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YONETSEL ILETISIMDEKI ZAMAN KAYIPLARI

Yrd. Dog. Dr. Nihat KARAKOG(")
OZET

Yonetsel iletisimdeki zaman kayiplan, yinetsel etkinlifin saglanmasinds dnem-
li bir engel olugturmaktadir. Bu cabigmada, yénetichlerdelti zaman kayiplarinn
énemli bir bGlimund olugturan; toplantilar, telefon gdrligmelerl, ziyarvetgilerle go-
rigmealer, buyruk ve yonergelerin verilmesi ve yazili {letigimdeki zaman kayip-
lary  incelenmigtir. Konuyla ilgii olarak; Eskigehir'deld] st diizey yéneticileri
arasinda yapilan aragtumada senuglarmun yamsirs yvazindall arastirma sonug-
larma da yer verilmig ve é4nerilerde bulunulmugiur.

I. GIRIS

Ybnetim «en az kaynak kullanarak sonug almaks bigiminde de
tamimlanabilmektedir. Onceleri bu tanimn biiyitk 8lgiide «sonug
almak» boliimil Gizerinde durulmus, «en az kaynak kullanmak» bd-
limiine gereken &nem verilmemistir. Ancak ynetimin yararlandi-
g1 kit kaynaklarin giderek azalmasi ve fiyatlariin yitkselmesi kar-
sisinda, yoneticilerin dikkati, ydnetim tamiminmin «en az kaynak kul-
lanmak bolitmiine cevrilmistir, Bunun iizerine yoneticiler emek,
sermave, hammadde gibi vararlandiklan kit kaynalkar1 daha ve-
rimli kullanmanin yollarim1 aramaya baglammstir. Nitekim bu ara-
yislar, stz konusu kaynaklann daha verimli kullanilmasim sagla-
van diizenlemeleri getirmistir (1).

{*}  Dokuz Eylil Universitesi, I1B.F.. Aydms Turizm 1Y.O
(1) STEPHEN C. HARPER, «Time: Managing The Moat Mismanhaged Resource-,
Managerial Planning, C. 29, (July/Agust 1980), s. 27.
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Ancak tammmm ikinci bhélimiinde degisiklik vaplarak yoéneti-
min, «en az kaynak kullanarak en viiksek sonu¢ almak» bigiminde
veniden tammlanmasim gerektirecek bir tnem kazanmaya basla-
masl ile yonetim, lretim etmenleri arasina alinrms ve yonetsel et-
kinligin arttinlmasi yoniindeki ¢abalara hiz kazandirilmistir. Bu
cabalar sirasinda, yonetimin yararlandigr kit kaynaklar arasinda
xzammanins ¢ok onemli bir yeri oldugu ve yonetimi, veni gelistirvilen
tamma uygun bicimde gerceklestirebilecek niteliklerinin bulundugu
belirlenmistir ¢2).

Bu gelismeler arastirmacilary, yonelicilerin zamam kullanma
bigimierini ve bunun yonetsel etkinlik tizerindeki etkilerini belir.
leneye iliskin aragtirmalar yapmava vOneltmistiv, S8z konusu aras-
tirmalarda, yoOneticilerin gesitli etkinliklerde zaman kaybettikleri
ve bu kayiplann yinectsel etkinligi olumsuz vonde etkiledigi belir-
lenmistir (3).

Yéneticilerdeki zaman kayiplarinin biiyiik bir bilimii jletisim
cthinliklerinde meydana gelmekiedir. Bu vazida yonctimde «zama-
nin» onemi belirlencrek yvonetsel iletisimdeki zamian kayiplan iize-
rinde durulacak ve yonetse! jletisimde zamanin etkin kullamilmasii
saglayabilecek nitelikte dneriler getirilecektir.

II. YONETIMDE ZAMANIN ONEMI

St. Augustine «Hi¢ kimse sormadif siirece, zamanm ne oldugu-
nu biliyorum; ancak zaman actklamam istenirse, bilmiyorums» de-
mistir (4). Gergekten de zaman, birkag citmlede tammmlanamayacak
icerikte ve ¢esitli boyuilarn olan bir kavramdir. Farkhh ortamlarda
ve farkh varliklava gbre zamanm anlamm da degismektedir. Dola-
visivla zaman, belirli bir konuya gore simriayarak ele alma ve ta-
nimlama gerefi ortaya gitkmaktadir.

Yonetim, amaclh eylemler toplarmdir ve her bir evlemin basa-
risini; eylemi baslatma ve bitirmedeki zamanlama ile eylemin sii-

(2 Agk

3), HKonuyla ilgili aragtirma sonuglar ig¢in bkz: R. ALEC MACKENZIE (Cev.
Avkut GUNERD, Zaman Tuzagi, fHgi Yayincihik, 1885, s 211; A. ROSS
WEBER, Time and Management. Van Nostrand Reinhold CJomp. New York,
1372, 8. 43; STEPHEN COLLICOAT, <Shorter Hours For Top Execulives-,
Managament Review, (April 1973), . 81; TURKAN ARIKAN, .Yianetimdo
Zamanin Etkin Kullamimis, PARA, (Subat 1282), 5 &

4) L.EB. ELTON- H MESSEC, Time and Man. Pergamon Press. Inc. New
York, 1073, s. III,
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resi helirlemekiedir. Sonugta vinetimin amacina ulasabiimesi de,
}. itiin yonetsel eylemlerin birbirini biitiinleyecek bir zaman uyumu
ice rsinde olmasini gerektirmektadir.

Yonelsel eylemlerin gerck baglama ve bitirilme zamamnin be-
livlenmesi; gerek bunun sonucu olan evlemier arasinda, ayni zama-
na denk getirme anlannndaki, wvumun saglanmast icin: evlemleri
vapan herkes aym zaman olciisiinit kullanmalhdir, Ba zaman dlgii-
i, diizenli olarak degisim gbsieren ve izlenebilir nitelikteki olayla.
ris belirledigi «nesnel zamans dir (53}, Buna giiniimiiz kosullarin-
mnnda saatia gdsterdigl zaman da denebilir.

Nesnet zamanm, vonetimde ki depisik rolit oldugu sBylenebi-
lir. Birincisi; zawan, yonetimin yararlandigy bir «dlgiim arace» dir.
1kincisi; zaman, vinetimin kallandign bir «kaynaksdwr.

Yoneticiler; evlemlerin ne zaman baslatihp ne zaman bitirile-
cegini, evlemlere ne kadar sitre aynilmasy gerektigini ve eylemlerin
stz konusu stirede vapilabilmesi igin ne kadar iscilik saati gerek-
i1gini belivlerken, ramani bir «blgtim araci» olarak kullanmaktadir-
tur. Baska deyisle, evlemlere belivlilik kazandiwmaktadirlar. Ciinkii
ne zaman baslavip ne zaman bitecegl belli olmayvan bir ydnetsel ey-
jomin tannnlamnayy, gerceklestirilmesi ve diger eylemlerle wyum.
Instirdmasy cok glic olucakunr

Yoneticiler, vapilacak isleri planlarken her bir isin yerine ge-
tiriimesi icin gereken para, isgoren, makina gibi kaynaklann vam-
sira isin gereklirdigi zamant da belirlemek durumundadiriar. Boy-
lece zaman, vinetimin vararlandigs bir kaynak konumuna biiriin-
mektadir.

Bir voneticinia yoénetim eylemlerine verebilecegi glinlik zaman
simrhidir. Bu nedenle zaman, vonetimin yvararlandige kit kaynaklara
breit Gzellikleri tasimaktadir, Ancak yonetsel zamanin diger kit kay-
naklara eire yonetimdeki degerini ve dnemini arttiran farkh Gzel-
tikdert bulunmaktadsr.

Zamwun para gibi birikiivilip bankada saklanmasi ve faiz ge.
thrmesi s672 konusu degildir. Zaman arzimin arttirilmas: ya da azal-

{5)  Diger Zaman Tirleri konusunda bkz: NIHAT KARAKGC, Yénetimdeki Za-
man FEtikeninin Orgitlerin Birokratik Yamlarndaki islevsel Soruglari- Es-
kisehir'dell Kamu Kesimi Endistri Isletmelerinde Bir Uygulama, And.

505 Bil. Ens., Yayinlanmamis Doktora Tezi, Eskigehir 1888, s. 1L
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tilmas1 da olanakli degildir. Zaman, hammadde gibi gereksinim du-
yuldugunda kullamlmak iizere depolanamae. Clinkii zamani dur-
durma, dondurma ya da akis yoniinit gerive dondiirme olanagr bu-
lunmamaktadir. Zaman insanlarin istegi disinda ve belli bir hizda
alkip gitmektedir.

Zaman, bu ozelliklerivle yonetimin en kit kaynagidir ve bu ne-
denle yonetsel eylemlerin sonuglarim dogrudan belirleyecek bir ko-
numdadir, Clinkil herhangi bir ¢alismamn sonuglaini, o c¢alisma-
da vararlanilan en kil kaynak belirlemektedir (6).

Yoneticilerin vonetsel evlemleri verine getirerek varattrkianm
«yOnetsel zamanim», drgiitteki diger evlemleri vaparn isgdrenlerin
varathii zamandan da farkh bir niteligi bulunmaktadir. Yénetim
iglevinin orgiitteki diger islevler iizerinde egemen bir konumunun
bulunmas, yonetsel zamana, érgutte yaratilan tiim zamamn nasil
ve ne sekilde kullamlecagint belivleme giclt kazandirmakitadir, Bag-
ka bir deyvisle vinetimdeki zaman, diger tim kaynaklarn iizerinde
ve onlanin kullamlma bicimini dogrudan belirleyen bir etkendir.
Bu ncdenle yénetimin etkinligi, yvonetimdeki zamamn verimli alan-
larda kullamlmas olgiisiinde pergekiesebilecektir.

III. YONETSEL ILETiSIM KAVRAMI

UHetisim; bireyler, gruplar ve orgiticr arasinda dogal ya da dir-
zenlenmis bigimde olusan, vasavis amaglarina yonelik olarak kar-
silikla etkilesim sliveci, biciminde tamimlanabilmektedir (7). En ge-
nis bicimivle de iletisim; anlam yiikii tagiyan her insan etkinliginin
kisacas1 iletinin, paylasilmasi olarak ranmmlanabilmektedir (8).

Runa gére vanetsel jletisim kavram asagidaki bicimde tanim.
lanabilir:

YONETSEL ILETISIM; birden ¢ok insanin etrafinda toplana-
bilecegi bir amag olugturulmasi; bu amacin ctkili ve verimh
olarak gerceklestirilmesini saglayacak ¢ahsmalarin planlama-

{6) Bkz.: PETER F. DRUCKER, The Effeclive Executive. Harper and Row. Pub.
New York, 1967, s. 25

(7}  INAL CEM ASKUN, «Orgiitsel iletisim ve Kiicitk Grup Boyutlan., E.Q.T.0A.
Iletis_irn Bilimieri Fakiiltesi Ya. No: 4 (KURGU: #), s. 4, (Ekim 1081), s 2.

(&) NaBI AVCI, lletistm Distncesinin Gelisimi Egitim Ogretim Boyutlarmyla
Bir Modei Denemesi, And. Un. Sos. Bil. Ens., Yayinlanmarmis Doktora Tezi,
Eskigehir, 1988, s. 1iT.
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s1, Orgitlenmesi, yiritilmesi, uvumlastirlmas: denetlenmesi
ile yonetici vetistivilmesi stirecinin gerektirdigi; bicimsel ve bi-
cimsel olmavan vapilardaki ileti paylasunlardir.

Yapilan vinetsel iletisim tanmu incelendiginde asagidaki so-
nuglara vardabilir:

— Yinctsel ietisim, vonerm evlemlerini gercktiven bir ama-
o olusiurulabilmesinde devreve giren ve biitin vonetsel evlemler-
de rol alan bir siireglir,

— Yonetsel fletisimin; vinetim (arafindan belirlenen bicimsel
bir islevisi oldugu gibi, Oreit icindeki ve disindaki insanlarn sos.
val ve psikolojik gereksinimlerine bagh olarak ortaya ¢rkan «prog-
ramanmainiss iletisim paylasimlarimin ver aldifs bicimsel olmavan
bir girintimii de bulunmaktadir,

— Yonetsel iletisim, yvonetsel evlemlerin etkili ve verimli vla-
rak verine geiirilmesini saglavacak bicimde gerceklestirilmelidir.
Bagka devisie yiinctimdeki iletisim sistemi, voneticilerin zamanla-
rieant en verimli alanlarda kullanabilecekleri bir islevig icersinde
olmahdir,

IV. YONETIMDE ILETISIME AYRILAN ZAMAN

Yapilan arasunmatar, voneticilerdeki haftahik ve ghnlitk cals.
mia siirelerinin oldukea vzun oldugunu ve yoneticilerin yonetim ba-
samaklarnndaki yitkselisi ile ¢alisma stiresi arasinda pozitif bir ilis-
ki oldugumu gdstermekiedir. YOneticilerin calisma siirelerinin bii-
vitk bir bolumuni iletisim etkinlikleri olusturmaktadir.

Almanya ve Amerika’da yapilan aragtormalarda tst diizey vo-
peticilerinin haltada ortalama 69 saat vahstiklar ve bu siirenin
uynlring iletisime avirdiklan belivlenmistir (9). Amerika’da ortalama
i) saat cabistiklzrl ve bu siirenin % 75'ini iletisim etkinliklerine har-.
cncliklar ortava ¢ikmistir (10).

Eskisehir'deki kamu kesimi Endistri isletmelerinin Gst diizey
voneticileri arasmda vapilan bir arastirmada, arastirmaya katilan

{¢)  COLLICOAT, s. BC.
tig) BOURDEN COULTER-GEORGE HAYQ, .Lxecutive Time Management: II,

How to Budget Your Time-, S A M. Advanced Management Journal, (Winter
{978, s, 42
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30 véneticiden vandan fazlasimn glinde 9-10 saat ¢alhistiklar ve bu
stirenin ortalaina 6,5 saatini (%70'ini) iletisim etkinliklerine har-
cadiklan belirlenmisiir. 86z konusu iletisim etkinlikleri ve bunla-
rin gitnlitk zamandan aldiklan ortalama paylar ise su sekildedir:
Telefon 1,5 saat {%416), toplantilar 1,5 saat (%186), vazih haberlesmc
1,5 saat {®16), gdérusmeler 2 saat (%621) dir (11).

Eskigehir'deki ozel kesium isletmelerinin 8 st diizev yOneticisi
arnsinda yapilan biv aragtirmada, vOneticilerin gunlitk isletme za-
manint alan etkinlikleri, 6nem desrecelerine gore asagidaki bicimde
siralanmsiir (12):

Telefon gériismeleri

Yazh haberlesmeler

Astlarm gbzetim ve denetimi

Cesitli toptanular

Astlar ve isletme disindan gelenlerle ilgilenme
Planlama gahsmalan

Her riirlik okuma etkinlikleri

LU N

N

Yukaridaki siralamada poriildiigh gibi. voneticilerin en cok
zamanun alan iik bes siradaki etkinlikten dordi, iletisim etkinlik-
levindendir. Bu arastirmada vdneticilerin glinlik ¢ahsma siiresinin
0-10 saat oldugu ve bu stirenin yaklagik %70'min iletisim etkinlik-
lerine barcandifn belirlenmistir.

V. YONETICILERIN ZAMAN KAYBETTIGI KONULAR
iCERSINDE ILETiSIMIN YERI

Yoneliciler, ¢esitli nedenlerle bulunduklarm yvdnetim basamag:-
mn gercktirdigi gabsmalar disindaki eylemlerde bosa zaman har-
cayabilmektedirler.

Yoneticilerde zaman velmezligi varatarak, onlar Srgiitsel za-
man ortaminda uzun siire kalmaya zorlayan ve galhisma verimini
diisiiren etken. vonetsel zamanmn bosa harcandifi ortamlardir. Ya-
mlan arastirmalarda yoneticilerdeki zaman kaviplarimn asagidaki
konularda yosunlastig ortaya ciknusnr (13):

(11} KARAKOC, s. 358, . .

(12} NIHAT KARAKOG, Ozet Kesim Igletmelerindeli Ust Basamak Y8neticilerinin
Zamam Kullanma Bigimleri. And. Un. Ses. Bil. Ens. Yayinlanmarug Yak-
sok Lisans Tezi, Eskigehir, 1985, s 134,

i13)  Arastirma sonuclan icin bkz.: MACKENZIE, s. 43 COLLICQAT, s. 61, ARI-
KAN, s. 90 KARAKOC, Yénetimdeki ... s. 370
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gibi
Iar

Plansizlik ve planlama yanhglar

Isterin oncelik siralamasinda vapilan vanhslar

Yetki gdcerimindeki basarsizhk

Ayviinularia ugrasma

Kavarsizhk ve islerin erielenmesi

Culesma kesiimeleri

Toodivenlerin ofitim yetersizlikler

Terfi eden yoneticinin dnceki oruna ézgi aliskanhklanmn
sitrdiirmest

Verimsiz okumak

Gereksiz o vamsmalar ve vaznismalardaki gecikmeler
Rapourlama vanlisiars

Toplantifar

Telefor goriigmeleri

- Ziyaretgiler

Yoneticilerin kot haberiert duyvmak istememeleri
Evrak akisindaki diizensizilik

Buyruklarin veribme bicimindeki vanhslar

Yuakiradki liste yeni konular eklenerek uzatilabilir, Gortildiigii
bu listenia 6nemli bir balumint, yénetsel iletisimle ilgili konu-
olusturmaktadie. Dolayisivla vOneticilerin ¢alisma zamaninim
yaklnstk u65-70'nj alan iletisimin etkinlikleri, aym zamanda yone-
ticilerdeki zaman kaviplannim da Onemli bir béliimiind varatan or-
tanitar olmaktadir

v]. YONETICILERIN ILETISIM ETKINLIKLERINDEKI ZAMAN
KAYIPLARI

Yéneticilerdeki iletisime bagh waman kaviplan, beg bashik al-
tnda incelenebilie:

I, Toplantilar

Teplantilar, véneticilerin en ¢ok zamanmialan ctkinliklerden
Birisidir. Bir kavoakta; hangi ikede olursa olsun, herhangi bir vo-
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neticive en ¢ok zamanm alan ii¢ ctkinligin ne oldugu sorusunun so-
rulmasy durumunda, alinacak yamtlar igersinde mutlaka «toplan-
tilarin» da bulunacag iddia edilmistir (14). Baska bir kaynakta da,
voneticilerin calisma zamamimn ortalama %40'1imi toplantilatin al-
digr belirtilmistir (15).

Toplanular; yonetici ile yGnetilenler arasinda dikey boyutta,
vonetici ile ayn: diizeydeki meslektaglari arasinda yatay boyutta
ve voneticl tle Grgiit disimdaki kisiler arasinda Srgiit digi boyutta
ve ¢ift yonld calisan etkili bir iletisim aracidir. Ayme zamanda «da-
pismali vonelime dilzeninin» en onemli araglarindan biri olan top-
fantlan; gereksinim duyvuldukca, amacina uygun olarak ve demok-
ratik bir iletisim ortaminda yapiimas: durumunda, yonetsel zaman-
da dnemli artimmlar saglayabilmektedir.

Ancak arastirmalara gbre toplantilar, yéneiicilerin biiyiik 8leii-
de zaman kaybettikleri ortamiar olabilmektedir. Bu aragtirmalar-
dan birinde, toplanti vapan 2001 askm grupla gériilmiis ve her
erubun ¢n az dortte g, toplantidarda gecirdikleri saatlerin var-
sinni bosa giwtigini belivtmistiv (16). Yonetsel zamanin yariya yakin
bir hdlumiiniin (oplantilarda gegtigi gbzoniine alimirsa, yéneticilerin
toplantiardaki zaman kaviplarinin hangi boyutlarda oldugu agik-
iir.

Yine Ingiltere’de vapilan bir arastirmada, yoncticilerin katal-
digr toplantilarin hig bir sonu¢ alinmadan bittigi ve bu toplantila-
rin daha ivi diizenlenerck vapilmas: durumunda, hem 260.000 Ster-
Iin paradan hem de yonetsel zamandan artinim saglanacag belir.
lenmistir (17).

Toplanulardaki zaman kaviplarim Golemek icin ahnabilecek
baxs éniemler suntardir (18):

a. Toplant dncesi ahmabilecek dnlemler:

— Toplantinin amac: agk bir bicimde belirlenmelidir. Ciinkii
toplani1 siiresini belirlevecek giindem, bn ama¢ ¢ercevesinde olus-
wrulacaktir.

14y MACKENZIE, <. 125

15 —————, Zaman Yilnetimi, NASASG Egitim Merkezi, 19888, s. 37,
(1) MACKENZIE, s, 125
07 -~ —— «Orgiit I¢i Toplantilar Pahaliya Maloluyor., Verimlilik, C. 1, §.

i1 (Ekim 1¢72), 5. 2.

(19} Bu konuda dahs fazla bilgi igin bkz: MACKENZIE, s. 125; Zaman Yénetimi,
5, 38,
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— Toplantimn gindemi maddeler halinde belirlenmelidir. Top-
lant1 éncesinde incelenmesi gereken tablo, grafik ve rapor gibi do-
kiimaniar varsa, bunlar da toplantva cagrt vansina eklenmelidir.
Boylece toplanitva hazuliksiz gelinmesi Snlenmis olacaktr.

— Toplantinin baslama ve bitis saatleri belivli olmalidir. Top-
lant: saatinin, toplanuiva katdacak kilit niteliindeki kimselerin
katimasim gticlestirecek bir zamana rastlamamasina $zen gosteril-
melidir. Baska tiirlit toplantida mutlaka bulunmasi gereken bir
kimsenin toplantiva ge¢ kalmas: va da katilamarnast nedenivie ¢ok
sayida kisinin zamam bosa gidebilir,

— Toplantiya katilacaklann, toplantt igin gerekli kisilerden
olusmasina onem verilmelidic. Bu vapilmazsa, toplant ile ilgisi
ovlmavan kimselerin zamant bosa harcanmis olacakirr.

— Toplanti yerinin giiriiled, ilgivi dagnma, havasizhk gibi olum-
suz kosulart oimamalicdhr, Toplantida film makinasi, slavt vb. arag-
lardan yararlandacakta, bunlarin dnceden ¢alisu ve kullamlmaya
Lazir durumda olmas: saglanmalidar,

— Yapilacak woplantinin konusu, daha sonra vapilacak baska
bir toplanti konusuyla benverlik veva tamaomlayicihk niteligi gos-
terivorsa ve avnt katilhmeilar: gerektiriyorsa, bu toplantilar: birles-
tirerek yvapmak zaman kazandiracaktir. Bunun igin ifk toplantiva
ikincisine kadar erteleme va da sonraki toplantivi 6ne alma scge-
neklerinden biri veglenebilir,

— Yonetici vapilacak toplantiva mutlaka kendisi karlmak zo-
iunda degilse, yerine bir vardimewsnn géndermelidir. Bdylece yéne-
tici, zamanin: daha Gnemli alanlara aktarma clanagim bulabilecegi
2ibi, vardimeaisinin yetismesine de katkida bulunmus olacaktir.

b. Teplant sirasinda alinabilecek Onlemler

— Toplantimn, zamamnda baslatihp planlandigt saatte bitiril-
mesine onem verilmelidir. '

— Toplantida glindem dist konulara ver verilmemelidir.

— Cok ¢nemli olmadik¢a toplantlardakiler digaridan rzhat-
s1z edilmemelidir.

— Toplanunin sonunda yénetici mutlaka toplantiyt dzetlemeli
ve alman korarlar raporlanmahdir.
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2. Zivaretcilerle Goriisme

Yoneticiler, zamanlarimun Gnemii bir boliimint de, viiz vize
poriigme istefiyle orgiit icinden ve 6rgiit disindan gelen kimselere
ayirmaktadirlar, Amerika’da vapilan biv arastirmada, bir vénetici-
nin giinde en az 3,5 saatini, ¢coguniugunu astlanmn olusturdugu zi-
vareigilere avirmak zorunda kaldigr beliclenmistir {19,

Yoncticilerin Srgivt iginden ve drplit disindan gelen kimselerle
iz viize géviiserek, dogrudan bilei alis verisinde bulunduga bu ile-
tisim sistemni ,amacina uypun ve verimli olarak isletilmesi durumun-
da, vonetime Onemli dlgiide zaunun kazandirabilir. Ancak bu ileti-
sim kanaly; yoneticilerin gerck zivarcigileri kabul etme bicimleri
verck zivaret swrasindaki tiium ve davramiglart nedenivle vinetsel
camanin bosa harcandigy bir ilevise de biiriinebilmektedir.

Amerika’da vapilan ve 3000 yineticiyi kapsayan biviik bir aras-
tirmada véneticilerde zaman kavbina volagan 10 etkenden birisi-
nin zivaretgiler oldugu belirlenmistir (20). Yine 12 iilkenin ¢ok sa-
vidaki Ust diizey vOneticileri arasinda vapilan arastirmalar sonucun-
da, yonetictlerin vakalandiklars oniki «zaman tuzagisndan birisinin
«rivarcigiler» oldugu saptanmisur (21).

Fskischiv'deki kamu ve orel keosim endiistri isletmelerinin iist
hasamak yoneticileri avazinda yapilan bir arastirmada, 38 yoneti-
ciden 19 tanesinin «galisma kesilmelerisnden dolavi zaman kaybet-
tikleri ve ¢aliyma kesilmelerinin en 6nemli nedenleri arasinda «bek-
enmeyen zivarelciler» bulundugu befivlenmistiy (22).

Yoncticilerin zivareteilerle flgili zaman kayviplarmu Gnlemede
vardimey oiabilecek Oneriler sunlardir (233

— Ozellikle Ust diizey voneticilerinin belirli goriisme saatleri
olmahichr. Yéneticivle gortismek isteyenler dncelikle sekreterinden
randevu almalidirlar.

— Yéneticinin odasinta sckreter odasindan gegilmelidir, Baska
devisle ziyareigilerin dogiudan voneticinin odasma girmesi engel-
lenimelidir.

(19) MACKENZIE, s. 112,
2 COLLICCAT, s, 80.
21) MACKENZIE, s. 211,
{22) KARAKOC, Ozel Kesim .. s 108 KARAKOC, Yonetimde ., 5. 342
21 MACKENEZIE, 5. 112.
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—- Yoneticinin kams: kapalr tatulmalidir.

Yukandakiler voneticinin zvaretgi kabuliine iliskin Snlemler-
dir ve daha cok vinelicinin «cahsma kesilmelerinden» korunmasina
voneliktir, Ancak zivaretcilerden kaynaklapan zaman kayviplarimin
en az dizeve indirilebilmesi i¢in goriiyme sirasinda da baz onlem-
terin alimmast gerckmcktedir. Bu onlemler arasinda sunlar sirala-
Bilir:

Yoneticinin zivaretgive avirabilecegi zaman, gorilsme oncesin-
de, sekreter va da verine gbre vonetict tarabindan uygun bir dille
belirtilmelidir.

— Uzayan bir gériisme icin sekreter, yoneticinin o saaite yap-
mas1 gereken biv isini animsatabilir. Bu durumda yonetici goriis-
menin dnemine gore, sekreterine «10 dakika sonra gelivorum» gibj
bir vamit verebilir. Dolavisivla zivaretciye, zivaret sivresinin bitmek
itzere oldugu ag¢rkca belirtilmis olur.

— Zivaret sivesini kisa tutmanma cikili vollarindan birisi de
voneticinin avakia konusmasidiv. Yonctici bu eiiriisme tarz ile 71
vareiginin gbrilsmevi uzatmasma izin vermemis olacaktir.

— Yénetici, astlanndan gelen bax ghriisme isteklerini, konu
ivedi defilse, biraz ertelevip, gériismevi ast'inin odasinda gergek-
leglivebilir. Bivlece vimetici elindeki isi tamamlama olanagim bula-
hilecegi gibi, ghriismedeki zaman denctimini de kendi elinde tutmus
olacaktir. Ciinkit vinetici istedi@i zaman astmin odaswdan aynla-
bitir. Bu arada odasma gidilen ast da onurlandinlmis elacaktir,

3. Telefon Gortsmeleri

Yoneticilerin en ¢ok yararlandikiarm sézli iletisim araglarimdan
birisi de telefondur. Yapilan gesitli arastirmalarda voneticilerin en
cok zaman avirdigr ctkinligin telefon konugmalar oldugu saptan-
miskmr,

Amerika’da st diizey yoneticilert arasmda vapilan bir arastar-
mada, voneticllerin giinlitk calisma sliresinin orialama 10 saat ol-
dugu ve bu sine icersinde en facla pay) olan etkinligin %018 ile te-
icfon goritsmeleri oldugu belirlenmistir (24). Eskisehir'deki 6zel ke-
sim isletmelerinde cahisan 8 ast diizev yineticisi arasimda yapilan
arastirmada, yoneticilerin vedi tiir etkinlik icersinden en fazla za-
man, telefon konusmalarina ayvirdiklarn saptanmstir (25).

(24} COULTER-HAYO, 5. 42.
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Telefon viiz-ylize vapilan goriismelerin gerektivdigt, gidis-gelis
ve belli bir ¢alismay1 birakip veniden aym cahismaya vogunlagmak
icin harcanan zaman ve enerjj kayviplarny ortadan kaldirmaktadir,
Avii zamanda telefonun baz formaliteleri gerektiven ve zaman
kaybettiren vazismalara gore de Gstinligi bulunmaktadu.

Telefon bu niteliklert nedenivle véneticinin sik sik vararlandn
Bir fletisim aract olurken. ivi hir denetim sistemi olmarsa, vnctim-
dleki en bilyiik zamoan tuzaklarindan birist olabilmekitedir. Cesitlt
ulkelerden ¢ok sawidaki st diizey vonetici wrasida yapilan arag-
urnnalar sonucunda, voneticilerde énemi] Slclide zaman kavbt ya-
ratan 12 ctkinlikten bivisinin «telefon» oldugu saptamamstwe (26).
Amerika’da vapilan ve 3000 voneticivi kapsayan bir arastirmada da,
vimeticilerde zaman kavbma volagan 10 cikenden bivisinin telefon
oldugu belirleamistir (27).

Eskisehir'deki ust dilzev vonctictleri arasinda vapilan bir aras-
tirmada, 38 yoneticiden 19 tanesinin, «calisma kesilmelerinden» do-
layv: zaman kavbettikler: ve ¢absma kesilmelerine neden olan etken-
lerin baginda telefon bulundugu saptanmistir (28).

Yooneticilerin, telefondaki zaman kayiplarnm onlemede ve tele-
fondan etkili bir bicimde vararianabilmelerini saglamada yardima
olabilecek éneriler sunlardir (29):

— Telefon ile vonetici avasinda bir dizenleyici bulunmalidrr.
Bu dizenkevici genellikle voneticinin sekvederidir. Yetenekii bir sek-
reter telefonun vonetsel zaman tizevinde egermien olmasina izin ver-
mevecektiv.

— Sckreter, gelen telefonlardan hangilerinin voneticive baglan-
masi gerektigini avirdedebiimelidir. Bunun igin sekreter, voueliciy-
e gorismick isteven kimsenin goritsme amacin anlayabilmelidir.
Biylece vonelici, sekyeteri va da vardimcilarindan herhangi birinin
ilgilenchileceg! bir telefona vanmit veimek zorunda kalmavacaktir,

— Sekreter, telefonun mutlaka vonetict tarafindan vamitlan-
mas1 gerektigini belirledikien sonra, konunun ivedilifini anlamaya
calismahdir. Bunun icin sekreter, telefondaki kisive «vonetici su

123) KARAKOC, Ozel Kesim ... s 113

126) MACKENZIE, s 211

w7l COLLICOAT, s. 60 .

28} KARAKOC, Yonetimde .. s 342; KABAKOG, (zel Kesim . o 108
123) By konudaki ayrintilt hilgi ictn bkz. MACKENZIE, 5. 120



anda ¢ok mesm! sizi daba sonra arasa olur mu? biciminde bir soru
sorabilir. Eger gOrismek isteven kisi 1srar ederse, sekreter, daha
8nceki deneyimlerine de dayanarak telefonu yoneticive baglayabilir.
Gelen telefonlann yoénetici tarafindan daha sonra aranmak iizere
sekreterde biriktirilmesi, yoneticiye kesintisiz ¢alisma zaman; sa§-
lamas1 agisindan ¢ok Snemlidir.

— Yonetici dzerinde calistigi isin, bazen isletme sahibi ve esi
disinda hig¢ kimsenin rahatsiz edemeyecegi onemi ve ivediligi bulu-
nabilir. Bu durumda vinetici sekreterine «su kisiler disinda kim
arasa burada vokum» biciminde bir buyruk verebilir,

— Yonetici arayaca@i telefonu sekreterine bildirmelidir. Cun-
ki yanhs diisen numaralar, aranan numarann yanit vermemesi ya
da mesgul olmasi gibi durumlar zaman kaybettiren etkenlerdir.

4. Buyruk ve Yonerge Verilmesi

Astlarin, neyi nicin ve ne sekilde yapacaklarnim bildiren buyruk
ve vinergeler, yonetsel iletisimin temelini olusturan dgelerdendir.
Astlardan istenen islerin etkin ve verimli olarak yerine getirilebil-
mesi igin buyrak ve vonergelerin; agik, kesin, tam ve akla uygun
olma gibi Ozellikleri tasimas1 gerekmektedir (30),

Buyruk ve vonergelerin s6z konusu dzellikler bakimindan ek-
siklikler gostermesi, vaptlan islerin etkinligini ve verimini diisiire-
rek vonetsel zamanda dnemli kaviplara vol agmaktadir.

Tasimasi gerecken odzellikler bakimindan eksikligi bulunan bir
buyruk ast'ta G¢ sekilde davranisa vol acabilir:

— Ast, buyruktaki eksikligi gérmez ve aynen uygulayabilir.

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

— Asi, buvruktaki eksikligi goriir ve bu eksiklikle ilgili durak-
samasint (tereddiitiinii) gidermek icin veniden yéneticive basvurur.

Yukaridaki uygulamalardan birinei ve ikincisinin sonuglan; yo-
neticinin amagladiindan ¢ok farkl olabilir, giderek yeniden diizel-
tilinesi gok pahahya malolabilen durumlar da ertaya koyabilir, B&y-
lece stz konusu buyrugun «yonetsel zaman maliveti» ¢ok yiiksek

30) INAL CEM ASKUN, Yonetim (Teksir), EXLTLA. Ya. 1075 s 30
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olacaktir. Ugtincil sekildeki uygulamada ise, ast yeniden yoneticiye
gitmekle, yoneticinin bem galigmasim yarida kesinesine hem de ye-
niden zaman harcamasina neden olacagindan vonetsel zamanda ka-
viplar meydana gelecektir.

Eskisehir'deki kamu kesiminde gahsgan iist diizey véneticileri
srasinda yapilan bir arastirmada, arastirmaya katilan 30 vinetici-
den 26 tanesi, uzun ve anlasilmasi gii¢ konularda verdikleri buyruk-
lurla ilgili astlarindan sik sik sorular geldigini belirtmigtir (31).
Aynt aragtirmada ybneticilerin astlaryla iletisimde %78 orannda
sbzlii iletisim ara¢larmdan vararlandiklari saptanmistic (32). Bu
arastirina sonuglan da; buyruklarin, rasidiklar 6zelliklere uygun
bicimde astlara aktarilimamasindan kaynaklanan vonetsel zaman
kaviplarim actisga ortayva koymaktadir.

Buyrugun vazili ve siézli bigimde verilmesine etki eden ban
kosullar bulunmaktadir. Ozellikle akilda tutulmas: gii¢, uzun va da
uygulanmas: siireklilik gésteren buyruklarin yazili bigimde veril-
mesi, olabilecek zaman kaviplanni énemli élclide onlevebilir. Ciin-
kii ast, buyrugun uygulanmast ile ilgili duraksamaya diistiigiinde,
buyrugu veniden gézden gecirebilme olanagina kavusacaktir. Boy-
lece ast'm, vealden vonetlicive basvurmak va da buyrufu kendi vo-
runzuna gore yapmak gibi, vonetsel zaman kavby varatan davranis-
lar1 biiyitk dlglide dnlenebilir.

Ole yandan ybnetici ayrintilt ve dnemii buyruklar: yazili olarak
hazirlarken, avrintilar gozden gecirebilme olanagini bulabilecegin-
den, olabilecck baz vanlis anlama va da zithklan daka baslangicta
grebilir (33). Bu sekilde haarlamp vertlen bir buyrugun gerekti-
recegi planfama zamant daha uzun olabilir, Ancak fazladan har
canan bu planlama zamanin, vurgulmada bir ka¢ daha fazla zaman
kazandirmas) soz konusudur.

Yapihs bicimleri tnceden standartlastinlmg, yvalin ve kolay #n-
lasilabilir nitelikteki buyruklarin sézlii olarak verilmesi yineticiye
zaman kazandiracaktir. Ote yandan isgérenlerde duraksama yarat-
ma olasihii fazla olan buyruklarim yzli bigimde verilmesiyle yeti-
nilmeyip sozlii aciklamalarla da desteklenmesi yararh olacaktir.

{31) KARAKOC, YOnetimde . .. = 341

32) Apgk. 5 337 ]

(31) Bu konuda daha fazla bilgi igin bkz.:. THEO HAIMANN (Cev. BINTUC
AYTEK), «Yomeltmenin Oziis, -Der. BINTUG AYTEK. Yénetim Gorevleri,
Ankare, IT1A. Ya.. Ankara, 1078, s. 114,

82



5. Yazh letisim

Yoneticiley her glin drgat iginden ve érgit disindan ¢esitli ko-
nularda vazl iletiler altr ve gonderirler. Yazili iletisimin yeglen-
mesini gerektiren nedenler arasinda, iletisim belgeleme ve saklama
ietegi, iletinin wzun ve akilda tutulmasimin giigliigii sayilabilir, Yo6-
veticiler, bu ve benzeri nedenlerle zamanlarmin onemli bir bolii-
il vazilt iletisime ayvirmakiadirlar.

Yaznh iletisim soziii iletisime gbére bazn iistiinliikler tasimakla
birlikte, oldukga zaman alici bir iletisim tiirtt olmaktadir. S8z gelisi
bir yonergenin hazirlanmasy, vazdimlmas: ve gonderilmesi zaman
almaktadir. Yine bir raporun incelenip notlar ¢ikarilmas: ve gerekli
buvruklarin verilerek desyalanmast yofun bir calisma zamam ge-
rektirmektedir.

Eskisehir'deki kamu ve Ozel kesim isletmelerinde cahisan iist
diizey vineticileri arasinda vapilan bir arasnrmada, 38 voneticiden
19 tanesinin vaznh iletisim etkinlikierine giinlitk ¢alisma stirelerinin
(9.10 saattir) en az 2 saatini avirdiklar saptanmistie (34).

Yoneticiler sozlii iletisim etkinliklerinde oldugu gibi, yazilt ile-
tim kounusunda da bazi dizenlemcler vapmazlarsa, yazil iletisime
ozgii zaman tuzaklarnna vakalanmakia ve zaman kaybetmektedir-
ler, Cesitli tilkelerin ¢ok savida iist diizey voneticileri arasinda ya-
pilan arastirmalarda, voncticilere zaman kavbettiren 12 konwdan
birisinin «gereksiz vamismalar ve kirtasiyecilik» oldugu belirlenmis-
tir (35). Amerika’da 3000 yoneticiyi kapsayan baska bir arastirmada
da voneticilerde zaman kaybina yolagan 10 konudan birinin «parop-
larm hazirlanma bigimleri» oldugu belirlenmistir (36).

Yazili iletisimde vonetsel zaman kaybr yvaratan konulardan bi-
risi de, voncticinin, gelen her tiirld evraks masasmin dzerinde de-
polama istcginden kaynaklanan «dagmik masa» hastahigidir. Bu
hastalhigin ortava ¢ikis nedeni, vonetsel zamanda yarttig: kayiplar ve
ve bu konuda alinabilecek Bnlemler stvle siralanabilir (37):

— Yoneticinin ¢ok sayidaki dosva vo evrak Qst iiste vigmasi-
nin nedenleri srasinda; vaprlmas: gercken énemli igleri umutma

34) KARAKOC. Yonetimde . ., 5. 336 KARAKOG, Ozei Kesim -.., 5 98,
(35) MACKENZIE, s. 211.
{36} COLLICGAT, s. 60.

(37} Bu konuda aymntihl bilgi icin bkz. MACKENZIE, =5, &8,
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korkusu, uzun siireli baz: islerin evraklarini siirekli gozoniinde bu-
Jlundurma istegi, giic ve karmasik islerle ilgili evraklar erteleme is-
tegi bulunabilir .

— Evrak ve dosvalarin bu sckilde masamn ilzerine yigilmast,
bazi evraklarin altlarda kalmasina neden olabilir. Dolayisiyla omem-
li evraklar masamn iizerinde olmakla birlikie gozden urzaga diise-
bilir ve evrkin zamaninda isleme konulamama tchlikesi ortava ¢i-
kar. Ote yandan gerekli baz evraklamin bu karisikhkta kavbol-
mast da soz konusu olabilir. Bu nedepnle kavbolan evraklarm avau-
mast i¢in harcanan zaman kiicimsemmeyecek bovutlara ulasabilir.
Yioneticiler, zaman kaviplaring vol acan bu daginmik masa hastaliin-
dan kurtulmak icin asagidaki vontemi izlevebilivler (38).

— ik adimda; masanun iizerindeki tiim evraklar ¢lden gegirile-
rek stmflandinimalidir. Bu simiflandirma, a) Evlem gerektiren ev-
raklar, b) Okunup bilgi edindikten sonra gonderilecek va da dos-
valanacak evraklar, ¢) Hizla gozden gecirilip anlacak nitelikteki
evraklar biciminde yapilabilir.

— Tkinci adimda; {c) grubundaki cvraklar hemen c¢ép kutu-
suna atilmahdir, (b) grubundaki evraklardan kisa stire igersinde
incelenebilenler, hiemen okunup desyalanmak Grere ilgili yere gon-
derilmelidir. Bu gruptaki okunmas zaman alacak vaporlar ise, 6
zetletimesi igin hemen Hgili bir vardimoya géndervilmelidiv, Bov-
lece masa, sadece belirli bir evlemi va da cahsmaw gerektiren (a)
grubundaki evraklar kalacaktir. Bu eviaklardan, dofrudan yvone-
ticinin cvlemini gevcktirmeyenler ilgili vardimeidara gonderilmelidir.
Kalan evraklar, dogrudan voncticinin cvleme bulunmasini ya da
kendisinin jlgileamesini gerektivenlerdir, Yonetici bu cvraklan biv
oncelik siralamasina kovmah ve en ustieki evrakr Oniine koyup di-
gerlerini masanan bir tarafina birakmaludir.

— Ugiincit adim, vekanda kurufan diizenin korunmasina yéne-
lik dgnemlerte ilgilidir. Yoneticivi evrak selinden koruyacak dnlem-
lerin basinda, vonetimdeki «ayrikhks» ilkesinin gereklerine uyulma-
s1 gelir. Bovlece yineticive gidecek evraklarin savisi, yvetki devri ile
azaltibir ve vOneticinin, vardimcilarr tarafindan vanitlanabilecek
tiirdeki evraklara zaman ayirmast daha kayvnagindaa énlenmis olur.

{38) Bu konudaki gorisler igin bkez.: MERRILL E, DAUGLASS, «Organizing Your
Deask And Your Paper Work-, The Personnel Administrator. (January. 1976).
5. 52, MACKENZIE, Zaman Tuzegi, 5. 85
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Nitekim Eskigehir'deki ist diizey voneticileri arasinda vapilan bir
arastirmada 8 yOneticiden 7'si, yvazih iletisime ayrilan giinlik za-
manin, astlara yapilacak yetki devri ve ivi bir organizasyonla azal-
tilabilecegini belirtmislerdir (39).

Gortildiig iigibi voneticinin yazil iletisimdeki zaman kayiplarim
onlemede, vardimcilarina ve sekreterine Onemli gdrevler diismek-
teclir. Bunun i¢in vénetici, diger konularda oldugu gibi yazih ileti-
sim konusunda da astlarmi vetistirmeli ve kendi uygulamalaryla
astlarma ornek olmahdir.

VII. SONUC

Zaman, vonetimin en kit kaynag olarak, diger kavnaklardan
elde edilehilecek ciktiklanin niteligini dogrudan belirleyebilecek
glictedir. Bu nedenle ydnetsel etkinligin saglanabilmesi igin «véne-
timde ki zamanin» en verimli alanlarda kullanilmas: gerekmektedir.

Yoinetictlerin, ¢alisma stirelerinin énemli bir boliimiinil (orta-
lama %70'ini) iletisim etkinliklerine harcamalan nedeniyle; vone-
timdeki zamamn verim!iligini belirleven etken, yonetsel iletisim et-
kinliklerindeki ramandir. Baska devisle, yonetimdeki zamanm ve-
rimliligi ile yOnetsel iletisimdeki zamanm verimliligi arasinda ara-
sinda pozitil bir jliski bulunmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin, ile-
tisim etkinliklerideki zamanlarnim verimli kullanmalars, yénetsel
etkinliin basta gelen bir kosulu olmaktadir.

Acak vonetsel iletigimdeki zamam verimli olarak kullanmanm
s8z konusu Gaemine ragmen; ydnetimdeki zaman kayiplarimin bi-
vitk bir boliimiintin iletisim etkinlikleri sirasinda meydana gelmesi,
yvonetimin dnemli bir sorunu olmaktadir.

Yoneticilere en fazla zaman kavbettiren iletisim etkinlikleri;
toplantilar, ziyaretgilerle goriigmeler, telefon goriigsmeleri, buyruk
ve vinerge verilmesi ve vazth jletisimdir. Yoneticilerin bu etkinlik-
ferdeki zaman kaviplarim oniemede vardimcer olabilecek ¢esitli 6ne-
viler getirilebilir Ancak sorunun ¢dziimii, yoneticilerin «y6netimde-
ki zaman» kaynafinmn dnemini idrak ctmelerinde kilitlenmektedir,
Dolavisiyla yoneticilerin, dncelikle bu «drak» engelini asmalan ge-
rekmektedir. Bu engelin asilmasivla sorun biyitk dlclide ¢oziilecek

(z8) KARAKOG, Ozel Kesim ..., s 89



ve yOneticiler, zaman arurima saglayabilecek nitelikteki Onerilert
kendi Gzgiin uygulamalariyla da giiclendirerek yonetsel etkinlikle-

rini artirracaklardir,

Tirkan ARIKAN

Inal Cema ASKUN

Inal Cem ASKUN

Nabi AVCI

Stephen COLLICOAT

Bourden COULTER-George
HAYQ

Merill E. DAUGLASS

Peler F. DRUCKER
LR.B. ELTON-H.MESSEL

Theo HAIMANN (Cev.
Bintug AYTEK)

86

KAYNAKILAR

: «¥Yonetimde Zamanin Etkin Kullan

mi=, PARA, (Subat 1982).

 «Qrglitsel Tletisim ve Kiciikk Grup

Boyutlari», (KURGU-), EIT.IiA.,
iletisim Bilimleri Fakiiltesi Ya. No:4
s4 (Ekim 1981),

: Yonetim, E.IT.1.A. (Teksir), 1975.

. iletisin: Disiincesinin Gelisimi Egi-

tim Ogretim Boyutlaniyla Bir Model
Denemest, And. Un. Sos. Bil. Ens,,
Yavinlanmamis Doktora Tezi, Eski-
sehiv, 1986.

: «Shorter Hours For Top Executi-

vVese,

1973).

Management Review (April

: eExecutive Time Management: II.

How to Budget Your Time», SAM.
Advanced Management Journal,
(Winter 1978).

: «Organizing Your Desk And Your

Paper Work», The Personnel Admi-
nistrator, (January 1976).

: The Effective Executive, Harper and

Row. Pub., New York, 1947,

: Time and Man, Pergamon Press. Inc,

New York, 1978.

: «Yéneltmenin Ozit», -Der.: Bintug

AYTEK, VYonetim Gorevleri. Ankara
1TiA. Ya, Ankara, 1978.



Stephen €. HARPER

Nihai KARAKOC

Nihat KARAKOC

R. Alec MACKENZIE
(Cav. Avkut GUNERI}

A. ROSS WEBER

. «Time: Managing The Most Misma

naged Resource», Managerial Plan-
ning, ¢. 29, (July/Agust 1980).

. Ozel Kesim Igletmelerindeki Ust Ba-

samak Yoneticilerinin Zamam Kul-
lanma Bigimleri, And. Un. Sos. Bil
Ens., Yaymianmams Yiiksek Lisans
Tezi, Eskischir, 1985.

- Yonetimdeki Zaman Etkeninin Or-

gitlerin  Biirokratik Yapilarindaki
istevsel Sonuclart . Eskisehir'dekd
Kamu Kesimi Endiistri Isletmelerin-
de Bir Uygulama, And. Un. Sos. Bil.
Ens., Yavinlanmams Doktora Tezi,
Eskisehir, 1988.

: Zaman Tuzag, flgi Yayincilik, 1985.

: Time and Management, Van Nost-

rand Reinhold Comp. New York,
1972.

: faman Yodnetimi, NASAS Egitim

Merkezi, 1986.

. «Siplit Toi Toplantilar Pahaliya Ma-

loluyor», Verimlilik, c.1, s.11 (Ekim
1972).

87



