz, iiretilemez ve degistirilemez (Douglas: 3). Yapilabilecek tek sey onun
harcanmasidir. Boylece orgiitsel zaman, biitiin orgiitsel siire¢lerde yararlanilan en
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kit kaynaktir ve bu niteligi ile orgiitteki her tiirli ¢aba ile ilgili ¢iktinin sinirlarim
belirleyen bir kaynaktir. Bu yiizden, yoneticilerin is giicli, malzeme, makine ve
enerji gibi lretim girdilerini ancak zaman faktoriine dayali olarak rasyonel
kullanabilecekleri ileri siiriilmektedir (Karabulut, 1996: 68).

3. Orgiitsel Zaman Yonetimi

Sosyo-teknik sistemler olan orgilitlerde orgiitsel faaliyetleri yonlendirme
konumunda bulunan yoéneticilerin yalnizca kendi kigisel zamanlarini etkin
yonetmeleri, Orgiitsel faaliyetler sirasinda kullanilan oOrgilisel zamanin etkin
yonetilmesi ile ilgilenmemeleri diislinlilemez. Bu sebepten dolayi, yoneticiler
yalnizca kendi kisisel zamanlarini etkin yonetmekle kalmamali, ayni zamanda
orgiitlin zamaninin da etkin yonetilmesi ile ilgilenmelidirler (Tezeren, 1988: 10).
Zira zaman, orgiitiin degerli kaynaklarindan biridir. Ancak zamani, tim personele
gerekli bir kaynak haline getirebilmek yoneticiye kalmis bir etkinliktir.

Orgiitsel zamanin etkin yonetilmesini belirleyen ve/veya etkileyen baslica
faktorler; oncelikleri belirleme ve planlama, etkin iletisim, karar verme, yetki devri
ve astlarin zamanini yonetme, iist yoneticiyi yonetme, kesintileri ortadan kaldirma
ve sekreterle calisma olarak siralanabilir. Asagida bu faktorler sirasiyla ele
alinmaktadir.

3.1. Oncelikleri Belirleme ve Planlama

Etkili bir Orgiitsel zaman yonetiminin en Onemli unsurlarindan ikisi
birbirleriyle yakindan iliskili olan yoneticinin 6nceliklerini belirlemesi ve yapilacak
islerle ilgili planlar yapmasidir. Asagida 6nce dnceliklerin belirlenmesi sonrasinda
ise planlama ile ilgili bilgiler verilecektir.

3.1.1. Oncelikleri Belirleme

Zamanin etkili ve verimli sekilde kullanmak isteyen bir yOnetici, yapmasi
gereken faaliyetleri listelemeli ve ivedi konulara gore oncelikleri tespit etmelidir
(Onal, 1988: 268). Sayet hazirlamis oldugu listede liizumsuz faaliyet veya
faaliyetler varsa bunlar1 ya bir daha yapmamali ya da yapilmalarinda fayda var,
fakat yoOneticinin zamanini bos yere alacak ise, bu faaliyetler yonetici tarafindan
astlarina devredilmelidir.

Yonetici lizumsuz faaliyetleri belirlerken “eger bu ig yapilmazsa kaybim ne
olabilir?” sorusunu sormali ve degerlendirmeyi bunun 1s1§inda yapmalidir (Can,
1994: 274). Ornegin, bir yonetici bdyle bir oncelikler siralamas1 yapmis ve bunlar
Oonem derecesine gore birden yirmiye kadar siralamis olsun. Eger uygulamada iki
ya da tglincii siradaki ise Oncelik tanirsa, bu pek bir sorun dogurmaz. Ama 15.
siradaki bir ige dncelik veren bir yonetici ciddi bir yanlis yapiyor demektir. Benzer
sekilde, oncelikler listesi yapilmig ama bu liste belli bir siralamaya tabi tutulmamis
ve bu yiizden acil is listede 20 numarada olsa bile onun 6niindeki 19 ig hi¢ dikkate
almmadan, 6nce 20 numarali is yapilmahdir (Belker, 1996: 170). Birden fazla
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oncelik olmasi ise, dncelik yok demektir. Bir yoneticinin on tane dnceligi olamaz,
Eger on 6nceligi varsa, hi¢bir dnceligi yok demektir.

Yonetim literatiiriinde  Oncelikleri  belirlemede  Pareto ilkesinden
yararlanilmaktadir. 19. Yiizyilda yasamis italyan ekonomist ve sosyolog Vilfredo
Pareto tarafindan ortaya atilan Pareto ilkesi, bir gruptaki dnemli birimlerin, o
gruptaki toplam birimlerin sadece kiiciik bir bdoliimiinii icerdigini belirtir
(Mackenzie, 1985: 72). Bu kural literatiirde “80/20 kurali” olarak da
adlandirilmaktadir (Scoot, 1995: 18).Bu kural zamana uygulandiginda sdyle bir
sonu¢ ortaya cikar: “Bir ise harcanan zamanin 9%20’si, sonuglarin % 80’ini
olustururken, harcanan zamanin %80’i sonuglarin %20’sini olusturur” (Scoot,
1995: 18).

Giin boyunca caligmak, mesgul kalmak kolaydir, ama yoneticinin gorevi
mesgul olmak, biitiin giin ¢alismak degildir. Onun gorevi etkili olmaktir; yani
dogru seyleri yapmaktir. Eger dogru seyler yapilmiyorsa, ne kadar ¢ok galigilirsa
calisilsin hi¢ bir ise yaramaz. Amerikali filozof Ziggy Ziggler’in ifadesiyle
“Onemli olan, 6nemli olanin her zaman igin 6nemli olan olmasidir” (Aktaran:
Scoot, 1995: 27).

3.1.2. Planlama

Bir orgiitte etkinlik, amaglar1 gerceklestirme derecesi olarak kabul edilirse,
bu ancak zaman faktorii icerisinde anlam kazanacaktir. Ciinkii, French Quote’nin
ifadesiyle; “Higbir sey zaman kadar degerli degildir!” (Bond, 1991: 107). Yani
etkinlik, zaman ve amag¢ boyutu icinde tesekkiil ederken, verimli bir zaman
yonetimi de amaglarin bilinmesi ve bu amaglarin gerceklestirilmesi i¢in yapilacak
planlarin uygulanmasiyla miimkiin olacaktir (Danielson, 1963: 14).

Orgiitlerde biiyiik para ve zaman kayiplarina neden olan konulardan biri ve
en onemlisi plansizliktir. Cogu yoOnetici “zamanlar1 olmadig1” bahanesiyle bu ¢ok
o6nemli faaliyeti ihmal ederler. Yine fertlerin ve yoneticilerin biiyiikk bir kismi,
Ozgiirliiklerini sinirladigi fikriyle planlamaya pek sicak bakmamaktadirlar. Yapilan
arastirmalar yoneticilerin aman bilmez bir hizla c¢alistiklarini, faaliyetlerinin
genellikle kisa, ¢esitli ve kopuk oldugunu ve fikri faaliyetlerden ¢ok faaliyete
doniik olduklarin1 gostermistir (Can, 1994: 274). Konudan konuya atlayan
yoneticiler, siirekli olarak isin baskilarina ve anin gereklerine tepki vermek

mecburiyetindedirler.

Yonetim, planlamayla baglar. Planlama nereye gitmek istendigini ve oraya
nasil gidilecegini mantikli sekilde oOnceden kararlagtirmaktir. Planlama isi
yapilmadig: siirece harcanan c¢abalarin dogru yonde oldugundan emin olunamaz.
Romali filozof Seneca’nin sdyledigi gibi (Mackenzie, 1985: 58); “Insan hangi
limana gittigini bilmezse, higbir riizgar onun i¢in yararli olamaz.” Uygun bir
planlama yapilmadan kazanilan basarilar iyi yonetimin degil, sansin eseridir. Zira,
iyi bir planin daima su sorulara verecek cevaplar1 vardir: Kim, Ne zaman, Nerede,
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Nasil, Ne ve Neden? Bu sorularin cevaplarinda en kiiciik bir siiphe duyuldugunda
planlar mutlaka gézden gecirilmelidir (Adair ve Adair, 1994: 61).

Zamanlar1 olmadig1 gerekgesiyle planlamaya karsi ¢ikan yoneticiler, uzun
vadede kazanacaklari zamani ve yiiksek verimi gorememektedirler. En iyi
yoneticiler, once plan yapan, sonra bu plani acele etmeden rahat bigimde
uygulayan kisilerdir. DuPont’un eski baskanlarindan Crawford Greenewalt, bu
yoneticiler i¢in, “Zamanlarin1 planladiklart i¢in, sikismiyorlar!” demekte ve
“Planlama i¢in ayrilan her dakika, uygulamada ii¢ ya da dort dakika
kazandirmaktadir.” Demektedir (Mackenzie, 1985: 61).

Planlamada ii¢ asamal1 bir siire¢ s6z konusudur (Mackey, 1993: 55):
1. Hedefi belirlemek.

2. Bu hedeflere ulagmak i¢in bir plan gelistirmek.

3. Bu plan1 uygulayabilmek i¢in zamani denetleyebilmek.

Planlamada ilk faaliyet, amaglari saptamaktir (Can, 1994: 274). Amagclar
belirleyen bir yonetici faaliyetlerini, bunlar1 elde etme yolunda siirdiirecek ve
gereksiz islere zaman harcamayacaktir. Ayrica yapilan islerle, orgiitiin amaglarini
kargilagtiran yonetici katkist olmayan faaliyetleri tespit ederek, bunlari ortadan
kaldirabilecektir. Hatta bazi durumlarda, amacin kendisinin bile degistirilebilecegi
sOylenebilir (Arkis, 1996: 13).

Giiniimiiz Orgiitlerinin ufku, kisa, orta, uzun planlama donemleri ile
belirlenmektedir. Simdiki zaman temel alinarak yakin ve uzak gelecege yonelik
planlar yapilmaktadir. Gergekte, zaman kavramini daha dinamik bir sekilde ele
almali, gelecek ile simdiki zaman bir arada yorumlanabilmelidir. Bu da, gelecege
doniik fakat simdiki zamani irdeleyen, siirekli gelisim igerisinde bir yonetim
anlayisin1 gerektirmektedir (Furman, 1996: 46). Boyle bir zaman yaklasimi esas
alindiginda, bilginin zamaninda, hizli akis1 ve tiim personel arasinda paylagimi
gerekmektedir. Amagclar ve stratejiler boyle bir zaman anlayisi ile ele alindiginda
daha anlamli olmaktadir.

3.2. Etkin iletisim

Cagimiz, teknoloji ve yenilikler ¢cagidir. Teknolojinin ne kadar hizla gelistigi
ve degistigi artik herkes tarafindan kabul edilmis bir gercektir. Teknoloji ve
beraberinde getirdigi yenilikler, orgiit yoneticilerinin davranislarinda farkhiliklara
yol agmustir (Mutlu, 1996: 16). Baz1 yoneticiler bu yeniliklere kars1 daha duyarli
davranirlarken, bazilar1 ise kayitsiz kalmiglar veya tamamen karsisinda yer
almiglardir.

Teknolojik gelismeler bagta orgiitler olmak {iizere her toplumsal yapida
iletisimi ve hizinm1 artirmus, araglarini ¢esitlendirerek ¢cok daha etkili olmasina neden
olmustur. Bu gelismeler, kamu ya da 6zel kesim fark etmeksizin Orgiitlerin
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degisime ayak uydurabilmek i¢in degismesini tesvik etmistir. Yeni ihtiyaglara
yonelik oOrgiitler ortaya cikmis, eski Orgiitler degismis, bazilari da ortadan
kalkmustir. letisim teknolojisinde, 6zellikle II. Diinya Savasi sonrasinda meydana
gelen hizl degisim, orgiitlerin yap1 ve isleyisini farkli boyutlarda ve farkl siddette
etkilemistir.

Iletisim siireci, yoneticinin dikkat etmek zorunda oldugu en Onemli
stireclerden birisidir. Clinkii, yoneticilerin zamani, orgiit i¢i veya dis1, s6zlii/yazili
mesajlar ile doludur ve yoneticiler, ¢evrelerindeki insanlarla haberlesmek
zorundadirlar (Bond, 1991: 153). Yonetici, diinyanin en iyi planini yapabilir veya
kararin1 verebilir, ancak bu uygulamaya aktarilmadigi siirece anlamsizdir.
Uygulamaya aktarmanin ilk sart1 ise haberlesmedir (Kogel, 1993: 273).
Haberlesme bir siirectir. Bu siire¢, orgiitiin her boliimiinii ya da bolimiin kendi
verilerini derleyip saklayabilecegi geleneksel bir bicimde kurulur (Yozgat, 1984:
273).

Bir orgiitiin amaglarini sistemli ve verimli olarak gergeklestirebilmesi igin;
planlama, orgiitleme, yiiriitme, kontrol fonksiyonlar ile ilgili kavram, ilke, teori,
model ve tekniklerin sistemli ve bilingli bir sekilde, maharetle uygulanmasindan
sorumlu olan orgiit yonetimi biitiin bu faaliyetlerini gergeklestirebilmek icin etkili
bir iletisim kurmak mecburiyetindedir (Taskin, 1992: 116). Ciinkii, orgiit ici
iletisim, tretilen mal veya hizmeti, Orgiit yapisini, Orgilit iklimini, c¢alisanlar
arasindaki iliskileri, teknoloji kullanimini, raporlama ve yetki akiglarini etkiler.

Eger bir orgiitte yonetim astlarini bilgilendirmiyorsa, susuyorsa, caligsanlar
orgiit ve kendileri i¢in kotii seyler oldugu duygusuna kapilacaklardir (Tiirkmen,
1984: 60). Zamanla bu enformasyon boslugunu fisilti, séylenti ve giderek dedikodu
dolduracaktir. Dedikodunun varligi verimliligi olumsuz ydnde etkileyecektir.
Yonetim bu durumla karsilasmamak i¢in tiim haberlesme kanallarini ¢alistirmali ve
caliganlari bilgilendirmelidir.

Etkin bir orgiitsel zaman yonetimi i¢in etkili bir iletisime ihtiya¢ vardir. O
zaman yoOnetici nasil bir iletisim kuracaktir? Bu konuda dikkat edilmesi gereken
bazi ilkeler vardir. Tecriibeli yoneticiler bu ilkeleri titizlikle tatbik ederler. Ciinkii,
basarili bir yoneticinin basarisinin temelindeki faktorlerden biri de onun iletigim
yetenegidir. Uygulamaya yonelik bazi iletisim ilkeleri soyle siralanabilir (Taskin,
1992: 121):

1. Dogru zamanda dogru kisiyle dogru yerde iletisim kurulmalidir.
2. Bilgi dogru iletilmelidir.

3. Yonetici profesyonel olmalidir.

4. Yonetici iletisime hazirlikli ve dikkatli olmalidir.

5. Yonetici iyi bir dinleyici olmalidir.
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6. Nazik ve esnek olmalidir.

7. Pratik olmaldir.

8. Giiler yiizlii ve iyimser olmalidir.
9. Yonetici sabretmesini bilmelidir.
3.3. Karar Verme

Karar verme, bir orgiitiin basarili olmasi ve uzun vadede siirekliligi ile
dogrudan ilgilidir. Ciinkii, zamaninda alinmayan kararlar, Orgiiti biiyiik
bunalimlara ve bozukluklara gotiirebilmektedir.

Orgiitsel zaman iginde en biiyiikk zaman hirsizlarindan biri, kararsizliktir.
Karar verme asamasina gelince, ¢ogu yonetici tereddiit ederek, erteleyerek, ya da
baska bahanelerle, karar vermekten kacinir. Kararsizlik sadece zaman kaybina
neden olmaz, ayni zamanda endiseyi de beraberinde getirir.

Ozellikle kamu orgiitlerinde, yoneticilerin zamanlarinin biiyiikk kismi, az
planlanmis ve hizli alinmis kararlarin uygulanmasindan kaynaklanan yanligliklar
diizeltmekle gegmektedir (Collicoat, 1973: 63).

Karar verme giicii boliinmiisse, ya da yetkinin kimde oldugu belli degilse,
karar verme islemi gecikir. Karar verme yetkisinin kimde oldugu kesinlikle
bilinmelidir (Coleman ve Barrie, 1994: 133). Bu sayede yoneticiler kararlarini,
baskalar isin i¢inde oldugu i¢in ertelemeyecektir.

Karar agisindan zamanin yonetimi c¢ok Onemlidir. Bir gorevi birisine
verirken ya da bir hedefe dogru atilmasi gereken adimlarin programimi yaparken,
daima bir zaman siirt konmalidir. Zira, ge¢ kalmis dogru kararin erken verilmis
yanlis bir karardan farki yoktur (Coleman ve Barrie, 1994: 139). Gorev agikca
tanimlanmaz, bunu yapacak kisiye duyurulmazsa, gorevin Dbaslayacagr ve
bitirilecegi tarih belirtilmezse, verilen yetki eksik sayilir. Zaman smirlamasi
konulmus bir is daima hizl: bitirilir. Zaman sinirlamalari mantikli ve adil olduklari
siirece miispet netice verirler.

Ise bitis siiresi koymanin yol agtig1 en biiyiik sorunlardan biri de gercekgi
olmayan zaman tahminleridir. K&tii tahminler sik sik panige ve krize yol acarlar.
Yoneticiler yapacaklar1 isle higbir ilgisi olmayan acil durumlart g6z Oniine
almalidirlar. Zamanin % 20’sini beklenmedik acil durumlara, yani beklenmeyeni
beklemeye ayirmalidirlar.

Bir karar verilip zamanla smirlanacaksa, karar1 verecek kisinin hedefe
ulagmak i¢in ihtiyaci olan her bilgiyi ve yardimi kullanarak bir tarih saptama
yetkisi de olmalidir (Coleman ve Barrie, 1994: 136). Bu kural, yonetimin biitiin
diizeylerinde uygulanmalidir. Karar veren kisi, hem alt, hem de iist diizeylerden
kararin geregini isteyebilmelidir.
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3.4. Yetki Devri

Bu baslik altinda once yetki devrinin énemi ve yetkinin devredilmesinin
oniindeki engeller anlatilmakta, devaminda yetki devri ile yakindan alakali olan
astlarin zamaninin ve {ist yoneticinin yonetilmesi iizerinde durulmaktadir.

Wells’in belirttigi gibi, yetki devri; “operasyonel ya da yonetsel bir ya da
birka¢ anlamli gérev veya sorumlulugun bir ya da birkag asta verilmesi”dir (Wells,
1993: 12). Eger yoneticilik, “emirler vererek islerin yapilmasini saglamak’sa,
“isleri yapmak”la celisiyor demektir. Ciinkii, isleri ydnetici kendisi yapiyorsa,
yonetiyor sayilmaz. Oysa yoneticilik, emir vererek islerin yapilmasini saglamaktir.
Bu tanim da, insanlara gorev verme anlamina gelmektedir.

Zaman yonetiminde yetki devrinin stratejik bir 6nemi vardir. Yakin zamanda
Bati’da yapilan bir arastirmada, 280 iist diizey yoOneticinin yalnizca 30’unun,
karsilagtiklar1 durumlara gére uygun zamani ayirabildikleri goriilmiis, geri kalan
250 kisinin iyi bir gorev dagilimi yapmadigi tespit edilmistir (Adair ve Adair,
1994: 129).

Bir yoneticinin kendisi i¢in ¢alisan alt seviye yoneticileri, boliim baskanlari,
boliim sefleri, sekreter ve memurlar1 vardir. Bu da kendisinin her isi
yapamayacagini, en azindan kendisinden her isi yapilmasmin beklenmedigini
gosterir. Clinkii, bir yoneticinin kendisine ait agir sorumluluklar1 vardir. Plan
yapmasi, kararlar vermesi, onlar1 uygulatmasi, calisanlar1 yonlendirmesi ve
denetlemesi gerekir. Bu sorumluluklarin altindan kalkabilmesi i¢in islerinin bir
kismini bagkalarina birakmasi gerekir (Mackenzie, 1974: 12). Astlarina mantikl
bir hareket ve karar verme serbestisi taniyip, kendi yontemlerini kullanabilme
imkan1 vermelidir. Bu gergeklestigi takdirde astlar, kendilerine verilen yetki ve
sorumluluklar ¢er¢evesinde islerini yaparken rahat olurlar (van Fleet, 1994: 66).

Pek cok yonetici, yetkilerini devretmek ister, ama bunu nasil yapacagini
bilmez. Yonetici bir astina sorumluluk verirken, onun ile ast1 arasinda su konularda
fikir birligine varilmis olunmalidir (Ferner, 1995: 156):

* Faaliyet alani (Isin agik bir tanimi),

* Ulasilacak spesifik sonuglar,

* Bir zaman programi,

* Astin isi yapabilmesi i¢in gereken yetki,
* Performansin 6lgiilecegi bir yontem.

Modern yonetim anlayisina gore, eger bir {ist diizey yoOnetici bir iggiliniinde
yirmi soruna el atiyorsa, ya oOrgiitte lokal olarak halledilmesi gereken “birbirine
benzer” problemlerle ugrasiyor ya da asil sorumlu oldugu karmasik problemlere
yeteri kadar zaman ayirmiyor demektir (Senge, 1996: 328). Bunlarin her ikisi de
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yonetimsel islerin kotii ele alindiginin ve yetkinin rasyonel dagitilmadiginin
gostergesidir. Yonetici yon belirler, karar verir, ama isi bunlarla bitmez. Isi,
orgiitiin gelecekte ortaya koyacagi 6nemli konular1 belirlemek, vermeleri gereken
kararlarda bagkalarina yardim etmek ve orgiitsel tasarimin islerini yiiklenmektir.

Yoneticiler c¢ogu kez yetki devri silirecini kavrayislarindan ve iyi
niyetlerinden bagimsiz olarak, zamanlamanin hi¢ uygun olmadigi, hatta korkung
oldugu durumlarda yetki devrine gitmektedirler (Wells, 1993: 121). Oysa yeni ya
da ek sorumluluklarin daha iyi kabul gorecegi ve bdylece devir siirecinin
kolaylasacagir belli anlar vardir. Bu anlardan bazilari; yoneticinin kendi
sorumluluklarinin gecici veya kalici olarak genisledigini hissettigi anlar; personel
degisikliliklerinin oldugu anlar ve astlarin performanslariin degerlendirilmesinden
sonra onlarin yetkilerini ve sorumluluklarini arttirmanin normal karsilanacagi
anlardur.

Yeterince ve belirgin sekilde yetki devredildiginde yonetici hem astlarindan
yararlanmis olacak hem de her igle ve onlarin ayrintilartyla ugragsmaktan kurtularak
planlama vb. faaliyetlere daha fazla zaman aymrabilecek ve beklenmedik
stirprizlerle karsilagmak tehlikesinden kurtulacaktir (Brunsman, 1994).

Yoneticinin en 6nemli etkinligi olan yetki vermenin, dolayli ve dolaysiz
yararlar1 vardir. Bunlardan en belirgin dort tanesi sdyle siralanabilir (Karabulut,
1996: 94):

1. Bireyin verimini, yapabilecegi seylerin sinirindan denetleyebilecegi
seylerin smirina genisletir.

2. Daha 6nemli islerin yapilabilmesi i¢in zaman kazandirir.
3. Astlarin inisiyatifini, bilgisini ve becerisini gelistirir.
4. Karar verme yetkisinin en alt diizeyde kalmasin1 saglar.

Yoneticilerin yetki devretmelerinin 6niinde kendilerinden veya astlarindan
kaynaklanan baz1 engeller vardir. Ornegin;

* Yoneticilerin bizzat kendilerinin uygulamayi tercih edebilmelerinden,
* Herkesin, “biitiin ayrintilart bilmesini” istememekten,

* “Ben kendim daha iyi yaparim” egiliminde olabilmekten,

* Iste ya da yetki devri konusunda deneyimsiz olmaktan,

* Astlarina giivenememekten,

* Astlar1 tarafindan sevilmeme korkusu olmasindan,

* Astlarin hatalaria kars1 hoggoriilii olmamaktan,

* Gereginden fazla denetime yonelten milkemmellik tutkusu tagimamaktan,
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* Is dagilimin1 dengeleyici bir organizasyon yetenegine sahip olmamaktan,
* Sorumlulukla orantili yetki vermemekten,
* Gorevlerin niteliginden emin olmamaktan ve bunlar1 agiklayamamaktan,
* Astlar gelistirme egiliminde olmamaktan veya
* Etkili bir denetim ve takip sistemi gelistirememekten
dolay1 yetki devrine gitmemektedir.
Bunun yaninda bir yonetici ¢alisanlarini gérevlendiremezse, ¢alisanlari;
* Karar vermek i¢in gerekli bilgiye ve otoriteye sahip degil,
* Karar verecek kadar kendine glivenmiyor,
* Elestirilmekten korkuyor,
* Herhangi bir riski yiiklenmek istemiyor,
demektir (Scoot, 1995: 116).

Yonetici-ast iligkilerinde ilging bir ger¢ek de ters ya da yukari dogru
devredilen yetkidir. Ters yonde yetki devri, her giin, her alanda ydneticilerin bagima
gelmektedir. Biiyiik bir olasilikla ¢ogu yonetici bu konuyu hi¢ diisiinmemistir.
Yoneticinin kiigiik bir fikri bile karar olarak yorumlanir. Boylece ekip iiyeleri
riskten kurtulmus olur. Bir astin “bu konuda bana fikir verebilir misiniz?” gibi
basit, masum bir sorusu bile pek ¢ok yoneticiyi kendi diizeyi altindaki kararlara
zorlamistir. Calisanlar sik sik kiiciik problemlerini ydneticilerine gotiirmek icin
onun odasina girip ¢ikarlar. Yonetici o anda ¢ok mesgul oldugu i¢in genellikle
“masama birak” der. Sonrasinda ¢aligana bir is diiser, yoneticiyi denetlemek. Sik
sik yoneticinin odasina girer ve “masaniza biraktigim evraki kontrol ettiniz mi?”
vb. Sorular sorarak yoneticiyi mesgul eder.

Iki batili yazar yukari dogru devreden yetkiyi “Sirtta Maymun Tasima”
benzetmesi (Oncken, Jr. ve Wass, 1974: 74) ile izah ederler (Oncken, Jr. ve Wass,
1974: 75-80): Maymun astin karsilastigi bir problemdir ve amiriyle karsilagincaya
kadar onun sirtindadir. Ta ki, ydneticiyle karsilasincaya kadar. ikisi karsilasip ast
“Haberiniz var m1? Bir problemim var, ....” Diyerek konusmaya baslayip amir,
“Ben hallederim.” dedikten ve iki ayrildiktan sonra artik maymun astin degil,
yoneticinin sirtindadir (Oncken, Jr. ve Wass, 1974: 76). Yonetici, maymunu kabul
etmekle goniillii olarak, astinin emrindeki bir ast olmay1 kabul etmistir. Ydneticinin
problemi unutmamas: i¢in, ast bir miihlet sonra yoneticinin odasina girerek “nasil
gidiyor?” diye soracaktir. Yoneticinin maymun veya maymunlardan kurtulmasinin
caresi (Oncken, Jr. ve Wass, 1974: 78); astin getirdigi problemler ilizerine tek
basina kafa yormak yerine kararlar birlikte alarak, problemin ¢éziimiine onlar1 da
katarak, kendisindeki yetkilerin bir kismin1 devretmesi ile miimkiin olacaktir.
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3.4.1. Astlarin Zamanin1 Yonetme

Astlardan etkili bir bigcimde yararlanmak i¢in onlarin da zamana karsi
duyarliklarini gelistirmek gerekir. Astlar ortaya ¢ikan sorunlara bir ¢6ziim bulmaya
ugrasmak yerine, onlar1 dnceden sezmeyi 6grenmelidir. Zamanin bagkalari i¢in de
cok onemli oldugunu bilmeyi, iyi bir ekibin ancak, bireylerin yararlar1 ve ¢ikarlari
diisiintildiigiinde gergeklesebilecegini anlamalidirlar.

Astlarin zamanin1 yonetmede, yoneticilerin diistiigli 3 temel yanilgi vardir
(Karabulut, 1996: 99-100):

a) Astlara Verilen Gorevlerin A¢ik Olmamasi: Anlasilir emirler vermek
icin yeterli zaman ayirmak daha etkili bir iletisim ve daha yiliksek verim saglar.
Yetki veren kisi, gorev yapacak kisiye; kendisinden ne beklendigini ve gdrevin ne
zaman tamamlanacagini agik bir sekilde anlatmak zorundadir.

b) Astlar1 Bekletmek: Bagkalarina fazla de§er vermeyen yoneticilerin
astlarmi sik stk beklettikleri goriilmiistiir. Ozellikle verimli astlar, bu bekletme
aliskanligindan rahatsiz olurlar. Ciinkii kaybedilen zamanin degerini ¢ok iyi
bilirler. Bazi toplantilarin “acil” oldugu one siiriilerek diizenlendigine ve
katilanlarin zamanina hi¢ deger verilmedigine pek ¢ok kez tanik olmusglardir.

¢) Astlar1 Islerinden Alkoymak: Astin calismasmi sik stk keserek
“yalnizca bir dakikani alacagim” diyen yonetici, Astinin tekrar isi {izerinde
yogunlagsmasinin ne kadar zaman alacagindan haberdar degildir. Astlar arasinda
yapilan bir toplant1 “kiigiik bir bilgi” isteyen patronun sik sik iceri girmesi ya da
telefon etmesiyle yarida kalabilir. Astlarinin zamanina 6nem veren bir ydnetici,
gergekten acil durumlar disinda toplantiya ara verilmemesi i¢in dnlemler almalidir.

Yoneticiler, zamanlarin1 degerlendiris bicimleriyle astlarina kendileri igin
neyin énemli oldugunu gosterirler. Astlar, zaman sinirlamasi saptamakta, gereksiz
islemleri ortadan kaldirmakta ve karar vermekte tesvik gormelidir. Boylece daha
cabuk karar verilecek, hatalar daha erken kesfedilip daha hizli diizeltilecektir.
Islerin hizl1 bitirilmesi, bir 6rgiitte herkese basar1 duygusu kazandirdig: gibi, morali
de yiikseltir. Zaman ydnetimine kisisel degil de, ekip c¢abasi olarak bakilirsa,
zamanlarini iyi kullanan elemanlarin etkinligi ve verimliligi ortaya ¢ikar.

3.4.2. Ust Yoneticiyi Yonetme

Gilinlimiizde orgiitlerde ¢alisan binlerce insan, amirlerinden istediklerini elde
edemediklerinden, hayal kiriklig1 i¢inde zaman 6ldiirmektedirler.

Yoneticiler planlayici, orgiitleyici, yonetici ve denetleyici kisilerdir. Bu
fonksiyonlar1 dogrultusunda en iyi birim veya Orgiitin etkinliini artirmaya
caligirlar. Ancak uygulamalarinin sonucunda bazilarmin orgiitleri yiiksek derecede
basartya ulasirken, bazilarminki basarisiz olmaktadir. Bu sonug¢ farkliligs,
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yoneticilerin yonetim fonksiyonlarin1 uygularken ortaya koyduklar1 davranis
farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.

Bu davranis farkliliklarini formiilize eden Douglas McGregor, iki farkli
davranigsal yaklagim gelistirmistir. Bu iki yaklagim, X Kurami ve Y Kurami olarak
adlandirilmakta ve bir eksenin iki zit ucunu gostermektedir. Bu iki ug¢ arasinda
yoneticilerin davranislarini ortaya koyan c¢esitli bileskeler yer almaktadir. X
Kurami varsayimlari, yonetimdeki bozukluklarin sebebini ¢alisanlarda ararken, Y
Kurami varsayimlarina gore calisanlar tembelse, sorumluluk iistlenmekten ve
igbirliginden kaciyorlarsa ve yaratict degillerse, bunun sorumlulugunun yonetimin
orgiitlenme rol fonksiyonlarindan ileri geldigi lizerinde durmaktadir (Ergeng, 1984:
86).

Hangi yaklasimi1 benimsemis olursa olsun {ist yoneticiler su ya da bu sekilde
zamani kesintiye ugratan faktorlerin belli baslilarindandir. Bir yoneticinin giinde 18
defa fikrini degistiren bir amirle ¢alismak zorunda olmasi kadar zor bir sey
disiiniilemez (Knippen ve Green, 1994: 6). Amirlerin astlarinin zamanlarini
kesintiye ugratan, engelleyici davraniglarindan bazilar1 sunlardir (Scoot, 1995:
136):

a) Bazi amirler ¢alisanlarina belirsiz hedefler gosterir ve hedef tahtalarim
onceden haber vermeden bagka yone kaydirmakta ustadirlar.

b) Bazilar astlarina islerinde nasil olmalar1 gerektigini sdylememektedirler.

c) Bazilan astlarina yeterince yetki vermemektedirler, astlarm islerine
karisirlar ve her seyi degistirirler.

d) Bazilar1 ise tam tersi bir tutum sergileyip, astlarina ¢ok fazla yetki verip,
ortadan kaybolur ve her seyi asta birakirlar.

e) Bazilar1 astlarin1 dinlemez, onlarin fikirlerini almazlar.
f) Neredeyse hicbiri astlarini takdir etmezler.

Bu ve benzeri durumlarla karsilagsmak istemeyen kisilerin problemi ¢dzmek
icin atabilecekleri bes adim vardir (Scott, 1993: 287-293):

Birinci adim, tatmin olmayan isteklerin kesfedilmesidir: Pek ¢ok kimse,
ana-babalarindan istedikleri, fakat yeterince elde edemedikleri “kiymet bilmek” vb.
seyleri amirlerinden beklemektedirler. Oysa bdyle bir davranis amirlerde nadiren
goriiliir. Ailelerinin ve kuruluglarinin rollerini karistiran insanlar, islerinde zaman
kaybederler. Bu yiizden, Ast konumunda bulunan yoneticiler, tarafsiz olarak
amirlerinden ne istediklerini degerlendirmeyi, yani bu istegin gercekci olup
olmadigini 6grenmelidirler.

Ikinci adim, astin amirinden en cok istedigi seyi bilmesidir: Her yoneticinin
amirinden pek cok beklentisi ve istegi vardir. En etkili zaman degerlendirme
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taktigi, bunlar1 oOncelik sirasina koymak ve en fazla istenen seyin iizerinde
durmaktir.

Uciincii adim, amirin kendisinden ne istedigini ogrenmektir: Ast
konumundaki ydnetici amirinin kendisinden ne istedigini bilmezse, ciddi eksikligi
var demektir. Amirin kendisinden ne istedigini bilmemesi yoneticiye hem zaman
hem de prestij kaybettirir.

Dordiincii adim, ast konumundaki yoOneticinin amirinin isteklerini
Ogrenmesidir: Fertler ana-babalarindan istediklerini amirlerinden bekledikleri gibi,
kendilerinin motivasyonunun da amirlerinden gelmesini tasarlarlar. Oysa, bir ast,
motivasyonunu amirinden beklememelidir. Bunun yerine, amirinin astlarin
yiikseltmek diisiincesi yerine belki de kendi isini kaybetme, kisisel endiseler gibi
astin hatirna bile getiremeyecegi bambaska seylerin endisesi iginde
bulunabilecegini diisiinmelidir.

Son adim ise, amire bir misteri gibi davranmaktir: Ast konumundaki
yOnetici, amirinin istediklerini elde etmesine yardim etmeli, ona verdigini ve ne
iirettigini bilmelidir. Istedigine ulasan amir bunu saglayan astna iyi niyet
besleyecektir.

3.5. Kesintileri Ortadan Kaldirma

Yoneticilerin, isleri ¢esitli nedenlerle sik sik kesilmektedir. Yoneticinin
zamaninda kesintilerin olusmasinin sebebi, kesintiyi yapan sey veya kimseye
oncelik verilmesidir. Bunun sebebi, sikict isten gecici olarak uzaklagsma istegi,
erteleme, nezaket veya otomatik bir tepki olabilir (NASAS, 1986: 47).

Oysa, yoneticinin zamani bdliinmemelidir. Bunu saglamak icin belli
yontemler kullanilabilir (Mackenzie, 1985: 116):

1. Giinliik islere baslamadan 6nce yoneticinin kendisine bir saat ayirarak,
kesintisiz bir ¢alisma yapmasi,

2. Kendisine danisacak olan astlarinin ziyaretleri i¢in belli ziyaret saatleri
saptamak,

3. Ise erken gelmek. Ciinkii, gec saatlere kadar biiroda kalmanin yarari pek
yoktur. Aksama dogru ¢alismaktan yorgun diisenler, sirf gevezelik etmek
icin yOneticinin odasina gelirler. Oysa, ciddi bir amaci olmayan hi¢ bir
kimse, sabah erkenden ise gelmez,

4. Rahatsiz edilmeyecegi, sekreter haricinde kimsenin bilmedigi, bir yer
bulmak ve ¢alismalarini orada tamamlamak.

Kesintiye sebep olan faktorler {i¢ ana grupta toplanabilir; telefon
gorligmeleri, ziyaretgiler ve toplantilar. Asagida bu faktorler sirasiyla ele
alinmaktadir.
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3.5.1. Telefon Goriismeleri

Telefon, yonetimde en c¢ok kullanilan bir iletisim aracidir ve yoneticiler
zamanlarinin ¢ogunu telefonda konusarak gecirir ve islerinin ¢ogunu da telefonla
hallederler. ingiltere’de yapilan iki ¢alismada yoneticilerin zamanlarinin yaklasik
% 66 ila % 80’ini telefon konusmalar1 ve goriismeleri ile gegirdikleri goriilmiistiir.
Amerikal1 yoneticilerde ise bu oran % 78’dir (Mintzberg, 1981: 79).

Telefon elbette en ¢ok yararlanilan icatlardan biridir. Bu alet, yararli bir
bicimde kullanilirsa, cesitli sekillerde yoneticilere zaman kazandirir (Mackenzie,
1985: 118-119):

1. Taraflar arasindaki mesafeyi kapatarak, bir goriisme i¢in harcanacak gidis-
gelis zamanini yoneticiye kazandirir.

2. Gelisen haberlesme teknikleri, ikiden fazla kisinin, ayn1 anda ve ayni1 hatta
goriismesini saglayarak toplantt yapmalarii miimkiin kilmaktadir. Artik
iilkeler ve kitalar arasinda bile bu teknik kullanilabilmektedir.

3. Telefon gereksiz gidig-gelisleri ortadan kaldirmaktadir.
4. Telefon, mektup yazmay1 ve mektubun bekleme siiresini ortadan kaldirir.

Zaman kazandiran en etkili aletlerden biri olan telefon, ayni zamanda en
biiyiik zaman tuzaklarindan biridir. Telefonun gereksiz kullanimi, 6zellikle tilkemiz
gibi gelismekte olan yerlerde zaman kaybinin da temel kaynagidir. Yapilan bir
arastirma sonucunda yoneticilerin ¢aligsmasmin her bes dakikada bir bu yiizden
kesildigi bulunmustur (Can, 1994: 277). Yine Mackenzie’ye gore, on yoOneticiden
dokuzu, giinde en az bir saatini, ve on yoneticiden dordii ise giinde en az iki saatini
telefon basinda gecirmektedir (Mackenzie, 1985: 119).

Telefon kullaniminda is akisin1 engelleyen bazi 6nemli noktalar vardir.
Bunlar sdyle siralanabilir:

1. Aranilan kisi yerinde bulunmamaktadir. Ya is icin ayrilmis veya is
arkadaslariyla toplantidadir.

2. Aramasi i¢in mesaj birakilan kisiler hemen aramamakta, bazen giinler
sonra aramaktadir.

3. Her yeni telefonla isler kesintiye ugramakta, goriismeden sonra nerede
kalindigint belirlemek i¢in basa donmek ve dolayisiyla zaman
kaybedilmektedir (Is Bankasi, 1993: 20).

4. Aranilan kisi ile goriisiilse bile, kendisinden istenilen bilgiye o anda sahip
olmadigi i¢in tekrar kendisinin aramasi icap etmektedir.

5. Aranilan kisi telefonla goriismekte ve sekreter arayan yoneticiyi
bekletmektedir.
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6. Aranilan kisi ile diigiik oncelikli konular tizerinde uzun siire sohbet etmek
egilimi her yoneticide bulunmaktadir.

7. Aranilan yoneticinin sekreteri genellikle telefonda arayanlarla nasil
ilgilenilecegi konusunda egitilmemis bulunmaktadir.

Etkili yOnetimin amaci, telefonla siirekli aranmalar1 engelleyerek,
yoneticinin  ilgisinin dagilmamasmi saglamaktir. Bunda en biiyiik gorev
sekreterlere diismektedir. Sekreter, telefonla aramalar siizgecten gecirerek, bir
kisim 6nemsiz telefonlar1 engelleyerek yoneticinin ilgisinin dagilmamasini ve rahat
caligmasini saglamahdir. Ayrica, yoneticinin de biitiin 6nemli telefonlarini belirli
bir zaman dilimine toplamasi, masasinin iizerinde telefonla goriisecegi konu ile
ilgili biitlin dokiiman1 hazir bulundurmasi, telefonu sekreterinin degil kendisinin
agcmasi - zira sekretere aratmak zannedildigi gibi zaman kazandirici bir yol degil,
aksine zaman kaybettirici bir uygulamadir-, telefon goriismesi sirasinda kisa notlar
tutmast gibi uygulamalar da etkin telefon goriigmesi yapmanin yollarindan bir
kacgidir (Ferner, 1995: 145).

Yoneticinin telefon aramalarinda sunlara dikkat edilebilir (Can, 1994: 277):

1. Once kiminle konusulacagi sekretere sdylenmeli; bu kisinin olmadig
durumlarda ayni bilgiyi verebilecek kisinin olup olmadig1 saptanmali,

2. Sorulacak yada sdylenmek istenen sey kisaca not edilmeli,
3. Konuyla ilgili dosya varsa el altinda bulundurulmal,

4. Telefon bes defadan ¢ok caldirilmamali,

5. Istenilen kisiye ulasildiginda kimlik ve konu belirtilmeli,

6. Istenilen cevap aninda alinamiyorsa, beklemek yerine, bir siire sonra
tekrar aranilacagi sOylenerek telefon kapatilmalidir.

Son olarak sik sik unutulan iki husus vardir ki, telefondan etkin ve verimli
sekilde yararlanmanin énemli 6n sartlarindandir. Bunlar; yoneticinin her zaman bir
telefon rehberinin olmasi ve bu rehberde isiyle ilgili telefonlarin bulunmasi; astlarla
ilgili telefonlara cevap verilmemesi bu nevi telefonlara yetki devredilen astin
bakmasinin saglanmasi hususlaridir (NASAS, 1986: 48).

3.5.2. Ziyaretciler

Ziyaretgiler, yoneticilerin en biiyiik sorunudur. Her ziyaret¢i yonetici i¢in bir
zaman tuzagidir. Ziyaretcilere Oteki faaliyetlerden daha fazla zaman
harcanmaktadir. Ornegin, Sune Carlston’un arastirmalarina gore, tipik bir yonetici
giinde en az 3.5 saatini, ¢cogunu astlarinin olusturdugu ziyaretcilere ayirmaktadir
(Mackenzie, 1985: 112). Bu ziyaretgiler, astlar da, akranlar da, vatandaslar da
olabilmektedir. Is ziyareti de, dzel ve kisisel amach ziyaret de olabilmektedir.
Sebebi ne olursa olsun calisma zamanini kesintiye ugratan kimse yoneticinin
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zamanin1 c¢almaktadir. Bu kesinti aninda kesintiyi onlemek imkansiz olabilir.
Yapilabilecek tek sey, bu siireyi minimuma indirmektir.

Ziyaretciler yiliziinden karsilasilan kesintilerin  en 6nemli sebebi,
yoneticilerin “acik kapi felsefesi” giitmeleridir (Ferner, 1995: 147). Bu felsefe
temelde yoneticiler, astlar1 ve diger is arkadaslar1 arasinda danigmalara dayanir.
Acik kap1 felsefesinin esas amaci, kisiler arasinda iletisimin gelistirilmesi ve
katim ortaminin saglanmasidir (NASAS, 1986: 46). Acik kapt politikasinin
yoneticinin etkinligini arttirdigi iddias1 dogru degildir (Alexander, 1993: ).
Aslinda, bu uygulama yanlis kullanilirsa beklenenin aksine yoneticinin etkinligini
mahvedebilir. Bu felsefenin asil ¢ikis sebebi, yoneticilerin yaklasilmasi zor kisiler
olmadigini gostermek amaciyla ortaya atilan ve bireylere dayali yonetimi esas alan
bir yontemdir.

Her zaman goriisiilebilir biri olmak, ydneticinin basarisin1 garantilemez.
Tam tersine, randevusuz ziyaretcilere cesaret vererek, giinlinii boler. Aym
zamanda, Onemli islerinden zaman ¢alinmasina ve Onemsiz ayrintilarla
ugragmasina sebep olabilir (Ferner, 1995: 147). Eger yoneticinin kapisinin her
zaman herkese agik oldugu imaji1 yerlesmisse, yoneticinin kendisine ayirdig
calisma saatlerinde ziyaret¢i kabul etmediginin duyurulmasi ve 6zel ziyaretgilerin
miimkiinse 6gle tatillerinde kabulii yoluna gidilmelidir (Is Bankas1, 1993: 20).

“Yalniz bir merhaba demege geldim” ziyaretlerine izin verildigi siirece
zaman israfi kaginilmaz olacaktir. Isine konsantre olmak isteyen yoneticinin
alacag1 en basit tedbir, ofisinin kapisini kapatmak olacaktir. Cogu insan i¢in kapal
bir kapi, “rahatsiz etmeyin!” anlamina gelir (Ferner, 1995: 147). Bu basit tedbirden
baska, acil durumlar digindaki ziyaretgilere karsi korunmanin ¢esitli yollar1 olabilir.
Bunlar (Can, 1994: 277):

1. Sekretere randevular1 diizenleme sorumlulugu verme,
2. Ziyaretcilerin 6nce sekreterden gegmesini saglama,

3. Belirli ziyaret saatleri koyma,
4.

Ayaga kalkarak konugma ve boylelikle mesgul oldugu duygusunu verme
(“How to Control Your Time”, 1994: 7),

5. Astlari, kendisine danismak istedikleri konular1 6nceden kisa notlar
hazirlayarak gelmeleri hususunda uyarma ve tesvik etme,

6. Astlari, odasina ¢agirmaktansa, ge¢iyormus gibi yapip, yanlaria gitme,

7. Uzun ziyaretleri kisitlayacak davramslara basvurma. Ornegin, koldaki ya
da duvardaki saate bakma, bagka bir toplantiya gitmek zorunda oldugunu
sOyleme, masadaki mektuplardan birini okuma ve baska bir randevu
oldugunu hatirlatma.
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3.5.3. Toplantilar

Zaman zaman neden birtakim toplantilara ihtiya¢ duyulmaktadir? Pek cok
onemli konu, kimseye danigsmaksizin, bir tek kisi tarafindan rahatlikla
¢Oziimlenebilir. Daha da ¢ok sayidaki mesele ise, yalnizca bir i mektubu, bir
bildiri ya da basit bir konusma ile ¢éziimlenebilecek tiirdendir. Cogu kez alt1 ayri
insan ile yapilacak beser dakikalik goriigmeler, onlarin tiimiiyle yapilacak yarim
saatlik bir toplantidan daha etkin ve daha verimli olabilmektedir (Jay, 1977: 103).

Bir Amerikan Sevk ve Idare Dernegi’nin yaptig1 arastirmaya gore (Webster,
1972: 10); vasat bir icract her hafta 9 saat siireli dahili konferanslara istirak
etmektedir. Diger bir grup icraci haftada 35 saatini toplantilarda gecirmekteydi. En
uzun siireyi sarf eden icraci ise, ekserisi kendi istegi ile diizenlenen 12 toplantiya
katilmaktaydi.

Bir toplanti; bilgi vermek ya da bilgi aligverisinde bulunmak, egitim ve
Ogretim, kamuoyunun hazirlanmasi ve kararlarin olusturulmasi, karar alinmasi,
farkli ve zit goriiglerin uzlagtirllmas: amaclarindan birinin veya bir kaginin
gergeklestirilmesi i¢in yapilir (Pekin, 1982: 136).

Pek cok toplantinin herkesin ¢ok fazla zamanini aldig1 kesinlikle ortadadir
ve bu toplantilarin ¢cogunun da pratik sebeplerden daha ¢ok geleneksel sebeplerden
dolay1 yapilmakta oldugu bilinen bir gercektir. Toplantilarin ¢ogu aslinda
yapilmast gerekli olmayan zorlama toplantilardir. Gerekli toplantilarda ise
yoneticiler toplantiya kimin katilmasi gerektigini ¢ok 1iyi tespit etmek
zorundadirlar. Aksi halde orada bulunmalar1 gerekenlerin zamani bosa harcanmis
olacaktir. Bu sekildeki yararsiz toplantilarin en kotii yani, sadece zamani bosa
harcamasi degil, herkese zamanm 6nemli olmadigr mesajimni vermesidir (Scoot,
1995: 77).

Yoneticinin, toplanti kararin1 vermeden Once cevaplandirmasi gereken soru
sudur: “Bu toplanti1 ile ne elde edilecektir?” Ayni soruyu bagka tiirlii de sormak
miimkiindiir: “Toplant1 yapilmaz ise ne olur?” (“Bir Toplant1 Nasil Yonetilir?”,
1981: 38) Ister resmi bir toplant: olsun, ister bir koridor sohbeti olsun, toplantiya
katilacaklarin asagidaki hususlari bilmeleri yonetici tarafindan 6nceden saglanirsa
toplant1 zamani daha verimli hale gelecektir (Scott, 1993: 302):

1. Toplantinin hedefleri nelerdir?
2. Toplantida cevaplandirilacak sorular nelerdir?
3. Katilanlardan beklenen nedir?

4. Toplantinin kapanig1 ne zamandir?
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3.6. Sekreterle Caliyma

Yonetici, doktor, avukat, sanayici vb. mevkideki yoneticilerin “sag kolum”
diye nitelendirdikleri kigiler sekreterlerdir. Sekreterler onlarin en yakin mesai
arkadaglaridir. Zamanla aralarinda tam bir anlayis, dayanigsma, gerg¢ek bir calisma
iliskisi kurulur (“Kocamin Bir Sekreteri Var, Onu Benden Cok Daha Iyi Anliyor!”,
1981: 224).

Gunimiizdeki ¢aligmalariyla  degerlendirildiginde  sekreter; yOnetim
kadrosunun zorunlu bin pargasi olarak kabul edilmektedir. Buradan hareketle
sekreter; sadece raportdrliik gorevinin geregini degil, icinde bulundugu orgiitiin
amacini anlayan, basaritya ulasmasi i¢in kendi katkisinin da onemini kavrayan,
liderlik ve beseri iligkiler duygusuna sahip bir kisi olup, saglikli bir iletisimi yerine
getirirken, yoneticisinin diger birim ve kuruluslarla iliskilerini diizenleyen ve
denetleyen, yonetime ait bilgi ve becerilerle donatilmis kisi demektir.

Sekreter kavramma ilk olarak bu yilizyilim basinda Avrupa’da
rastlanmaktadir. Avrupa’da 1933 yilinda Fransa’nin baskenti Paris’te bir demir-
celik orgiitiinlin genel miidiiriiniin sekreter isttihdam etmesiyle, biiro i¢inde sekreter
kavrami goriilmeye baglanmistir (Altindz, 1995: 17).

Giiniimiizde sekreterlik meslegi, hizla gelismektedir. Onceleri sekreter
denildiginde akla ilk gelen, biiroda sadece telefona bakan ve daktilo yazan kisi
olarak bilinirken, giiniimiizde sekreter biirodaki biitiin iglerin sistemli bir sekilde
yiiriitilmesini saglayan, yoneticiden sonraki kisi konumuna gelmistir (Altindz,
1995: 20).

Isleri programlar, oncelikleri belirler ve dikte ederken hi¢ kimse bir
yoneticiye, en kisa zamanda en yiiksek verimi saglayabilmesi icin ginlik is
yiikiiyle basa ¢ikmak konusunda, iyi bir sekreterden daha fazla yardimci olamaz
(Joseph, 1994: 91). lyi bir sekreter sadece sikici is yiikiinii paylasmaz, ayni
zamanda Ozel bilgisi ve yeteneklerinden dolay1 yapici planlama ve is yOnetimi
sayesinde yoneticiyi pek ¢ok teferruattan kurtarir. Bu yiizden yonetici-sekreter
uyumunun saglanabildigi ortamda yonetici i¢in verimli ve etkin ¢calisma ortaminin
olusmasinda 6nemli bir sorun ¢dziime kavugmus demektir (Tiirkmen, 1988: 24).
Ayrica, en temel ve geri getirilmesi imkansiz bulunan zaman konusunun, sekreter
acisindan yoneticiye verilmesi gereken son derece onemli bir katki oldugu da
unutulmamalidir (Altinéz, 1995: 21). Bu sebepten dolayi, zaman yOnetimi
konusunda sekreterlerin de egitilmesi gerekir. Sekreter kendi zamanim
yonetebiliyorsa patronununkini de etkili kilabilecektir.

MPM’nin, 1988 yilina kadar diizenledigi 9 “Sekreterlik Egitimi”
programlarina katilan 6zel ve kamu kurumlarinin yonetici sekreterleri {izerinde
yaptig1 bir anket ¢aligmasinda konuyla ilgili sonuglar 8 maddede Ozetlenebilir
(Tiirkmen, 1988: 24-26):
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1. Yonetici, makamindan kisa bir siire i¢in bile ayrilsa, nerede olacagini
sekreterine bildirmelidir.

2. Yonetici, sekreterinin iletebilecegi mesajlari, ¢éziimleyebilecegi sorunlari
sekreterine birakmali, ona glivenmeli, kendisini gelistirmesine yardimci
olmalidir.

3. Yonetici, sekreterine o giin hangi toplantilarin olacagi hakkinda bilgi
vermelidir.

4. Yonetici, ziyaretgilerine 6zel olarak randevu vermisse, bu randevular
sekretere bildirilmelidir.

5. Yonetici, kaba ve yiiksek sesle konusmamali, kizmasi gerekiyorsa,
kizginligini her zamanki ses tonuyla belirtmelidir.

6. Yonetici “kesinlikle” goriismek istemedigini belirttigi bir kisi ile
karsilagtiginda ona ¢ok yakinlik gosterip sekreterini giic duruma
diisiirmemelidir.

7. Yonetici, sekreterinin bir hatas1 {izerine gdsterecegi tepkiyi iyi
ayarlamalidir.

8. Yonetici, sekreterini bagkalarinin yaninda elestirmemelidir.
4. Sonuc¢

Yasama atilan bir kimsenin, hangi meslekten olursa olsun, basarili olmasinda
“zaman” anlayisinin biiyiik rolii vardir. Bu, bireyler i¢in oldugu gibi, toplumlar i¢in
de boyledir. “Zaman” konusunda bilinglenmis, is yasamini ve sosyal iligkilerini bu
bilincin 15181nda diizenleyip yiiriitmeye koymus toplumlar digerlerine oranla daha
fazla geligmistir.

Glniimiizde ¢ogu insan zamani verimli sekilde kullanamadigindan
sikayet¢idir. Kamuoyu arastirmalari, sanayilesmis bilgi toplumlarinda insanlarin
hiirriyet, para kadar, zaman yoklugundan da sikayetci olduklarini gostermektedir.
Yasami ifade eden paradan ziyade zaman olduguna gore, herkesin, zamani verimli
kullanabilme problemini ¢6zmek icin ¢aba gdstermesi beklenir. Zamani
denetlemenin yolu ise, insanin kendisini denetlemesinden gecer.

Zamanm etkin ve verimli kullaniminin sarti, iyi yonetilmesidir. Orgiitsel
yasamin Onemli bir parcasi olan yoneticiler zamanlarini dogru yonetemiyorlarsa
hic bir seyi dogru ydnetmis sayilmazlar. Ozellikle orgiitsel faaliyetlerin
yuriitiilmesine ayirdiklar1 orgiitsel zamani etkin bigimde kullanmalar1 gerekir. Bu
etkinligi saglayacak stratejiler metin i¢inde ayrintilartyla ele alindigindan burada
tekrar edilmeyecektir.
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Son olarak, unutulmamalidir ki, zamanmn en iyi nasil kullanilacagini
bilmekle onu uygulamak arasinda biytik bir fark vardir. Yani, sadece bilmek
yetmez. Onemli olan bu bilineni uygulamaya doniistiirebilmek maharetidir.
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