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Ozet:

Zaman yonetimi, bugiin kisilerin ve orgiitlerin kaynaklarmni daha
etkili kullanabilmesi, verimli olabilmesi i¢in kullanmak zorunda olduklari
bir yonetim uygulamasidir. Bununla beraber, zamani yonetmek, onu
durdurmak, yavaslatmak veya degistirmek seklinde algilanmamalidir.
Zaman, stratejik olarak degerli bir kaynak olarak diigiiniimeli ve onun
islerimiz agisindan nasil daha etkili tiketilebilecegi iizerinde durulmahdr.
Bu ¢aligmada, zamanin nasil algilanmas: gerektigi, zamana karsi yarista
nasil bagarili olunabilecegi lizerinde durulmug, zamanin planlama ve is
snceliklerini belirleme ile olan iliskisi ele alinmigtir. Zamamn nasil degerli
bir kaynak oldugu irdelenmis ve etkili ve verimli bir yonetim i¢in zamana
karsi tutumun 6nemi vurgulanmistir. Zaman ydnetimi, "kisinin veya
grgiitlerin amaclarma yeterli ve etkili sekilde ulasmak icin zaman
dahil her tirli kaynagin en verimli sekilde kullamlmas: gayreti”
olarak tanimlanmis, ctkili zaman yénetiminin temel esaslar verilmistir.

Abstract:

The Meaning of Time From Management Perspective and Effective
Time Management

How do we evaluate business performance? What is the main
creteria for personal success? An answer to these questions may be

* Yasamindaki davraniglartyla zamana kargi tavrin "bir ahlak standard1” oldugunu
gosteren dostumuz ve kardegimiz Prof. Dr. fsmet Ergiin'tin amsina "zaman" izerine
yapilan bir incelemeden daha uygun ne yazilabilir di ? Ruhu sadolsun.

Anahtar Kelimeler: Zaman Yénetimi, zamanin algilanmasi, zaman yonetmek.
Keywords: Time management, time perception, managing time.
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"within a timeframe." Outputs, performance, efficiency, effectiveness,
productivity and all other measures for appraising individual and
organizational end-results are explained on the basis of time-intervals.
Most organizational and personal activities are considered "successful" or
"unsuccessful" according to the time spent for this purpose. Time is not
only a yardstick for accomplishment. It is also the most important
irreplacable personal and organizational resource. When it is spent it is
gone forever and can not be replaced by any other thing. Therefore, time
should be thought of as a strategically important resource and shoul be
consumed effectively. Managing time is an important managerial and
personal skill and should be learned by every individual. For this purpose
the authors in this study, first, discuss the subject of how time should be
perceived and of how one could be successful in competition with the
time. Then, the meaning of time management and its strategies, relations
between time and planning, and determining priorities are taken up, and
studied in depth. Later, 8 steps effective time management systems are

" explained. Finally, to create a better environment for successful time
management, a few proposals are formulated.

Girig:

Zaman Yonetilebilir mi? Zaman ydnetimine gegmeden dnce "zamani
gergekten yonetebilir miyiz?" sorusunu kendimize soralim. Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki "Time Management Center"in sahibi Larry Baker sunu
sdylemektedir “Kimse zamani ySnetemez. Zaman akar gider. Tek gostergesi
saatlerdir.” (Baker, 1987). Bu noktadan hareketle, insanlarin, zamam
durdurmay, yavaslatmay1, degistirmeyi denemelerinin (bugiin bilinen imkan ve
tekniklerle) miimkiin olmadigin1 séyleyebiliriz (Barros, 1983). Ancak, zamanm
nasil degerli oldugunu ve onu nasil tikketmemiz gerektigini anlayabilir ve
tiikettigimiz zamani kontrol edebiliriz. -

Pek ¢ok kisi hi¢ zamanmnin olmadigin sdyler. Oysa ki, biitiin insanlar aym
zaman dilimini kullanirlar ve tiimiiniin bir giln igerisinde tiiketebilecegi sadece
24 saati vardir. Genellikle insanlar, ne kadar meggul olduklar ve nelerden
fedakarlik ederek ¢ok calistiklari hususunda gevrelerindeki kigilerin dikkatini
¢ekmeye gayret etmektedir. Ust diizey bir yonetici gorevden alindiginda "yedi
yildir hi¢ tatil yapmadim. Pazar giinleri haric ailemle kahvalti ve aksam
yemeklerinde birlikte olamadim. Sonug¢ bu olmamaliydi” seklindeki yakinmalari
sikca duyariz. Bu 6rnekleri ¢ogaltabiliriz.

Ancak, bunlar dogru tavirlar mi? Isinde uzun saatler harcayan kisi bu
zamam {iretken sekilde kullanabiliyor mu? Hi¢ izin almadan galisan "iskolik"
kendisine, ailesine ve galistig1 kurulusa faydah olabiliyor mu? Yoksa, akilcr bir
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planlama, saglikli zamanlama ve disiplinli bir calisma diizeni gelistirerek hem
kendisine hem de cahistifi kurulusa daha fazla katkida bulunma firsatim
yakalayabilir mi? Bu incelemede, yukarida ifade edilen ve benzeri sorular ele
alinarak dnce insan veriminin artirilmasi amaci dogrultusunda, zamanin y&netim
agisindan onemi sorgulanmakta ve arkasindan zamam iyi ySnetmek igin
uyulmasi gereken temel sartlar ele alinarak incelenmektedir.

1. Zaman Nasil Algilanmali?

Kisi ve zaman iligkisi agisindan bes konu son derece dnemlidir. Bunlar:
(1) zaman ile (veya zamana kargi) yiiriitiilen yarista kazanma ve kaybetmic
sartlar; (2) zamam denetim altina alma (veya zamani kontrol etme); (3) zaman
ile dost olma; (4) zamanin nasil harcandiginin farkma varma; (5) zamanmn
kisisel degerini ve getirisini yilkseltme olarak oOzetlenebilir (Ttirkel, 1996).
Burada, kisi zaman iligkisi agisindan son derece énemli olan bu bes konu
ayrintilariyla ele alinarak incelenmektedir.

I.1. Zamana Karsi Nasil Basarih Oluruz?

Insanlar aym zaman birimlerini kullamirlar. Ancak, onlar agisindan,
sonuglar aym degildir. Baz1 insanlar ¢ok basarili, bazilar hiisranla sonuglanan
basarisiz bir durumla karsi karstya kalir. Eger zamam denetlenemeyen bir
diisman olarak algiiiyorsaniz, isiniz ok zor: siirekli stres altinda ¢aligiyorsunuz
demektir. Sonug, ruhsal ve fiziksel saghk sorunlariyla birlikte yagamanizdir.
Oysa uygun bir "zaman anlayis1" ile, kendinizle iginizle ve cevrenizle barigik bir
hayat yasayabilirsiniz (Alessandra ve Jim 1985).

Zaman ile (veya zamana karg1) yiiriitiilen yarista kazanmanin veya en
azindan kazangh ¢ikmanin belirli sartlari vardir. Bu sartlar yerine getirilmeden
kazanmak veya kazangh ¢ikmak, gergek hayatta gok nadir rastlanan, ancak
masallarda sikga gergeklesebilen tesadiiflere kalmis demektir. Zamana Karsi
yarista, zaman baskisimi tahmin ederek onu is planimn bir pargasi haline
getirmek Snemlidir. Bunun igin; (1) gergekgi is programlar: yapmak (2) is
yiikiimliilikkleri arasinda bir oncelikler siralamasi yapmak; (3) ise erken
baslamayi planlamak; (4) isi bitirmenin tolerans sinirlarini bilmek gerekir.

Bir ise baglarken hemen herkes, farkinda olmasa bile, o isin ne kadar
zaman alacag konusunda bir fikre sahiptir. Ancak, neredeyse higkimse ortaya
¢ikabilecek beklenmedik sartlarin  igin  zamaminda bitirilmesini, hatta
bitirilmesini engelleyebilecegini aklina getirmek istemez veya getirmez. Oysa
ki, beseri hayat biitiiniiyle matematiksel formiiller ve modeller fizerine kurulu
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degildir. Insanlar, her zaman, modellerin onlara sundugu mantiksal ve
dolayistyla rasyonel iliskilere gore hareket etmezler. Bu nedenle, sirketler ve
kamu rgiitleri insan enerjisinin tiimiing verimli ve etkili mal ve hizmet iiretimj
igin kullanmakta zorluklarla karsi karstyadir. Séz konusu zorluklarn asilmasi
her seyden once, gercekei is programlar: yapmaya baghdir. Zaman faktorii,
ortaya ¢ikabilecek beklenmedik sartlarla birlikte goz6niine alinarak, hangi isin
stiresinde bitirilebilecegini, hangisinin bitirilemeyecegini tahmin etmek ve buna
gore hareket etmek gerekir. Ornegin; buzdolabi iireten X sirketinin giinliik
uiretim kapasitesinin 1000 buzdolab: oldugunu diisiinelim. Eger X sirketinin
yOneticisi bu tam kapasiteyi gozdniine alarak is baglantilary yapar ve diyelim ki,
Y magazalar zincirine 10 giin igerisinde 10,000 buzdolabini teslim edecegi
seklinde bir taahhiit altina girer ise, bunun gergekei bir is programi oldugunu
sylemek yanlis olur. Ciinkii, ham madde temini, iggdrenlerin tam say1 ve
performans ile ¢alismasi, grev gibi pek ¢ok konuda ortaya gikabilecek sorunlar,
tam kapasite iiretimi biiyiik bir olasilikla etkileyecektir. Ancak, eger sirketin
stoklarinda 3000 buzdolabi meveut ise, boyle bir is programi yapmak 7,000
buzdolabinmn 10 isgiiniinde iiretimi anlamina gelecektir ve bu ortaya ¢ikabilecek

sorunlara ragmen, gesitli yonetim tekniklerinin kullanilmasiyla basarilabilecek
bir hedeftir.

Gergekei ve ulagilabilir hedefler belirlemenin yaninda ve paralelinde, ayn
anda altina girilebilecek iy yiikimliiliikleri arasinda bir oncelikler siralamas:
yapmak gerekir (Abernathy, 1999; Nesbitt-Johnson, 1999). Hangi isin 6ncelikli
olarak yapilmas: gerektiginin bilinmesi, gergekei is programlart yapmay1 ve bu
konuda karar almay1 kolaylastiracaktir. Ayni anda veya ayn sirecte girisilen
islerin arasinda bir oncelikler siralamasinin yaptlmamasi, sonug olarak, hi¢ bir
isin bitmemesi anlamina gelebilir. Ciinkii, her bir is i¢in ayrilan zaman, enerji ve
kaynaklar  6ngoriilemeyen  sartlarin ortaya ¢ikmasit halinde birbirini
etkileyebilecektir. Omegin; biiro ve ev temizlik isiyle ugrasan bir A sirketi
oldugunu diisiinelim. A sirketinin yOneticisi 5 giin icerisinde tamamlamay:
taahhiit ettigi 3 ayn is baglantist yapmis olsun. 86z konusu yénetici, elindeki
personel ve kaynaklar ile bu igi 5 glin icerisinde tamamlayabilecegini
hesaplamis, ancak hangi isin 6ncelikli oldugunu diisiinmemis olabilir. Sonugta
isler, diyelim ki, 6 giinde tamamlanmis ve miisterilerden bir tanesi sbzlesme
sartlarina uyulmadigi ve is siiresinde bitirilmedigi icin 6deme yapmayi
reddetmis ise, girketin Gncelikler siralamasinda hata yaptigi ve siire konusunda
esnekligi olan miigterileri ile esneklik kabul etmeyen miisterileri arasinda ayrim
yapamadig1 séylenebilir.

Sadece gercekgi planlar yapmak ve ig Onceliklerini belirlemek daha az is
liretimi anlamma gelmemelidir. Bir veya aymi anda girisilen birkag isin
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iistesinden gelmek, bazen, normal eylem planlarmin disina ¢ikarak diisiinmeyi
gerektirebilir. [se erken baglamay: planlamak gibi. Proje planlama yontemleri
kullanilarak, siire esnekligi imkam taniyan islere en erken zamanda baglanilarak
en erken zamanda bu isleri bitirmek, o isleri izleyen diger isler agisindan zaman
ve kaynak kullanmm rahathg: saglayabilir. Boylece ortaya ¢ikabilecek
beklenmedik sartlardan en az etkilenilerek isin siiresinde tamamlanmasi
miimkiin olabilir. Omegin; insaat isleriyle ugrasan D sirketi bir aligveris
merkezini 300 glinde tamamlama taahhiitii altina girmis olsun. Ise baglangig
tarihine kadar 100 giinliik bir bog siire var ise, bu siire igerisinde, demir, ¢imento
gibi girdileri temin edip, i sahasinda uygun bigimde depolayabilir, is
makinalarim is yerinde konuslandirarak hazir hale getirebilir ve isin baslangi¢
tarihinde proje igerisindeki bazi isleri nceden bitirmis olarak ise baglayabilir.
Bir ise yarim saat erken baslamak (Management Today, 1999) bile, kigilere
onemli avantajlar saglar.

Her igin; bitirilmek igin minimum ve maksimum (yani en az ve en ¢ok)
zaman ve kaynak smirlari igerisinde ele alinmas: gerekir. Buna bir isi bitirmenin
tolerans simirlart denir. Buna karsilik, bazi islerin tolerans siirlari olmayabilir.
Her hangi bir projenin zaman ve kaynak planmda yapilacak igler
tanimlandiginda, iglerin tolerans stmrlart  da  belirlenir. Bu smirlarin
belirlenmesi, ise erken baslama planlarinin yapilmasi, beklenmedik gartlara karg
hazirlikli olunmasi agisindan dnem arzetmektedir. Omegin; hazir yemek isiyle
ugrasan F sirketinin yaptig1 is, gidalarin saglikh olarak dayanabilme siirelerinin
fazla olmamast dolayisiyla zaman ve kaynak agisindan tolerans sinirlar: diigiik
bir i olacaktir. Bu sirket stoklarinda bulundurdugu gida maddelerini siireleri
icerisinde tiikketmek durumundadir. Buna karsilik, emlak satis1 ile ugrasan C
sirketinin, duruma gore, islerin bitirilmesi agisindan tolerans stnirlar daha genis
olabilir.

1.2. Zaman Kullanimi Nasil denetim Altina Alinabilir?

Zamani yonetme, onun yarattifi potansiyelin, simrhliklarin ve zaman
kullanimina etki eden hususlarin bilinmesine baghdir.Ayrica zamanin etkili
bigimde kullanilmast igin gerekli ydntemlerin benimsenmesi ve zamanin
yarattig1 firsatlarm degerlendirilmesi de Snem tasimaktadir. Bu nedenle, zamani
denetim altina alma konusunda yardimc1 olacak bazi becerilerin kazanilmast igin
kisinin zaman kullammiyla ilgili olarak asagidaki noktalarda kendisini
geligtirmesine ihtiyag vardur.

Zamam etkili kullanmak igin, oncelikle zamanin stratejik bir unsur
oldugunu kabul etmek zorundayiz. Akip giden zamanin bu stratejik Snemini
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kavramak, bize rakiplerimiz karsisinda 6nemli rekabet avantajlar
kazandiracaktir. Nitekim, giiniimiizde temel orgiitsel degisim stratejilerinden
birisi olan "zamana-dayali rekabet" yaklasimi tamamen bu fikrin uygulamaya
aktariimasidir (Hellriegel ve digerleri, 1995: 687). Bir iiriiniin iiretimine ilk
baglamak bir avantajdir. Bununla beraber, zamanmm ©nemi dogru
anlasilmadiginda bu avantaj kisa siirede kaybedilebilir. Unutulmamalidir ki,
zaman, kisa vadeli kazanglan kayiplara doniistiirecek bir giictiir. Bu nedenle,
zaman stratejik olarak dogru harcanmalidir. Oregin; gocuklara yonelik ve
onlar iizerinde etkili bir oyuncagin iiretimine ilk baslayan sirket bilyiik kazanglar
elde edecektir. Ancak, kisa sirede bu oyuncagin (yiiriirlitkteki patent
yasalarindan dolay1 aynisini degil) gok yakin benzerini yapan ve daha diisiik bir
fiyatla piyasaya siiren bir bagka sirket, ilk olam piyasadan silebilir. Zaman
akmaktadir ve ilk olmak sadece kisa vadede bir avantajdir. Bunun yaninda, bir
ise baslamadan 6nce hazirhkli olmak i¢in zamani stratejik olarak kullanmak
gerekir. Ornegin; basvuru tarihi bir giin sonra sona erecek ise miiracaat etmek
icin gerekli zgecmisi hazirlamak, referans mektuplanim toplamak ve form
doldurmak stratejik bir faalivettir. Eger ise girmeyi ¢ok istiyorsaniz, bagvuru
oncesi zamani iyi degerlendirip hazirliklarimzi tamamlamaniz gerekir.

Zamann, is diinyasinda kendisine gore bir ritmi vardir. Bu ritm, yapilan
isin sartlarina goére degiskendir. Dolayisiyla, yapilan isin sartlarina uygun
olarak, zamanmn ritmine duyarli olmak gerekir. Bazi igler agisindan saniyelerin,
baz isler acisindan dakikalarin, bazi isler agisindan saatlerin, giinlerin, aylarm,
yillarin 6nemi bulunmaktadir. Omegin; bir basketbol maginda son bir saniye
icerisinde kazanmak veya kaybetmek s6z konusu olabilir. Buna karsilik, uzun
dénemde gergeklesen bir otoyol projesi igin aylarin ve hatta yillarin Snemi
olabilir. Zamanin bu ritmine duyarli olmak, diger bir deyisle, isin sartlarina gore
zamanin ritmini ve onun dnemini anlamak dnemlidir. Diger taraftan, "zamanm
akis ritmi" sadece isin sartlart ve gerekleri ile degil, ayni zamanda, Kisinin
psikolojik ve biyolojik durumu ile de yakindan ilgilidir. Sikintih ve zevk
almadigimiz bir isi yaparken zamanin adeta durdugunu, buna karsilik hosumuza
giden bir faaliyeti yiiriitirken zamanin g6z agip kapayana kadar gegtigini
algilariz. Yine bazi insanlarm sabahlari ¢ok verimli olmalarina karsin, "gece
kuslar"nin 6gle saatlerinden 6nce kendilerine gelemediklerini ve dolayisiyla,
giiniin erken saatlerinde diisiik performans ile ¢alistiklarina sahit oluruz. Aym
sekilde bagarili caligan bir kisinin zaman zaman diisiik diizeyde bir verimle isini
siirdiirdligiini gériirliz. Sonug olarak, gerek isin sartlarmdan ve gereklerinden
gerek ise kisinin psikolojik ve biyolojik durumundan etkilenen zamanm ritmine
duyarli davranarak, zamani kullanma ve isi yapma konusunda uygun stratejiler
gelistirerek ig veriminin artirilabilecegini sdyleyebiliriz.
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Zamammn I yapan kisi icin calismasi saglanmalidir. Zaman kisilerden,
olaylardan bagimsiz olarak akar gider. Zamanin akism tersine gevirmek
imkansizdir. Insanlar bir giinii 24 saat olarak yasar. Bu nedenle, “keske 25. Saat
olsa” deme sansimiz yoktur. Zamani i yapan kisilerin lehine g¢evirmek icin tek
bir segenek vardir: “Isi zamana gére planlamak.” Her isi, ne kadar siirede
yapilacagina gore planlamak zorundayiz. Bunu yaparken, “is etiidii”” tekniklerini
kullanmaliyiz.. Diger bir anlatimla, bir igin en iyi ve en kisa siirede, en az
kaynakla nasil yapilacafim aragtirmak zorundayiz. Bunu yapabilirsek, zaman
kisi icin galigtyor demektir. Iyi yonetilmemekten veya kétii gérev dagilimindan
dolayt c¢ahsanlar zamanlarm iyi kullanamiyorlarsa, kisilerin ¢aligkan
olmalarinin bir anlam1 olmayacaktir. Dolayistyla kisisel islerin yiiriitiilmesinde
veya bagkalarini yonlendirmede esas olan, zamanm kisinin kendisi igin
calismasini saglamaktir.

Zamani durduramayiz, degistiremeyiz, geriye dondiiremeyiz, “bir saniye
bile.” Bir insan &liirken veya &liime yakin iken, hayatmin film seridi gibi
goziiniin 6niinden gegtiginden s6z edilir. Yillarca siiren bir hayat nasil oluyorda
bir kag saniyeye sigiyor? Zaman, iste, boylesine goreli bir kavram. O halde
zamanmin akisma nasi hakim olabiliriz? Insanoglu, ancak zamanin akisma
kendisini planh bicimde birakirsa, zamana hakim oldugunu diisiinebilir. O
halde, zamana hakim olmak igin plan yapmak gerekir. Izleyen sayfalarda zaman
planlamas: ile ilgili genis bilgiler verilecegi igin burada aynntilar iizerinde
durmayacagiz. Burada, son olarak, zamanin bizi yonetmesine engel olmanin,
gevremizden gelen zaman alici taleplerin zamanimizi yénetmesine engel
olmanin 6nemine isaret etmekle yetinecegiz.

1.3. Zamamn Kisi A¢isindan Etkileri

Zamam algilama bigiminin kisilerin davraniglarini énemli  Slgtide
etkiledigini gosteren gesitli calismalar mevecuttur. Zamanin kisi yasami
tizerindeki hem kisisel hem de ¢aligtifi 6rgiit agisindan etkisini kavramadan
zamani ydnetmek miimkiin degildir. Zamanin insanlar {izerinde cesitli etkileri
vardir. Bunlar: (1) fiziksel; (2) psikolojik; (3) felsefi; ve (4) biyolojik etkiler
olarak dort bashk altinda toplanabilir. Zamanin, insanlar iizerindeki bu etkileri
asagida tek tek ele almmaktadir.

Zamanin fiziksel boyutuna, A. Einstein’in “rolativite” kuraminda
fazlasiyla yer verilmistir. Einstein, fizik biliminde bilinen {i¢ boyuta; en, boy ve
derinlige, bir dordiinciisiinil, yani zamam eklemistir. Bu kuramin temel mantig
sudur: “zaman goriintilyli degistirir.” Kuramda 6zetle su ifade edilmektedir: Isik
hizmin (saniyede 300.000 km) bir kag kat1 hizla uzayda yola ¢iktigimizda (ki,
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teorik olarak miimkiin olan bu durum, pratikte bugiinkii imkanlar ile miimkiin
degildir), zaman sizin i¢in diinyadaki bir kisiden ¢ok daha yavas akmaktadr.
Diyelim ki, size gore, on yil gegtikten sonra diinyaya geri dondiiniiz. Bir yasinda
biraktigimz oglunuzu veya kizimizi 90 yaginda torunlariyla oynayan bir dede
veya biiyiikanne olarak gorebilirsiniz. Cocugunuz 89 yil yaslanirken, siz sadece
10 y1l yaslanmigsimizdir. Aslinda, Einstein'in bu kurami zamani tam olarak
algilamamiza ve giinliik hayatimizi buna gore sekillendirmemize pek de
yardimet degildir (Adair ve Adair 1993: 7) Bu bilimsel gergeklerin disinda,
zamanin fiziksel etkisini, bedenimizde meydana gelen ve engelleyemedigimiz
degigsimi gozleyerek de anlayabiliriz. Biitiin canlilar gibi, biz insanlar da
yaslaninz. Cildimiz kinsir, saglarimiz beyazlagir, kaslarimiz zayiflar. Bunun
farkina varmak icin eski fotograflarimiza bakmamiz yeterlidir. Géoriintii
degismistir. S6z konusu etkiyi bir baska sekilde daha gozlemleyebiliriz. Diinya
izerinde zaman farki yaratan, diger bir deyisle giindiiziin gece oldugu bir
mekandan gecenin giindiiz oldugu bir mekana yolculuk ettifimizde igimizde
sakli viicut saatimiz bizi sagirtir. Giindiiz uyanik kalmak zorundayizdir, ancak
yolculuga basladigimiz yerde bu saatlerde uyuyoruzdur. Bir kag giin kendimize
gelemeyiz ve fiziksel dengemiz alt iist olur. Zamanin biitiin bu fiziksel
etkilerinden korunamayiz. Ancak, eger zamanin bu fiziksel etkilerinden
haberdar isek, zamanla dostluk kurarak, bu fiziksel etkilerin {izerimizde yarattig1
sagkinligi ortadan kaldirabiliriz. Bu dostlugu kurmak igin, zamanin yaratti
fiziksel etkileri kabul edip, ona gore yasamay1 se¢meliyiz. Diger bir ifadeyle; bir
giin yaslanacagiz ya da ihtiyarlayacagiz, yash olmanin giizelliklerini gbrmeye
¢ahsalim; uzak mesafelere seyahat etmeden &nce seyahat edecegimiz yerin
zaman Olgiitleri ile yasamaya alisalim. Kisiler agisindan gegerli olan bu
prensipleri drgiitler agisindan nasil diisiinebiliriz? Orgiitler zamana insanlardan
daha dayaniklidir. Insan &mriiyle kiyaslanmayacak siirelerde varliklarini
stirdiirebilirler. Ancak, zamammn fiziksel etkisini onlar da hisseder. Yapilan
degisir, islevleri degisir, iginde bulunduklar ¢evre degisir. Bunun igin &rgiitlerin
yoneticileri, orgiitleri agisindan zaman ile dost olmak durumundadir. Zamanin
fiziksel etkisini daha net anlayabilmek igin, insanoglu zamani birimlere bélerek
birbirinden ayirmistir. Salise, saniye, dakika, saat, giin, hafta, ay, mevsim, yil,
yiizyil, binyil gibi.

Yonetim agisindan bakildiginda, zamamn fiziksel etkisi daha farkh
tamimlanabilir. Faaliyetleri etkileyen plan, program, is akisi, ¢alisma ritmi,
koordinasyon, ise baslama ve ayrilma, tecriibe gibi rasyonel ve planlanabilir
hususlar zaman kullaniminda fiziksel etkiyi olusturur.

Zamanin insanlar iizerindeki fiziksel etkilerine bagli olarak yarattifi
psikolojik etki de s6z konusudur. Zaman bizler icin, yaptigimiz islerle iligkili bir
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stres kaynagina doniigebilir. Bir ise basladigimizda o igin bitirilmesi gereken
siire lizerimizde bir zaman baskisi yaratir, Isi zamaninda bitirememe stresi veya
basarisiz olma korkusu nedeniyle zamani iyi kullanamama, kisinin {izerine aldig
sorumlulugu yerine getirememe baskisinin yarattift heyecan: yasama sbz
konusu psikolojik etkiye iliskin érnekler olarak verilebilir. Bu zaman baskisim
hafifletmek elimizdedir. Bunun igin ncelikle yapacagimiz iglerin zaman planin
iyi yapmaliyiz. Bir isin ne kadar siire alacagini onceki deneyimlerimize
dayanarak tahmin edebiliriz. Zamanin psikolojik etkileri her zaman olumsuz
degildir. lyi is planlari yaptigimizda ve islerimizi planda belirlenen siirelerde
bitirdigimizde, kendimize bos zaman yaratiriz. Bu ise, iizerimizde psikolojik bir
rahathk yaratir. Zamanin psikolojik etkilerini lehimize gevirebilmek icin bu
etkilerin farkinda olarak zaman ile dostluk kurmak durumundayiz. Diger bir
ifadeyle, zamansizliktan yakinmak ve bunun stresini hissetmek yerine, zamanin
akisina ayak uydurmak zorundayiz.

Zaman, toplumlarn kiiltiirlerinde farkli anlamlar kazanir, Dolayisiyla bir
uzakdogu iilkesinde yasayan kisi ile, bir bati iilkesinde yasayan veya bir
ortadogu iilkesinde yasayan kisi agisindan zamanin anlam ve 6nemi degiskenlik
gosterir. Bir Batili igin randevulara zamaninda gelmek, randevu verdigi kisileri
bekletmemek &nemli bir yasam felsefesi iken, Ortadogu iilkelerinde yasayanlar
icin randevuya 10-15 dakika ge¢ gelmenin veya insanlart bekletmenin
elestirilecek bir yan: yoktur. Kiiltirden bagimsiz olarak, kisilerin de zamana
verdikleri 6nem agisindan birbirinden farklari olabilir. Bu agilardan
degerlendirme yaptgimizda zamanin felsefi etkisinden séz ediyor oluruz. Is
diinyasinda bagarili olmak igin, kiminle veya kimlerle is yapyor isek, o kisilerin
zamana verdikleri anlam ve 6nemi iyi kavramak zorundayiz. Amerika Birlesik
Devletleri’'nden uzakdogu iilkelerine gelen isadamlarinin bir zamanlar ¢ektikleri
sikintilarin kaynagi, uzakdogunun zamana iligkin felsefesini anlayamamis
olmalaridir.

Zamanin canli varliklar tizerinde biyolojik etkileri vardir. Her canhnm
yasammi diizenleyen, uzuvlarinin hayati fonksiyonlar1 zamaninda yerine
getirmesini saglayan bir viicut saati vardir. Bazi hayvanlarin belirli dSnemlerde
ciftlesmeleri, belirli dsnemlerde ki uykusuna dalmalari ve benzeri olgular viicut
saatlerinin gahgmasi ile ilgilidir. Insanoglu da, uyumak, yemek yemek gibi
hayati fonksiyonlarini viicut saati araclifiyla yapar. Buna "biyolojik saat" de
denir. Canlilar, zamana direnerek hayati fonksiyonlarini yerine getiremediginde
onemli biyolojik zararlar goriir. Ornegin; arahksiz 48 saat uykusuz kalmak bir
insanin beyninde gerisi doniisii olmayan fiziksel zararlara (irreversable defect)
neden olabilmektedir. Zamanin olumsuz biyolojik tesirlerinden korunabilmek
icin viicut saatimizle bizim disimizda akip giden zaman arasinda bir denge
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olusturmak zorundayiz (Jones, 1996; Van de Vliet, 1997; The Economist,
1997)). islerimiz igin daha fazla zaman yaratmak igin biyolojik yapimizin
kaldiramayacag yiiklerin altina girmemeliyiz. Daha az uyuyarak veya daha az
dinlenerek kazamlan zaman biyolojik rahatsizliklar vermesinin yaninda verimli
kullanilabilir bir zaman da olmayacaktir.

1.4, Zamamn Akisimin Bilincinde misiniz?

Zamanin akigmm farkinda olmak, zamanin nasil gegip gittiginin farkinda
olmakla ayni sey degildir. Her insan ve hatta her canli, i¢lerindeki biyolojik
saatin islemesi nedeniyle, saniyelerin, dakikalarin ve saatlerin nasil gegtiginin,
glindiiziin geceye doniismesinin farkindadir. Zamanin akisinin farkinda olma,
ona bir anlam yiikleyebilmeyi gerektirir. Kendi kendinize su soruyu sorun:
"Akip giden zamanin benim igin anlami nedir?" Bu soruya, size deger ifade
eden bir cevap verebiliyorsaniz zamanin akisinin farkindasimiz demektir. Cok az
Omrii kalmis bir kanserli hasta i¢in akip giden zaman, 6liime her saniye bir adim
daha yaklagmaktir. Ancak o kisi igin, akan zamanm anlami baska olmalidir,
yasadifi her saniye biraz daha mutlu olmay: denemek gibi. Iste, zamann
akisiin farkina varmak ig¢in dogrudan sonuglar ile degil, zamanin her anma
sigdirilabilecek faaliyetler 6nemlidir. Bir bagka agidan zamanin akisinin
farkinda olmak, belirli bir zamana sigdirilan faaliyetlerin ne kadar siire aldiginin
farkinda olmay1 da gerektirir. Genellikle, bir hafta icerisinde mevcut olan 168
saatin % 25'ini isimize, % 50'sini kisisel ¢alismalarimiza ve % 25'ini diger
faaliyetlere tahsis ederiz (Ferner 1995: 4-5).

Zamanin akisim anlamaya caligirken, en kiigiik zaman birimini nasil
kullandigimiz ile en uzun zaman birimini nasil  kullandigimiz:
degerlendirmeliyiz. Eger yaptigimiz herhangi bir iste, bir saniyenin &nemsiz
olduguna hitkmedersek bu bizi "saniyelerin dnemsiz oldugu" yargisma gotiiriir.
Bu durumda da, daha uzun zaman dilimlerinin saniyelerden olustugunu
farketmeyiz. Omegin: bir hafta, 604,800 saniyeden olusmaktadir. Bu nedenle,
en kisa zaman diliminin kullanimi ile en uzun zaman diliminin kullanimina ayni
onemi vermeliyiz. Diger bir deyisle, mikro ve makro zaman kullanmimina aym
oranda dnem verilmelidir. Sadece, saniye, dakika, saat ve giinii igine alan mikro
zaman kullanimi fizerine yogunlasmak yaniltici olabilir. Bu nedenle, hafta, ay
ve yil gibi zaman dilimlerini igeren makro zaman kullanimini da diigiinmeliyiz.
Bazen kisa siireli dénemlerde karsilagilan basarisizliklar orta ve uzun vadede
basartya doniisebilir. Kisa ve uzun dénemli zaman planlamasi agisindan bir 6lgii
gelistirilebilir mi? Uzmanlar asagidaki hususlarin  yararh  olacagim
belirtmektedir (Bittel 1991:19-20).
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Zaman akip gittiginde, bir giiniin sonunda veya bir haftanin sonunda,
yaptifimiz islerin muhasebesiyle ugrasirken, iglerin onemli bir kisminin
tamamlanmamis oldugunu gdrmek cammizi sikar. Bu can sikintisi ile
karsilasmamak igin faaliyetlerimiz planlamaliyiz. Bir giin igerisinde yerine
getirecegimiz faaliyetleri tespit ederken, her ige ne kadar zaman ayiwrmamiz
gerektifnin yaninda, bu islerin gelecekteki ya da en azindan bir giin sonraki
faaliyetlerin yerine getirilmesi agisindan 6nemini de diisimmek zorundayiz.
Unutmayalim ki, zamam etkili kullanabilmenin ilk sarti, kendimizi gereksiz
islere zaman ayrimaktan kurtarabilmektir. Dolayisiyla, giin igerisinde yapmayi
diiglindiigimiiz iglerden hangilerinin gerekli, hangilerinin gereksiz oldugunu
diigiiniirken, gelecege bakarak degerlendirme yapmak zorundayiz. Diger bir
deyisle, giinliik faaliyetlerimizin cergevesini cizerken, gelecek aylara, yillara
bakmaliyiz. Boyle bir degerlendirme, bize, hangi taahhiitlerimizi yerine
getirmek zorunda oldugumuzu ve bu siire¢ igerisinde zaman kisit: ile ilgili ne
gibi darbogazlarin gikabilecegine dair ipuglari saglayacaktir.

Zamanimizi giin i¢in planladiktan, yapmamiz gereken isleri ve ne kadar
zaman alacaklarin1 belirledikten sonra, islerimizi yaparken gelecekle ilgili
dusiincelerden uzaklasip, o giinkii isleri nasil zamaninda ve eksiksiz olarak
yerine getirecegimizi dusiinip eyleme gegmeliyiz. Aksi takdirde, biitiin
zamanimizi planlama yaparak harcariz ve iinlil- yazar Gongarov'un Oblomov
(1859) kitabinda yarattigi Oblomov’ tiplemesine uyan bir kisi olarak giiniimiizii
hi¢ bir is yapmadan gecirmis oluruz. Dikkatimizi giinlik islerin yerine
getirilmesinde yogunlagtirdigimiz zaman makro zaman kullanimi konusunda
yaptigimiz planlarin bagariya ulasma sansini da artirmis oluruz.

Belirli bir zamam geride biraktifimizda, o zamana sigdirmamiz gereken
isleri nasil yaptifimizi, hedefledigimiz noktaya ulagip ulasmadifimizi
degerlendirmeliyiz. Bir giiniin sonunda, eger o giin belirlenen hedeflere
ulasamadiysak, ne kadar yoruldugumuzun, emek harcadifimizin dnemi yoktur.
Basarisizliklarimiz i¢in mazeret de aramamaliyiz. Unutulmamahdir ki, "Hayat,
her zaman, mazeretleri degil, basarilan ddiillendirir." Dolayisiyla, planladigimiz
hedefler ile ulagtigimiz sonuglar: hicbir mazercte siginmadan karsilagtirmali ve
bir sonraki zaman icin gergcekci planlar yapmaya ydnelmeliyiz. Bu, zaman
kullaniminda dogru kararlar almamiza yardimet olacaktir.

2 S5z konusu kitabin ilk bslimiinde yazar, Oblomov isimli tembel bir kisinin yasadig bir
glinii anlatir. Oblomov tembelligine kilif olarak igleri ¢ok iyi planlamay1 kullanmaktadir.
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1.5. Zamanm Getirisini Nasil Artirabiliriz?

Zaman, akillica kullanildiginda getirisi en yiiksek semaye olabilir. Bu
sizin zamana verdiginiz anlam ve énemle baglantilidir. Zamanin kigisel degerini
yiikseltebiliyorsaniz, - zamami bir sermaye olarak kullanma becerisini
gosteriyorsunuz demektir. Benjamin Franklin "Geng Bir Tacire Ogiitler" (1745)
isimli eserinde soyle yazmugtir: "Unutma, vakit nakittir" (Adair ve Adair 1993
15). Gathan (1999) sundugu seminerlere katilanlara ne kadar zamanlarini bosa
harcadiklarmi sormus ve genelde bu zamanin kisiler agisindan zamanlarinin %
20'sinden az olmadign yanitim almistir. Bu kisilerin 8 saatlik calisma
zamanlarinin 1.6 saatine tekabiil etmektedir. Gathan, bu rakami 10 kisi calitiran
bir isletme agisindan 240 is giinii iizerinden hesap etmis ve boyle bir isletmenin
yilda 3840 galisma saatini boga harcadigini ortaya koyarak bunun mali a¢idan
anlamini  sorgulamistir. Diger bir ifadeyle "vaktin nakit oldugu" sozii
kamtlanmis olmaktadir.

Zaman, igerisinde kayiplar ve kazanglar yaganan bir siiregtir. Eger
yaptiginiz igte basariliysaniz ve kazaniyorsaniz, isleri iyi planlayarak fazladan
yaratacaginiz zaman sizin i¢in daha fazla kazang anlamma gelecektir. Diger bir
deyisle, yaptigimiz iiretimin dnemli bir girdisini artirarak, ¢iktilarinizi en yiiksek
noktaya gikarabilirsiniz. Aym sekilde, baz1 kayiplarla karsi karsiya iseniz, bu
kayiplarimizi azaltmak veya ortadan kaldirmak agisindan da zamani degerli bir
sermaye gibi kullanabilmeli, rakiplerinizin bog gecirdigi sitreleri kendi hanenize
kazandirabilmelisiniz. Aym kurulusta veya baska kuruluslarda galisan kisilerin
birbirlerine gére daha yiiksek veya daha az gelire sahip olmasinin nedenini
tamemen Kiginin ¢alistigi kurulusun yénetiminin haksiz uygulamalarina
yiiklemek yanhstir. Bu durumun temel nedenlerinden birisi daha cok kazanan
kigilerin zamanlarini daha etkin kullaniyor olmasidir.

Calisma hayatinda tutunma ve basarili olma hususunda katkida bulunan
unsurlar; ise devam, kurulusta kidem, igverene sadakat, egitim, tecriibe,
yiikselme potansiyeli, meslekte kidem, 6zel mesleki yetenekler ve isteki basar
olarak ozetlenebilir. Zamanin degerini artirma bakimindan bu unsurlarin etkisini
degerlendirmek i¢in yapilan galigmalarda ilk 3 unsurun etkisinin diisiik, daha
sonraki 4 unsurun katkisinin orta ve son 2 unsurun etkisinin ise yiiksek diizeyde
oldugu belirlenmistir (Bittel 1991: 21). Ilk 3 unsura 6nem veren ve buna gore
¢alisma diizenini yiiriiten kiginin mesleki zaman degerini yiikseltmesi miimkiin
degildir.

Kisisel zaman degerini yiikseltmenin bir diger unsuru da, zamanin kisinin
en kiymetli sermayesi olarak degerlendirilmesidir. Bunun igin zaman; (a) getirisi
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en yilksek sermaye olarak harcanmali, (b) is hayatinda zaman, verimi artirmaya
déniik olarak kullantlmaly, (c) kisisel amaglar igin harcanan zaman kisinin
yetismesine katkida bulunmali ve (d) takdire bagli ayrilan zamanda ise;
dostluklarin ve ailemiliskilerinin gelistiriimesine, saghigin korunmasina, bilgi ve
becerilerin artirilmasmna, dinlenmeye harcanmalidir. Bunlar basarinin
temelleridir.

Zamani, sadece plan yapmaya degil, is hayatinda is verimini artirmaya
yonelik  kullanmalisimz.  Bunun  igin "{s  Etiidii" tekniklerinden
yararlanabilirsiniz. I3 etiidiiniin kokenleri Frederick Taylor'un “zaman ve
hareket etiidleri’nde bulunabilir. Taylor, bir isi yapmanin en iyi tek yolu
olduguna inanmig ve hayatini o yolun ne oldugunu bulmaya adamistir. Bunun
icin de, siirekli olarak ¢alisan insanlan godzlemlemis, kisilerin islerini nasil
yaptiklarima ve ne kadar siirede yaptiklarina dikkat etmistir. Bu ilkelerini ozel
hayatma da uygulamis olan Taylor’un, 6zel olarak imal ettigi golf sopalan ile
birgok turnuvada basarili oldugu bilinmektedir. Zatiiryeden 6ldiigiinde,
Taylor’un elinde bir kronometre oldugu rivayet edilmektedir. i etiidii agisindan
bir isin ne kadar siire aldig1 gok Snemlidir. Bunun diginda bir isin aldigi siirenin
ne kadarinin gergekten o isi yapmak igin gerekli siire oldugu da 6nemlidir. Bir
isin aldig1 zamam asagidaki sekil iizerinde inceleyelim:

Is Tasariminda Yetersiz Is Yonetim Kisiden
Bir isin Temel Yapilan Hatalar | |Yontemlerinden Hatalarindan Kaynaklanan
Is Kapsam Nedeniyle Kaynaklanan Kaynaklanan Etkin Olmayan
Eklenen s Ek Is Kapsami Etkin Olmayan Zaman
Kapsami Zaman
Toplam iy Kapsami ored] Toplam Verimsiz Zaman
isin  Mevcut Kosullar Altindaki Toplam Zamam

Sekil 1. Toplam Is Zamanin Olusturan Faktorler ( ILO, "Introduction to Work
Study," 1970, s.17.den uyarlanmustir).

Sekil 1'de goriilecegi gibi yapilan bir i§ igin harcanan toplam zamanda,
harcanmasmin oniine gegilebilecek zamanlar s6z konusudur. Toplam verimsiz
zamani ve ek is zamanlarim azaltabilir veya tamamen ortadan kaldirabiliriz.
Bunun igin is tasarimim iyelestirmek, yetersiz i yontemlerinden vazgegmek,
yonetim hatalarini ortadan kaldirmak veya en aza indirmek, kigisel zaman
kullanimin1 etkinlestirmek yeterli olacaktir.
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Biitiin hayatimiz, i yaparak gegiremeyiz. Uyumak, yemek yemek ve bazi
fiziksel ihtiyaglarimiz1 gidermek i¢in harcayacagimiz zamanda énemli bir kisinti
yapmamiz séz konusu olamaz. Bunun yaninda, etrafimizda iligkide oldugumuz
insanlarla, ailemizle, arkadaslarimizla gegirdigimiz zamana da ihtiyacimiz vardir
(Fortune, 2000). Bu zamam da bir kenara atamayiz. Unutmayahm ki, isimizi
kaybedersek yeni bir iy bulabiliriz, ancak aile, dostluk gibi degerlerimizi
kaybettigimizde yerine koymak ¢ok zor ve hatta bazen imkansizdir. Dolayistyla,
insanlarla iligki kurmak igin harcadigimiz zamani bosa gegen zaman
saymamaliyiz. Bir y6netici sdyle demektedir: "Hayat ellerimizde ¢evirdigimiz
bes top gibidir. Bunlar; isimiz, ailemiz, dostlannmiz, duygularmiz ve
sagligimizdir. Iglerinde is, lastik bir top gibidir. Elimizden diistiriirsek sigrar geri
gelir. Digerleri camdan yapilmistir. Diigiiriirsek tamir edemeyiz." Bunlarin
disinda, kendimize de dinlenmek, hobilerimizi gergeklestirmek igin zaman
ayrrmaliyiz. iliskilerimize ve kendimize ayirdigimiz zaman, bizleri gelistirmeli,
mutlu ve saghkli kilmahdir. Bunun i¢in s6z konusu zamanlar aile iliskilerimizi,
dostluklarimiz1 gelistirmeye, becerilerimizi artirmaya, sagligimizi korumaya
doniik olarak harcanmalidir.

IL. Zaman Yoénetiminin Gergek Anlami Nedir?

Zaman yonetimi, zamana hakim olmak, zamam durdurmak,
yavaglatmak, hizlandirmak gibi degil, onun bizim agimizdan gergek anlamiyla,
diger bir ifadeyle, zamanimizi nasil harcadigimizin, nasil harcayabilecegimizin
degerlendirilmesi olarak algilanmasidir. Bu béliimde, “zaman Yyonetimi’nin
gergek anlami {izerinde durulmaktadir,

II.1. Zaman Y6netimi

Zaman yonetimi, kisinin veya érgiitlerin amaclarina yeterli ve etkili
sekilde ulasmak icin zaman dahil her tiirlii kaynagin en verimli sekilde
kullanimasi gayretidir (Ferner 1995: 12). Bu tanimdan zaman yonetimiyle
ilgili olarak ortaya cikan temel unsurlar incelemekte fayda vardir. Tamimn
vurguladigi ti¢ temel unsur vardir, amaglarin (1) yeterli ve (2) etkili sekilde
kullanilmasi, (3) kaynaklarin verimli sekilde kullamilmasi. Zamani harcarken bu
lic unsurun veya Slgiitiin dikkate alinmas: gerekir. S6z konusu ii¢ unsuru veya
olgutli dikkate alabilmemiz igin bu ii¢ unsuru net olarak tanimlamamiz
gerekmektedir (Pamir 1984: 2-4),

Bir isin yeterliligi (efficieno)_/_), yapilan igin, miktar olarak belirlenen
standarda uygunlugunu ifade eder. Ornegin; bir kisinin belirli bir zamanda
yapmasi gereken standart is miktar1 on birim ise ve bu kisi yedi birim is
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yapiyorsa bu kisinin yeterliligini % 70 olarak degerlendiriz. Bunu formiile
etmemiz gerekir ise, yeterliligi su formiil ile gérebiliriz:

Fiili Uretim Mi ktar1 (x) 100

Yeterlilik = —
Standart Uretim Miktari

Buna gore, verdigimiz 6rnegi diisiiniir ve formiilde yerine koyarsak % 70
oranina ulasinz. Boylece, bir is i¢in % 100 yeterlilik diizeyine ulasmak, ideal
kabul edilebilir. Diger bir deyisle, standarta ulastigimiz anlamini ¢ikarabiliriz.
Standartin @izerine ¢ikmak arzu edilebilir bir durumdur. Ancak, zaman
yonetiminin taniminda verdigimiz diger kriterleri karsilamada zorluk ¢ekebiliriz.
Dolayistyla, zamani yonetmek kisa zamanda daha cok is yaparak en yiiksek
yeterlilik diizeyine ulagsmak degildir. Bunun yaninda etkililigi ve verimliligi de
saglamak gerekmektedir.

Etkililik  (effectiveness), bir is slireci sonucunda elde edilen isin
dogruluk derecesini gosteren bir kavramdir. Diyelim ki, belirli bir zaman igin
verilen standart is miktarindan daha fazlasim yaptik, ancak, islerin bir kismini
veya ¢ogunu yanlis yaptik. Yapilan i3 miktar yeterli ve hatta yeterinden fazla
olmugtur, ancak yapilan islerin bir béliimii bizim i¢in anlam ifade etmemektedir.
- Dolayisiyla, standart is miktarina ulagmay1 hedeflerken, séz konusu standartin
yapilan dogru isleri ifade ettigini unutmamahliyiz. Aksi takdirde, degerli bir
kaynak olan zamanimizi bos yere tiikketmis olabiliriz.

Verimlilik (productivity), en basit ifadeyle, bir is siireci sonunda elde
edilen ¢iktilarin, o is igin tiiketilen girdilere oranini ifade etmektedir. Diger bir
/

ifadeyle;
Ciktilar

Girdiler

seklinde diisiinebiliriz. Ancak, unutmamaliyiz ki, verimlilik, zamana bagl bir
degiskendir ve belirli bir zamanda elde ettigimiz verimlilik orani sonraki bir
zamanda, gelisen teknolojik imkanlar ve bilimsel tekniklerin gelismesi ile
verimsizlik anlamma gelebilir. Ornegin: bir dikis ignesinin higbir teknolojik
imkanin veya yontemin yardimi olmadan bir kisi tarafindan imal edildigini
diisiinelim. Bu durumda, belirlenen kalite standarlarina uygun olarak bir kisinin
8 saatte tiretebilecegi dikis ignesi sayisi, diyelim ki, 2 veya 3 olsun. O giinkii
sartlarda 10 kisi ¢aligtirarak 30 igne iireten bir firma hem yeterli, hem etkili,
hem de verimli sayilabilecektir. Giiniimiizde ise, teknolojiden bagimsiz olarak
10 kisi ¢aligtiran bir firmanin giinde 30 igne iireterek, eger igneleri altin veya bir
diger kiymetli elementten imal etmiyor ise, birkag giin dahi varhgim
slirdiirebilmesi imkansizdir. Dolayisiyla verimliligin zamana gore degisim

Verimlilik =
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gosterdigi dikkate alinarak, bir diger kavrami gelistirmemiz gerekir. Bu da
“dinamik verimlilik endeksi”dir. Dinamik verimlilik endeksi, belirli bir
zamandaki verimlilik oranimin sonraki bir zamanda ortaya g¢ikan verimlilik
oranina boliinmesiyle ortaya ¢ikar. Bu oran “1” degerinin iizerine ¢ikiyorsa, eski
dénemde verimliligin daha fazla oldugu, bu degerin altina diisiiyor ise sonraki
dénemde yakalanan verimlilik orammin daha fazla oldugu sonucunu
¢ikarabiliriz. Dinamik verimlilik endeksini (DVE) su sekilde formiile edebiliriz:

_ Ciktilar (1990) / Girdiler (1990)
Cikutlar (2000) / Girdiler (2000)

Ashnda, yukarida bahsettigimiz Slgiitlerin  tiimii zamana bagh
degiskenlerdir. Zamani bu &lgiitleri karsilayamak iizere bir kaynak olarak
gormenin yamnda, bu olgiitlere ulasmanin 6nciilii olarak da gérmeliyiz. Bunu
yaparsak, gergek anlamda “zaman ySnetimi” tekniklerini etkili bicimde hayata
gegirebiliriz.

I1.2. Zaman Yénetiminde Bagarih Olmak I¢in Ne Yapmah?

Zamanmn etkili yOnetimi, yalmzca onun hakkinda bildiklerimiz ile
bagarilabilecek bir sey degildir. Bazi ilkeler olusturup, bu ilkelere sadik kalmak
etkili zaman yonetiminin birinci kosuludur. “Bilmek, uygulamaktir.”
“Biliyorum, ama hayatima uygulayamiyorum” dediginizde, bildiginiz seyin hig
bir anlami yoktur. Bir bilgiyi kazanca tahvil edemiyorsamz, bilmiyorsunuz
demektir.

II.2.1. Kendi Kendimize S6z Vermek

. Kotii zaman y6netimi istenmeyen aligkanlhiga benzer. Sigara igmek veya
oburluk gibi. Bu aligkanlhklar degistirmek ciddi ¢aba ister. Zamanimizi nasil
kullanacagimizi  planladiktan sonra, yaptigimiz plana sadik kalip
kalamayacagimiz konusunda kendi “kendimize s6z vermek zorundayiz. Soz
vermemiz yetmez. Unutmayalim ki, sigara igen bir ¢ok insan, sigaray1 birakmay1
dener ve sigara igmeyecegine dair kendisine sdz verir. insanm bir seyi yapmak
veya yapmamak {izere kendisine verdigi sozii kararlilikla uygulamasina “irade”
denir. Pek ¢ok kisi, sigarayr birakmak iizere kendisine séz verdikten sonra,
tekrar sigara icer. Bunun nedenleri arastinldiginda, temelde bu aliskanliklarin
kaynag1 ortaya gikar. Diger bir deyisle, bir aligkanligimizi nasil edindigimiz !
Aslinda aligskanliklarimizin nedeni yoktur, sadece nasili vardir. Sigara igenler,
mutlu  olduklarinda, mutsuz olduklarinda, sinirli olduklarinda, sakin
olduklarinda sigara igtiklerini sdyleyip kendilerine nedenler olusturur. Bir
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aligkanligi, mantiklt bir nedene dayandirip siirdiirmek insan aklini ahiskanligim
‘siirdiiriilmesi agisindan rahatlatir, onu hakhilastirir. Zamanimizi etkili yonetmek
istiyorsak bu tuzaktan uzak durmaliyiz. Bir baslangic yapmm. Yaptiiniz zaman
planina bir kez sadik kalin. Size kazandiracaktir. Kazanmak, sizde hemen
ahigkanlik yapacaktir. Kazanma aligkanlifimzi yaptigimiz plana baglayin ve
bundan bdyle, bu alisanlifinizin nedenlerini degil nasil basladigini hatirlayin.
Zaman yonetimi becerilerini gelistirmek kilo vermeye veya sigara igmeyi
birakmaya benzer. Eski aligkanliklarimizi terkeder, yeni aliskanliklar ediniriz
(Miodonski, 1999).

I1.2.2. Analiz Yapmak

Zamani kullanmak konusunda kendi kendinize s6z vermek ve bu sozii
kararhlikla uygulamak yaninda, oturup yasadifmiz bir giini veya 24 saati
diigiiniin: ne tiir islere veya etkinliklere ne kadar zaman harciyorsunuz. Buna
elinize bir kagit kalem alarak ve giinliik faaliyetlerinizi, ayrintilar1 atlamadan ve
gercekgi bigimde siralayarak baslayabilirsiniz. Dilerseniz buna fiziksel
ihtiyaglarinizdan baglayabilirsiniz: Ne kadar uyuyorsunuz? Yemek yemek igin
ayirdiginiz siire ne kadar? Giyinmek, tuvalet ihtiyaglarinin karsilanmasi, tras
olmak gibi diger fiziksel ihtiyaglarimiz i¢in ne kadar zaman harciyorsunuz? Daha
sonra ginlik sosyal aktivitelerinizi yazm: Aileniz ile uykunuz ve yemeginiz
disinda ne kadar zaman gegiriyorsunuz? Dostlarinizla, is disinda, ne kadar
zaman harciyorsunuz? Bir de, kendinize ayirdiginiz zamam diisiiniin: Ne kadar
siire kitap okuyorsunuz? Ne kadar siire spor yapiyorsunuz? Simdi, geriye ne
kadar zaman kaldigini ve isinizi diisiiniin: Giinlilk isinize ne zamam
bashyorsunuz? Hangi islere ne kadar zaman ayiriyorsunuz? HarcadiZiniz biitiin
zamanlarinizi saat cinsinden toplayin. 24'ten ¢ikarin. Kalan siire sifir ise, sizin
bir giinliilk zamaniniz, tipki diger insanlarin ki gibi 24 saate sigmis demektir.
Kalan siire sifirdan az ya da fazla ise gergekei bir degerlendirme yapmamigsiniz
demektir. Bundan sonraki asama, fazladan harcadifimiz zamanlar geri
kazanmaktir. Asagida, sizlere analiz yapmanizda yardimer olacak bir tablo
sunulmaktadir.
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Tablo 1:
Bir Hafta ierisinde Nelere Ne Kadar Zaman Harciyoruz?

Bir Haftada Yaptifumiz Faaliyetler: Saat

Kisisel Faaliyetler 89
Uyuma (ortalama giinliik 7 saat) 49
Yemek yeme (ortalama giinliik 2 saat) 14
Giyinme (ortalama giinliik 1 saat) 7
ise gelig-gidis (ortalama giinliik 1 saat) 5
Kendimiz, ailemiz, evimiz igin gerekli isler 14
(ortalama giinliik 2 saat)
Gelir I¢in Bir iste Calisma 40-50
Aile, Eglence, E§itim, Okuma, Hobi ve Bos 30-40
Zaman !
TOPLAM HAFTALIK ZAMAN 168
(ORTALAMA)

IL2.3. Plan Yapmak

Kazanabileceginiz zaman iizerinde durun. Saghgimzi olumsuz etkileyecek
bigimde zaman kazanmay1 diigiinmeyin. Diger bir deyisle, ihtiyaciniz olan uyku
saatlerinizden, fiziksel ihtiyaglarinizi kargilamak iizere kullandiginiz zamandan
¢almaym. Gereksiz yere harcadiginiz zamanlar kazanmaya ¢alisin. Uzun telefon
sohbetlerinden, ziyaretgilerinize uzun siire aymrmaktan, isinizi bolen
uygulamalardan  kaginarak 6nemli miktarda zaman kazanabilirsiniz.
Kazandifiniz zamam nasil harcayacagimzi planlaymn. Bir giinde yapacaginiz
yarim saatlik bir planlama, yanlis isler yaparak zamandan kaybetmenize engel
olacaktir. Plan yapmay: bir aligkanlik haline getirin.

I1.2.4. Sonuglar Izlemek ve Degerlendirmek

Giiniin sonunda, yaptifmiz isleri ve elde ettiginiz sonuglar diigiiniin. Elde
ettifiniz sonuglarla ulasmay: planladigimiz sonuglar arasinda bir kargilastirma
yapin. Sonuglar planladiklarimza uygun diismiiyorsa, kaybettiginiz zaman soz
konusu demektir. Bunun nedenlerini aragtirin ve buldugunuz nedenleri
degerlendirin. Bunu yapmaniz bir sonraki giinii planlarken, sizi olasi
yanlislardan ve gereksiz zaman kaybindan koruyacaktir. Unutmayin ki,
iserinizin sonuclarii degerlendirip, problemleri ortaya koymazsaniz, yaptigimiz
planlar, ne kadar miikemmel de olsalar islemeyeceklerdir. Islerinizi izleme
sonuglarini degerlendirme faaliyetini de tipki plan yapmak gibi bir aliskanliga
doniigtiirin. Bu aligkanlik sizi her gegen giin mitkkemmele biraz daha
yaklastiracaktir.
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I1.3. Zaman Yonetimine Sistemli Bir Bakis

Etkili zaman y6netimi, sistemli bir yaklasim gerektirir. Burada size sekiz
asamali bir yaklagimi uygulamanizi énermekteyiz. Bu yaklasimin disinda, kendi
biligsel tarzimiza (cognitive style) uygun bir yaklasim gelistirebilirsiniz.
Onerdigimiz yaklasim, kendi tarziniza uygun sistemli yaklagimlar gelistirmenize
yardimei olacaktir.

1. Asama: Zamamn Nasid Kullamldigmuin Belirlenmesi: Kisisel
zamaninizi nasil harcadiimiz bilmeden plan yapamazsimz. Plan yapmanin
otesinde, islerinizi etkili bigimde izleyemez ve sonuglarim doZiu
degerlendiremezsiniz. Zamam gergek anlamda nasil harcadigimizin bilgilerini
kisa siirede olusturmaniz giictiir. Ciinkii, bazi faaliyetleri her gilin yaparsiniz,
bazilarin1 haftada bir ve hatta belki de yilda bir kez yaparsmiz, evlilik
yildéniimiiniizii kutlamak gibi. Dolayisiyla, zamanin harcanmasina iligkin
bilgiler bu cergevede belirli bir siire alacaktir. Giin igerisinde yaptiginiz
faaliyetlerin aldig siireler igin zaman tutarak ige baslayabilirsiniz. Faaliyetlerin
aldiklar siireleri sistemli sekilde bir yere not edin. Bir ka¢ hafta igerisinde
oldukga detayli "zaman harcama kayitlari"na sahip oldugunuzu goreceksiniz.

2. Asama: Zaman Harcama Kayitlarimin Analizi ve Problemierin
Belirlenmesi: Olusturdugunuz zaman harcama kayitlarini analiz ederek,
zamanmizi dogru harcamak agisindan ne tiir problemlerle karsi karsiya
oldugunuzu belirleyebilirsiniz. Her bir faaliyet i¢in harcadiginiz zamani ele alin
ve bu faaliyetin gercekte ne kadar zaman almasi gerektigini diisiiniin. Her bir
faaliyet icin kazanabileceginiz fazladan zamani tahmin etmeye ¢ahigm. Bunu
yaparken daha Once bahsettigimiz bazi hususlart gézardi etmeyin. Ornegin;
sagligimz1 olumsuz etkileyecek zaman kazanglarmm diisiinmeyin. Kayitlar
analiz ederken, yalnizca, tek tek faaliyetlerin aldigi zamanlar iizerinde
durmayn; zamanin etkili kullanimi1 konusunda karsi karsiya oldugunuz genel
problemleri de diigiiniin. Diger bir deyisle tek tek agaclardaki sorunlari degil
ormandaki sorunu da gdrmeye c¢aligin. Bunu, faaliyetleri birbirleriyle
iliskilendirerek yapabilirsiniz. Diyelim ki bir is mektubu yaziyorsunuz ve bu
faaliyet normalde 40 dakika almas:1 gerekirken ii¢ saatte bitebiliyor. Yalmzca bu
faaliyetten 2saat 20 dakika kazanacaginizi diigiiniirseniz, eksik plan yaparsinz.
Bu zaman kaybma neden olan bagka bir faaliyet olup olmadigimi arastirin; sik
stk gelen ve uzun siiren telefon goriigmeleri gibi. Tespit ettiginiz zaman
kayiplarimi ve bu zaman kayiplarma neden olan sorunlan belirledikten sonra
bunlari yazili hale getirin. Sadece hafizammza giivenmenin bizi bir ¢ok kere
yanilttigini akildan ¢ikarmayalim.
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3. Asama: Stk Sik Degerlendirme Caligmas: Yapmak: Yaptigimiz islerde
nasil zaman kazanglari elde edecegimizi ve bu zaman kazanglarini ne sekilde
kullanacagimizi  belirleyebilmek agisindan, kendi kendinize sik sik
degerlendirme galigmalart yapmanizi $neriyoruz. Oncelikle su SOTuyu sorun:
"Ne istiyorum?" Bu sorunun cevabim net ve agik bigimde ortaya koymaya
galigin. Insanlar genellikle ne istediklerini iyi bilirler, ancak bu isteklerini ¢ogu
kez net bigimde ortaya koyamazlar. Bir ¢ok kez asil istedigimiz sey ile ona bagh
unsurlar birbirine karistiriniz ve isimizi yaparken amacimizdan sapariz. Bu da
kisilerin istediklerine ulasmak icin gosterdikleri gabanimn yanlis bicimde
harcanmasma neden olur. kinci olarak, amaciniza ulasmak igin neye veya
nelere ihtiyaciniz oldugunu diisiiniin. Yine bununla baglantili olarak, hangi
imkanlarla ~ ne  yaptigmizi  sorgulaym. ihtiyaclarmnizi karsilayip
kargilayamayacaginizdan emin olun. Mevcut imkanlarla neleri daha iyi
yapabileceginizi degerlendirin. Ne istiyorum? Nelere ihtiyacom var? Ne
yaptyorum? Ne yapabilirim? sorularim sik¢a sorarak degerlendirme ¢alismalart
yapmaniz, sizin isinizle ilgili planlan daha iyi yapmanizda, size pratik
aliskanliklar kazandiracaktr.

4. Asama: Amaclarin Belirlenmesi ve Onem Sirasma Gore Siralanmasi:
Yaptifiniz veya yapacagimz islerle ilgili olarak ulagmak istediginiz amaglan
belirleyiniz. Belirlediginiz amaglar agik ve kesin bicimde ifade edilmelidir.
Belirgin olmayan amaglar ulagilmast zor amaglardir. Hatta, ¢cogu kez yapilan
igin sonucunda amaca ulagilip ulagiimadig: bile belli olmaz. Amacin actklig ve
kesinligi, isin sonunda ulasilacak hedefi derece ifade ettigiyle baglantilidir.
Dolayisiyla, ama¢ tammi yapilirken, igerisinde olgiilebilir  unsurlarin
bulunmasma dikkat edilmelidir. Ornegin; "Y sirketinin 2000 yilt amaci pazar
paym daha da artrmaktir” seklindeki bir ifade net bir basari 6lgiiti
icermemektedir. Bunun yerine "Y sirketinin 2000 yilindaki amact % 20 olan
pazar payint % 25'in lizerine ¢gikarmaktir" denildiginde yihn sonunda, hedefe ne
kadar ulagildig: ile ilgili bir degerlendirme yapilabilecektir. Birden fazla amag
soz konusuysa, etkili zaman yonetimi agisindan bu amaclar arasinda bir 6neelik
siralamas1 yapilmasi gerekir. Zamanin kit bir kaynak oldugunu gézdniine
alirsak, bu kaynagi 6ncelikli amaglara yéneltmenin daha akilci oldugu sonucunu
cikarabiliriz. Ayrica, belirli bir zamanda gerceklestirmeyi planladigimiz birden
fazla amag¢ agisindan, cevresel sartlarda meydana gelebilecek beklenmedik
degisikliklerin etkisiyle, amagclardan bir kisminin gerceklesememesi riski de her
zaman mevcuttur. Bu nedenle, boyle bir durumda, zaman da dahil olmak iizere
kaynaklarimizi  yogunlastiracagimiz  6ncelikli amaglarmmiz olmahidir. Amag
belirleme ve amaglarin éncelik sirasimi saptama, beklenmedik sartlarin ortaya
¢ikmasi halinde kaynaklarimizi hangi amaca yogunlagtirmamiz gerektigi
konusunda bize yol gdsterecektir.
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5. Asama: Eylem Plani Yapma, Gérevieri Tammlama, Ihtiyagc Duyulan
Kaynaklart ve Zamam Belirleme: Amaglari belirledikten ve amaglar arasinda bir
oncelik siralamasi yaptiktan sonra, amaclarin nasil ve hangi kaynaklarla, ne
kadar siirede gergeklestirilecegi hususunda bir eylem plam yapmaniz gerekir. Bu
konuda CPM, PERT gibi “Proje Yonetim Teknikleri”nden yararlanabilirsiniz.
Bu asama, zaman yOnetiminin en énemli asamalarindan birisidir ve gergekei bir
eylem plam1 yapilmamasi halinde amaglara belirlenen siirelerde ulagmak
zorlagir. Bu asamada, ulasilmak istenen amacm gerektirdigi faaliyetler en ince
ayrintisina kadar tanimlanmah, faaliyetlerin kimlerin sorumlulugunda yerine
getirilecegi saptanmahidir. Kaynak ve zaman tahmini yapilirken ortaya
cikabilecek beklenmedik sartlar hesaba katilmali ve bir miktar esnck
davranilmalidir.

6. Asama: Eylem Plammn Hayata Gegirilmesi: Harekete gececeginiz ani
iyi belirleyin ve yapmis oldugunuz eylem plammm hayata gecirin. Eyleme en
erken ve en gec¢ ne zaman gegeceginizi daha dnceden belirlemis olmamz gerekir.
Aslinda, eylemin ne zaman baglayacagi konusunda bir esneklik s6z konusu
degildir. Yapmig olduunuz is anlasmalarinda genellikle ise ne zaman
baslayacaginiz degil, isi ne zaman bitireceginiz yer alir. Cogu zaman, ise ne
zaman baslayacagimiz konusunda bir esnekligimiz oldugunu diistiniiriiz ve bu
bizim i¢in en biiyiik tuzaklardan birisidir. Bu tuzaga diismemek igin, bir ise ne
kadar erken baglayabiliyorsak o kadar erken baglamaliyiz. Bir ise erken
baglamamin faydalanindan daha 6énce soz etmistik. Fazladan zaman kazanmanm
ve beklenmedik sartlarin gelismesine karsi 6nlem almanmn ilk sarti, ise miimkiin
oldugu kadar erken baslamaktir. Omegin; diyelim ki, sicak bir yaz giinii
arabanizla uzun bir seyahate ¢ikacaksiniz ve arabamzda klima yok. Erken bir
saatte, diyelim ki, saat 5°te yola ¢ikmaniz halinde giinesin yakic1 sicakhigindan
kagmak icin fazladan birkag saat kazanirsimz. Fazladan kazandiiniz zaman,
sizin sonraki faaliyetleriniz ile ilgili olarak, size zaman kullaniminda esneklik
kazandiracaktir.

7. Asama: Calismanin Bolimmesi, Kriz Durumu, Erteleme ya da Onemsiz
Toplantilar Gibi Zaman Yonetimi Sorunlari Icin Uygun Teknikler Gelistirme:
Bir isi yapmaya basladigimizda, diger bir deyisle yapmis oldugumuz eylem
planimi uygulamaya gegirdigimizde, yaptigimiz ise ara vermemize neden olan
onlarca neden ortaya ¢ikabilir. Bu nedenlerden bir kismi kolayca ortadan
kaldiracagimiz nedenler degildir. Ornegin; yangin, sel ve deprem gibi dogal
afetler ile karsi karsiya kaldigimizda, isimize zorunlu olarak ara veririz. Bununla
beraber, igimizi bélen nemli miktardaki nedenleri uygun teknikler kullanarak
ortadan kaldirabilir ve bu sekilde zaman kazanabiliriz. Omegin; randevular
belirli saatler igerisinde vermek, telefon konugmalarmi belirli saatlerde yapmak,
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bu gibi islerin esas isimizi bolmesini ve zaman kaybini nemli §lgiide engeller.
Bu konudaki tekniklere ve ayrintilara kitabin ilerleyen béliimlerinde yer
verilecektir,

8. Asama: Izleme ve Tekrar Degerlendirme: [slerimizi yaptigimiz planlara
uygun bicimde tamamlayip tamamlamadifmmizi gérmek icin, sonuglara
bakmamiz gerekir. Eger sonuglar yapilan planlar ile tutarli bigimde ortaya
¢ikmig ise, diger bir ifadeyle, zamaninda ve dogru sonuglara ulasiimis ise,
yeniden degerlendirme yapmamiz gerekmez. Ancak, isin tamamlandig: siirecte
baz1 aksakliklar ortaya ¢ikti ise, isi siiresinde tamamlamis olsak bile elde
ettifimiz sonuglarin dogrulugundan emin olamayiz. Bunun igin kendimize
sonuglarl degerlendirebilecegimiz Slgiitler olusturmaliyiz. Yapilmas: gereken is
ne idi? Nasil yapilmasi gerekiyordu? Ne kadar siire almasi gerekiyordu? Isi
bolebilecek olast sorunlar ne idi? Ne yapildi? Nasil yapildi? Ne kadar siire aldi?
Ne tiir sorunlar isimizi boldii? Bu tiir sorulari sorup, yanitlarmi aramahyiz.

()zét, Sonug ve Oneriler:

Bu incelemede zaman kavraminin gesitli boyutlart ortaya konularak
kisisel yasamimizda ve ¢aligma ortamimnda "zaman1" daha verimli kullanmanin
ve bagarili olmanmn sartlari sergilendi. Arkasindan, zaman yonetiminin ne
anlama geldigi konusu ele alindi ve calisma hayatinda zamanimiza sahip
olabilmenin temel kosullari belirtildi.

Ekonomik ve toplumsal sorunlara akilci ¢dziimler olusturarak toplumlarin
refah diizeyini yiikselten iilkeler ile bu konuda basariy1 tam yakalayamamis
toplumlar arasindaki en ¢nemli fark insanlarin giinliik yasamlarinda ve ¢alisma
ortaminda zamana karst tutum ve davramislandir. Belirli  standards
yakalayamamis iilkelerde insanlar dakika, saat, giin, hafta, ay, y1l gibi kesin
sintrlan belirlenmis zaman dilimine gre diigiiniip plan ve programlar yapmakta
ve bunlara uyma konusunda titiz davranmaktadirlar. Oysa gelismislik diizeyi
agisindan  giiniimiizde kabul edilen standartlan yakalayamamis iilkelerin
insanlart zamam "kugluk vakti", "6gleye dogru", "Sgleden sonra", "hafta
ortalarina dogru", "bahara dogru”, "hasat zaman1" gibi belirsiz genis araliklarla
ifade etmeyi tercih etmektedirler.

Ulkemiz zaman 6lgiitii agisindan karmagik bir goriiniim sergilemektedir.
Bir yandan kiigiik yerlesim merkezlerinde biiyiimiis ve genis zaman dilimleriyle
diigiinmeye ahsmis kisileri dar zaman araliklarina gore calisan sanayi isgisine
doniistiirmeye galisirken diger yandan geemisin aliskanlklarimin etkisinde olan
yonetici  kesiminin zaman karsi tutum ve tavirlarinin  degistirilmesi
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gerekmektedir. Giderek kiiresellesen ve gok kiiltiirlii kisilerin koolisyonuna
déniigen galisma diizeninin sorunlarinin g¢bziimiinde temel payda olan zaman
konusunda gerekli duyarlihg: gostermemek iilkemiz agisidan bilyiik bir firsatin
kagirilmasina neden olacaktir.

Bu konuda ne yapilabilir? Tiirk Standartlar Enstitiisii (TSE) 14 Ekim
1996'dan itibaren 5 yillik siireyle bir "ZAMAN YONETIMI" kampanyas:
baglatmistir. Bu sevindirici bir karardir. Ancak, uygulamada ilk giinlerin
heyecani gegtikten sonra bu konuda yapilmas: planlanan faaliyetler yapilmams
ve konunun &nemi adeta giindemden gikarilmistir. Oysa ulusga zamam bu
kampanyanin yogunlasan bir tarzda siirdiiriilmesine ihtiyag vardr.

Zaman kullanimi aliskanliklarinin  bir iglevi olduguna gére, bu
aliskanliklart degistirmek ve zamam etkili kullanmak icin gelistirilen yol ve
ybntemleri igeren egitim faaliyetlerinin yayginlagtiriimasi gerekir. Yalmz ozel
sirketlerin galisanlarina degil, kamuda istihdam edilmis her kesimdeki
isgdrenlerin bu tiir firsatlardan yararlandirilmasi zorunlu gériilmektedir.

Her tirlii degisim icin bu konuda ¢nemli bir ara¢ olan "medya"dan
faydalanmak kagimilmazdir. Bu gergevede hazirlanacak programlarla genis
toplum katmanlarina ulasmak, zaman konusunda bilinglendirmede kullanilmas:
gereken araglarin, belki de, basinda gelmektedir.
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