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YONETSEL iLETt~tMDEKt ZAMAN KAYIPLARI

Yrd. D~. Dr. Nihat KARAK~(*)

OZET

Yonetsel Iletisimdeki zaman kayiplari, yonetsel etkinligin saglanmasmda onem­
Il bir engel olusturmaktadrr. Bu cahsmada, yoneUcilerdek.i zaman kayiplarmm
onemli bir bolumunu olusturan, toplantrlar, telefon gorii~meleri, ziyaretcilerle go­
rusmeler, buyruk ve yonergelerin verilmesi ve Y8.Zlh ile~imdeoki zaman kaYIP­
Ian Incelenmistrr. Konuyla ilgili olarak; Eski~hir'dek1 ust duzey yoneticileri
arasinda yapilan arastirmada sonuclarmm yamsira Y8.Zlndaki arastrrma sonuc­
Lanna da yer verilmls ve onerilerde bulunulmustur.

I. ctats

Yonetim «en az kaynak kullanarak sonuc almak» biciminde de
tammlanabilmektedir. Onceleri bu tammm biiyuk olciide «sonuc
almak» bolumir uzerinde durulmus, «en az kaynak kullanmak» bo­
liimiine gereken onem verilmemistir. Ancak yonetimin yararlandi­
gl kit kaynaklann giderek azalmasi ve fiyatlarmm yiikselmesi kar­
sismda, yoneticilerin dikkati, yonetim tammmm «en az kaynak kul­
lanmak boliimiine cevrilrnistir. Bunun iizerine yoneticiler emek,
serrnaye, hammadde gibi yararlandiklari kit kaynalkan daha ve­
rimli kullanmamn yollanm aramaya baslarmstir. Nitekim bu ara­
yislar, soz konusu kaynaklann dana verimli kullarnlmasmi sagla­
yan diizenlemeleri getirmistir (1).

(*) Dokuz Eylul Universttesl. 1.i.B.F., Aydin Turizm t.Y.O.
C1l STEPHEN C. HARPER, -Ttme, Managing The Most Mismanaged Besource-,

Managerial Planning, C. 29, (July/'Agust 1980), s. 27.

69



Ancak tarnmm ikinci bolumiinde dcgisiklik yapilarak yoneti­
min, «en az kaynak kullanarak en yiiksek sonuc almak» biciminde
yeniden tarumlanmasim gerektirecek bir onem kazanmaya basla­
mast ile yonetim, iiretirn etmenler] arasina almrms ve yonetsel et­
kinligin arttirrlmasi yoniindeki cabalara hrz kazandmlrmsur. Bu
cabalar sirasinda, yonetirnin yararlandigi lot kaynakJar arasmda
«zamanm» cok onemli bir yeri oldugu ve yonetirni, yeni gelistirilen
tamma uygun bicimde gerceklestirebilecek niteliklerinin bulundugu
belirlenmistir (2).

Bu gelismeler arastirmacilarr. yoneticilerin zamaru kullanma
bicimlerini ve bunun yonetsel etkinlik iizerindeki etkilerini belir­
lemeye iliskin arastirmalar yapmaya yoneltrnistir. Soz konusu aras­
tirmalarda, yoneticilerin cesitli etkinIikierde zarnan kaybettikleri
ve bu kayiplarm yonetsel etkinligi olumsuz yonde etkiledigi belir­
lenmistir (3).

Yoneticilerdeki zaman kayiplarrmn buyiik bir bolumii iletisim
etkinliklerinde rneydana gelmektedir. Bu yazida yonetimde «zama­
nm» onemi 'belirlencrek yonetsel iletisirndeki zarnan kayiplari iize­
rinde durulacak ve yonetsel iletisimde zamanm ctkin kullamlmasiin
saglayabilecek niteIikte oneriler getirilecektir.

II. YONETtMDE ZAMAN"IN ONEMi

Sf. Augustine «Hie kimsc sorrnadigi siirece. zamanm ne oldugu­
nu biliyorum; ancak zarnam aciklamam istenirse, bilmiyorum» de­
mistir (4). Gercekten de zarnan, birkac ciimlede tarnmlanamayacak
icerikte ve cesitli boyutlan olan bir kavramdir. Farkh ortamlarda
ve Farkh varhklara gore zarnanm anlarrn da degismektedir, Dola­
yisiyla zaman, belirli bir konuya gore sirnrlayarak ele alma ve ta­
nimlama geregi ortaya cikmaktadir.

Yonetim, amach eyiemier toplamidir ve her bir eylemin basa­
rrsmi: eylemi baslatrna ve bitirmedeki zarnanlama ile eylemin sii-

(2) A.g.k.
(3) Konuyla ilgili arastirma sonuclari icin bkz: R. ALEC MACKENZIE (Cev,

Aykut GUNERi), Zaman Tuzagr, ilgi Yayrncrlrk, 1985, s. 211; A. ROSS
WEBER, Time and Management, Van Nostrand Reinhold Oomp. New York,
1972, S. 43; STEPHEN COLLI COAT , «Shorter Hours For Top Executives».
Management Review, (April 1973), s. 61; TURKAN ARlKAN, -Yorietimde
Zarnamn Etkin Kullarnrm», PARA, (Subat 1982), S. 9.

(4) L.R.B. ELTON- H. MESSEC, Time and Man, Pergamon Press, Inc. New
York, 1978. S. lll.
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resi belirlernektedir. Sonucta yonetirnin amacma ulasabilmesi de,
biitun yonetsel eylemlerin birbirini butiinlevecek bir zaman uyumu
icersinde olrnasiru gerektirmektedir.

Yonetsel eylemlerin gerek baslama ve bitirilrne zamammn be­
lirlenmesi: gerek bunun sonueu olan eylemler arasmda, ayrn zama­
na denk getirrne anlarmndaki, uyumun saglanmasi icin: eylemleri
yapan herkes ayrn zaman olciisiinii kullanmahdir. Bu zaman olcu­
sii, diizenli olarak degi~ill1 gosteren ve izlenebilir nitelikteki olayla­
rrn beluledigi «nesnel zaman» du- (5). Buna giiniimuz kosullarm­
rmda saatin gosterdigi zaman cia denebilir.

Ncsncl zarnanm, yonetimde iki degisik rolii oldugu soylenebi­
lir. Birincisi; zaman. yonetirnin yararlandigi bir «oleum araci» dir.
lkincisi: zaman. vonetirnin kullandigi bir «kaynak-drr.

Yoneticiler: eylemlerin ne zaman baslatihp ne zaman bitirije­
cegini, eylemlere ne kadar sure ayrilrnasi gerektigini ve eylemlerin
soz konusu siirede vapilabilrnesi icin ne kadar iscilik saati gerek­
tigini belirlerken, zamam bir «oleum araci» olarak kullanmaktadir­
tar. Baska deyisle, evlernlere belirlilik kazandirmaktadirlar. Ciinkii
ne zaman baslayip ne zaman bitecegi belli olmayan bir yonetsel ey­
lcmin tanunlanmasr, gerceklestirilrnesi ve diger eylemlerle uyum­
lasrmlmasr cok giic olacaknr.

Youeticiler. yapilacak isleri planlarken her bir isin yerine ge­
t irilrncsi icin gereken para, isgoren, makina gibi kaynaklarm yam­
sira isin gerektirdigi zamam eta belirlemek durumundadirlar. Boy­
Ieee zaman, yonetimin yararlandigi bir kaynak konumuna biirun­
mek tedir.

Bir yoneticinin yonetim eylernlerine verebilecegi giinliik zaman
simrhdir. Bu nedenle zaman, yonetimin yararlandigi kit kaynaklara
ozgii ozellikleri tasrmaktadrr. Aneak yonetsel zamarun diger kit kay­
naklara gore yonetimdeki degerini ve onemini arttiran far kh ozel­
] i kleri bu IunrnaktadII'.

Zamunm para gibi birik ririlip bankada saklanmasi ve faiz ge­
t irrnesi SGZ konusu degildir. Zaman arzuun arttmlmasi ya da azal-

(5) Diger Zaman Turlert konusunda bkz: NIHAT KARAKO<;, Yonettmdekt Za­
man Etkeninin Orgiitlerin Biirokratik Yaprlarmdaki Islevsel Sonuclarr-Es­
ktsehlrdekt Kamu Kesimi Endiistri Isletmelerinde Bir Uygulama, And. Un.
50S Bil. Ens. Yaymlanmarms Doktora Tezi, Eskisehir 1988, s. 11.
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nlmasr da olanakli degildir. Zaman, hammadde gibi gereksinim du­
yuldugunda kullamlmak iizere depolanamaz, Ciinku zamaru dur­
durma, dondurma ya da akis yontinii geriye dondiirme olanagi bu­
lunmamaktadir. Zaman insanlarm istegi disinda ve belli bir hizda
akip gitmektedir.

Zaman, bu ozellikleriyle yonetirnin en kit kaynagidir ve bu ne­
denle yonetsel eylemlerin sonuclarrrn dogrudan belirIeyecek bir ko­
numdadir. <;iin1;.li herhangi bir cahsmanm sonuclariru, 0 calisma­
da yararlarnlan en krt kaynak belirlemektedir (6).

Yoneticilerin yonetsel eylernleri yerine getirerek yarattrklari
«yonetsel zarnarun», orgutreki diger eylemleri yapan isgorenlerin
yarattigi zamandan da farkli bir niteligi bulunmaktadrr. Yonet im
islevinin orgiitteki diger islevler iizerinde egemen bir konumunun
bulunmasi, yorietsel zamana, orgiitte yaratilan tiim zamamn nasil
ve ne sekilde kullamlacagmi belirlerne gucu kazandirrnaktadir. Bas­
ka bir deyisle yonetimdeki zarnan, diger turn kaynaklann tizerinde
ve onlann kulIamlma bicimini dogrudan belirIeyen bir etkendir.
Bu ncdenle yorietimin etkinligi, yonetirndeki zarnarun veriml] alai1~

larda kullarnlmasi olcusunde gerceklesebilecektir.

III. YONETSEL iLETi$iM KAVRAMI

Iletisim: bireyler, gruplar ve orgtitlcr arasinda dogal ya da dii­
zenlenrnis bicimde olusan, yasayis amaclarma yonelik olarak kar­
silikla etkilesim sureci, biciminde tanrmlanabilmektedir (7). En ge­
nis bicimiyle de iletisim: anlarn yiikii tasiyan her insan etkinliginin
kisacasi iletinin, paylasilmasi olarak tamrnlanabilmektedir (8).

Buna gore yorietsel iletisim kavrarm asagidaki bicirnde tamrn-
lanabilir:

YONETSEL iLETiS1M; birden cok insarun etrafmda toplana­
bilecegi bir amac olusturulmasi: bu arnacm etkili ve verimli
olarak gerceklestirilmesinl saglayacak cahsmalarm planlarna-

(6) Bkz.: PETER F. DRUCKER, The Effective Executive, Harper and Row. Pub.
New York 1007, s. 25.

(7) INAL CEM A$KUN, -Orgutsel Iletisim ve Kucuk Grup Boyutlarr-, E.i.T.i.A.
Iletisim Bilimleri Fakiiltesi Ya. No: 4 (KURGU: 4), S. 4, CEkim issn , s. 2.

(s) NABI AVCr, Hettslm Dusuncesinln Geltslmi Egf tlrn Ogretim Boyutlarryla
Bir Model Denemesi, And. Un. Sos. Bil. Ens., Yaymlanmarrus Doktora Tezi,
Eskisehlr, 1986, s. 17.
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SI, orgutlenrnesi, yiirutulrnesi, uyumlastmlrnasi denetlenrnesi
ile yonetici yetistirilmesi siirccinin gerektirdigi: bicimsel ve bi­
cimsel oImayan yapilardaki iIeti paylasrmlaridir.

Yapilan yonetsel iletisim tarnrm incelendiginde asagidaki so­
nuclara varrlabilir:

- Yonctscl ilcrisim. yonetirn eylemlerin; gercktiren bir arna­
em olusturulabilmesinde dcvreye giren ve butiin yonetsel eylernler­
de rol alan bir siirectir.

-- Yonetsel iletisimin: yonetim rarafmdan belirlenen bicimsel
hir isleyis! oldugu gibi, orgiit icindeki ve dismdaki insanlann sos­
yal ve psikolojik gereksinimlerine bagh olarak ortaya cikan «prog­
ramlanmamrs» iletisim paylasrmlartrnn yer aldigi bicimsel olmayan
bir gorimiimii de bulunmaktadir.

--- Yonctsel ilctisim, yonetsel eyIemlerin etkili ve veriml] ala­
rak yerinc getiriImesini saglayacak bicimde gerceklestirilrnelidir.
Baska deyisle yonetimdeki iletisim sistemi, yoneticilerin zarnan la­
rinm en vcrimli alanlarda kullanabilecekleri bir isleyis icersinde
olrnahdir.

IV. YONETiMDE iLETi$tME AYRILAN ZAMAN

Yapilan arastirmalar. yoneticilerdeki haftahk ve gunliik calis­
rna siirelerinin oldukca uzun oldugunu ve yoneticilerin yonetim ba­
samaklarindak! yukselisi ile cahsrna siiresi arasmda pozitiE bir ilis­
k i oldugunu gosterrnek tedir. Yoneticilerin cahsrna surelerinin bu­
viik bir bolumimu iletisim et kinllkleri olusturrnaktadrr.

Alrnanya ve Amerika'da yapilan arasurmalarda list diizey yo­
r.eticilerinin haftada ortalarna 60 saat cahsnklarr ve bu siirenin
%60'ini ilet isirne ayn-drklarr belirlenmistir (9). Amerika'da ortalama
10 saat caltstrklari ve bu surenin %75'ini iletisim etkinliklerine har­
cadrklari ortaya cikrmstir (10).

Eskisehir'dcki kamu kesimi Endiistri isletmelcr-inin List duzey
voneticileri arusmda yapilan bir arastrrmada, arastirmaya katilan

("J COLLICOAT, s. 60.
(10) BOURDEN COULTER-GEORGE HAYO, ..Executive Time Management: II.

How to Budget Your Time», S.A.M. Advanced Management Journal. (Winter
1978). s. 42.
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30 yoneticiden yaridan fazlasimn gunde 9-10 saat cahstiklan ve bu
surenin ortalama 6,5 saatini (%70'ini) iletisim etkinliklerine har­
cadiklan belirlenmistir. Soz konusu iletisim etkin1ik1eri ve bunla­
1'1n giinluk zamandan aldiklari ortalama paylar ise su sekildedir:
Telefon 1,5 saat (% 16), toplantilar 1,5 saat (% 16), yazih haberlesme
1,5 saat (% 16), gorusmeler 2 saat ((Vo21) dir (11).

Eskisehir'cleki ozel kesim isletrnelerinin 8 iist duzey yoneticisi
arasinda yapilan bir arasurmada, yoneticilerin giinluk isletrne za­
ma11l111 alan etkinliklcri, onern derecelerine gore asagidaki bicimde
srralanrmsnr (12):

1. Telefon gorusrneleri
2. Yazih haberlesmeler
3. Astlann gozetim ve denetimi
4. Cesitli toplantilar
5. Astlar ve isletme disindan gelenlerle ilgilenme
6. Planlama calismalari
7. Her tiirlu okuma etkinlikleri

Yukaridaki siralamada goruldugu gibi, yoneticilerin en cok
zamanun alan ilk bcs siradak i etkinlikten dordii, iletisirn ctkinlik­
lerindendir. Bu arastrrmada vonc ticilerin giinluk cahsma siiresinin
9-10 saat ol dugu ve bu siirenin yaklasik %70'inin iletisim etkinlik­
lerine harcandigi belirlenmistir.

V. YONETiCiLERiN ZAMAN KAYBETTiCi KONULAR
iCERSiNDE iLETi~iMiN VERi

Yoneticiler, cesitl] nedenlerle bulunduklari yonetim basamagi­
11m gerektirdigi cahsrnalar dismdaki eylemlerde bosa zaman har­
cayabilmektedirler.

Yoneticilerde zaman yetrnezligi yaratarak , onlarr orgutsel za­
man ortammda uzun sure kalmaya zorlayan ve cahsma verimini
diisuren etken, yonetsel zamamn bosa harcandrgi ortamlardir. Ya­
pilau arasnrmalarda yonettcilcrdeki zaman kayiplarimn asagrdaki
konularda yogunlastigi ortaya cikmistrr (13):

(11) KARAKOC, s. 358.
(12) NiHAT KARAKOC, Ozel Kesim Isletmelerlndekl Ust Basamak Yiineticilerinin

Zamam Kullanma Bir;;imleri, And. Un. 50S. BU. Ens. Yayinlanmamts Yuk­
sek Lisans Tezi, Eskisehir, 1985, s. 134.

(13) Arastirrna sonuclari icin bkz.: MACKENZIE, s. 43; COLLICOAT, s. 61, ARI­
KAN, s. 9; KARAKOC, Yiinetimdeki .", s. 370
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Plansizhk ve plan lama yanhslari

Islerin oncelik siralarnasmda yaprlan yanlislar

Yetki gocerimindek i basarrsizlik

Ayrmtrlarla ugrasrna

Kararsizhk vc islerin ertelenrnesi

Cahsma kesilrneleri

i:;,gorenlerin et,jtim yctcrsizlikler!

Terfi eden yoneticinin onceki oruna ozgu ahskanliklaruu
siirdurmesi

Verimsiz okumak

Cere ksiz vazrsrnalar ve yazrsrnalardak i gecikrncler

Raporlarna vanlislari

Toplantilar

Telefon gl>ri.i:;;rneleri

Ziyaretciler

Yoneticilerin kotii haberleri duymak istememeleri

Evrak akismdaki duzensizlik

- Buyruk larm vcrilme bicimindeki yanhslar

Yuakrradki liste ycni konular eklcnerek uzatilabilir. Goruldugu
gibi bu listenin onemli bir boliimiinu, yonetsel iletisirnle ilgili konu­
lar olusturmaktadu. Dolayisiyla yoneticilerin cahsma zamanmm
:> aklasik °li65-70'ini alan iletisirnin etkinlikleri, ayrn zamanda yone­
t.cilerdek i zaman kayiplarmm da onernli bir boliimimu yaratan or­
timlar olmaktadir.

VI. YONETiciLERiN iLETi$iM ETKiNLiKLERiNDEKi ZAMAN
KAYIPLARI

Yonet icilcrdeki ilctisime bagh zarnan kaviplarr, bes baslik aI­
uncia incelenebilir:

1. Toplantilar

Toplantrlar, yoncticilerin en cok zamanirualan etkinliklerden
birrsidir. Bir kaynakta: hangi iilkede olursa olsun, hcrhangi bir yo-

75



ncticiye en cok zamarurn alan iic etkinligin ne oldugu sorusunun so­
rulrnasi durumunda, almacak yarntlar icersinde mutlaka «toplan­
ularin» da bulunacagi iddia cdilmistir (14). Baska bir kaynakta da,
yoneticilerin calrsrna zamammn ortalama %40'll1l toplannlarm al­
chgt belirtilrnistir (15).

Toplantilar: yonetici ile yonetilenler arasmda dikey boyutta,
yonetici ile aym diizeydeki meslektaslari arasmda yatay boyutta
ve vonetici ile orgiit dismdaki kisiler arasmda orgiit disi boyutta
ve cift yonlu calisan etkili bir iletisim araClC.1Ir. Aym zamanda «da­
nisrnah yoneltrne diizeninin» en onernli araclarindan biri olan top­
lant ilar: gcreks inirn duyuldukca, amacma uygun olarak ve dernok­
ratik bir iletisim ortammda yapilmasi durumunda, yonetsel zaman­
da onemll artrrrmlar saglayabilmektedlr.

'.

Ancak arastirrnalara gore toplantilar. yoneticilerin biiyuk olcu­
de zarnan kaybettikleri ortamlar olabilmektedir. Bu arastirmalar­
Jan birinde, toplanti yapan 200'ii a~kJJ1 grupla gorirlmiis ve her
grubun en az dor tte U<;ii, toplantilarda gecirdikleri saatlerin yari­
Sll11I1 bosa gittigini belirtrnistir (16). Yonetsel zarnanm yanya yakm
bir boliimunun toplantrlarda gectigi gozoniine ahrnrsa, yoneticilerin
roplnnulardaki zarnan kaviplarrmn hangi boyutlarda oldugu acik­
nr.

Yinc Ingilterc'de yapilan bir arastrrrnada. yoneticilerin katrl­
dlgl toplantilarm hie bir sonuc ahnmadan bittigi ve bu toplantila­
on daha iyi diizenlenerek yapilmasi durumunda, hem 260.000 Ster­
lin paradan hem de yonetsel zamandan artrrrm saglanacagi belir­
Ienmisti r (17).

Toplauulardaki zaman kayiplarrm onlemek icin almabilecek
bazi onlemler sunlardir (18):

a. Toplanu oncesi almabilecek onlemler:

- Toplantuun amaci acik 'bir bicimde belirlenrnelidir. Cilnku
toplanti siiresini belirleyecek gi.indem, bu arnac cercevesinde olus­
turulacaktir.

(14) MACKENZIE, s. 125.
(1.')) ----, Zaman Ytmettmt , NASA~ Eg'itirn Merkezi, 1986, s. 37.
(16) MACKENZIE, s. 125.
(17) ---, -Orgtlt ic;i Toptantrlar Pahalrya Maloluyor-, VerimJilik, C. 1, S.

11 (Ekim 1972), s. 2,
(18l Bu konuda daha fazJa bilgi rein bkz: MACKENZIE, s. 125; Zaman Yonetlml.

s. 39.
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- Toplantimn gimdemi maddeler halinde belirlenmelidir. Top­
Ianti oncesinde incelenrnesi gcreken tablo, grafik ve rapor gibi do­
kiimanlar varsa, bunlar cia toplannya cagrt yazisma eklenmelidir.
Boylece toplantiya hazrrhksiz gelinrnesi onlenmis olacaktir.

- Toplantmm baslama ve bitis saatleri belirl! olrnahdrr. Top­
lanti saatinin, toplanuya katrlacak kilit niteligindeki kimselerin
katilmasuu giiclcstirecek bir zamana rastlamamasma ozen gosteril­
melidir. Baska tiirlu toplan t ida mutlaka bulunmasi gereken bir
kimsenin toplantrya gee kalmasi ya da katilamamasi nedenivle cok
sayida klsinin zamarn bosa gidebilir.

- Toplanuya katrlaca kla rm, toplanti 1<;111 gerekli kisilerdeu
olusmasina onern verilrnelidir. Bu vapilmazsa, toplanti ile ilgisi
olmayan kimselerin zarnam bosa harcanrms olacaktir.

- Toplanti yerinin gurul tti, ilgiyi dagitrna, havasrzhk gibi olum­
suz kosullari olmarnahdir. Toplantrda film makinasr, slayt vb. arac­
lardan yararlamlacakta, bunlarm oncedcn cahsir ve kullarnlrnaya
IJ3Z1r clurumda olrnasi saglanmahdrr.

- Yapilacak toplantinm konusu, daha sonra yapilacak baska
bir toplantr konusuyla bcnzerl ik veya tamamlayicihk nitelig] gos­
teriyorsa ve aym kanhmcilari gerektiriyorsa, bu toplantrlari birles­
tirerek yapmak zarnan kazanduacakur. Bunun icin ilk toplannya
ikincisine kadar erteleme ya cia sonrak i toplantivr one alma scce­
neklerinden biri yeglenebilir.

- Yonet ici yapilacak toplantiva mutlaka kendisi kanlmak zo­
lunda degilse, yerine bir yardnncrsun gondermelidir. Boylece yone­
tid, zamamm daha onemli alanlara aktarrna olanagim bulabilecegi
gibi, yardimcismm yetismesine de katkida bulunrnus olacakur,

b. Toplann sirasmda ahnabilecek onlernler

- Toplantinm, zarnarnnda baslatrhp planlandigi saatte bitir'il­
mesine onern verilmelidir.

- Toplantrda gundern disi konulara yer verilmemelidir.

-- Cok onemli olmadrkca toplantilardakiler drsaridan rahat-
SlZ edilmemelidir.

- Toplannrun sonunda yonctici mutlaka toplanuyi ozetlerneli
ve alman kararlar raporlanmalidir.
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2. Ziyaretcilerle Goriisme

Yoneticiler, zamanlanmn onernli bir bolumiinu de, yiiz viize
gorusme istegiyle orgut icinden ve orgtit dismdan gelen kimselere
ayirmaktadtrlar. Amerika'da yapilan bir arastirmada, bir yonetici­
nin giinde en az 3,5 saatini, cogunlugunu astlaruun olusturdugu zi­
varetcilere ayirmak zorunda kaldigt bclirlenrnist ir (19).

,
Yonct icilerin orgut icinden ve orgut disindan gelen kimselerle

vuz viizc goriiserek, dogrudan bilgi all? verisinde bulundugu bu ile­
tisi m sistemi .amacma uygun ve ver imli olarak isletilmesi durumun­
da. vonetirne onernli olciide zarnan kazandirabilir. Ancak bu ileti­
sim kanah: yoneticilerin gerek zivaretcileri kabul etme bicimleri
gerck ziyaret sirasindaki tutum ve davrarnsla n nedeniyle yonetsel
zarnarun bosa harcandigi bir ileyise de buriinebilmektedir.

Amerika'da yapilan ve 3000 yoncticiyi kapsayan biivuk bir aras­
nrrnada yoneticilerde zaman kaybma yolacan 10 etkenden birisi­
nin ziyaretciler oldugu belirlenmistir (20). Yine 12 iilkenin cok sa­
vidaki iist duzey yoneticileri arasinda yapilan arastirmalar sonucun­
da, yoneticilerin yakalandiklari oniki «zarnan tuzagrs ndan birisinin
«ziyarctciler» oldugu ~aptanml~tll' (21).

Esk isehirdeki kamu ve ozel kesirn eudiistr] isletrnelerinin List
basarnak yoncticileri arasmda yapilan bir arastirmada. 38 yoneti­
ciden 19 tanesinin «cahsma kcsilmeleri snden dolayi zaman kaybet­
1ik.leri ve calisma kcsilmelerinin en onernl; neclenleri arasmda «bek­
.enmeycn ziyaretciler- bulundugu belirlenmistir (22).

Yoncticilerin zivarctcilerlc ilgili zarnan kayrplarun onlernede
vardirnci olabilccek oneriler sunlardir (23):

- Ozelliklc iist diizey yoneticilerinin belirli goriisme saatleri
olmalrdrr. Yoneticiyle gorusmek isteyenler oncelikle sekreterinden
randevu almahdirlar.

- Yoneticinin odasma sekreter odasmdan gccilrnelidir. Baska
deyisle ziyaretcilerin dogrudan yoneticinin odasma girmesi engel­
lcnmelidir.

(19) MACKENZIE, s. 112.
(;00) COLLICOAT. s. 60.
(21l MACKENZIE, s. 211.
(:22) KARAKO<;:. Ozel Kesim. s 108; KARAKO<;:, Yonetimde .. s. 342.
(n) MACKENZIE, s. 112.
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--. Yoneticinin kapisi kapali tutulmahdir

Yukarrdakilcr yoneticinin ziyaretci kabuliine iliskin onlemler­
dir ve daha cok yonet icinin «calisma kcsilmelerinden» korunrnasma
voneliktir. Ancak ziyarctcilerden kaynaklanan zarnan kayiplarmm
en az diizeye indirilebilmesi icin goriisme strasmda da bazi onlern­
lerin almmasi gerckmektcdir. Bu onlemlcr arasmda sunlar sirala­
bilir:

Yoneticinin ziyaretciyc ayrrabilecegi zaman, gorirsrne oncesin­
de, sekreter va da vcrine gore vonctici tarafmdan uygun bir dille
belirtilrnelidir.

- Uzayan bir gorusmc icm sekreter, yorieticinin 0 saatte yap­
mast gereken bir isini arumsatabilir. Bu durumda yonetici goru~­

menin onerninc gore, sekrcterine « 10 dakika sonra geliyorum» gibi
bir yarut verebilir. Dolayisiyla ziyarerciye, zivaret siiresinin bitmek
iizere oldugu acikca belirt ilmis olur.

-- Ziyaret siiresini k isa tutmarnn ctkili yollanndan birisi de
yoneticinin aya kta konusmasidn. Yonetici bu goriisme tarzi ile ZI­

yaretcinin gorusmeyi uzatrnasma izin verrnemis olacaktrr.

- Yonetici, as tlarmdan gelcn bazt gorusme istcklerini, konu
ivedi degilse, b iraz crteleyip , goriismeyi astuun odasmda gercek­
lestirebilir. Boylece yonetici clindeki isi ramarnlama olanagim hula­
hilecegi gibi, goriisrncdeki zarnan denetirnini de kendi elinde tutrnus
olacaktu·. Ciinkii yonetici istedigi zarnan ast'l11111 odasindan ayrrla­
bilir. Bu arada odasma gidilen ast cia onurlandirrlrms olacaktir.

3. Tclefon Goriismeleri

Yoneticilerin en cok yararlandiklari sozlii iletisim araclarrndan
birisi de telefondur. Yapilan cesitli arastrrmalarda yoneticilerin en
cok zaman ayrrdigi etkinligin telefon konusrnalari oldugu saptan­
mrsnr.

Amerika'da list duzey yoneticileri arasinda yapilan bir arastir­
mada, yoneticilerin gunliik cahsma siiresinin ortalama 10 saat 01­
dugu ve bu sure icersinde en fazla payi olan etkinligin % 18 iIe te­
icfon gorusmeleri oldugu belirlenrnistir (24). Eskisehir'deki ozel ke­
sirn isletmelerinde cahsan 8 list diizey yoneticisi arasmda yapilan
arasnrmada, yoneticilerin yedi tiir etkinlik icersinden en fazla za­
mam, telefon konusmalarma ayirdiklari saptanrmstrr (25).

(24) COULTER-HAYO. s. 42.
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Telefon yiiz-ytize yapilan goriismelerin gercktirdigi, gidis-gelis
ve belli bir cahsmayr birakip yeniden ayrn calismaya yogunlasmak
icin harcanan zaman ve enerjl kayiplarun ortadan kaldrrmaktadir.
AYI1l zamanda telefonun bazi forrnaliteler i gerektiren ve zaman
kaybettiren yazisrnalara gore ell' iistiinltigii bulunmaktadu.

Telel'on bu nitelik leri nedcnivlc voncticinin sik sik yararlandigi
bir iletisim araci olurken. iyi bir denet im sistcmi olmazsa, yonctim­
dek i en biiviik zarnan tuzaklarmc1an birisi olabilmektedir. Cesitli
til kelcrden cok sayidaki iist diizey yonet ici « rasinda yapilan aras­
urmalar sonucunda, yoneticilerde oncml] olciide zarnan kaybi ya­
ratan 12 etkinlikten birisinin «rclefon» oldugu saptanrmsttr (26).
Amerika'da yapilan vc 3000 yoncticiyi kapsayan bir a rastrrmada da,
yoncticilerde zarnan kaybma yolacan 10 ctkcnden hirisinin telefon
oldugu belirlenrnistir (27).

Eskisehirdeki list diizey yoncticileri arasinda yapilan bir aras­
tirrnada. 38 yoneticiden 19 tanesinin, «calisrna kesilmelerinden» do­
lay: zarnan kaybcttikle ri ve cahsrna kcs iltuelerine neden alan etken­
!erin basmda telefon bulundugu saptanrmsttr (28).

Yoneticilerin, telcfondaki zaman kayiplarrru onlernede ve tele­
Iondan etkili bir bicimde yararlanabilmelerini saglarnada yardunci
olabilecck oneriler sunlardir (29):

-- Telefon ile yonetici arasinda bir duzenleyici bulunmahdir.
Bu duzenleyici genelliklc yoneticinin sekrcteridir. Yetene kli bir sek­
reter telefonun vonetsel zarnan iizcrindc cgemen olrnasma izin ver­
mevecekt ir.

- Sekreter, gelen telefonJardan hangilerinin \ onetrciye ba{!lan­
mas] gercktigini ayirdcdebilrnclidir. Bunun icin sek rcter, yoneticiy­
le goriismek isteyen kimsenin goriismc amacim anlayabilmelidir.
Boylece ycnetici. sekretcri ya da yardirnctlurmdan herhangi birinin
ilgilcncbileccg: bir telcfona yam! verrnck zorunda kalmavacaknr.

- Sekreter, tclefonun mutlaka yonetici tarabndan yamtlan­
mas I gcrekt igini belirledikten sonra, konunun ivcdiligini anlarnaya
cahsrnahdir. Bunun icin sekreter. telefondaki kisiye «yonetici su

(25) KARAKOC;, Oz.el Kesim, s. 114.
(26) MACKENZIE. s. 211.
(:i7l COLLICOAT, s. 60.
(28) KAHAKOc;, Yonetimde, s. 342; KARAKOC;. Ozel Kesim . s 108
(29) Bu konudaki ayrmtrli bilgi icin bkz. MACKENZIE, s. 120.
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anda cok mesgul siz i daha sonra arasa olur rnu? biciminde bir soru
sorabilir. Eger gorusmek isteyen kisi israr ederse, sekreter, daha
onceki deneyimlerine de dayanarak telefonu yoneticiye baglayabilir.
Gelen telefon1ann yonetici tarafmdan daha sonra aranmak iizere
sekreterde biriktirilmesi, yoneticiye kesintisiz cahsma zamam sag­
lamasi acisindan cok onemlidir,

- Yonetici iizeriride calistigi isin, bazen isletme sahibi ve esi
dismda hie kimsenin rahatsiz edemeyecegi onerni ve ivedilig] bulu­
nabilir. Bu durumda yonetici sekreterine «su kisiler dismda kim
arasa burada vokum» biciminde bir buyruk verebilir.

- Yonetici arayacagi telefonu sekreterine bi1dirme1idir. Ciin­
kii yanhs diisen numaralar, aranan numaranm yamt vermemesi ya
da mesgul olmasi gibi durum1ar zaman kaybettiren etken1erdir.

4. Buyruk ve Yonerge Veri1mesi

Astlarm, neyi nicin ve ne sekilde yapacak1anm bildiren buyruk
ve yonergeler, yonetsel iletisimin temelini olusturan ogelerdendir.
Astlardan istenen islerin etkin ve verirnli olarak yerine getirilebil­
mesi icin buyra k ve yonergelerin: acik, kesin, tam ve akla uygun
olma gibi ozellikleri tasimasi gerekmektedir (30).

Buyruk ve yoncrgelerin soz konusu ozellikler bakimmdan ek­
siklikler gosterrnesi, yapilan islerin etkinligini ve verimini diisiire­
rek yonetsel zamanda onernlj kayiplara yol acmaktadir.

Ta~1l11aSl gerekcn ozellikler bakimmdan eksikligi bulunan bir
buyruk ast'ta lit; sekilde davrarnsa yol acabilir:

- Ast, buyruktaki eksikligi gormez ve aynen uygulayabilir.

- Ast, buyruktaki eksikligi goriir ve bu eksikligi kendi yoru-
muna gore doldurarak uygular.

- Ast, buyruktaki eksikligi goriir ve bu eksiklikle ilgili durak­
SamaS1l11 (tereddiitunii) gidermek icin yeniden yoneticiye basvurur,

Yukarrdaki uygulamalardan birinei ve ikincisinin sonuclari: yo­
neticinin arnacladigmdan cok farkh olabilir. giderek yeniden diizel­
tilmesi cok pahahya malolabilen durumlar cia ortaya koyabilir. Boy­
Ieee soz konusu buyrugun «yonetsel zaman maliyeti» cok yiiksek

(30) iNAL CEM A~KUN, Yonetim (Teksir), E.i:r.1.A. Ya., 1975, s. 38.
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olacaknr.: Uciincii sekildeki uygulamada ise, ast yeniden yoneticiye
gitmekle, yoneticinin hem cahsmasun yanda kesmesine hem de ye­
niden zaman harcarnasma neden olacagmdan yonetsel zamanda ka­
yiplar meydana gelecektir.

Eskisehir'deki kamu kesiminde calisan list diizey yoncticileri
arasmda yapilan bir arastirmada, arastirmaya kanlan 30 yonetici­
den 26 tanesi, uzun ve anlasilrnasi giic konularda verdikleri buyruk­
lurla ilgil] astlanndan srk sik sorular geldigini belirtmistir (31).
Ayrn arastirmada yoneticilerin astlanyla iletisimde %78 oramnda
sozlu iletisim araclarindan yararlandrklari saptanrmstir (32). Bu
arastirrna sonuclarr da; buyruklarrn, tasidiklari ozelliklere uygun
bicimde astlara aktarilmarnasmdan kaynaklanan yonetsel zaman
kayrplarmi aciicca ortaya koyrnaktadir.

Buyrugun yazili ve sozlii bicimde verilmesine etki eden bazi
kosullar bulunmaktadir. Ozellikle akilda tutulmasi giic, uzun ya da
uygulanmasi 'si.ireklilik gosteren buyruklann yazrh bicimde veril­
mesi, olabileeek zaman kayiplarim onernli olciide onleyebilir, Ciin­
kii ast, buyrugun uygulanmasi ill' ilgili duraksamaya diistiigirnde.
buyrugu yeniden gozden gecirebilme olanagina kavusacaktrr, Boy­
Ieee ast'in, yeniden yoneticiye basvurrnak ya da buyrugu kendi yo­
rumuna gore yapmak gibi, yonetsel zarnan kaybi yaratan davranis­
Ian biiyiik olciide onlenebilir.

btl' yandan yonetici ayrintrh ve onernli buyruklan yazih olarak
hazirlarken, ayrmtilart gozden gecirebilme olanagiru bulabilecegin­
den, olabilecek bazi yanhs anlarna ya cia ZI thklari daha baslangicta
gorcbilir (33). Bu sekilde hazrrlanrp verilcn bi r buyrugun gerekti­
recegi planlama zamarn daha uzun olabilir. Ancak fazladan har­
canan bu planlama zamarun, vurgulrnada bir kac daha fazla zaman
kazandirrnasi soz konusudur.

Yapths bicirnleri onccden standartlasnrrlrms, yalm ve kolay an­
Iasrlabilir nitelikteki buyruklann sozlii olarak verilrnesi yoneticiye
zaman kazandiracaktir. Ote yandan isgorenlerde duraksama yarat­
rna olasihgi fazla olan buyruklann yzih bicimde verilmesiyle yeti­
nilmeyip sozlii aciklamalarla da dcsteklenrnesi yararh olacakur.

(3J) KAHAKO<;;, Yonetimde .. , s. 341.
(32) A.g.k., s. 337.
(33) Bu konuda daha fazla bilgi icin bkz.: THEO HAIMANN (Cov. BiNTUG

AYTEK), -Yoneltmenin 6zii» , -Dor. BiNTUG AYTEK, Ydnetlm Gorevlert,
Ankara, i.T.i.A. Ya., Ankara. 1978, s. 114.
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S. YaZdI IIetisim

Yoneticiler bel' gun orgiit icinden ve orgiit disindan cesitli ko­
nularda yazili iletiler ahr ve gonderirler. Yazih iletisimin yeglen­
mesini gerektiren nedenler arasmda, iletisim belgeleme ve saklama
istegi, iletinin uzun ve akilda tutulmasinm gi.i<;liigii sayilabilir. 1'0­
ueticiler, bu ve benzeri nedenlerle zamanlarinm onernli bir bclii­
nii yazrli iletisime ayirmaktadirlar.

Yazih iletisim sozlu iletisime gore bazr ustiinliikler tasimakla
birlikte, oldukca zarnan alici bir iletisirn tiirii olmaktadir. Soz gelisi
bir yonergenin hazrrlanrnasi, yazdirrlmasi ve gonderilmesi zaman
almaktadir. Yine bir raporun incelenip notlar cikarilrnasi ve gerekIi
buyruklann verilerek dosyalanmasi yogun bir cahsrna zamam ge­
rektirmektedir.

Eskisehir'deki kamu vc ozel kesim isletmelerinde cahsan iist
diizey yoneticileri arasinda yapilan bir arastirmada, 38 yoneticiden
19 tanesinin yazih iletisim etkinliklerine giinliik calisma siirelerinin
(9-10 saattir) en az 2 saatini ayirdiklari saptanrmstrr (34).

Yoneticiler sozlii iletisim ctkinl iklerinde oldugu gibi, yazih He­
tim konusunda da bazi diizenlemeler yapmazlarsa, yazrh iletisime
ozgii zaman tuzaklanna yakalanmakta ve zaman kaybetmektedir­
ler. Cesitli ulkelerin cok sayida list duzey yoneticileri arasmda ya­
pilan arastirmalarda, yoneticilere zaman kaybettiren 12 konudan
birisinin «gereksiz yazismalar ve krrtaslyecilik» cldugu belirlenmis­
tir (35) Amerika'da 3000 yoneticiyi kapsayan baska bir arastirmada
da yoneticilerde zaman kaybina yolacan 10 konudan birinin «parop­
larm hazrrlanma bicimleri» oldugu belirlenmistir (36).

Yazih iletisimde yonetsel zaman kaybi yaratan konulardan bi­
risi de, yoneticinin, gelen her turlii evraki masasmm iizerinde de­
polama istcginden kaynaklanan «dagirnk masa» hastahgidir. Bu
hastaligm ortaya cikis nedeni, yonetsel zamanda yarttigi kayiplar ve
ve bu konuda almabilecek onlemler soyle siralanabilir (37);

- Yoneticinin cok sayidaki dosya vc evraki list iiste yigmasi­
run neden leri r.rastnda: yapilmasi gereken onemli isleri unutma

(34) KARAKOC, Yonetlrnde s. 336; KARAKOC. Ozel Kesim - .. , s. 98.
(35) MACKENZIE, s. 211.
(36) COLLICOAT, S. 60.
(37) Bu konuda ayrmtrh bilgi Icin bkz MACKENZIE, s. 89.
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korkusu, uzun siireli bazi islerin evraklanrn surekli gozoniinde bu­
lundurma istegi, giic ve karmasik islerle ilgili evraklan erteleme is­
tegi bulunabilir .

- Evrak ve dosyalann bu sekilde masarnn iizerine yrgrlrnasi,
bazi evraklarm altlarda kalmasina ncden olabilir. Dolayisiyla onem­
Ii evraklar masanm uzerinde olmakla birlikte gozden uzaga diise­
bilir ve evrkin zamarunda islerne konulamama tehlikesi ortaya <;1­
kar. Ote yandan gerekli bazi evraklarin bu karisrkhkta kaybol­
mast da Sal, konusu olabiIir. Bu nedenle kaybolan evraklarm aran­
mast icin harcanan zaman kiiciirnsenrneyecek boyutlara ulasabilir.
Yoneticiler, zaman kayrplarma yol acan bu dagnuk masa hastahgm­
dan kurtulmak icin asagidaki yontemi izleycbilirler (38).

- ilk adimda: masarun iizerindeki tum evraklar elden gecir'ile­
rek smrflandmlrnahdir. Bu siruflandirrna, a) Eylem gerektiren ev­
raklar, b) Okunup bilgi edindikten soma gonderilecek ya da dos­
yalanacak evraklar, c) Hizla gozden gecirilip atilacak nitelikteki
evraklar biciminde yapilabilir.

- ikinci adimda: (c) grubundaki evraklar hernen cop kutu­
suna anlmahdir. (b) grubundaki evrak lardan kisa siirc icersinde
incelenebilenler hemen okunup dosyalanmak iizere ilgil] yerc gon­
derilmelidir. Bu gruptaki okunmasi zaman alacak raporlar ise, 0­
zetlenmesi icin hemen ilgili bir yardunciya gonderilmelidir. Boy­
Ieee masa, sadece belirli bir eylcm i ya da calismayi gerektiren (a)
grubundaki evraklar kalacaktir. Bu evraklardan, dogrudan yone­
ticinin eylemini gercktirrneyenler ilgili yarclirncilara gonderilmelidir.
Kalan evraklar, dogrudan yonet icinin eyleme bulunmasnn ya da
kendisinin ilgilenmesini gercktirenlerdir. Yonetici bu evraklan bir
oncclik siralarnasma koyrnah ve en iistteki evraki online koyup di­
gerlerini masanm bir tarahna brrakmahdir.

- Uciincu adnn, yukarida kurulan duzenin korunrnasma yorie­
lik onernlerle ilgilidir. Yoneticiyi evrak selinden koruyacak onlern­
lerin basmda, yonetimdeki «ayrikhk» ilkesinin gereklerine uyulrna­
S1 gelir. Boylece yoneticiye gidecek cvraklann sayisr, yetki devri ile
azaltihr ve yoneticinin, vardrmcilarr tarafmdan varntlanabilecek
tiirdeki evraklara zarnan aytrmasi daha kaynagindaa onlenrnis olur.

(38) Bu konudaki gorusler icin bkz.: MERRILL E. DAUGLASS, -Organiztng Your
Desk And Your Paper Work», The Personnel Administrator, (January, 1976),
s. 52; MACKENZIE, Zaman Tuzagr. S. 89.
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Nitekim Eskisehir'deki iist duzey yoneticileri arasmda yapilan bir
arasurrnada 8 yoneticiden 7'si, yazrli iletisime aynlan giinliik za­
marun, astlara yapilacak yetki devri ve iyi bir organizasyonla azal­
tilabilecegini belirtmislerdir (39).

Goruldiig ugibi yoneticinin yazih iletisimdeki zaman kayiplarim
onlemede, yardrmcilarrna ve sekreterine onemli gorevler dusmek­
tedir. Bunun icin yonetici, diger konularda oldugu gibi yazih ileti­
sim konusunda da astlarmi yetistirmeli ve kendi uygulamalanyla
astlanna ornek olmahdrr.

VII. SONU~

Zaman, yonetimin en kit kaynagi olarak, diger kaynaklardan
dele edilebilecek ciktiklarm niteligini dogrudan belirleyebilecek
giictedir. Bu nedenle yonetsel etkinligin saglanabilmesi icin «yone­
timde ki zamamn» en verimli alanlarda kullamlmasi gerekmektedir,

Yonericilerin, cahsma siirelerinin onernli bir bolumiinu (orta­
lama %70'ini) iletisirn etkinliklerine harcamalari nedeniyle; yone­
timdeki zarnanm verimliligini belirleyen etkcn, yonetsel [letisim et­
kinliklerindeki zamandir. Baska deyisle, yonetimdeki zamanm ve­
rirnl iligi ile yonetsel iletisimdcki zamanm verirnliligi arasmda ara­
sinda pozitif bir iliski bulunmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin, ile­
tisim etkinlikleridekl zamanlarim verimli kullanrnalari. yonetsel
ctkinligin basta gelen bir kosulu olmaktachr.

Acak yonetsel iletisimdeki zamam verimli olarak kullanmanm
soz konusu onemine ragmen; yonetimdekl zaman kayiplarmm bii­
viik bir boliimunun iletisim etkinlikleri srrasinda meydana gelmesi,
yonetimin onernli bir sorunu olmaktadir.

Yoneticilere en Iazla zarnan kaybettiren iletisim etkinlikleri;
toplannlar, ziyaretcilerle goriismeler, telefon goriisrneleri, buyruk
ve yonerge verilmesi ve yazih [letisimdir. Yoneticilerin bu etkinlik­
lerdeki zaman kayiplariru onlemede yardimci olabilecek cesitli one­
riler getirilebilir Ancak sorunun cozumu, yoneticilerin «yonetimde­
ki zarnan » kaynagimn onernini [drak etmelerinde kilitlenmektedir,
Dolayisiyla yonet icilerin, oncelikle bu «idrak» engelini asmalari ge­
rekmekteelir. Bu engclin asilmasiyla sorun buyiik olciide coziilecek

(39) KARAKOC, Ozel Kesim ,S. 99.
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ve yoneticiler, zaman artrnrm saglayabilecek nitelikteki onerileri
kendi ozgiin uygulamalanyla da giiclendirerek yonetsel etkinlikle­
rini arttiracaklardir.
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