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Abstract

This article evaluates the dynamics of meeting management from the
perspective of the New Public Management. One of the basic principles of the New Public
Management is innovativeness, a principle which refers to the process of constant
progressive changes in public organizations. Organizational meetings are the most
convenient realms in which the organizational problems and innovative solutions are
discussed. The article analyses the problems and potentials of meeting management under
the light of the principle of innovativeness in public administration. Then the article
focuses on possible solutions for efficient use of the meeting techniques in the decision
making processes in public organizations.
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Ozet

Bu makale toplanti yonetimi dinamiklerini Yeni Kamu Isletmeciligi
perspektifinden degerlendirmektedir. Yeni Kamu Isletmeciliginin konusu daha verimli,
duyarli, katilmc1 ve etkin bir yonetim sistemini gelistirebilmektir. Yeni Kamu
Isletmeciliginin temel ilkelerinden birisi yenilikgiliktir. Bu ilke kamu kurumlarinda daimi
ilerletici degisim siireclerini ifade etmektedir. Kurumsal toplantilar kurumsal sorunlarin ve
yenilik¢i ¢oziimlerin tartisildigi en uygun kamusal alanlart olusturmaktadir. Bu dogrultuda
toplant: siireglerinin uygun yonetimi esasli 6nemi haiz bir mevzu haline gelmektedir. Bu
caligma toplant1 yOnetiminin olasi sorunlarim1 ve potansiyellerini kamu yo6netiminde
yenilik¢ilik prensibinin 15181 altinda ele almaktadir. Bunu ele aldiktan sonra caligma
toplant1 tekniklerinin kamu kurumlarinda karar alma siireclerinde etkin kullanimina dair
olas1 ¢oziimlere odaklanmaktadir.

Anahtar Sozciikler :  Toplant1 Yonetimi, Yeni Kamu Isletmeciligi, Yenilik¢ilik,
Catisma YoOnetimi, Seffaflik.
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Toplant1 Yonetimi: Kamu Yonetiminde Karar Almanin Dayanilmaz Hafifligi

1. Giris

Kurumsal karar alma siiregleri ¢agin gerektirdigi gelismelere paralel olarak
karmasiklagmakta, kamu kesimi her giin daha da genis bir talepler agina cevap vermek
durumunda kalmaktadir. iletisim teknolojileri ne kadar gelisirse gelissin, karar alicilar
(yoneticiler) her durumda somut sorunlarla yiizlesmek zorunlulugu igindedirler. Geligsen
teknolojiyle baglantili olarak karar iireten kurumlarda yer alan insanlar her gegen giin daha
fazla talebe cevap vermek durumundadirlar. Kamusal karar alma siiregleri ayni baskilari
kendilerine 6zgii kosullar (hukuki, siyasi hesap verme —accountability-, cevap iiretme —
responsiveness- ve norm koyma zorunluluklari) nedeniyle yenilik¢i ¢dziimler igin daha
agir hissetmektedirler. Bugiin kamuda hizmet iiretim siireglerinde toplam kalitenin
arttirilmasi, hizmet standartlarinin gelistirilmesi, saydamligin saglanabilmesi ve iyi
yonetisimin —good governance- gerceklestirilebilmesi igin gerekli birikimi saglamak
amaciyla yeni ¢aligmalara gerek duyulmaktadir (bkz. Oktem, 2011).

Peter Drucker’in (1989) varsayimiyla, ‘yenilik¢i olmay1 &grenemeyen biiyiik
kurumlar varligini siirdiiremeyecektir’. Bir anlamda, kurumlar kendilerini yeniden
kesfetmek durumunda kalabilir. Karmasik karar alma siiregleri karsisinda eski usulde
hiyerarsik yonetim aligkanliklarini = stirdiirecek yoneticilerin farkli sorular sormasi
gerekecektir: “Etkilesenlerimiz, katilimcilarimiz ya da hizmetimizin muhatabr olan
kimseler ne istiyor?”; “Paylasilan deger ve amaglarimiz neler?”; “Big¢imsel olmayan —
informal- ag Oriintiisii iligkileri, kurumsal tanidik ¢evre, mesai arkadaslarin talepleri
nelerdir?”. Kurumlar, kaynaklar1 ve firsatlar1 yenilikgi bir sekilde degerlendirebilmek igin
bu sorulardan yararlanabilir. Bu tiir sorular ekseninde Oriilen yeni iliskiler, kurumsal
girisim/olusum doneminde ek mali destek ve kaynak yaratabilir.

Kurumsal karar alma siireclerinin etkinlik dogrultusunda yenilenmesi siirecinde
kullanilabilecek/erisilecek stratejik nitelikte bilgi, kaynaklar ve uzmanlik; program
gelistirme/yatirim alanlarinda, 6zel kesimde, kurumsal birikimde, kurumun giivenilirligini,
yasalligini ve saygmligmi artiran genisletilmis iliskilerde', bulunabilir. Karar alma
siireclerinde etkinlige ulasmanin en ©6nemli yollarindan birisi’> iyi diizenlenmis
(katilimeilari, giindemi, iletisim usulleri &nceden dogru olarak saptanns) toplantilardir.’

Dollinger (1999: 328-332) “zayif baglarin giicii” —the strength of loose ties- kavramiyla enformel iletigimin
kurumsal giiciin arttirilmasindaki ve karar alma siirecinin etkililigindeki katalizor roliinii vurgulamaktadir.

Toplanti konusunda otorite kabul edilen isimlerden Tropman (2003), toplantilar: yiiksek kaliteli karar almaya
giden giivenli yol olarak gormektedir. Toplanti konusunda gerceklestirdigi arastirma projesi giindemin
hazirlanmasi, toplanti éncesi ve sonrasinda perde arkasindaki gelismeleri denetleyebilmek, deger yargilar: ve
kisilik ¢atismalarini yonetebilmek hususlarina egilmektedir. Tropman’a gore (2003) toplantilar: grubu
harekete gegirici, tretken, dinamik kilmak; kaliteli grup karar1 almak; kararlarin sonug¢ alici bigimde
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Elinizdeki caligma karar alma siireglerinde etkinlige ulagsmanmn en Onemli
yollarindan birisi olarak toplantilarin etkin sonuglar dogurmasi i¢in gerekli hususlari teorik
olarak tartisma maksadini giitmektedir. Bunun i¢in ilk dnce genelde isletmeciligin 6zelde
yeni kamu isletmeciliginin —new public management- dayandig1 temel ilkelerden® yenilik
ilkesi (bkz. Bekkers, 2005) gercevesinde bir ¢oziimleme yapilacaktir. Toplantt kurumunun
degisen dinamiklerinin anlagilmasinda yenilik ilkesi diger ilkelerin ¢evresinde
toplanabilecegi bir eksen rolii oynamaktadir. Oyle ki kamu yararinin igeriginden tutun,
kalite, katilimcilik ya da saydamlik ilkesine kadar biitiin ilkeler yenilik ilkesi ile girdikleri
iliski baglaminda igerik edinirler. ikinci olarak, toplant: kurumunun yenilik ilkesi 15131nda
bicimlenmesi siireci lizerine gelisen doktrine referansla saptamalar yapilacak, kurumun
islevini yerine getirirken mevcut kosullarin (somut durumun) etkisi tartigilacaktir. Son
kisimda toplant1 siirecinin ydnetilmesinde temel prensiplere odaklanmak suretiyle, yazi
boyunca yapilan saptamalar ekseninde gelistirilen dneriler sunulacaktir.

uygulanmasini garanti etmek; katilimcilarin bir sonraki toplantiyr iple ¢ekmesini saglamak, Orgiitsel
verimliligin ve etkinligin saglanmasinda asli 6nemi haiz unsurlardir.

Toplanti siiregleri sorunlarimin ¢éziimiine yonelik, (elektronik/teknik sistemler disindaki) bagarili grup
miidahale yapilar: arastirmalar: 1960°li yillarda baslamistir (Anson, Bostrom ve Wynne, 1995: 190): Grup
tiyelerine talimat saglanmasi (Hall and Watson, 1970), sorun tanmimlama (Volkema 1983), fikir iiretimi (Ball
ve Jones, 1977), fikir iiretiminin degerlendirmeden ayrilmasi (Van de Ven ve Delbecq, 1974), ¢oziim
uyarlamasinda gecikmelerin etkisi (Hoffman 1979), gorev siireglerinin tartisiimast (Hackman ve Kaplan,
1974), belirgin olgiit ve bulgusal bilgi kullanimi (Hirokawa ve Pacel 1983), gorev ve amaglara odaklanma
(Dalkey ve Hahner, 1963), genis katilim ve etkiyi tegvik (Hoffinan ve Maier, 1959), ¢catismayt yapict bigimde
yonetmek (Putnam 1986), ¢cogunluk oylart iizerinde uzlasmanin kabuliiniin vurgulanmasi: (Hall ve Watson,
1970), etkin dinleme tekniklerinin kullanimi (Bostrom 1989), kisilerarast siireglerin tartisilmas: (Hackman ve
Kaplan, 1974). Konu kiiresellesme, iyi yonetisim, kurumlar arasi isbirligi, kamu-izel ortakligi, ozellestirme,
yonetimde seffaflik talebi gibi giiniimiize ait unsurlar baglaminda yeniden giindeme gelmektedir. Bugiin
gelinen noktada kamu kurumlart arasinda isbirliginin evrimi, kaynaklarin dikey akisini azaltirken; merkezi-
yerel farkl diizeylerde ya da yerel yonetimler arasinda yatay akisini artirnustir. Cesitli diizeylerdeki kamu
kurumlarmin, kurumlar arasi igbirligi talepleri, yoneticilerin rollerini degistirmekte, dogal felaketlerin
yonetimi, sosyal giivenlik harcamalari, bolgesel kamu-ozel ortakligi, siirdiiriilebilir kentler igin yonetimde
kurumsal simirlar arasi/otesi iletisim-etkilesim ve yonetisimi gerektirmektedir (Meek ve Thurmaier, 2012).

Bu ilkelerden onunun onermelerini uygulama boyutuyla inceleyen bir arastirma, idari sozlesmeyle kurum
disina is yaptirma (contracting out), biirokrasinin azaltilmasi (lean management), iyi yonetim (good
management) ve genis kapsamli network, esnek ve degisken orgiit yapisi, ¢evreye uyarlanma, degisime odakl
yonetim, siyasetin islevsizliginin kamu ydnetimine etkisi, iyi ydneticinin énemi (voneticicilik), iyi yonetim
kaliplarimin onemi, karmagik ve ¢elisen amaglar arasinda yoneticinin tercihi boyutlarini verilerle (evidence
based) tartisan bir arastirma, ongoriilerin her zaman dogru olmadigini, iligkilerin her zaman dogrusal
olmayabilecegini, kaliteli karar alimina yol acamayabilecegini vurgulamaktadir (Meier ve O Toole, 2009).
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2. Yeni Kamu Isletmeciliginde -New Public Management- Yenilik¢ilik
Tlkesi

Yenilikg¢ilik ilkesi farkli donemlerde aldigi farkli igerik ve isimlerle (re-
structuring, re-organisation, reform’, innovation®) kamu ydnetimi giindeminin merkezinde
bulunmaktadir (Oktem, 2010: 42-50).” Kamu ydnetiminin pek ¢ok ilkesinin® (&rnegin
seffaflik, hesap wverilebilirlik, denetlenebilirlik, uzmanlik, profesyonellik, diiriistliik)
giindeme gelmesinin ardinda reform ya da yeniden yapilanma gibi yenilik¢i siireglerin
bulundugu soylenebilir. Kamu ydnetimine inisiyatif kazandiran ilke olarak yenilikgilik
toplumsal iyilestirme siire¢lerindeki degisimleri baglatabilecegi gibi kamunun kendisinin
déniisiimiinde’de rol oynar.

Yenilik¢ilik kamunun kendi oOrgiitlenmesini hedef aldiginda, hem kurum
yonetimine hem de kurum yapisina tatbik edilebilen bir ilkedir. Kurumun ydnetiminde
yenilik¢ilik, yonetimin yalnizca hizmet {iretimini denetlemekle kalmayip, daha genis bir
toplumsal alan igerisinde piyasanin ya da kamusal tiiketimin gerekliliklerini dnceden
saptamasi ve olast makro doniigiimii tahmin edebilmesi, ¢iktilarin (iiriinlerin) ve tiretimin
orgiitlenmesinde gerekli degisiklikleri ngdrmesi, hizmet tiikketim (ya da satis) noktalarinda
olusacak talep dalgalanmalarini sezmesi gibi konularda 6nderligi ve degisim yonetimini
icermektedir.

Kurum yonetiminde yenilikgilikte en temel unsurlardan birisi toplantilardir.
Toplantilar karar alma siireglerinde etkin bireylerin/gorevlilerin, sorun alanlarinin
saptanmasi, ¢oziim yollarinin belirlenmesi ve gerekli pratigin liretilmesi siirecinde fikir

Kamu yonetiminin ve kamuda insan kaynaklar: yonetiminin yapi ve niteliginin degistirilmesi girigimleri,
1990’larda ABD de kamu yénetiminin yeniden kesfi (reinventing government) ve Yeni Kamu Isletmeciliginin
(New Public Management) kavramlarimin yayginlagsmasiyla paralel olarak artmis, daha esnek ve
duyarli/yanit verebilir (responsive) bir kamu sistemi icin ¢aba gosterilmistir. Bu tiir reform ¢abalarinin, aktif
se¢men destegi gibi siyasal faktorlere biiyiik ol¢iide bagl oldugu anlasilmistir. Mevcut sistemi ¢agdaslastirma
ya da tiimiiyle ortadan kaldirma tarzindaki reform anlayisina yeni agilim getiren bir arastirma, merkezi ya da
yerel kamu yonetimi reformlarinda dért model kullamildigim belirtmektedir: Geleneksel, reform, stratejik,
ozellestirme/dis hizmet alimi (outsourcing) (Sims, 2009).

Yenilik kabul siirecinde bazi ozellikler soz konusudur: Maliyet, yatirimin geri doniisii, verimlilik, risk,
sonuglarin anlatilabilmesi, mevcut sisteme uygunluk, karmagsiklik, bilimsellik, algilanan yarar, ¢ikis kaynagi,
bitis noktasi, gerektiginde mevcut duruma donebilirlik, basart i¢in gerekli ¢aba, kisilerarasi iligkilerde etkisi,
kamu-ozel yarar ozelligi, engelleyiciler, uyarlanabilirlik, devamini getirebilmek (bkz. Rainey, 2003).

Bbyi kamu yonetiminin yeterli kapasite, bilgi, beceri, motivasyon, yenilik ve teknoloji stratejileri ve gerek
personelin gerekse sivil toplumun kamu politika siireglerine tam katilimi ile olabilecegi dngoriilmektedir
(Bertucci ve Alberti, 2005). Ayrica kamu hizmeti motivasyonu konusunda bkz (Camilleri vd., 2008).

Kamusal degerler igin bkz. Jorgensen, ve Bozeman (2007).

Kamu yonetimi siireglerinin etkililigi, esgiidiim ve iletisimin gelistirilmesi, yonetimin yeniden diizenlemesinin
stirekliligi, yonetime katilmamn yeterli diizeyde gerceklestirilememesi, Tiirkiye'de kamu yonetimi agisindan
hemen her donem tartisilmaktadir (Oktem, 1988).
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olusturmalarini saglar. Ancak toplantt usulii toplantidan edinilecek yararin saglanmasinda
esasli 6neme sahip bir konudur; ¢ogu kez toplant: igerigi iizerinde dogrudan etkiler iiretir.
Bireyler toplantiya ast-iist konumunda katildiklarinda fikirler geri plana diisebilir ve iistlin
konumda olan ydneticinin'® diigiincesi tartiglmadan stratejik plana ya da kurum
politikasina yansiyabilir. Bu nedenle toplanti katilimcilarinin pozisyon sahipleri olarak
degil, fikirlerin temsilcileri'’ olarak tartisma alanma ¢ikmasim saglayacak diizenlemelerin
yapilmasi gerekir.

Temelde yenilik¢i kurum yapist $dyle dzetlenebilir: Bu kurumlar organik'? bir
yapidadir. S6z konusu kurumlarda davranis bigimselligi ¢ok az olup, uzmanlk gerektiren
gorevler belirli egitime (vasifli emege) baglidir. Uzmanlar islevsel gorevleri yiiriitmek
iizere birimlerde toplanir, proje gorevleri i¢in takimlar olusturulur, ilgili hizmetin {iretimine
yonelik diizenlemenin gerekleri kurumsal sifatlarin 6niine geger, hat yoneticileri -kurmay
personel- islevsel uzmanlarla birlikte yerinden yonetim ve esgiidiimii saglar. Standart ve
rutin uzmanlik ve esgiidiim yerine, yeniligi kisitlamayan yontemler kullanilir. Uzmanlik
bilgi ve becerileri birlestirilir ve yenileri olusturulur. Cok sayida ‘yonetici’ bulunur:
Bunlar, islevsel, biitiinlestirici, proje gibi alanlarda, ¢ok yonlii iletisim ve esgiidimde
odaklanan, ‘dar denetim alaninda’ ancak, mekanik- emir verici tarzda olmayan
yoneticilerdir (Mintzberg ve Quinn 1996: 680-681)."* Organik yapilardaki kurumlarda

0 Orta diizey yoneticiler, kurumsal toplantilarda, astlarin deneyim ve goézlemlerini yorumlayp kurumsal

baglam, uygulama ve stratejilerle bagintisini kurmaktadirlar. Kurumsal amag ve degerleri destekleyen bu
yorumlama iginin (iist-ast arasi ozgiin iletisimin) incelenmesi bazi bulgular vermektedir: Ustler ve astlar,
kurumsal baglamda gérevlerin  yorumlanmasinda isbirligi  yapmaktadir. Yorumlama, kurumsal dilin
edinilmesi aracihgiyla yapimaktadwr. Yoneticiler, dil kullanmim etkileyerek ve gercegi agikga tammlayarak bu
siireci hizlandirmaktadirlar. Astlar, deneyimlerinin iistlerce yorumlanmasini beklemektedirler. Astlar rakip
yorumlamalarla iistlerinin yorumlarmi tehdit edebilirler. Ustler, astlarin eylemlerine icerik kazandirmakta ve
onlarin kurumsal uygulamalardaki algilarini, iist-diizeyin algilaryla wyumlastirmaktadirlar (bkz. Nielsen,
2009).

Kimi yazarlar "biirokrasinin siyasal ve islevsel temsil niteliginin" énemini vurgular; toplumu biitiinlestirici
etkisi ve sorumlulugu da énemlidir, bir¢ok uzman "en iyi karart" giivenceye almasa da, "en kétii karara" karst
koruyucu rol iistlenir (Krislov, 1974: 26).

Mekanik ve hiyerarsik olmayp, onceden tammlanmis gorevierin enformel siiregler icerisinde yerine
getirildigi, ilgili hizmetin iiretimine yoénelik diizenlemenin kurumsal sifatlarin éniine gectigi esnek, kati
olmayan kurumsal yapilara verilen ad.

Projelerde, toplantimin planlanmast ve gergeklestirilmesi gorevi, genelde proje yoneticisi/onderinindir.
Yonetici, hem goreve yénelik hem de toplumsal/psikolojik boyutlara iliskin onderlik sergilemek
durumundadir. Evrensel bir sorun olarak, toplantilarin zayif kapasitede yiiriitiildiigii ve zaman kaybina yol
agtigi goriilmektedir. Aslinda, toplantilari da “gerekli bir yonetsel destek olarak” ve bir “proje gorevi” gibi
goriip maliyet-etkin bicimde diizenlemek gerekir. Is akisi ile biitiinlestirilip takvime baglanmal, ulagiacak
amaglart ve gereken insan kaynaklar: (6nder, yazman, katilimcilar) ve diger kaynaklar ortaya konmalidir.
Proje toplantilari, kurum disindaki etkilesenler ve kurumsal iiyeler icin iki tiirde diizenlenebilir. Yonetici,
toplantilarin  “toplumsal/duygusal ifade araci” oldugu, gerektiginde takim morali, biitiinliigii, celiskilerin
giderilmesi, grup norm, rol ve amaglarimin gelistirilmesi gibi grubun stirdiiriilmesi i¢in onemini bilmelidir.
Tekrarlanan grup toplantilar: genelde bir saat siirerken, énemli adimlart kutlayan toplantilar is yemegi ile
birlikte yarim giin siirebilir. Yonetici giindeme odaklanmayr saglayp ilgili katilimi ve tartismalar:

11
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toplantilarin  amaca ydnelik kararlar {retip, amag¢ dis1 alanlardaki gerilimleri
i¢sellestirmemesi beklenir."*

Kurumlarda yenilikgilik istenilir bir ideal ve uygulama olsa da, sd6z konusu
ilkenin tatbikati sorunlardan azade degildir. Sorun alanlari, belirsizlige tepki, verimlilik
sorunu ve uygun olmayan yapilara doniigme riski gibi bagliklar altinda tartisilmaktadir.
Belirsizlige tepki yeniliklerin  “gelecegin  Ongoriilebilir olmaktan ¢ikmast haline
doniismesine” kars: gelisir. Eski usuller zamanla' olumsuz sonuglar yaratiyor olsalar dahi
belirli bir dl¢lide ongoriilebilirlik yaratirlar. Kaliplagsmis kurum i¢i ve disi iligkiler siirekli
tekrar edilmis olduklar1 i¢in giiven vericidir. Kaliplasmis iligkilerin  sagladigi
Ongoriilebilirlige dayali olarak hizmet muhataplarinca pek ¢ok piyasa islemi yapiliyor
olabilecektir. Aym sekilde hizmeti tiretenler de biitiin aksakligina ragmen bilinen kaliplar1
tekrar ederken belirli diizeyde rahatlik hissine kapilacaklardir. Ancak kurumsal yapilar,
ozellikle kriz durumlarinda Ongdriilebilirligin giivenli ama yetersiz ¢oziimlerini agmak
zorunlulugu ile kars1 karsiya kalirlar. Eski yapinin isleyisinden kaynaklanan aksakliklarin
yaratt181 baskilar yenilik¢i ¢oziimleri giindeme getirir.

Degisim -change- kendisini dayattiginda, yaratict diisiinceli bir¢ok insanin “kati
kurum yapisi” ve “yetkinin belirli bir yerde yogunlagmasindan” hoslanmayacagi,
“yerinden yoOnetimci” model basta olmak iizere pek ¢ok esnek ¢oziim yoOntemini
benimseyecegi one siirilmektedir (Burns ve Stalker, 1961: 122—123). Bu 6zellikle yiiksek
vasifli isgiicii tarafindan isletilen organik yapilarda boyle olacaktir. Bu tiir yapilar 6zellikle
yeni ¢ozlim yontemleri arayisi igerisine girildiginde katilimcilarin kendilerini gdstererek
belirli bir diizeyde tatmin saglayabilecegi -yaraticiligi odiillendirmeye daha miisait-
yapilardir. Bu yapilarda i¢ girisimcilik (intra-preneurship) one ¢ikacak, toplanti siiregleri
dahil i¢ iletisimin gerceklestigi diizlemler yogun harekete maruz kalacaktir.

Belirtildigi gibi her c¢alisan her zaman kaliplasmus modellerde rahat
edemeyecektir. Ancak, karmasa ve belirsizlikten yakinan “tiim ydneticilerin bazen, bazi
yoneticilerin her zaman” daha belirli tanim ve kurumsal yap1 6zlemi duydugunu belirtmek
gerekir (Burns ve Stalker, 1961: 122-123). Buna ek olarak, “olaganiistii” durum ve
projeler i¢in tasarlanmis olan yenilik¢i yapinin, olagan durumda verimli olmayabilecegi,
dengesiz is yiikii dagilimi, toplantilarla gegen zaman ve iletisimin yiiksek maliyeti'® gibi

kolaylastirmali, ilgisiz konulara sapmayr onlemelidir. Alinan kararlar, yapilacak isler ve gorev dagitimi
konusunda ilgililer bilgilendirilmeli ve islerin sonug¢lanmasi izlenmelidir (bkz. Cobb, 2011).

Biirokratik yapida da, toplantilar tarafsiziik (neutrality) icin bir drti/nazik ¢ikis kapisi olabilir (bkz.
Jorgensen, 2011).

Kurumsal etkililigi artirmada zaman yonetimi konusu i¢in (bkz. Oktem, 1993).

Zaman, smirl bir ekonomik kaynak olarak ele alindiginda, yéneticinin onu nasil kullandigi yéneticinin kendi
tiretkenligi ve kurumun basarisi i¢in onem kazamwr. Zaman unsuru yonetsel rollerin ozelliklerinin
arastirilmasinda, ydneticinin nelere oncelik verdiginin saptanmasinda ve yoneticinin isine verdigi énemin
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etmenler ornek verilerek ifade edilmektedir (Mintzberg ve Quinn, 1996: 692-693). Bir
basgka deyisle toplant: siiregleri dahil i¢ iletisimin gergeklestigi diizlemlerdeki 1s1 artisi her
durumda istenilebilir olmaktan ¢ikacaktir.

Yenilik¢ilige karst tepkiler farkli durumlarda farkli bigimler alabilir:
Belirsizligin verimsizlikle birlestigi noktada, diizeni ve takip edilebilirligi arttirmak igin
istikrarl1 ve biirokratik yapilar yeniden kabul edilebilir hale gelebilir. Ancak ‘yonetsel
adhokrasinin’'’ biirokratiklesme baskisiyla yenilikgiligi birakip ‘mekanik’ yapiya doniisii,
kurumun yenilik¢i yetenegini ve hatta sonunda ‘kurumun kendisini yok edebilir
(Mintzberg ve Quinn, 12996: 692-693).

Yenilik¢ilik kurumsal proje kapsaminda giindeme geldiginde, esgiidiimden
kaynakl1 sorunlarin asilmasi gerekir. Esgiidiimden kaynakli sorunlarin basinda, esglidiimii
yiiriiten yapinin kalicilasmasi ve katilasmasi gelir. Islevsel birimlerdeki uzmanlarin, ayni
anda projelere kaydirilmasi, gegici yapilarin ¢apraz gérevlendirmelerin 6ne ¢iktig1 ‘matris’
yapiya egilim goOstermesine neden olacagi igin, rutinlesme ve katilasma gilindeme
gelebilecektir (Mintzberg ve Quinn, 1996: 681-685). Bu durumda, katilagma ve rutinlesme
riski karsisinda yeniligi kisitlamayan, bilgi ve beceriyi gelistirebilecek yontemler, bunlarin
baginda da toplantt kurumu bir ¢dziim olusturabilecektir. Soyle ki; kamu hizmetinin
muhataplarina ya da miisteriye hizmet etmekte, onun adina bir proje yiiriitmekte oldugu
kadar kurumun kendisi i¢in de projeler yiiriiten yonetim, sorun alanlarinda ortak akla
(yonetimin kolektif bilincine) bagvurmak durumunda kalacaktir. Bu durumda toplanti
islemci ve yonetici birimlerin kaynasmasinin 6nkosulu olarak giindeme gelecektir. Ayni
zamanda toplant1 dis gevreyle olan iliskilerde de belirleyici olacaktir. Yéneticinin'® hem
kurum igerisinde hem de dis ¢evreyle iliskiler yiirlitmek zorunlulugu toplantilarin esitlik¢i
ve katilimer olarak yiiriitiilmesini de gerektireceginden, etkin toplantilar kurumsal enerjiyi
arttirma ihtiyact duyan yonetimin Onemli araglarindan birisine doniisecektir. Zira
uzmanlig1 olan personelin konumuna bakilmaksizin karar verebilmesi, yaraticiligini ortaya

tespitinde de one ¢ikan bir unsurdur. Yoneticinin yaptigi isleri masa basi isler ve bir ya da birkag kisi ile
yapilan tartismalar bashklar: altinda inceledigimizde toplanti faaliyetinin yéneticinin ¢aliyma saatlerinin
yarisit kapladig1 goriilmektedir. Bir arastirmada, toplam ¢alisma siiresinin %59 'unun takvime baglanmig;
%10’un ise programlanmamus toplantilarla gectigi bulgulanmistir (Osagbemi, 1995). Iyi diizenlenmeyen
toplantilarda, asil etkinliklerin ¢ogu zaman yaklasik 10 dakikada tamamlanirken, toplantimin iki-ii¢ saat
stirdiigii de belirtilmektedir (Osagbemi, 1995).

Gegici kurullar eliyle yonetim.

Kurumsal orgiitlenme ve stratejik degisimin yer aldigi toplantilarin yoneticisi, en iist diizey yonetici gibi takim
toplantilarinda uzlasi olusturmak iizere konu degistirmeye onderlik ederek etki edebilir. Toplanti yoneticisi
katthmcilart karar almaya gotiiriirken, belirli modeller kullanabilir. Bu modeller belirli stratejik soylemi,
ilgili dilbilimsel-pragmatik tercihi, tartismalari ve davramislar: icerebilir. Wodak, Kwon ve Clarke (2011)
¢alismalarinda yéneticinin kullanabilecegi besli bir sdylemsel model onermislerdir: Bunlar, birlestirici, tegvik
edici, yonetici, kategorize eden, konuyu yeniden degistirici modellerdir. Yoneticinin konu tercihleri, belirli
baglamda ve ilgili toplanti tarzinda katilimin kolaylagtirilmasi etkilesimin denetlenmesi suretiyle toplantinin
basarisi iizerinde etki dogurur.

228



Toplant1 Yonetimi: Kamu Yonetiminde Karar Almanin Dayanilmaz Hafifligi

koyup rutinden uzaklasabilmesi, ancak toplanti esnasinda ortaya c¢ikacak ortak akla
yapilan referansla ve i¢ girisimcilik uyarinca bireyselligi one ¢ikarmakla miimkiin olacaktir
(Mintzberg ve Quinn, 1996: 681-685).

3. Toplanti Kurumunun Yenilik ilkesi Isiginda Bicimlenmesi

Kamu y6netiminin kaliplagmis talepler dizisine bilinen usullerle cevap iireten
bir yapidan c¢ikmasma sebep olan ve bolgesel, yerel, kiiresel olgekte gdzlemlenen
doniisiimler 1s18inda, kurumsal amaglar i¢in ¢aligma toplantilarinin g¢esitli diizeylerde
Oneminin arttig1 sdylenebilir. Nitekim ¢alisma gruplar1 ve bu gruplarin isleyisini saglayan
toplantilar gliniimiiz kurumsal yapilarinin olagan ve siklikla karsilasilan Ggeleri olup,
kurumsal iletisimin hem teknoloji hem birimler arasi diyalog ve isbirligine bagl olarak
arttig1 glinimiiz kosullarinda toplantt sayisi nitel ve nicel olarak artis egilimine
girmektedir.' Yenilik¢i siireclerin baskisi altinda, kurumsal gelisim, hedef belirleme,
strateji olugturma, program/is plani gelistirme, farkli kurumlar arasinda farkli diizeylerde
isbirligi yapma, sonuglari/ kurumsal performansi izleme ve degerlendirme, kalite®
gelistirme, personeli egitme, etkilesenleri bilgilendirme gibi farkli nitelikli ¢ok sayida
toplanti giindemi belirmektedir.

Kurumsal toplantilar i¢in Onhazirlik (sekretarya calismasi), grup destegi,
toplant1 kolaylastirict ara¢ gere¢ ve olanaklar, toplantilarin 6nemindeki artigla beraber daha
yogun olarak giindeme gelmektedir. Miranda ve Bostrom (1999: 95-96), toplanti
stireclerini geleneksel ve bilgi teknoloji destekli olarak iki baslik altinda inceledikleri
arastirmalarinda, yonetsel sistem tarafindan saglanan siireg ve igerik kolaylastirma
usullerinin etkilerini degerlendirmektedirler. Buna gére gorevlendirmeye yardimei olacak
bi¢imde toplantinin yapisallastirilmasi igin gerekli diizenlemeler, katilimi kolaylastiracak
onlemler, onderlik, teknoloji kullanimli grup destek sistemleri, dnbilgilendirme hazirliklar
gibi unsurlar, toplantilarin etki iiretme kapasitesini belirlemektedir. S6z konusu
arastirmaya gore, siire¢ kolaylastirict tedbirlerin toplanti etkinliginin saglanmasinda
olumlu etkisi bulunmaktayken, igerik kolaylastiric1 tedbirlerin toplant1 etkinligi iizerinde
olumsuz etkileri olabilmektedir. Katilimcilarin karar alma siireglerine girmesini
kolaylagtiran  (¢ogu kez bigimsel) oOnlemler siire¢ kolaylastirmasi  olarak
degerlendirilebilecekken, toplanti iginde ele alinan somut hususlarin igeriginin 6nceden

P Giindem, acik (seffaf) olarak belirlendiginde, kurumun ve de grubun mesru pazarhk siireci olarak

anlagsilabilecegi gibi, kapali ortamlarda belirlendigi durumlari anlamak da daha kolay olabilir. Hi¢bir kurum
yalnizca resmi (bigimsel) toplantilarla isleri yiiriitmez, gayri resmi toplantilar (bigimsel olmayan) toplantilar
(birisinin bir digerinin ofisine ugramasi, tartismalar, ogle yemeginde goriisme gibi) her yerde olusabilir ve
isbirligi ¢alismasi bu tiir toplantilarda ger¢eklesir. Bu yiizden, bu tiir toplantilarda kullanilan dil ve toplumsal
yapyn arasindaki bagr anlamak, katilimcilarin tercih ettigi iislubun nasil olusturulup isledigini anlamada
onem kazanabilir (bkz Linde, 1991).

20 Kamuda kalite yonetimi unsurlart igin bkz. Demuzere vd. (2008).
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belirlenmesini/anlasilmasini saglayan yontemler igerik kolaylastirici yontemler olarak
kabul edilebilecektir. Siire¢ kolaylastirict tedbirlerin ardinda ¢ogu kez bilgi teknolojileri
bulunmaktadir. Her ne kadar bilgi teknolojileri toplantt siire¢lerinden duyulan
memnuniyeti arttirmaktaysalar da, bu teknolojinin toplanti igeriginin katilimeilar
tarafindan temelliik edilisi (6ziimsenmesi/kavranmasi) siireci iizerinde dogrudan bir etkisi
bulunmayabilmektedir. Ornek vermek gerekirse, toplanti basarisinin énceden yapilmasi
gereken okumalara (edinilmesi gereken bilgiye) dayali oldugu durumlarda bilgi
teknolojilerinin etkisi beklenilenden az olacaktir. Toplanti siireglerinden duyulan
memnuniyet, her durumda toplantida alinan kararlarin ve bu kararlarm {irettigi etkilerin
olumlu sonu¢ vermesini ya da iiriin kalitesinin artmasimni saglamamaktadir. Hal bdyle
olmakla birlikte, grup c¢aligmasinin saglikli siirmesi (siire¢ kolaylastirici tedbirlerin
alinmasi) alinan karara duyulan giivenin saglanmasi igin gereklidir. Karara duyulan giiven,
kararin tatbik edilmesi siirecinde basariy1 ve iiriin kalitesini saglayan faktorlerden birisidir.

Bir diger arastirmaya gore, toplant1 etkinliginin ve verimliliginin artirilmasi igin,
toplant1 yoneticisinin grup dinamigini*® belirleme siirecinde farkli roller ve tarzlar
benimsemesi gerekebilir. Yoneticinin rolii egitime yonelik olabilecegi gibi goreve yonelik
de olabilir (Miranda ve Bostrom, 1999: 90-92, 98). Goreve yonelik toplantilarda
yOneticinin islevi gérevi tamamlamak {izere, gérevin tanimlanmasi, isin yerine getirilmesi
stirecinin asamalarimin belirlenmesi, kolektif kurumsal bilginin toplanmasi ve aktif hale
getirilmesi, grubun ortak enerjisini arttirma ve is boliimiinii saglama olarak saptanabilir.
Egitime yonelik toplantilarda ise yoneticinin rolii katilimeilarin egitimini saglamak
(toplantry1 hizmet i¢i egitim vasitas1 olarak kullanmak) ve bu suretle ilerdeki toplantilar
icin goreve yonelik kurumsal kabiliyet ve kapasiteyi yiikseltmektir. Diger yandan her iki
maksada bir arada ulagsmak da miimkiindiir.

Toplanti siireglerinin analizinde ayn1 zamanda “grup tyelik iligkisinin geligimi”,
“grup catismast” ve “lye katilimi” hususlart da incelenmistir. Grup biitiinliigliniin
saglanmasinda, kimliginin ve sinerjinin olusmasinda ve toplanti kararlarinin
gerceklestirilmesinde, grup iiyelik iliskilerinin gelisimi 6nemli rol oynayabilir. Birlikte
calisan insanlarin ortak deneyiminin Urlinii olan kararlar ayni insanlarin teker teker
yapacaklar1 ¢alismanin toplamindan fazlasini igerecektir. Her iiye kendi Onerisini dnceki
ilyenin verdigi bilgiler 15181nda yeniden ele alacak, toplantiya girmeden dnce sahip oldugu
bilgileri toplant: igerisinde karsilikli iligki ve etkilesime girerek arttiracaktir. Grup iyelik
iliskisinin derinligi ve uyumunun, katilimecilarin toplanti konusu iizerinde yogunlasma
kapasitesi tizerinde etkileri oldugu sdylenebilir. Grup catismasinin oldugu toplantilarda
belirli fikirler baskilanabilecek ve genel gecer (risksiz) konular one siiriilebilecekken,
uyumlu gruplar igerisinde bulunan {iyelerin sorun alaninda yogunlagmalari, hata

2 Grup dinamiginin belirlenmesi siirecinde kisisel-psikolojik boyuttan daha ¢ok toplumsal-kurumsal boyutlara

odaklanma kapasitesi 6ne ctkmaktadir (Oktem, 1990).
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yapmaktan (ve bu nedenle tepki almaktan) korkmaksizin yaratici fikirler ileri
stirebilmeleri miimkiin olacaktir. Uyumlu grup, islerin basarilmasinda daha siki caligip
daha az sansiir ve ¢atisma yasar, secenek iiretmede ve degerlendirmede daha etkilidir.
Uyumlu gruplarda iiye katiliminin arttig1 gézlemlenmektedir (Miranda ve Bostrom, 1999:
95). Toplanti siirecinin iyi islemesi igin, toplantt konusu ekseninde girilecek fikir
diizlemindeki ¢atigmalar yeni fikirlerin iiretilmesine sebep olup, olumlu sonug verecekken,
kisilikler/kimlikler arast —duygusal- ¢atisma —fikirlerin degil kisiliklerin degersizlesmesi
olgusu- olumsuz sonug verecektir.

Bir diger —deneysel- ¢alismada, toplant1 yoneticisinin olumlu davranislarmin ve
bilgisayarli grup destek sisteminin grup toplanti sonuglar {izerindeki etkileri benzetim
(simiilasyon) yapilarak arastirilmistir (Anson, Bostrom ve Wynne, 1995): S6z konusu
calismada grup, bir {irlin gelistirme stratejisini esgiidiimlemek iizere biraraya getirilmistir.
Yoneticinin toplant1 ¢iktilar1 lizerindeki belirleyiciligini degerlendiren ¢alismanin
sonucuna gore, yonetici bagarisi, farkli grup destek sistem araglarinin eksik kaldig1 noktada
belirleyici olabilecektir. Bir baska deyisle, toplantinin teknik kosullarindaki yetersizligin
asilmasinda yoneticilerin etkin belirleyici rollerinin nemi vurgulanmistir. Yazarlarin
vardig1r sonuca gore toplanti siireglerinin ve grup biitinliigiiniin gelistirilmesinde grup
yOneticisinin rolii asli olup, destek sistemleri etkisizdir. Ancak grup yoneticisi ve destek
sistemleri bir arada operasyon yliriittiiglinde her bir unsurun bir digerinin etkililik diizeyini
giiclendirdigi bulgulanmstir.

Stratejik yonetimin ekseninden bakildiginda toplantilardan beklenilen islevin
“amag olusturma”, “gevre analizi”, “strateji olusturma”, “strateji degerlendirme”, “strateji
denetimi” gibi basliklar altinda kiimelendigini goriiyoruz. Stratejik yonetimi desteklemek
iizere elektronik toplanti teknolojisinin kullanimi tartigmalar1 bilgi teknolojilerinde gelinen
diizeyle baglantili olarak 1990’11 yillara denk gelir. Aylarca siirebilecek dokiimante etme,
raporlama, biriktirme, kategorize etme gibi isler, yeni bilgi teknolojileri altinda belki iig
giinde yapilir hale gelmistir. Bilgi teknolojilerinin belirli alanlardaki katkilart agik olmakla
birlikte, her zaman belirgin degildir. (Tyran, Dennis, Vogel ve Nunamaker, 1992: 315,
326, 331).

Grubun karar almasini kolaylastiracak destek sistemleri toplantilarin islevlerini
yerine getirmesinde etkin olurlar. Grup karar destek sistemi, grubun deger yargilari,
grubun g¢alisma ve catisma ¢oziimleme (ya da uzlasma tesis etme) usulleri gibi genel
konularda etki dogurup, ilgili kurumun ¢aligma kapasitesi {izerinde dogrudan etkiyi haiz
bir sistemdir. Bu sistem {izerinden iiretilen deger ve amaglar ¢alisma ortaminda verimlilik
ve etkinligi yiikseltici olabilecegi gibi aksi istikamette neticeler de iiretebilirler. Bir bagka
deyisle, grup karar destek sisteminin grup kararlari  {izerindeki etkisi
kendiliginden/otomatik degildir; yoneticinin/yonetimin basarisi, sistemin niteligi ve grubun
onu nasil kullandigina baglidir (Poole, Holmes ve Desanctis, 1991: 928).
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Destek sistemlerinin toplantinin verimliligi iizerindeki etkisi kendiliginden
ortaya ¢ikmadigindan, doktrinde etkinlik ve verimliligi arttirmak igin “Catigma
Yonetiminde Teknolojik Etkiler Modeli” —4 Model on Technological Impacts on Conflict
Management- onerilmektedir. Modele gore dnceden mevcut konsensiis (uzlasi) diizeyinde
beliren (grup iiyeleri arasindaki) g¢atisma potansiyeli ve goérev ve grup boyutu gibi
baglamsal unsurlar, grubun karara dogru ilerlerken gbz Oniine almasi gereken bir
mekanizma olustururlar. Bu mekanizma toplantiya katilanlart ¢atisma etkilesim siirecinde
(conmflict interaction process), “alternatiflerin arastirilmasi”, “rol-siire¢ berraklig1”,
“oylama imkanlar1”, “katilimin esitlenmesi”, “gayrigahsilestirme (depersonalization)”,
yazili kaynaklara giiven gibi catigma etkilesiminde teknolojiye imkan taniyan araglara
yoneltecektir. Bir baska deyisle anilan model, az-orta-yiiksek diizeylerde c¢atigma
potansiyeli; ¢atisma yonetimi davranisi (dagitici, kaginmaci, biitiinlestirici, gorece, karma);
onceki uzlagsma diizeyindeki degisiklikler; grubun biiyiikligii ve gorevi; teknik kapasite;
teknoloji etkisi (segeneklerin arastirilmasi, rol/siire¢ tamimi, oy verme, katilimin
esitlenmesi, kisisellikten ¢ikarma, duygu ifadesi, yazili kaynaklara dayanma, vb.); catigma
sonuglart (uzlagsmada degisim) gibi degiskenlerin hesaplanmasi suretiyle toplanti
stireclerindeki verimi arttirmaya yonelmistir.

Yukaridaki ornekte oldugu gibi toplanti pek c¢ok farkli usuller ve modeller
1s18inda unsurlarma ayristirilabilir. Durumsalligin geregi olarak modellemenin gesitliligi
degisebilecektir. Belirli durumlarda toplanti1 bagkanliginin giiciiniin arttirilmasi bir ¢éziim
olabilecekken belirli bagka durumlarda toplanti kapsaminin ya da katilimcilarin sayisinin
degistirilmesi Onerilebilecektir.

Toplantilarin bir diger 6nemi karar alma siire¢lerinde rasyonalitenin (ussalligin)
saglanmasidir. Ayrica toplantilar kamu ydnetimi agisindan teknoloji gelistirme anlaminda
ele alinmaktadir. Kimi yazarlar kamu y6netimini “diisiik teknik siire¢ teknolojisi olarak
gormekteyken (Farmer, 1995: 101-102) kimi yaklagimlar da kamu y0netimi siirecinin
biitiiniinii bir teknoloji olarak ele alip bunu {istiin, ¢agdas gibi vasiflarla donatmaktan
¢ekinmemektedirler. “diisiik teknik siire¢ teknolojisi” yaklasimi ekseninden bakildiginda
kamu yonetimindeki toplantilar da en basindan verimsiz olarak nitelenebilecektir. Diger
yandan, kamu yonetimi incelemesini teknikten bilim temelli teknolojiye gotiirme
egiliminde olan “Modernist teknolojik ussallik” (rasyonalite) yaklasimi, beklenebilecegi
gibi toplant: siireglerinin verimlilik ve etkinligi lizerine olumlu vurgulamalar yapacaktir.

Toplantilari mevcut kuramsal yaklagimlar ekseninde degerlendirdigimizde
karsimiza sosyo-teknoloji ve bilimcilik sorunsallar1 ¢ikmaktadir. Toplum miihendisligi ve
yOnetim biliminden olusan sosyo-teknolojiye goére kamu yonetimi toplumsal diizenlemenin
biitiin alanlarmna sirayet etmesi beklenen bir yonetim sistemi olarak karsimiza ¢ikmakta,
kamu yonetiminin kapsamindaki bu doniisiim de toplantilarin gesitliligini ve konularim
arttirma temayiilii gostermektedir. Bilimcilik yaklasimi ise kamu yonetimini bilimsel
standartlara baglama umuduyla sinirli ve dar bir yonetim sistemi olarak ele almaktadir. Ele
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aldigimiz bu ikinci yaklasim toplantilart dnceden belirlenmis teknik alanlarla sinirli olarak
diizenlemek ve katilimcilari teknik sorunlar konusunda uzmanlar arasindan se¢mek ve
teknokrasinin agirligini arttirmak egilimindedir. Kamu yo6netimi, bilimcilik yaklasiminin
getirdigi smurlarla karsilagmaya yonetim biliminin diger alanlarmma kiyasla daha
hazirliksizdir. Toplantt yonetimi agisindan bilimcilik yaklagiminin  soylediklerine
baktigimizda, toplantilarda ¢esitli uzmanliklara gerek duyulabilecegini, toplantilarda karar
stireglerinin karmasiklasabilecegini, teknik bilgi eksikliginin daha gok goriilebilecegini ve
toplant1 diizenleyicilerinin altina girdigi yiikiin artabilecegini Ongdrebiliriz. Toplanti
yOnetimi agisindan sosyo-teknolojinin dnermelerine baktigimizda bu sefer kurumsal karar
alma siire¢lerinin kurumlarin kanunen belirlenen yetkilerini asacak sekilde kararlar
iiretmeye baslayabilecegini saptayabiliriz.

Teknoloji sistemini gelistirme gorevi yiiklenen kamu ydnetimi yalnizca kendi
klasik operasyon alani ile sinirli kalamamakta, bunun yani sira kendi isleyisini teknoloji
gelistirme gorevi ekseninde kendi bagina diizenleme problemini de yasamaktadir. Bu
problem bir yandan bireysel katilimi (bireyselligi) one ¢ikartirken diger yandan kolektif
karar alma siireglerine tam katilimi gerektirmektedir. Ilkeleri cagdas diinya pratiklerinden
¢ikartilan toplantilar, kolektif davranisla bireysel one ¢ikma giidiisii arasindaki gerilimin
¢oziilmesinde dnemli isleve sahip olabilirler.

Kamu yonetiminin kendi isleyisine miidahale eden bir sistem olarak diger
toplumsal Orgiitlenme sistemleri ile girdigi karmagik iliskilerin yiiriitiilmesinde
karsilagilabilecek sorunlar da toplantilarin konusu olabilecektir. Bugiin kamu kurumlar
gegmise kiyasla kamu alami ve sivil toplum igerisinden ¢ikan diger kurumlarla ¢ok
katmanli diizlemlerde, daha sik ve yogun olarak karsi karsiya gelmektedir. Bolgesel, yerel
ve uluslararasi diizlemlerde kamu politikalarinin olugsmasi siirecine, aralarinda sirketler,
vakiflar, sendikalar ya da derneklerin bulundugu ¢ok sayida sivil toplum kurulusu
katilabilmektedir. Farkli yasal rejimleri olan bu orgiitlerin karsilikli iletisimi ve
etkilesiminde toplant1 kurumu sorun ¢oziimiine giden pratiklerin olusturulmasi igin gerekli
alan1 saglayacaktir. Kars1 karsiya gelen alt sistemler arasindaki uyumsuzluklar ancak bu
sistemleri isleten bireylerin ortak ve yapici iliskileri dogrultusunda ¢dziimlenebilecektir.

Toplantilarin bir baska etkisi de ussalligin sinirlarin1 tanimak ve yeri geldiginde
yeniden tanimlamaktir.”> Toplanti esnasinda bir baska dénem ve mekanda rasyonel kabul

22 Klasik ve neo-klasik ekonomik teorideki kusursuz insan akilcihigy ile gergek ekonomik hayattaki davranisi
arasindaki uyumsuzluk, Simon’un “ussalligin simir1” (bounded rationality) tartismasina atifta bulunmay:
gerektirmektedir. Durumsalligin insamin bilingli ve iradi davramslari iizerindeki etkisi goz oniine alindiginda
neo-klasik varsayimlar yetersiz kalabilmektedir (Simon, Egidi, Viale ve Marris, 1992). Ciinkii insamin ne
bilgisi, ne de hesaplama yetenegi ekonomideki amaclara erismede kullanacagi araglart optimal olarak
uyarlamada yiiksek bagar1 gostermesine imkan vermemektedir (bkz. Hayek, 1999). Organizasyon kuraminda
da ydnetsel davranis ve karar alma teorisinde yerini bulan bu yaklasim, “karar alma siire¢lerindeki”
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edilen usul ve normlarin yetersizligi ortaya g¢ikabilir. Ornegin kitle iiretim normlarinin
gecerli oldugu bir donemde pozisyonlar arasi iletisimi saglamak amaciyla gelistirilen
mekanik diizlemler kendi donemleri i¢in rasyonel sayilabilecekken; yazilim (software) gibi
dretim alanlarinda gerceklestirilecek alanlarda esnek ve yatay (horizontal) iletisimin
gerceklestirdigi diizlemlerde mekanik pozisyonlar, ¢oziimler ve buna bagli olarak gelisen
(bu tarz iliskileri diizenleyen) toplantt normlar1 gegerliligini yitirebilecektir. Toplantilarin
¢Ozlim tlretme basaris1 da tam burada, toplanti liderliginin (ve kurumsal katilimcilarin)
onceki donemde veri kabul edilen ¢dziimleri tartisilabilir kilma becerisinde yatmaktadir.

Oyleyse toplant1 yoneticisi hem yaratici1 olmak durumunda hem de kendisini
gevreleyen yapisal sinirlarin farkina varmak durumundadir. Bu sinirlar hem belirli bir
donem ve mekénda isletme rasyonalitesini belirleyen ortamin hem sistemlerin kendilerine
has yasam dinamiklerinin hem de teknolojinin getirdigi smirlardir. Bu baglamda,
toplantilar sistemin muhafazakar egilimlerini besleyerek yenilige karsi duruslar1 sistematik
olarak beslememeli; demode hale gelmis aliskanliklar1 (rasyonalitesini yitirmis kaliplari)
giiclendirmemeli; teknolojiyle ¢agdas yonetim ilkelerini birlestirebilmelidirler. Toplanti
usulleri igerigi dogrudan belirleyemeseler de (sonsuz bilgeligi saglayamasalar da),
sistematik hatalar1 ortaya g¢ikarip gerekli tedbirlerin tesis edilmesinde etkin sonuglar
iiretebilirler.

Toplantilar kapsaminda deginilmesi gereken bir diger husus da mikro-
yonetimcilikticr  (micro-managerialism). Kimilerine gore toplantilar  biirokrasiyi
arttirabilecek, ¢alisma yogunlugunu etkinlik ve verimlilikle ¢elisecek sekilde sigirecektir.
Toplant1 destek sistemleri karar alicilar arasindaki sonug yonelimli iletisimi arttirmaktadir.
Ancak bu artisin olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Biirokratik formalitelerin artmast,
ayriticilik, sekilcilik, mevzuata yapilan referanslarin verimsiz sekilde c¢ogalarak asil
meselenin tartigilmasini engelleyecek boyuta gelmesi bu olumsuzluklardan baglicalaridir
(bkz. Wilson 1989 in Stillman, 2005: 470). Olumsuzluklar kendilerini toplantilarda gegen
siirede, raporlarda, sorusturmalarda, yasal diizenlemelerde, biitge uyarlamalarinda asiri
artis yoluyla gostermektedirler. Toplanti ihtiyacinin olumsuz sekillerde arttigi durumlarda
sanki kurumsal isleyisin felg olmasindan daha ¢ok, “kurumsal dzerklikten korkulmakta™ ya
da ¢ekinilmektedir. Uzman ya da danigman sayisinda artig, merkezi yonetim ofislerinin
gelismesi, st diizey gozlemcilerin artmasi yine yukarida sayilan olumsuzluklar listesine
eklenebilir (bkz. Shafritz ve Russell, 2000: 111-112).

Goriildigli gibi toplanti sayisindaki artisin her durumda olumlu oldugunu
soylemek miimkiin degildir. Her durum kendi 06zgiin dinamiklerine referansla

smwrhiliklar: vurgulamaktadr. Coklu amaglar i¢in tercih mekanizmasi, organizmanin algisal giicii, biligsel
ozellikleri, depolama kapasitesi ve hayatta kalmasi incelenmistir ve neticede esas olamn mutlak ussallik
olmayip optimizasyonun saglanmas: oldugu belirtilmistir (Simon, 1956).
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degerlendirilmeli, yoneticilerin karar alici iktidarini arttma gerekliligi ile kurum
personelinin yaratict enerjilerini esitlik¢i bir sekilde harekete gecirme ihtiyact arasindaki
gerilim siirekli olarak dengelenmelidir.

Biirokratik siire¢ kendi ivmesiyle, daha ¢ok diizenleme yaptik¢a ve dolayisiyla
sinirlamalar getirdikce, kurumsal uygulamalar katilagabilmekte ve yogunlastirabilmektedir.
Katilagma ve yogunlagsma beraberinde yonetsel siireglerde ihlal sayilabilecek edimlerin
sayisini arttirmakta ihlalleri 6nlemek igin yapilan yeni diizenlemeler de daha yeni ihlal liste
ve vakalarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (bkz. Shafritz ve Russell, 2000: 111-
112). Daha ¢ok denetim ve kontrol getirilme dongiisii daha ¢ok raporlama, daha fazla
toplant1 gereksinimi ile sonuglanmaktadir. Bahsedilen rapor bollugunda getirilen &neri ve
¢oziimlerin degeri de azalmakta, pek ¢ok degerli ¢alisma incelenmeden ve tartisilmadan,
arsivlerin (ve e-arsivlerin) igerisinde kaybolmaktadir. Bu baglamda biirokrasi
yalinligy/sadeligi tekrar kesfetmek (re-inventing) maksadiyla ¢abalamakta kisir dongii
tamamlanmaktadir.

Toplantilar stratejik planlamanin tartisilmasina odaklandiginda, giindeme,
yonetimin hangi kurumsal gorevleri tanimlamasi ve yerine getirmesi gerektigi sorusu
gelmektedir. Kurumsal goérevler kurucu mevzuat ve diizenlemelerle tanimlanmakla birlikte
onlar1 giindeme ve yerine getiren insanlarin kararlari genel ifadelerle bigimlenmis
mevzuatin (normatif diizenlemenin) oniine geger. Uygulayicilar, norm ve planlarla sinirh
olsalar da, genel ifadeleri giinliik pratikler diizeyinde somutlagtiracak kimselerdir. Bu
baglamda toplantilar soyut normlarin ete kemige biirliindiigli, somutlastigt iletisim
mekanlaridir (bkz. Oktem, 1987). Toplantilar, sorunlarla ugrasan uygulayici birimlerin
taleplerinin, planlarin gerekliliklerinin, uygulamacilarin goriis ve tecriibelerinin, mesleki
kurallarin, isin yapilmasindan kaynaklanan zorluklarin, uzmanlarin ve daha genis
kamuoyunun beklentilerinin bir araya geldigi karmasik iletisim siiregleri olarak somut
uygulamalarin bigimlenmesinde esasli unsurlardan birisini olustururlar.

Toplantilar olusturan yapisal (kurumun mevcut maddi ve insani potansiyelleri,
kurumun iginde yer aldigi daha genis c¢evrenin imkanlari) ve olumsal kosullar
(yoneticilerin kabiliyeti) biitiinii, toplanti ¢iktisinin (kararlarin) yenilikgilik diizeyini
belirleyecektirler. Bu kosullar yenilik¢iligi desteklerken simirlamalar iizerine uyarilar
Onemini yitirecek; kosullar muhafazakarligi desteklerken ihlallerin &nlenmesine yonelik
vurgular artacaktir. Bir baska deyisle muhafazakarlik donemlerinde yenilik¢i eylemler
norm ihlali olarak yorumlanabilecekken, yenilik¢i donemlerde ayni eylemler hem de aym
kurumda &diillendirilmeye deger bulunacaklardir.
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4. Toplant siirecinin yonetilmesinde temel prensipler

Toplant1 siiregleri kamu hizmet iretim silirecinin 6nemli bir bdliimii
kapsadigindan, yukarida saglanan ilkesel ve teorik bilgiler 1s18inda toplantilarin
yiiriitiilmesinde amil ilkeler sdyle siralanilabilir.

Bu onerilerden ilkinin siire ekonomisi olarak adlandiriimasit miimkiindiir. Siire
ekonomisi hem toplant1 katilimcilarinin verimli miidahalelerinin saglanmasi, hem de
kararin etkinlik diizeyinin (¢6ziim iiretme kapasitesinin) artmasi i¢in gereklidir. Siire
ekonomisi kamu yararinin {iretilmesinde de ilgili kurumun karlilik diizeyin artmasinda da
onemli etkiyi haizdir. Toplantida gegen siirenin her kurum ig¢in ortak bir standard: olmasa
da, toplanti siirelerindeki siirekli artiglarin kurumun isleyisinde bir takim sorunlara
(verimsizlige, etkinsizlige, islem sayisinda azalmaya, islemlerin sonu¢landirilamamasina,
katilimin azalmasina vs.) delalet ettigi diisiiniildiigiinde, siire ekonomisinin &nemi
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. flgili sektorde yiiriitiilen bir toplant: i¢in optimum siireyi
stibjektif kararlar degil, ayni alanda isletilen kurumlarin ortalamasi belirleyecektir. Bazi
durumlarda ortalamanin hesaplanabilmesi i¢in ilgili kurumun baska iilkelerdeki
muadillerinin ilgili hizmetin {iretilmesinde harcadiklari zamanin hesaplanabilmesi
gerekecektir.”® Siirenin iiretilen hizmetin gerektirdigi optimuma ulagmasi, ¢atigma ydnetimi
acisindan da Onemlidir. Toplantilar ¢ogunlukla yiiz yiize iletisimin gergeklestigi
mekanlarla ortiistiigiinden, karsilikli iletisim siiresinde etkin olmayan bir uzamanin
ongoriilemeyen catisma sebeplerini de olusturmasi beklenebilir. Toplantt destek sistemleri
siire ekonomisinin saglanmasinda temel araglar olarak 6ne ¢ikacaktir.

Bir digeri berrakliktir. Berraklik, rollerin belirlenmesinde, siirecin asamalarinin
izlenebilir olmasinda, konunun saptanmasinda etkin olmasi gereken bir ilkedir. Toplantiya
konu olan islemin (toplantinin nesnesinin) toplant1 6ncesinde iyi belirlenmis olmasi1 (konu
berrakligi); katilimcilarin karsilikli iligkisini diizenleyen kurallarin 6nceden bilinebilir olup
kabul gormesi (rol berrakligi), siirecin agamalarinin dnceden takip edilebiliyor olmasinda
(seffaflik); bu ilkenin belirleyici etkisi bulunmaktadir. Bu ilke kurumsal etkinligin
saglanmasinda pek ¢ok noktaya temas etmektedir. Konu berrakligi hizmet iiretiminin
0zglin dinamiklerine bagli olarak, tartigma siirecleri sonucunda gerceklesebilecegi gibi,
ilgili kurumun yonetsel hiyerarsisi tarafindan da saptanabilir. Rol berraklig ilgili kurumun
kurucu metinlerinde belirtilebilecegi gibi hizmet iiretiminin degisen dinamikleri géz oniine
almarak esnek bir sekilde de sekillendirilebilir. Konu ve rol berrakliginin saglanmasi,

3 Ilgili kurumun siiviicii/aveilik sertifikast verdigini diigiinelim. Bu kurumda -toplantilar déhil- ilgili belgelerin

toplanmasi ve kurum yénetimince isleme tabi tutulmasi siirecini olusturan adimlar belli ise, hizmet
kullanicilarimin islemin tamamlanmast i¢in bekleyecegi siire saptanabilir. Baska bir iilkede siiriicii/avcilik
sertifikasi veren benzer kurumlarin hizmet iiretim siireci benzer kalemlerden olusuyor ise, bu durumda
uluslararasi karsilastirma yararl olabilecektir.
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toplant1 sirasindaki ¢alisma ve tartigmalarin anlamsiz yonlere uzamasini engeller, ¢atisma
etkilesimini olumlu sonuglar verecek sekilde yonlendirebilir. Aymi sekilde ¢aligsma
bariginin saglanmasinda ve siirdiiriilmesinde de etkin olacaktir. Berrakligin, siireclerin
seffaf hale getirilmesini igeren boyutu hizmet kalitesinin arttirilmasinda oldugu kadar
hizmetin tiretiminde hizlanmaya da neden olacaktir.

Ugiincii ilke fikir esitligidir. Bu ilke katilimcilarin pozisyon sahipleri olarak
degil, igin yiiriitiilmesi i¢in ¢abalayan insanlar olarak karsi karsiya gelmelerini saglar. Buna
gore katilimcilar fikirlerin temsilcisi olacaklar, aralarindaki catigmalar karakterlerine ve
pozisyonlarina gore degil, ileri siirdiikleri fikirlerin degerine gore neticelenecektir. Bu ilke
rol berraklig1 ilkesiyle birlikte diisiiniildiigiinde kurumsal isleyisin demokratiklestirilmesi
stirecinde de etkin olacaktir.

Fayda temelli katilim ilkesi bir dordiincii ilke olabilecektir. Buna gore toplanti
katilimeilart hem uygun pozisyonlarin temsilcileri arasindan segilmeli hem de toplantinin
konusu ile iliski igerisinde davet edilmelidir. Fayda temelli katilim ilkesinin bir diger
acilimi da toplanti konusunun giindeme uygunlugudur. Rutin konularm tekrar tekrar
toplanti giindemine koyulmalarindansa, somut sorun alanlarmnin o6ne g¢ikarilmasi bu
baglamda fayda temelli katilim ilkesinin uygulamalarindan birisine drnek teskil edecektir.
Rutin konularin toplanti giindemini belirlemesinden kaginmak igin islemi tamamlayacak
organin yeri degistirilebilir: Bu durumda toplantt katilimcilart degil, sekretarya karar
konusu olan rutin isleri yapacak, kurul kararini igeren metni hazirlayip kurulun onayina
sunacak; bu yolla da toplanti katilimcilarina rutin dis1 islere yogunlagsma firsatt vererek,
vakit kaybini Onleyebilecektir. Mevzuatin fayda temelli katilim ilkesinin engelledigi
durumlarda da, katilimin yasak olmamasi kosuluyla, Onceden belirlenmis sabit
katilimeilarin yani sira yeni katilimeilar toplantiya davet edilebilir.

Besinci ilke olarak koyabilecegimiz c¢aligma barisi ilkesi toplantinin
katilimeilarinin ~ karsilikli - sayg1 igerisinde karar {iretmeleri gerekliligine atifta
bulunmaktadr. ihtilaflar her kurumun icerisinde bulunmakla beraber, bu ilke katilimcilarim
ihtilaflar1 s6z konusu toplantinin maksadi ile baglantili olmadikga, giindeme getirmemesini
gerektirir. Bir bagka deyisle s6z konusu toplantinin konusu ile baglantili olarak farkli
fikirler arasindaki catigma (optimun c¢atisma diizeyi) yararli olabilecekken, toplanti
konusunu igermeyen, ya da bagka sebeplerden kaynaklanip da toplant1 konusu iizerinden
bicimlenen ¢atigsmalar diglanmali, katilim gayri-sahsilestirilebilmelidir.

Altiner ilke giiven ilkesidir. Giiven ilkesi katilimeilarin her birinin, digerinin
fikir ve faaliyetinin “kamu yarar1 ve/veya kamu hizmeti tiretmek maksadiyla” smirlt
oldugunu kabul etmesinde giindeme gelir. Giiven ilkesi karsi katilimcilarin pozisyon
sahipleri olarak degil de fikirlerin tasiyicilar1 olarak karsi karsiya gelmelerini gerektiren
fikir esitligi ilkesi ile birbirini biitiinlemektedir. Toplant1 esnasinda karsit fikri ileri siiren
kimsenin —aksi kanitlanmadik¢a- “kamu yarar1 ve/veya kamu hizmeti iiretmek
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maksadiyla” eyledigi kabul edilmedikge fikir esitliginin pratikte uygulanmasi miimkiin
olmayacagindan her iki ilkenin isleyisinin bir arada ger¢eklesmesi gerekmektedir.

Son olarak, kuramsal amaca baglilik ilkesini ele alacagiz. Bu son ilke birinci
ilke olarak da ele alinabilirdi. Kurumsal amaca baglilik ilkesi, toplanti katilimcilarinin
caligmalarini saran ve kabul gérmiis bulunan degerlerin herkes tarafindan goézetilmesidir.
Kamu kurumlar1 hem —varsa- kurulus kanunlarinda mevcut, -yoksa- Anayasal yapi
tarafindan belirlenen maksadi haizdirler. Bunun yani sira mevcut toplumsal degerlerle
baglt olarak, her kurum kendisine daha somut bir ama¢ da belirler. Ayrica uzun vadeli
stratejik planlar, kurumun belirledigi misyonlar bu amaci bigimlendirir. Somut normlarla
sinirlt olmaksizin ortaya ¢ikan bu kurumsal amaglarin gézetilmesi, toplant1 katilimcilarinin
karar alma siireglerinde ihtiya¢ duyacaklari kerteriz (nirengi) noktalarini olusturur.

5. Sonug

Herhangi bir kamu kurumu, siirsiz degisime ve bu degisime bagli olarak ortaya
¢ikan sayisiz talebe yeterince karsilik verebilme yetisini gelistirmek igin, cagin
gerekliliklerine uymali, iirettigi politikalar yenilik¢i olmalidir. Ancak yenilik¢ilik, biiyiik
Olcekli yapilarda erisilmesi kolay bir hedef degildir. Biirokrasinin, mevcut durumu,
gelecege; bilineni, bilinmeyene; asil gorevi destekleyici/ikincil islere tercih etme egilimi
ile birlikte distiniildiigiinde, yenilik¢i politika ve tavirlarin benimsenmesi Oniindeki
engeller daha kolay anlasilir hale gelir. Degisim kendisini direttiginde, yenilikleri
benimsemek yolunda baskilar olusturdugunda, degisimin gerekliliklerini yerine
getirmeyenlerin karsilasacagi mileyyide yarigin disina itilmek olacaktir. Diger yandan
kamu hizmetinin tretim siireci igerisinde kat1 ve rutin uygulamalara dayansa da olumlu
sonuglar veren pek ¢ok islem de bulundugundan; her sey her zaman siirekli degisime tabi
tutulamayacagindan, “dengeli bir doniisiim” ya da tercihler arasinda “memnuniyet verici”
olan1 gérmezden gelmek de miimkiin degildir. Toplantilar ve bu 6zgiin iletisim usuliiniin
kuramsal ve uygulamali bilgisi, anilan sikintilarin  ¢dziimii ig¢in uygun alam
olusturmaktadir. Toplant1 siireglerinin kuramsal analizi, degisimin kendini her
zamankinden daha yogun olarak direttigi gliniimiizde, her zamankinden daha onemli hale
gelmistir.
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