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OZET

Matriks organizasyonu lilkemiz i¢in yeni bir kavram olup yeni yeni uygulama
alanlann bulabilmektedir. Ancak goriilmiigttr ki uygulandig: firmalara bilyilk faydalar
saglamaktadir. Bu tezde matriks organizasyon hakkindaki genis agiklamalar hakkinda
genel agiklayici bilgiler vermektedir. Burada amaglanan konuya uzak olanlarin

bilgilendirilmesidir.

Beg bdlimden meydana gelen tezin birinci, ikincl ve {iglincii bSliimlerinde;
ybnetim, organizasyon tamimlar, teorileri ve organizasyon tamimlar, teorileri ve
organizasyon biinyesinin tfirleri hakkinda bilgl verilmektedir. Clnkil bu kavramlar
netlesmeden matriks organizasyon yapisini kavrayabilmek mitmkiin degildir.

Dérdiinctl bolimde, matrik organizasyonun tanimi ve unsurlar1 hakkinda genel
bilgiler verildikten sonra daha detaya inilerek Ozellikleri ve tercih sebepleri hakkinda
aciklamalarda bulunmugtur. Daha sonra matriks organizasyon yapisinin hangi stire¢lerden
gecerek olusum gdsterdigl anlatilmis ve matriks yapi icindeki y®neticilerin anahtar
rolleri sergilenmistir . Bunlar1 matriks organizasyonun dizaynmi yani bir isletmede
islevsel ve proje formlarimin nasil birlestirildigi anlatilmiy ve bunu matriks
organizasyonun yOnetiml ve gelismis bir matriks yapiun nasi olmas: gerektigi
hakkinda agiklamalar takip edilmistir. " |

Besinci bolimde ise, dilkemizde matriks yapiyr kismi bir sekilde uygulamakta
olan STFA ingaat girketinin organizasyon yapis: irdelenmigtir.



GIRIS

Giintimtizde hizh teknolojik geligsmelere bagl olrak pazarlardaki degisimler de ¢cok
hizli gerceklesmekte, bazi firmalar bu hiza ayak uydururken kimileri de rekabet yetisini
kaybetmekte ve pazardan silinmektedirler. Artik isletmeler eskiden oldugundan daha hizlh
hareket etmek durumundadir. Bu amagla firmalar, igletme ve pazar gartlarina uygun olarak
reorganizasyon yoluna gitmek zorundadirlar. Her organizasyon iki sorunla karsilagir.
Birincisi nasil uzmanlagilacagidir. Ikincisi de, uzmanlagmig kisimlarin biitiin {irliind veya
hizmeti ortaya ¢ikarabilmek i¢in nasil biraraya getirilecegidir. Bu agamada
koordinasyon bilytk Snem tasimaktadir. Bunun bilincinde olan bazi bilyiik igletmeler, son
yillarda matriks organizasyonu uygulamaya baglamiglardir. Bunun mantifi, her isin 8zel
ihtlya¢larinin karsilanabilmesi i¢in ona gére organize olmanin gerektigidir. Eger farkli
islerin degisik ihtlyaclar1 varsa, tek tip organizasyon tasarimi yetersiz kalacaktir.
Matriks organizasyon, temel bir alternatif olarak gdziikmektedir. Organizasyonlarda
gittikge artan bir sekilde, sinirl: anlayisa ve karmagik tepkilere ragmen kullanilmaktadir.
Matriks organizasyon, fonksiyonel ve proje yapilarinin birlestirilmesi amacitla
sinrlanmamugtir. Bu birlegmeti 1yl bir sekilde yapar ve her tipi tek bagina kullanirken
kargilasilan zorluklani giderir. Matriks yOnetim, her iki yapiya da faydahi olma amcim
gilder.



BOLUM 1

1. Yénetim, YOnetici ve Organizasyon
1.1. Ydnetim.

Yonetim nedir? Bu soruya pek ¢ok cevap verilmigtir. Her cevap belirli bir agidan
yOnetim olayina bakmis ve ona gdre gdre tanimlamigtir.

"Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi" olarak nitelenen ySnetim bilimi ile
llgill kavramlar henflz tam bir agikhga kavusmus degildir. Bu konu ile ilgili oianlar,
kendi ihtlyac ve amaglarina gfre tamm gelistirmektedirler. Bunun sonucu olarak da,
ytnetim dendiginde bazen bir slire¢ anlasilmakta, bazen de siiregin unsurlari olan organlar
anlagilmakta bazen de ySnetim belirll bir bilgi toplulugu olarak ele ahnarak, bunun
yoneticilerin karar verme ve &nderlik gibl faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi
fizerinde durulmaktadir.

Biitiin bu kangikhk ve cesitlilife karsin, ySnetimin dzerinde az ¢ok goris
birligine varilan tanim1” YOnetim bagkalar vasitas: ile i gormektir." seklinde olmustur.
BSylece ydnetimin ancak birden fazla kiginin varligiyla ortaya ¢ikan ve bu yonil ile
ekonomik faaliyetten aynlan bir grup faallyetl (sosyal nitelikli) oldugu, genel olarak
kabul g8rmis bulunmaktadir.

Yonetimin ne oldufunu ve ydneticinin ne 1§ yaptif1 uygulamali aragtirmalara da
konu olmus ve bunlarin genel olarak vardiklar: sonug, ustabagindan genel miidfire ve devlet
ytneticilerine kadar yapilan igin esasinin aymi oldugu, yalmzca roller ve kapsamin

degistigi, yoneticinin iginin "Programlanmis” olmadify, s6zllt haberlesme ile sezgilerin
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¢ok 8nemli rol oynadifi ve yOneticinin diger kigilerden aldif1 ve onlara verdigi bilgi
oraninda gii¢ld bulunmugtur,

Temel politik karar organlarinin ve hiyerargik yapidaki diger biitlin kademelerin
belirll bir alleye veya siyasal egilime baghilhiktan ¢cok uzmanlik ve yetenek esasina gore
secilen kisiler tarafindan doldurulmas: halinde profesyonel ybnetimden bahsedilmektedir.
Profesyolnel ydnetim, y6netim isinin bir meslek haline gelmesiyle ilgilidir.
Herhangibir ugrasinin mesleksel niteligini degerlerken su unsurlara bakilmasi gerektigi
ilerl stirilmektedir:

1. Tarihsel olay ve bilgilerden cok sistematik bir analiz sonucu  ve
uygulamali | aragtirma ve deneyle elde edilmis ve test edilmig bilgl toplulugu,
Uzmanlagmig bir uygulama,

Sosyal sorumluluk,
Kendi kendini kontrol,

S ST N

Toplum tarafindan ugrasiya verilen otorite ve uygulama serbestligi ile
gbsterilen saygi.

Bu unsurlar agisindan bakilirsa, ydneticiligin, henliz doktorluk, mithendislik
veya aukatlik gibi belli bir 8grenimi, bir diploma derecesini ya da bir sinavi bagarmayi
ve devletge onaylanan bir belgeyl gerektiren bir meslek karakteri kazanmadig:
s8ylenebilir.

Ekonomik ve sosyal geliyme ve defigmeler igletme yOnetiminin sosyal sistem
icerisindeki 8nemini son derece arttirmig ve bir ySnetsel devrimden sbz edilir olmugtur.
Bu devrimlerin ilkl; y&netimin, hilyerarsik organizasyonlarda kendine 8zgid bir
uzmanlig1 gerektiren bir fonkslyon olarak ortaya ¢ikmasi seklinde olmugtur. Ikincisi;
biyitk isletme organizasyonlarinda sahiplik ile yoneticiligin ve kontrolliin ayrimasi ile
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birlikte y8netim islerinin ¢apragiklik ve c¢apmnin genislemesi sonucu ybneticiligin
mesleklesmesi seklinde ve buglinkil ticlincll agsamasinda ydnetime katilma ilkesi ile yeni
bir boyut kazanmigtir.

Y&netimle ilgili bu genel agiklamalardan sonra, esas aldifimiz tanim olan
"bagkalan vasitasiyla i§ gbrme" tanimina daha yakindan bakarsak, bunun teknik, beseri ve
kavramsal olmak {izere {i¢ boyutu olan bir faaliyetler toplulugu oldugunu gdririiz.

Teknik boyut, yOneticinin fonksiyonel uzmanlik alanmini ifade etmektedir. Her
ydneticl muhasebe, milhendislik, pazarlama, finans, aragtirma-gelistirme gibi belirli
bir dalda uzmanlik bilgisine sahiptir. B8yle bir uzmanligin, 6zellikle organizasyonun
alt ySnetim kademelerindeki Snemi agiktir.

Beseri boyut iInsan unsuru ile 1ilgilidir. Her ydnetici &zellikle kademeler
ylikseldikce, sorunlar1 kendi sahip oldugu bilglyi bizzat kullanarak ¢8zmek yerine,
bagkalarinin faaliyetlerini planlayarak, koordine ve kontrol ederek, bunlarin gayretleri ile
¢Szmeye baglamaktadir. Yani bagkalar: ile sonuglara ulagmaya caligmaktadir.

Kavramsal boyut ise; yOneticinin, organizasyonun tanimini bir biitlin olarak
gbrebilmesini ifade etmektedir.

1.2. Ydonetici
Yonetim ile ile 1lgill yukaridaki agiklamalardan sonra, ydneticiyl "bagkalari

vasitasiyla 1§ goren kigidir." seklinde tanimlamak miimkiindir. Profesyonel y8netici bu
151 meslek olarak yapan kisidir.



4

"Profesyonel ydneticl" olarak adlandirilan bu kimseler, ySnetim isini kendilerine
s edinerek Isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptifi her isi yapan ve
bu hizmetleri karsiifinda aylik alan kimselerdir. Bunlar kar ve riski bagkalarinin olmak
{izere, mal ve hizmet ortaya koymak i¢in firetim faktdrlerini aragtirip bulmakta ve bunlari
belll bir ihtlyaci kargilama amacma yOneltmektedirler. Ekonomik ve teknolojik
gelismeler ve sosyal, siyasal ve hukuki kosullarindaki degigsmeler ve bunlara bagli olarak
isletme faaliyetlerl ve organizasyon yapilarinda meydana gelen degigmeler, igletme adi
verilen ekonomik birimleri bagarili bir sekilde amaglarina ulastiracak tarzda efitilmig
kisilere ySneticilere bagh olacaktir.

Ote yandan ySnetici yaptig1 1sin geregi olarak ayn1 anda pek ¢ok sorunu birlikte
diislinmek zorundadir. Gergek 1§ hayatinda sorunlarin birbiri ardi sira diizenli bir sekilde

gelmemesi, ySneticinin sistem yaklagimim esas almasini zorunlu kalmaktadir.

Esasinda y&neticl ¢ok cesitll kaynaklardan gelen arzu, istek, baski ve zorlamalar
altinda c¢aligan bir kisidir. Bu durumu asagidaki sekil 1.1. deki gibi g8sterebiliriz.

Bir yoneticl biitiin bu igletme i¢l ve isletme digt unsurlara kars: duyarli olamsi
gerekmektedir. Bu duyarlihfin sonucu olarak yOnetici bu unsurlarla bazen miicadele
etmek, bazen yardimlagmak, bazen pazarlik etmek v.s. gibi sekillerde iligki kuracaktir.
Biitiin bunlar: yaparken de otorite yaninda sahip oldugu gii¢ kaynaklarimi da kullanacaktir’.

1. Harrison, Frank; Management and Organization, Houghton Mifflin Co., Boston 1978
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Sekil 1.1. Yoneticl ve ilgili ¢cevre unsurlari.
1.3. Organizasyon.

Yo6netim terimi gibl karigitk olmamakla birlikte organizasyon teriml de iki
degisik anlamda kullanilabilir. Birincisl bir yapy, iskelet, 8nceden planlanmig iligkiler
topiulugu anlamina gelen. organizasyondur. bi'kincl anlamda ise organizasyon bu yapinin
olusturulmas: slirecini, bir serl faallyetl, organize etme faaliyetlerinl ifade edebilir.
Bunun yaninda toplumdaki kendine has kaynaklar1 dzellikleri ve amaglar1 olan sosyal
sistemler i¢in de bu terim kullaniimaktadir.

En basit ifadest ile bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak

birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gergeklestirilmesidir. Dolayisiyla organizasyon
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yapist bu grubun faaliyetlerinl koordine eden, birbirt ile uyum haline getiren bir
mekanizmadir. Bagka bir ifade 1le organizasyon yapisi bir aragtir. Yonetici diger
ydnetim aag¢larini nasil kullaniyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da 8yle kullanacaktrr.
Yalniz bu aracin en Onemli Ozelligl insan unsuru ile 1lgill olmasidir. Bunun sonucu
olarak aracin sadece yapisi ]Jzerinde durmak bu araci bagarili bir bigimde kullanmak i¢in
yeterli degildir. Bu araci faaliyetler! koordine edecek kiginin 8zelliklerine, yapilacak
islerin niteligine, ortam ve gevre sartlarina gore ayarlamak gerekecektir.

Bir organizasyon yapisinin nasil kurulmas: gerektigi ile ilgili gesitli teorl ve
yaklagimlar gelistirilmigtir. Bu teori ve yaklagimlar organizasyon yapilarini ve
davraniglarim1 anlamaya, agiklamaya ve organizasyondaki herhangibir degiskenin diger

organizasyon unsurlarini nasil etkiledigini kestirmeye yarayan modellerdir.

Organizasyon yapisi1 bir yandan yd&neticinin kullanabilecegi bir aragtir. Bir
yandan da ydneticinin i¢inde faaliyette bulunacag: ve kendisini de etkileyecegi bir
ortamdir. Bu ortam i¢inde yapisal unsurlarla kigisel 6zelliklerin iligkisi, organizasyon
i¢l olaylar: yaratacaktir. Bu nedenle bir ySneticinin 8nce bu yapiyy, onun 8zelliklerini
ve sinirlarini tanimast gerekecektir, Aksl halde yapi, yOneticinin etkinliginl sinirlayan
bir unsur olabilecektir?.

2. Baransel, Atilla; Cagdag Yonetim Digiincesinin Evrimi
1.0. isletme Fak. Yaymn No 101 19792661



BOLUM 2.
2. Organizasyon

2.1. Organizasyon Tanimlari

"Organizasyon tim insanlarin belll bir amagla biraraya gelmesidir. Iki
kisl ¢ok afir olan veya harecket etmesl ¢ok zor olan bir objeyl hareket ettirmek igin
giclerinl Dbirlestirirler. BOylece, birlesmis bir ¢aba elde edilir ki, bu biitin
organizasyonlarda ortaktir ve koordinasyon gibl, b8yle bir ¢aba i¢in gerekli bir nokta

dogar.",

"Organizasyon ortak bir son ig¢in birlikte ¢alisan insanlarin beraberligidir.
Organize etme eylemi veya sanati i¢in gdrevlerine ayrilmas: ve bu gérevlerin egitilmis

veya yetenekli bireylere etkin basarilar i¢in atanmasidir."®

"Bir kurulugun etkin y&netimi i¢in organizasyon, bu kurulugun ilyelerini

ve onlarin gorevlerini tamimlar." 3

"Organizasyon, ¢abalarin etkin, sistematik, pozitif ve koordine sekilde
biraraya gelebilmesi i¢in en iyl kanallarin saglanmasi, gorevlerin bu kanallari

3. Mooney, J.D.,  Onward Industry, Harper & Bros N.Y., P,10 1931

4. Alford, L.P., Management’s Handbook, Ronald Press, N.Y. 1245, 1927.2661

3. Brown, A., Organization-Formulation of Principle, Hibbert Printing Co., N.Y., p.12, 1945
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saglayacak sekilde yapilagsmasi ve bagarilabilmesi i¢in iglerin bireyler ve gruplara bu
kanallarin yagatilabilmesi i¢in yaptirilmas: ve paylagtirilmasidir."

"Organizasyon y8netim I¢inde uzmanlagma saglamak amaciyla otorite,
sorumluluk ve yetklyl dagitmak ve atanmig gdrevlerin performansinda koordinasyon ve
etkinlik  olusturabilmek amaciyla, 1islek gruplararast kominikasyon kanallar:
olusturabilmek ve yapisal bir diizendir."’

"Kuramsal yap: anlaminda kullanildifinda organizasyon, &zellikle bu
kurumdaki degisik faktdrler arasindaki iliskidir,"®

Bazi literatiirde organizasyon ile organizasyon planlamas: ayni anlamda
kullaniimistir. Ornegin Ernest Dole, organizasyon terimini ve su tamimi vermistir:
"Organizasyon planlamasi, igletme faaliyetlerinin en mantikli sekilde belirlenerek ,
belirli olarak yapilabilecek sekilde tanimlanmasi ve gruplanmasidir."®

"Organizasyon baslica su 6gelerden olugur:

a) Gofrev; Orgdt strekliliginl olusturmak ve amaglarini
gergeklestirmek i¢in Orgilt tiyelerine verilen rol davranisidir (Ornegin
cevre ile 11gili 6zel amaglar).

5. Scheldon, A.,  The Philosophy of Management, Pitmans, London, p.23. 1923,

7. Petersen-Elmore & Plowman, E., Grasvenor, Business Organization and Management, Richard D,
Irwing Inc, Illinois, p.37-38, 1958.

5. Lansburg, R., D., Industrial Management, John Wiley & Sons, N.Y. p.32. 1928.

5. Landsburg, R., D., & Spriegel, William R., Industrial Management, John Wiley &
Sons, N.Y. p-32. 1940.
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ybntemlerinl kapsar (Ornegin; donatim ve sfireg).

c) Yapi; haberlesme, yetki ve dst-ast iligkilerini kapsar (Ornegin;
biyliklik, i¢ farklilagma ve bigimsel iligkiler).

d) Personel; orgt dyeleridir. Insan 6gesi, ¢alisma kogullar1 iginde
Uyelerin sosyal davraniglari, tutum, deger, inang¢ ve &rgiitsel daranislan
kapsar. (Ornegin; bilgl, beceri, kisilik ve gidiler)"™.

2.2, Organizasyon Teorileri
2.2.1. Klasik Organizasyon Teorisi.

Klasik veya geleneksel organizasyon teorisl adi altinda esasinda {i¢ ayr1 yaklagim
bulunmaktadir. Bu ti¢ yaklagim, 8nciiliigiind Frederick Taylor’in yaptig: bilimsel ySnetim
yaklagim: (Sclentific Management), ¢ncililiginil Henry Fayol’un yaptig1 ySnetim siirecl
yaklagim: (Administrative Process Approach) ve Oncilligind Max Weber’'in yaptig
biirokrasi yaklagimidir.

Klasik teori 1ki anafikir etrafinda toplanmistir. Birincisl, rutin 1iglerin
gértilmesinde 1insan unsurunun makinalara ek olarak nasil etkin bir gekilde
kullanilabilecegl; ikincisi de, formal organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Taylor’in
bilimsel yaklasimi birinci fikri, ydnetim sfireci yaklagimi ile blirokrasi yaklagimi da’
ikinct fikrl ayrintili olarak ele almistir. Klasik teorl olarak agik ve segik olarak
belirlenmlg bir organizasyon yapisi ve otorite iligkileri ile etkinlik ve verimliliZin
nasil arttirilabilecegt konusunu islemigtir. Bu teorl ile 1lgili her #i¢ yaklagim da

1°. Drake & Smith, Op. Cilt. ss.17°den Leowitt-H.J.: Applied Organization Change in Industry; Structural,
Technical and Humanistic Approaches, in: Marc, James G. Handbook og Organization,
Rand McRally Co. pp.1144-1145, 1966.
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etkinlik ve verimlilifin arttirilabilmesi i¢in hangi ilkelere uyulmas: gerektigini

aragtirmigtir. Dolayisiyla bazen 1lkeler yaklagim: olarak da adlandirilan bu yaklasimlar en

1yl organlzasyon yapisi ve yOnetim tarzi i¢in uyulmas: gereken ilkeleri belirlemeye
caligmig, bu ilkelere uyuldugu takdirde etkinlik ve verimlilifin artacag: ilerl sdrlilmis

ve bu lilkelerin her organizasyonda ve her yerde gecerli oldugunu savunmugtur.

Dolayisiyla bu yaklagimlarin ilkelerl tiniversal bir nitelik tagimaktadir.

2.2.1.1.

Bilimsel Y6netim Yaklagimi.

Taylorizmin veya bilimsel yOnetim yaklasiminin ana ilkeleri sunlardir:

Gelisigiizel ¢galiyma degil, bilim,

Bagibozukluk degil, ahenk ve koordinasyon,

Kisisellik degil, yardimlagma,

Digiik verim degil, maksimum output ve,

Herkesin milmkiln olan en ytksek verimlilik dlizeyine ¢ikarilmas igin
egitim.

Bu ilkeler genel olarak y8netime oldugu kadar giinliik faaliyetlerin yiiriitilmesine
de 151k tutmustur. Bu ilkelerin ige dolayisiyla organizasyona aktarilmas: §8yledir:

a)
b)
c)

d)

Her 1§, bu i§1 olusturan unsurlarina (g6revlerine) ayrilmali.

Bu g6revlerin her birl bilimsel agidan ayrintih olarak incelenmeli.

Bu inceleme yapilirken, gbrevlerin nasil daha etkin yapilabilecegi, arag
ve gereclerin nasil kullamilmasi gerektifi ve gbrevl yapanin nasil
davranmas gerektigi aragtiriimahdir.

Bbylece gbrev ve iglerin en iyi sekli bulunduktan sonra bunlar
standartlagtiriimalidir,

Daha sonra standartlan belli olan bu iglerl yapabilecek fiziki ve zihnl
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kabiliyeti yeterli olan kisller se¢ilmelidir.

f) Bu kigiler uygun bir sekilde egitllerek 151 Ongdriilen sekllde
yapabilecek hale getirilmelidir.

g) Tesvik edici dcret sistemi geligtirilerek isgSrenin 8ngdrillen sekilde
caligmalan finansal olarak desteklenmelidir.

h) Yonetim bu sistemin isleylsini stirekli olarak denetlemeli, aksakliklar

yine bilimsel olarak incelenmelidir.

Bilimsel ydnetim yaklagimi ydneticilerin b8yle bir yaklasimi kabul etmelerini
ve organizasyon yapisini olusturan islerin dizaym: bu agidan bakmalarini 8nermistir. Bu
anlayisin sonucu olarak zaman etildd, hareket etidd, 1§ ekonomisi, tegvikil tcret
sistemlerl, 1§ standartlar1 gibi ¢aligmalar yaygin hale gelmigtir.

2.2.1.2. Yonetim Siireci Yaklagim.

Kaslk teorinin ikincl yaklagimi, 8nciligiind Henry Fayol’un yaptifi ySnetim
slireci yaklagimidir. Taylor ve izleyicilerinin daha ¢ok i§ dizayni ve islerin yapilma
sekli ile llgilenmelerine karsilik Fayol organizasyonun tamammi ele alarak iyl

organizasyonun dizayni ve y8netimin ilkelerini aragtirmigtir.

Yd&netim siirecl yaidaslml da ekonomik etkenlik rasyonellik fikrinl esas almigtir.
Dolayisiyla bu yaklagim bilimsel ydnetim yaklagimmin bir nevi devami, onun
tamamlayicisi sayilabllir. Yonetlm siirecl yaklagimi sadece organizasyon konulan ile
ilgili fakat ySnetimin biitln alanlar1 ile ilgill ilkeler gelistirmeye ¢aligmistir. Bu y8nil
ile bilimsel ySnetim yaklasimindan ¢ok daha genls ve kapsaml bir yaklagimdir.

YOnetim faaliyetleri de bir siire¢ seklinde olugur. Bu siirecin bashca safhalan
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planlama, organizasyon, emir-komuta, koordinasyon ve kontroldur. Bazen egitim ve
yetistirmede ayn bir fonksiyon olarak bu siirece dahil edilmektedir. Su halde y&netim
planlama fonksiyonu ile son bulan ve tekrar planlama fonksiyonu ile devam eden bir
siiregtir. Buna agagidakl sekil 2.1. deki gibi ifade etmek mimkinddr.

RER O & g O g 4

Sekil 2.1. Bir siire¢ olarak ydnetim.

Organizasyon ilkeleri;

Organizasyon llkeleri denildiginde, anlatilmak istenen bir organizasyon yapisi
kurulurken dikkate alinacak ilkelerdir. Bu ilkeleri 8nem sirasi gdzetmeksizin agagidai
gibi dzetleyebiliriz.

a)  Isbslimi : Etkinlik ve verimliligi arttrimak i¢in isler ve onlar1 olusturan
_gorevler uzmanlagmaya imkan verecek sekilde bolinmelldir. Boylece hem daha kaliteli
ve hem de etkin bir tiretim saglanir.

b)  Departmanlara (bdliimlere) Ayirma; Isler belirlenip 1sbslimil ve uzmanlasma

kararlagtiriltiktan sonra, belirll isgler biraraya getirilerek departman veya boliimlerin
olusturulmasi gerekecektir.
¢) Emir-Komuta Birligi: Emir-komuta birligi ilkesi, bir organizasyon her

astin sadece bir tistten emir almasini ve bir {iste karst sorumlu olmasini 8ngdrmektedir.

d) Hiyerarsik Yapi: Hiyerarstk yap: ilkesi emir-komuta ilkesi ile yakindan
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ilgilidir. Bu ilkeye gbre isler ve mevkiler hiyerarsik bir yapir seklinde Orgiitlenmeli

ve bu igler! yapanlar da kimden emir alacaklanni kime karst sorumlu olacaklarini
bilmelidirler.

e) Kontrol Alani: Bu ilke, bir {iste kag sayida ast baglanabilecegiyle ilgilidir.
Bir Gste etkin bir gekilde denetleyebilecegl sayidan fazla, distdl bos birakacak sayida az
ast baglanmamalidrr.

f) Yetki ve Sorumluluk Denkligi: Bir organizasyonda personelin yetkisi ile

sorumlulugu arasinda bir denge bulunmalidir.

g) Amac Birligi: Organizasyonun ve ilgili birimlerin amaglan agik ve seglk
belirlenmeli ve bunlar birbiri ile uyum i¢inde olmalidir. Bu ilke esasinda
organizasyonlarin varlik nedeni ile ilgilidir. Organizasyonlar ancak belll bir amag
varsa miimk{nddr.

h)  Yetki Devri: Organizasyonlarda gerekli Sl¢tide yetki devri olmalidir. Ancak
yetkisini devreden bir Ust sorumlulufunu devredemez. Bir organizasyonda biltiin

kararlarin tepe ybnetimi tarafindan alinmasina imkan ve gerek yoktur.

2.2,1.3. Biirokrasi Yaklagimi:

1900’lerin baslarinda Alman sosyolofu Max Weber tarafindan gelistirilmigtir.
Max Weber’e gore bdrokrattk yapi, etkinllk agisindan en ldeal organizasyon yapssidir.
Biurokratik organizasyon yapisinin baglica 8zelliklerini s8yle dzetleyebiliriz:
-  Fonkslyonel uzmanlagmaya dayali i§ bdlimd,
- Acik ve se¢ik bir gekilde belirlenmig hiyerargik bir yap,
- Iike ve ydntemler: Her kademe islerin nasil yapilacag: ile 1lgili olarak
ayrintili ve soyut ilkeler ve yOntemler gelistirecektir.
- Gayrigahsi 1ligkiler: Weber’e gore bir personelin sadece bulundugu
kademelerin ilkelerl dogrultusunda rasyonal olarak davranmasi gerekir.
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- Teknik yetenek esasmna dayanan bir personel se¢im ve terfl sistemi:
personel 1sin gerektirdifl teknlk bilgi ve yetenegi Olgensinav
sonuglarina gore segilecek, bu yeteneklerl korudugu takdirde o mevkide
kalacak bu tiir kararlarda hi¢ bir dig baski oynamayacaktir.

- Yasal etkinligin uygulanmasi: Organizasyon birimleri yasal yetkl ile
birbirlerine baglanacaktir. Personelin kullandi1 yetki, ne karizmatik
yetkl ne de krallarin ve ya kablle seflerinin sahip olduguna inanilan
ilahi yetkidir. Organlzasyon mensuplarinin kullandlgio yetkinin
kaynaZ1 bulunduklar1 organizasyon kademesi ve pozisyondur.
Organizasyona dahil olan bir kisl bu anlamda yasal yetkiyl kabul
eder.

222, Davranigsal (Neo-klasik) Organizasyon Teorisi

1930’lara kadar, klasik y®netim ve organizasyon teorisi, orgnizasyon yap: ve
isleylsinde tek teori olarak siiregelmistir. Ancak bir yandan 1929 ekonomik krizinin
etkisi ile; bir yandan da isletmelerde ¢esitli organizasyon sorunlarinin artmas: sonucunda

klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye baglanmigtir.
Genel Ozellikleri.

Neoklasik organgzasyon teorisinin en Onemll Ozellil, klasik teorlnin eksik
biraktif1 ydnil, insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori klasik
teorinin kavramlarina yenl kavramlar eklemis, onlari daha agtk hale getirmig ve

degistirmigtir.

Degisik bilimlerden gelen yazarlarin, neo-klasik yaklasim sayesinde
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organizasyonlara yaptif1 en Onemll katki, organizasyon yapisi iginde insanin nasil ve
neden o sekilde davrandig ve yap: ile davranig arasindaki iligkilerl agiklamak olmustur.
Sadece yap: fizerinde duran klasik teorinin Insan unsurunu pasif saymasina karsilik, neo-
klasik teorl bir organizasyon yapisinin etkinliginl belirleyen unsurun insan unsuru

oldugunu gdstermigtir.

Dolayisiyla davranigsal yaklasimin ana fikri, bir Organizasyon yapisi i¢inde insan
unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azamil 6lglide yararlanabilmek, yapi ve insan
davramglar: arasindaki iligkilerl inceleyebilmek Organizasyon iginde ortaya g¢ikan
sosyal gruplan ve Qzelllklerlni tanimak ve kisaca y®neticiye kullanabllecegi yeni arag

ve kavramlar vermektir,

Davranigsal yaklasimin organlzasyonu gesitli ihtiyaglara sahip insanlarin biraraya
gelmesiyle olugan birimler olarak ele almis ve yOneticllerin ayni zamanda begeri ve
sosyal bir Organizasyon kurmak zorunda kaldigini g8stermistir. Davranigsal yaklasimin
ele aldig1 baglica konular sunlar olmugtur: Insan davranigi, kisiler aras: iligkiler, gruplarin
olusmass, grup davranislari, informal organizasyon, alg: ve tutumlar, motivasyon, énderlik,
Organizasyonlarda deBisim ve geligme... Boylece klastk teorl ile ele alindiginda
yOneticinin yararlanablleceg! aga¢ ve kavramlar 8nemll dlctide artmig bulunmaktadir.

2.23. Modern Organizasyon Teorisi.
2.23.1. Sistem Yaklagim

Bir sistemi; belirll pargalar1 arasinda belirli lll§kileri olan bu pargalarin ayn:
zamanda dig gevre lle iligkisl olan bir bdtln olarak tanimlamak mimkindir. Birlegik
ve biitinlesmiy parcalardan olusan herhangibir yapi, olay veya faallyet, kavram, bir
sistem olarak ele alinabilir.
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Sistem yaklagiminin temelinde, sistem olarak ele alinan biitiiniin amacini
gerceklestirmesi vardir. dolayisiyla bu g6rlige gore Snemli olan butiindiir. Bagka bir agirlik
o sistemin amaglan, sistemin igerdigi alt sistemler, alt sistemler arasindaki iligkiler
ve alt sistemlerin ana sisteme yaptif1 katki dzerinde durmaktadir. Ornegin organizasyon
sisteminl olugturan pargalar olarak insan unsuru, makinalar, maddi kaynaklar, gdrevler,
formal yetki iligkileri, kiiclk informal gruplar sayilabilir. Bitiin bu parcalar
organgizasyonun amacini gergeklestirmek {izere haberlesme ve karar verme siiregleri ile
birbirine baglanmis bulunmaktadir. dolayisiyla organizasyon ana slstemdir; Bu sistem
birbirleriyel 1ligkili ve karsilikli bagimli alt sistemlerl icermektedir. Y6netim bu
lligkt ve bagimhlifi temel yOdnetim fonkslyonlar1 olarak adlandirilan, planlama,
organizasyon, ylirlitme, kontrol ve koordinasyon fonkslyonlarini yerine getirirken
gergeklestirlr. Ornegin organizasyon sisteminin alt sistemlerl olarak, pazarlama alt
sistemi, Qretim alt sistemi, personel alt olarak sistem! ele alinabilir. Sistem agisindan
6nemli olan bu sistemlerin nerede ve nasil iligkili ve birbirlerine bagimh

olduklaridir™?,
2.2.3.2. Durumsallik Yaklagim.

Klasik yaklagim organizasyon yapisinin belirlenmesinde belirli 1ilkelerin
uygulanmasma Onem verirken, durumsallik yaklagimi organizasyon yapisinda gesitli igsel
ve digsal kogullar arasmndaki iligkilere gdre sekil alan bir yap: olarak g8rmektedir. Yani
durumsallik yaklagimimna gbre organizasyon yapist bir bagimli degiskendir. Organizasyon
yapisiun nasil olmas: gerektigl, bagims:z degisken durumundaki igsel ve digsal kosullarin
durumuna g6re belirlenecektir. Dolayisiyla organizasyon yapilarinin etkinligi belirli

ilkelerin uygulanmasindan degil fakat bu belirli ilkelerle igsel ve digsal kosullar arasinda

Y. Kogel, Tamer;  Isletme Yoneticiligi, 1.0, Isletme Fak. Isletme Iktisadi Ens. 1984.
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durumuna gore belirlenecektir. Dolayisiyla organizasyon yapilarinin etkinligi belirli
ilkelerin uygulanmasindan degil fakat bu belirli ilkelerle igsel ve digsal kosullar arasinda
uygun bir bilesim saglamaktan kaynaklanmaktadir.

Durumsallik yaklagimina gdre degisitk durumlar ve kosullar, yBnetimde basarili
olmak i¢in degisik kavram ve davraniglar1 icerir. Bu nedenle her yerde ve kosullarda
gecerll tek bir en iyl organizasyon yapisi yoktur. Durumsallik yaklagimmin bu fikri
klasik ve neo-klasik yaklagimlarin degerinl ve yararini ortadan kaldiumaz. Aksine
durumsallik yaklagimi, daha 8ncekl yaklagimlari uygun bir gergeve igine koyarak, onlari
daha yararl1 bir duruma getirmektedir.

Durumsallik yaklasiminin diger bir 6zellifl de organizasyonu bir sistem olarak
ele almasidir. Durumsallik yaklasimi bir yandan organizasyon i¢indeki alt sistemlerin
kendi aralarindaki iligkilerde bir yandan da bu alt sistemlerin dig ¢evredeki unsurlarla
iligkileri Ozerinde durmaktadir,

Su halde bir igletmenin organizasyon yapis: ¢esitlli dig unsurlan (mdsteriler,
devlet idaresi, rekabet, pazar kosullari) gibi digsal faktSrler tarafindan ve i¢ g¢evre
unsurlart (yapilacak isin niteligi, kullanilan teknoloji, personelin niteligi, amaglar1 v.b.)
gibl igsel faktdrler tarafindan etkilenecektir. Bu durumu s8yle gosterebiliriz™ :

Dissal faktdrier Misteriler Pazar kosullan Rekabet Deviet Miidahalesi

N | 7

ORGANIZASYON YAPISI Sekil 2.2.

“ \\

igsel faktdrler ~ Yapilacakis  personelin niteligi Kullantnan teknik amaglar

12. Terry, George; | Principles of Management, 3rd Edition. R.D. Irwin, Homewood Illinois, 1960.
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BOLUM 3.

Organizasyon biinyesinin tiirleri

Organizasyon gorev,yetkl ve sorumluluklaribelirleme,bdlilstirme ve dagitma
1slemidir. Orglit ya da organizasyon firetim igin gerekll olan maddi ve maddi olmayan
araglari,belll bir diizen ig¢inde bir araya getirme faaliyetinin sonucu olarak olugturulan
yap1 ya da Iskelettir.

Organizasyon iglemi sonucunda kurulan &rgiit yapisi, resmi bigimsel iligkilerin
iskeletinl yapisini olusturur.

Baglica (i¢ tlir organizasyon vardwr. Bulardan herhangibiri tercih edilip
uygulanabilir.

- Eger sorumluluk, yetkl ve hesap verme tek ydnde isliyorsa, bu emir-komuta
tiriinde Srglit yapisidir.

- Eger bu iligkiler bagka bir sekilde diizenlenmisse, bu kez emir-komuta ve
danigma nitelifinde kurulmugtur.

- Uglinciisi 1se fonkslyonel tip organizasyon bilnyesidir.

Bu ii¢ yaptya son zamanlarda ddrdincll olarak proje organizasyon yapis: ilave

edilmigtir.
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3.1 Emir Komuta Tipi Organizasyon Biinyesi.

Bu oOrglit yapis1 ana lslevlerin yukandan agagiya dogru farklilagmas: sonucu
dogmustur. Bu tip organizasyonda digariya, yana dogru islevsel farklilagma yoktur.

Emir-komuta 8rglitiinde personel iglevleri bulunmakla birlikte bu iglevler emir-
komuta personell tarafindan yerine getirilir. Herkes tek bir diste baghdir ve bu iiste hesap
verir (Sekil 3.1).

GENEL MUDUR

| |

SATIS MUDURU | | URETIM MODURU| |[FINANSMAN MUDURU

BOLGE MUDURU| | USTABASILAR YARDIMCI

SATICILAR ISGILER

Sekil 3.1.
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Yararlari:

Bu tip 8rgilt yapisinin yararlar: §8yle dzetlenebilir:

Oldukga basit ve sadedir.
Bitiin personel tarafindan kolayca anlagilir.
Karar vermede ve uygulamada silrat saglar.

Personele yetisme olanaklan verir.

Sakincalarr:

En bilyiik sakincasi ; gelisme, bilyllme sonucunda, ySnetsel uzmanlagma noksanhig
ylizinden etkinli§in kaybedilmesidir.
Bu tip yapi su sinirli durumlarda kullanilabilir:

- Isletme nispeten kiigilk olursa.

- Yéneticiler 1yl yetigmis ve olgun olursa.

- Isletmenin sorunlar1 degismez ve karmasik olmazsa.

3.2.

Emir-Komuta ve Damigma Tipi Organizasyon Biinyesi

En fazla kullanilan ve yaygin olan Orgilt bi¢cimidir. Bu tip genellikle kiigiik
isletmeler tarafindan kullanilmaz. Buna kargilik bﬂyﬁk' isletmeler genellikle bu tiir drgit

yapisim1 kullanirlar.

Emir-komuta ve ve damigma nitelifinde drgiitder yukaridan agagiya ve disariya,

yana dogru islevsel farklilasma sonucu ortaya g¢ikarmustir ve uzmanlagma sonucunda

birincilere, danigma niteligindeki ikincl iglevierde eklenmistir.
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Ornegin {i¢ birincil isglevden birl olan dretim iglevinin yaninda danigma
niteliginde olan;

- Personel mudurligd

- Uretim kontrol

- Kalite kontrol

- Satin alma

gibi islevler de eklenmistir.

Yararlar::

Bugiin endilstride kaydedilen ileri uzmanlagma kargisinda danigsman subelerdeki

uzmanlarin hizmet, fikir ve Onerilerinden bilylik yararlar saglanabilir.

Sakincalar::

Danigman personel-uzmanlar, yalniz Oneride bulunacak yerde bazen kendi
fikirlerini kabul ettirmek i¢in israr ederler, baski yaparlar. Bunu sonucunda, alt kademe
y8neticilerinde Ustlere mi yoksa uzmanlara mi1 uyacaklar: konusunda kararsizlik yaratilmig

olur.
3.3. Fonksiyonel Tip Organizasyon Biinyesi
Bu tip Orgiit yapisinda danigma islevi sadece dnerilerde bulunma yerine, emir

verme yetkisine de sahip olarak, emir-komuta islevine eklenir. Bu durumda bazi

personelin bir yerine birkag tiste hesap vermesi gerekebilir (Sekil 3.2.).
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Yararlan:
- Herkese kendi konusunda uzmanlagma olanaklar: saglar.
- Alt dlizeydeki personel ve ydneticiler daha 1yl teknik denetim saglar.

- Personel arasinda eZitilmesi gerekenler kolayca segilir.

Sakincalar::

- Yetkinin bdlinmesine neden olur.

- Kagit Uzerinde belirlenmes] kolay olan, birka¢ iiste bagh olam durumu,
uygulamada giiclitk g8sterir.

Genel Mudir

|

Genel Midir Yardimcisi
Uretim

Desinatdrier | Personel Madril

\\
NN Uretim Mudard 7/
\ \, l // //
\ Denetici L~ /
\\ 1 /
W Ustabasi

i
[ hd |

Sekil 3.2.
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3.4. Proje Tipi Orgiit Yapis1 (Proje Yonetimi).

Proje tipl 8rglit yapis1 1950’11 yillarda kullanilmaya baslanan nispeten yenl bir
drgiitlenme bigimidir. Ginimilzde ugak, havacilik ve ugak sanayinde kullaniimaktadir.

Proje organizasyonu;

- Gergeklestirilecek iiriin ya da hizmetin karmagik dzellikler tagidigi,

- Isletme i¢in bu faaliyetlerin nispeten yeni oldugu,

- Uriln ya da hizmetin belirli bir siire i¢inde yetistirilmesi gerektigi,
durumlarda kullanilan bir drgiit bigimidir.

Sézkonusu Szelliklere sahip faaliyetlerl diger bir deyisle projeyl gergeklestirmek
amaciyla igletme ig¢indeki emir-komuta ve danigman personelinden bir ekip olusturulur.
Bu ekip proje ekibi olarak adlandirilir. Amag gergeklestikten sonra ekibi olusturan i
glicll dagiir. Ekibin olugturulmasindan proje ydneticisi sorumludur. Proje ySneticisi, 1§
glclnln O8rgltin siirekll iggbrenlerl arasindan saglar. Bu isgdrenler proje amacmin
gerceklesmesi i¢in gerekli olan bilgl, beceri ve yeteneklere sahip ve konularinda ileri
derecede uzmanlasmig kigllerdir. Temel olarak bu kisiler ait olduklari b&limiin
ySneticisinin gdrevlendireceg! islerden dogrudan sorumludurlar.

Proje orgénlzasyonunun amacl, geleneksel 8rgitt kurumlar: ve Srglitsel sinirlamanin
olumsuz sonuglarindan etkilenmeden, proje neden!i ile 8rgiitte gecici olarak ortaya ¢ikan
gereksinmelere, belirli iggdrenlerin uzmanlik, beceri ve bilgilerinden yararlanarak etkin

bir bi¢cimde cevap verebilmektedir',

3. Reeser C.; Management, Functions and Modem Concepts, Scoot, Foresman and Co. Illinois, 1960.
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Proje organizasyonu diger Orgiit tiplerinden asagidaki noktalarda farklilik gdsterir:

- Amaglan agisindan gegicidir. Belirli bir hizmet ya da lriin gergeklesince
bu yap: ortadan kalkar.

- Emir-komuta birligine ters diisen durumlar ortaya ¢ikabilir.

- Isgdrenler birden fazla kisiden emir alabilir.

- Projede belirll bir isgdren asil faaliyet gosterdigi bolimde ast durumda
lken proje ekibinde {ist durumuna gegebilir.

- Proje yOneticileri ile bdlim yOneticileri arasinda bazi gatiyma ve sorunlar
ortaya ¢ikabilir. Ancak proje ydnetiminde bu tiir anlagmazlik ve
stirtigsmelerin milzakere, pazarlik, uzlagma gibl slreglerle halledilmesi
dogaldur.

Giniimiizde gelisen ve karmagiklagsan teknoloji isletmelrin birden fazla #irlin ya
da hizmet diretmeleri, islevsel tiir 8rgiit yapilarinin yetersiz kalmasina neden olmus ve
proje organizasyonlar: bu isletmelerin daha etkin bir bi¢imde yararlanabileceklerl bir
yapi oalarak kabul edilmeye baglanmugtir.

Asagidaki sekil 3.3.°de di¢ ay1 projenin ydnetildigi bir proje tipi Orgiit yapisi
gorillmektedir.



Genel Midir

A Urtinii B Uriinl C Urlint

L ! | |

Proje Miihendislik | |Uretim Satis
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{ Mekanik | Elektrik | Sistemler | _| Kontrol
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—|Proje3 [~ % i [ L

Sekil 3.3.
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BOLUM 4.

Matris Organizasyonu Tanim ve Unsurlari

Matris organizasyon yapis: §imdiye kadar sdzil edilen yapilarda tamamen farkl
ve ancak durumsallik yaklagimi bakis agisindan bakildiginda daha 1yi anlagilabilecek bir
organizasyon yapisidir. Ozellikle matris yapinin klasik ve neo-klasik yaklasimlarin 8ne
slrdiigdl bazi ilkelerl ihlal eder olmasi, bu yapiyr durumsallik yaklagimina daha da
yaklagtirmaktadir.

Matrls organizasyon yapilarimi en ¢ok kullanan organizasyonlar genellikle
asagidaki endiistri dallar1 ile serbest meslek alanlarinda toplanmaktadir'.

- Uzay caligmalari - Uluslararas: organizasyonlar
- Kimya endistrisi - Bankacilik

- Elektronik endistrisi - Ingaat sektsrit

- Agir sanayi dallar: - Sigortacilik

- Tlag endstrisi - Perakendecilik

- Danigmanlik hizmetleri - Muhasebe hizmetleri

- Hastaneler - Universiteler

Matris nedir? Matris tipl organizasyon yapisi adi verilen yapmmin en 6nemli
ozelligi, organizasyon mensuplarinin iki ayr1 tiste karsi sorumlu olmalaridir. Oysa tek

istten emir alma ve emir komuta birligi klasik yaklagim: en Onemli Ggesidir. Bu

14_ Stanley Davis and Paul Lawrence, Matriks, Addison-Wessley Pub. Co., 1977, s.9.
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durumu agagidaki sekil 4.1°dekd gibi g8sterebiliriz®.

GENEL MUDUR

Sekil 4.1. Matriks Organizasyon Yapist

Gortlecegl Uzere matris bir yapida birisi fonksiyonel hizmetlerle 1lgill
diger! mal ve hizmetlerle ilgill iki ayrt yap: buiunmaktadlr. Esasinda matris yap:
fonksiyonel ve mal tipl organlzasyon yapilarini olumlu yanlarini tek bir yap: iginde
toplamak diislince ve ihtiyacindan dogmustur’. Dolayisiyla matriks yapiyr asagidaki
Sekil 4.2.°deki gibi gdsterebiliriz.

1. Stanley Davis and Paul Lawrence; A.g.e. 5.22

16_ John Sheridan; "Matriks Maze: Are two basses better than one ?*, Industry Week, July 11, 1979, 5.78-79.
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Fonkslyonel yapi, fonksiyonel organlzasyon yapilarinda gdriilen birimleri, tiretim,
pazarlama, personel, finans, A-G, birimlerinl igermektedir. Mal tipl yap:1 1ise
lsletmenin {drettigi mallan veya gerceklestirmeye ¢aligtgi projelerl igermektedir.
Organizasyon dyeleri bu iki yap:1 i¢inde de yer almaktadir. Omegin yukaridaki
sekildeki (X) yOneticisi hem pazarlama biriminin bir liyesidir (fonksiyonel baglanti),
dolasiyla pazarlama milddrine kars1 sorumludur; hem de A mali (veya A projesi) grubunda
yer aldigindan, yaptig1 faallyetler A mali (projesi) ile ilgilidir, dolasiyla ayn: zamanda
A mali (projesi) ydneticisine kargi sorumludur. Dolayisiyla bdyle bir yapida etki ve
sorumluluklar birbirlerlyle karigmig gdriinmektedir. Bu sebeple bu yapr anlagsmazlik ve
catigmalarin dogmasina gok milsait bir yapidur™.

FONKSIYONEL YAPI + MALTIPIYAPI = MATRIKS YAPI

GENEL
GENEL MUDUR GENEL MUDUR MODOR T T
1
[ T 1 [ ! Paz | | OR.| | AN
Pazadama || Oretm || Fnans || Personel A Mal B Mal C Mal 1
Maod | mcord || Moo | =] anbumd]| arbumd. | |anbuma ] = i

T M T & ek

Sekil 42. Fonksiyonel, mal tipi ve matriks yapu.

Proje (matris) organizasyonu dzellikle yilksek vasifli insan giicit ve ihtisas isteyen

1. Arthur, Elkins; Management: Structures, Functions and Practises, Addison-Wessley Pub, Co., 1980,
§:2217,
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caliyma alanlarinda, belirli ve kisa slirede tamamlanip bitirilmesi gereken projelerde
sdzkonusu olmaktadir. Bu durumlarda geleneksel hiyerarsiler ve emir-komuta zincirleri
agilarak bunlardan bagimsiz ya da bunlarin yani sira, thtiyaca uygun daha fleksibil, ad hoc,
yapilar kurulmaktadir. Hatta A.Tofler gelecekte hamen biitliin organizasyonlarin matris
organizasyon haline ddnigeceginl iddia edecek kadar ileri gitmektedir'®.

Matris yapidaki fonksiyonel ydneticller kaynaklarin dagitimi i¢in teknik y8niiniin
fillen yapilmasi, gerekli teknolojilerin gelistirilmesi ve kullanilmasi gibi konulardan
sorumludur. Mal ve proje y8neticileri ise, projenin siiresinde tamamlanmasi, mal dizaym
ve igerigi, biitgelenen sinirlar i¢inde kalinmasi vs. gibl konulardan sorumludur. Ancak
bu iki ayri amag ve bakig agisina sahip y®neticiler, aralarindaki anlagmazliklan tek
baglarina alacaklari karaklarla ¢8zmek yetkisine sahip degillerdir®.

Bunlar aralarindaki anlagmazliklan tartigarak, gdriiserek, birbirleriyle haberlegerek
¢8zmek zorundadirlar. Bu nedenle matris yapi, degisik davraniglar1 8ngdren bir yapidir.
Matris organizasyon, bu nedenle, sadece yapidan ibaret degildir. Matris yapi, matris
organizasyonunun sadece bir unsurudur. Matris organizasyonu olugturan tiim unsurlari
s8yle agiklamak miimkiindiir®®.

Matris organizasyon = Matris yap: + Matris sistemler + Matrls killtiirll + Matris davranig
A (Stiregler)

Matris yapi, yukarida sdzinll ettifimiz hususlari lgermektedir. Bunlar i¢inde en

Onemli olani 1kili emir komuta 1ligkisidir.

8. Alvin, Toffler;  Future Shock, Bentam Books ed. N.Y. Random House, 1970, dzellikle s:7 ve 20. Bu eser
dilimize gevrilmigtir,

1. Paul Lawrence, Harvey Kolony and Stanlet Davis; "The Human Side of The Matriks* Organization: Text,
Cases and the Readings on the Management of Organization Design. 1979, s:241,

20_ §, Davis and P, Lawrence; A.g.e., s:18.
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Matris sistemler (sdregler) planlama, kontrol, degerleme, &dillendirme gibi
sistemler]l kapsamaktadir. Bu sistemlerin her iki eksende de (fonksiyonel ve proje)
birbirine paralel olarak ¢aligmas: gerekecektir.

Her organizasyonun kendine has bir kiltirl oldufu bilinmektedir. Bu kiltiir
blyilk Ol¢iide organizasyon dyelerinin kisiliklerl ve deger yargilar: ile organizasyon
yap1 ve sliregleri tarafindan belirlenmektedir. Matris organizasyon killtiirli de bu yapinin
dzellikleri ile otorite ve gli¢ kullamimi tarafindan etkilenmektedir. Matris yapmnin en
dnemll yani, fonksiyonel yOneticllerinin sahip olduklan otoriteyl birlikte kullanmak

durumunda olmalaridir.

Nihayet, matris organizasyon, &rglit Qyelerinden degisik davramglar gerektiren
bir organizasyondur. Stirekli haberlesme sorunlar1 agik olarak tartigma, yardimlagma,
sempati, 1kna etme, amaglara agiklik kazandirma vs. bu degisik davramsin tipik tezahir
sekilleridir.

Ancak bu dodrt unsurun mevcudiyetl ile bir matris organizasyonundan sdz

edilebilir. Sadece yapty! olusturmak yeterll degildir®'.

Matriks organizasyon genellikle agagidaki kogullarin bulunmasi halinde daha
basarili olmaktadir.
- Cok biyiik projelerin gergeklestirilmesi durumunda.
- Cok cesitli bllgl ve yeteneklere en iist diizeyde ihtilya¢ duyuldugu
durumlarda.

- Belirll bir projenin gergeklestirilmesi swrasinda kogullarin degistigi

2. Kogel, Tamer;  Igletme Yoneticiligi, Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrams. L.U. yaym no:
2998, fsletme Fak. yaymn no:132.
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durumlarda.

- Koordinasyon, sorun ¢8zme ve zamanlama konularim ¢ok ¢aprasik ve
Onemli oldugu durumlarda.

- Organizasyon {yelerinin nitelikleri ve tutumlar1 agisindan profesyonel
veya yar1 profesyonel olmalar1 durumunda?.

- Geligmis teknolojinin esas oldugu endistri dallarinda.
4.1 Matris Organizasyonu ve Ozellikleri

Tek y6neticl modell hiyerarside ylksek seviyede olanlarin bllyltk yetkisini kabul
eder. Ikill ve ¢oklu y8netici modell, alt kademedekilerin yapisimi kolaylikla kabul etmez.
ikil1 yoneticl modelinde su durumlar mevcuttur®.

- Ydneticiler, hiyerarsi pozisyonunda st kademeleri iggal ederler.

- Yoneticiler kendi yetkilerini alt kademelerle paylagmalidirlar.

Is hayatindaki girketler bu duruma agilmakta ve Snemli bir kism: tek ySneticili
modelden, 1kl veya ¢ok ydneticili modele gegmektedirler. Degisen sartlar ydneticilerin
yerlesmls organizasyon kavramlarinda ve prensiplerinde yeni iliskiler yaratmalarina
neden olmugstur. Matris organizasyon proje hedeflerine ulagabilmek i¢in kaynaklarin,
islemlerin esnek ve uyumlu kullanimi i¢in kullaniir.

Matris organizasyonunun diger bazi Ozelliklerinl g§dylece Ozetleyebiliriz;

Hergeyden dnce geleneksel organizasyon tipi devamli olma amaciyla kuruldugu halde,

Z. Jerry Gray and Frederick Storke; Organizational Behavior: Concepts an Applications, Charles Merrill Pub,
Co., 1977, s:121.

3. Davis and Lawrence; a.g.e., s:6.
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proje organizasyonu gegicl nitelik tagir.ikinci olarak geleneksel organizasyonda emir
komutada birlik koordinasyon saglamanin ana prensiplerinden biri oldugu halde, proje
katagorisinde bu prensip thmal edilmektedir.Uglinct olarak kesin bir hiyerarsiye
uyulmadif: i¢in, klasik teoride yetki devri prensibide ihlal edilmektedir. Bu husus
organizasyonun hi¢ olmazsa belli bir bsldmi i¢in sdzkonusudur. Proje organizasyonunda
gergek anlamda emir-komuta ve kurmay fonksiyonu iligkisinden bahsedilemez. Nihayet
belki hepsinden de dnemli olarak, proje tipl organizasyonun, fonksiyonlar arasinda yatay
ve dikey iligkilerl gerektirmesi {zerinde durulmalidw. Bundan geleneksel
organizasyonda rastlanmayan gesitll iligkiler ve problemler dogar. Hiyerarsl dikey yapi
ve yetkl devrl prensiplerl ydnlinden ortaya ¢ikan belirsizlik sonucu, proje ydneticileri
lle departman yﬁneticllerl arasmda 6zel birtakim iligki ve problemler ¢ikar. Bunlarin
¢ofu politik karakterdedir.YOneticiler arasindaki yatay ve diyagoral iligkilerde
milzakere, pazarlik, uyusmazlik ve uzlagma gibi silireglere tipik olarak ¢ok rastlanir.

Proje (matris) organlzasyon "agik sistem" yaklasiminda ileri ve yeni bir asama
teskil etmektedir. "Proje sistemi” ayrmntili kontrol ve gerlye besleme (feedback)
stireglerinin varhifinida gerektirir. PERT (Program Degerlendirme ve G6zden Gegirme
Teknigl), CPM (Kritik Yol Metodu), Yo6neylem (Hareket) Arastirmasi, Dogrusal
Programlama, MBO (Ortak Amaglara YOnelmily Yo6netim) gibi yeni ve ilerl planlama
ve kontrol tekniklerlde proje organizasyonunun biinyesine uyar griinmektedir.

4.1.1. Matris Organizasyonu Tercih Sebepleri

Matris organizasyon, yapisal se¢im olarak fi¢ temel sartin aniden ortaya ¢ikmasi

3. Dereli Toker;  Organizasyonlarda Davranig. Okan Yaymcilik, fstanbul, 1985, s:118-121.



32
durumunda tercih edilir,

a) Hedefe Ulagabilmenin Saglanmasi

Organizasyonlardakl ydneticilerin prensiplerinden birl de, dikkatin ve enerjinin
odak noktasini segilmis hedef Uzerinde yogunlagtirmaktir. Istenilen hedefe ulagabilmemiz
icin kullanilan 1§ glicin@ b8limlendirme yollari, genl§ capta kullanilmaktadw. Fakat
fonksiyonlara bdlgeye firiine veya hizmetlere gére mi bdlimlendirmenin daha iyl olacag:
sorusu ortaya c¢ikmigtir. Hangisinin segilecegl sinirlamalarin hangisinin daha kritik
olduguna baglidir. Organizasyonun her ¢esldinin kendine gdre kuvvetli yanlar1 oldugu
gibl zayif taraflan da vardwr. Fakat, organizasyon se¢iminde 1ki Onemli unsurun
oldugunu, her ikisinin de kritik oldufunu ddsinelim. Basariya ulagabilmek i¢in, her
ikinsinede dikkatl yoBunlastirmamiz gerekebilir. Bu zorunluluklar matris tasarim
seklinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

b) Yiiksek Bilgt Edinebilme Kapasitest

Matris organizasyonu uygulamak i¢in bask: yaratan ikinci sart da, yiksek bilgl
edinebllme kapasitesinin organizasyon {iyelerl arasinda gerekli olmasidir. Urtinlerde,
hizmetlerde, pazarlardaki ani degigmeler, organizasyonlardaki gdrevlerin karmagikligini
birka¢ kere arttrmigtir, Bu karmagiklia éevresel belirsizlik eklehdiginde bilgi islem
gereksinmelerinin bllyllk arhgmna yol agmugtir. Organizasyonun yeniden tasarimi, fazla
bilgi ytklenmesinin Ostesinden gelebilir. Bilgi ylkiind yaratan {¢ unsur, belirsizlik,
karmagiklik ve bagimlilik 1yl incelenmelidir. Eger bu ¢ yliksek diizeyde ise, bu ytki
geleneksel metodlarla halletmek miimk{n olmayacaktir. Matris tasarim iyl uygulandiginda

2. Soder Asl;  Matriks Organizasyonu. LU, fsletme Fak. dergisi cilt:16, Sayr:2, Kasim 1987, s:132.
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bir ¢ok kisinin genel ydnetime uygun olarak diiginmesinl ve hareketini saflamak
amacini giider. Bu gekilde hareketi temin ederek matrls organizasyon bilgl islem
kapasitesini arttirir. Matrls organizasyon aym: zamanda insan yeteneklerini uzmanlia
ybnetilmesini ve yapilan iglerde maksimum verimlilii elde edilmesini ister®.

¢) Kaynaklarin Paylagilabilmesi

Organizasyonun nadir insan kaynaklarindan mallyet ve fayda agisindan yliksek
performans bekleyerek yliksek kalite standardini kargilamasi istenir. Organizasyonun
biiyikliigd, yetenekll insan kaynaklarimi bllyltk sayida tutabilir, fakat bununda @ist limiti
vardir, Kaynaklarn esnek olarak diiglinmell ve kisiler birden fazla gdrevde galigabilmest
veya en azindan bir gdrevden, gelecek bir goreve alinmak Uzere hazir bulundurulmalidir.
Yiksek performans yeteneklerinin yerinde kullaniarak paylasimini ve wzman gruplar
arasinda isin paylagimimi saglamasiyla miimkiin olur. Matris yapinin, aniden gereken
yapisal esnekligl saglamada ve yitksek teknoloji kullanan kuruluglarin taleplerini
karsilamada olusan karmagikligi gidermede bagarili oldufu saptanmigtir?’.

42 Matris Organizasyonun Olusum Sireci

Bugliniin bir¢ok bagarili ve gellgmls matrls organizasyonu bu sekle dofru

. Hamptan, David; Modern Management: Issues and Ideas, Dickinson Pub. Co. Inc., California 1969,
s: 95-100.

7. Miles, Robert;  Macro Organizational Behavior, Good Year Publishing Co., California, 1980, s:32-34.
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geliserek bir olusum silireci ile meydana gelmislerdir.

A) Birinci Safha: Baglangi¢

Bu safha y8netim ve organizasyonun gelencksel sekll olup, kumanda birligi
ilkesinden gekillenmigtir. Bu safhada biitdn astlar tek bir yd8neticiye sahip olurlar.
Klasik yapiyla olan geleneksel problem, kendl tasanimi i¢in bir tanesinl segince bagka
bir tasarimi segmenin saglayacag: faydalardan mahrum olur. |

B) Ikinci Safha: Gegici yayilma

Bu organizasyon boyutlar1 aniden Snemli olunca, fakat egit dnemde olmayinca
ikincl safha ortaya ¢ikar. Geleneksel organizasyonun gegicl yayilmas: proje
organizasyonu seklinde gorilir. Projelerin c¢ofunlukla ¢ok hizh siparig isteklerini
kargilamas1 gerekir, fakat fonksiyonel organizasyonun haberlegme kanallar1 ¢ok yavag ve
zaman alic1 kalirlar. Proje organizasyonunun temellerinl proje y&neticisl, merkezi
olmayan proje destegl, merkezi planlama ve kontrol olarak sayabilirlz. Fonksiyonel
organizasyon bir alternatif olarak ortaya ¢ikmigtir. Ozellikle, gdrevler ve proje karmagik,
geclcl dzellige sahip oldugu zaman ortaya ¢ikmigtir.

C)ﬁgﬁncﬁ Safha: Devamh yayilma

Biltiin organlzasyonlar, belli bir zaman ge¢icl ve programli olmayan gorevleri
bagarabilmek i¢in proje ydnetim tekniklerini kullanirlar. Bazilari, bunu devamh yaygin
bir hale donistlrlr. Grev takimi1 devamli bir takim haline ddnfigiir. Proje ySneticisi Urlin
ySneticist halinl alir. Bu dilzenlemede hala bir 8ncelikll organizasyon yapisi mevcuttur.
Yen! yayilan sekil ise lkincisidir. Yonetimde hedef, potansiyeli devam eden ise
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cevirmek ve faallyetlerl bigimsel olmadan basariyla ylritebilmektir. Bu safhay:
digerinden ayirt eden 8zellikk devamli olmasidir. Gelecek safhadan ayiran dzellik ise,
tamamlayici organizasyon boyutudur.

D) Dordiincit Safha: Gelismis Matris

Bu safha matrisin yogun oldugu sathadir. En 8nemli ayirim ¢ift yetkd iliskisidir.
Gug,iki ydneticl arasinda paylasilmis ve dengelenmistir. Her biride slrkefin organize
oldugu farkli boyutlar1 temsll etmektedir. Esas nokta gliclin ayrimadigidir, fakat gliclin
herhangl bir kism: aniden iki yOnetici tarafindan taginmaktadir. Yldksek teknolojlye
sahip olan ﬂrﬁlalar, matrisi uygularken dogrudan ikinci safhadan ddrdiinctt safhaya
gegerler. Bagka bir degisle, ikinci organizasyon boyutu geligir, ayni giicll kazanir ve
yetklyl paylasir. Bu sekilde yap:1 devamli olur, fakat insanlar matris organizasyonundaki
yayllim: degistirirler. Matrisin ddrdinctt safhasinda bir¢cok organizasyon boyutu
mimkiindiir. Yurt i¢indeki organizasyonlarda, fonksiyon-iriin dengesi ¢ok gorililr.
Global organizasyonlarda ise, bdlge-iriin dengesi ¢ok kullanilir.

E) Besinci Safha: Matris Otesi

Birgok matris organizasyon bundan sonra ddrdiinct safhanin Stesinde geligmeye
"devam ederlef. Bazilari matrisi gegls sekli olarak gbrmeyé baglamiglardir. Biitin hayat
devresinl doldurduktan sonra, kendi geligmls matris organizasyon yapisindan ¢ikmaya
baslamistir. Bazilar1 glic dengesinin ddnmeye basladifini farketmislerdir. Boyutlar 6nem
kazanmaya baglamigtir. Bazilar diger organizasyonlar, matris organizasyonun faydalarini

devam ettirmeye ¢alisirlar, matris yapinmn zorluklarina aldirmadan onu uygularlar®®,

2, Siider Asl; a.g.e., s:134,
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43 Matris Organizasyonunda Anahtar Roller

Matris ySnetimde {¢ tane anahtar rol vardir. Sirasiyla, Tepedeki liderlik, Matris
yodneticiler ve 1ki Ostll yOneticllerdir. Bunlar, sekillerine ve pozisyonlarina gore
standardin Stesindedir. Onlar: farkli yapan gerekli davranig uygun sekilde davranirlarsa
ortaya g¢ikarlar.

A. Tepedeki Liderlik

Tepedekl liderlik tépededlr' ve matrisin disindadir. Tepedeki liderlik, giiciin
dengesini y®netir ve garantl eder. Matrisin etkin olabilmesi i¢in tepedeki liderin
zirvede olmas: gerekir ve dagilmig glicl biraraya getirir. Matrisin genel y&neticisinin
¢ift kumanda yapisini ydnetecek tek bir rold vardir. Bu roliin d¢ tane konuyu kapsadig:
goriilmektedir. Bunlar; gli¢ dengesi, karar verme ve standart kurmaktir. Bu iglemler,
tepedeki ydneticiyle 1lgili olarak geligmis matris’de gok Snemlidir. Ug temel sebep
ylizinden matris arzulanan bir organizasyon seklidir. Cift baskimn varlifi, ani ve
dengell karar verme mevcuttur. Genel yOneticinin kritik rold, Gyle bir karar vermeyi
bagarma, matrisin 1kl kolu arasinda mantiksal gii¢ dengesi kurma ve devam ettirmektir.
Tepedekl yoneticinin organizasyon i¢in yliksek beklentileri vardir. Matrisin gevresel
baskilara kaynak kullanimina uygun olarak cevap vermesl zordur. Tepedeki liderlik,
matris organizasyonu basarili yapmada Ozel bir rol oynar, ¢lnkil dengenin garanti
edilebilecei tek yerdir. Tepe yBnetiminde tek kumanda zincirinin mi hakim olacagi,
yoksa yerlesmils dengenin veya bir hattan digerine sfiriklenmenin mi hakim olacagina
karar veric®,

. Kogel Tamer;  ag.e., 5:185.
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% Tepedeki Liderlik

Matriks Yonetici ___ | « L Matriks Y&netici
( Fonksiyonel) ( Mal ve Proje )

iki Gstld yOnetici

Sekil 4.3. Matriks y&neticiler.
B. Matris Yoneticiler

Bu ydneticiler astlarim diger yOneticilerle paylasirlar, dogrudan tepeye rapor
verirler, fakat emretmek i¢in altinda tam bir hat yoktur. Bu ySnetimde Snemli bif roldiir.
Rolil tagiyan kigi, biitin fonksiyonun, Griiniin, bdlgenin, isin veya hizmetin bagindadir.
Fakat kendisine rapor veren kisiler fizerinde tam kumanda verme yetkisi yoktur. Bu
yoneticiler kesinlikle matrls i¢indedir. Bunlar giicli esit olarak paylagirlar, gogunlukla
ayn: astlar Oizerinde bilgi edinme ve iglerin ydriitilmesi i¢in uygulanir. Egit olmayan
yetkl ve sorumlulugun dagiliminin alicilaridir. Astlar1 paylagan ydneticilerin organizasyon
faaliyetlerinin bllytik bir kismini temsil etmesl gerekir. Sekll 4.3’de matris ydneticileri
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gorebliliriz.

Matris yOneticiler, astlart ayni olan ve yetki agisindan egit olan yOneticilerdir.
Bunlardan fonkslyonel eksende olani (fonksiyonel ySnetici), igin nerede, nasil ve kim
tarafindan yapilacag: ile ilgilidir. Mal ve proje ekseninde olani (Proje y®neticisi) ise
neyin nezaman ve neden yapilacag ile ilgilidir. Bu iki y®neticl aralarinda ¢ikabilecek
sorunlar {izerinde anlagmalidirlar. Birbirlerine kars1 ast-iist pozisyonunda olmamalar,
anlagsma i¢in tartigma ve birbirlerini ikna y8ntemini kullanmalan zorunludur. Catigma
ydnteminde kullanilan ve ¢atisma y8ntemi tekniklerinden ancak problem ¢8zme ydntemi,
matris organizasyonda uygulanabilir. Kisiler arasi iligkilerde becer! sahibl olmak
matris yoneticilerinin sahip olmasi gereken en Snemli yetenektir®,

Matris yOneticilerin roll gercek ve Istenen talepleri yeni davraniglar ig¢in
yaratmali ve i§1 ilk alanlar i¢in pek heyecan vericl olabilir. Matrls ydneticilerin daha
zlyade kigisel davraniglarinin kalitesine ve program dogrultusunda, killtiirlind ige ve
fonksiyona verebilme yetenegine bakmalidir.

C. iki Ustli Yonetici

Bu y®netici kendl piramidinin tepesindedir. Bir¢ok istefe cevap verebilmek
igin astlarina kumanda edebilmelidir. Fakat, bu yOneticinin gorevi, tepedeki
yOneticilerden farkli degildir. Her ikiside rekabet eden taleplere dikkat etmek

3. Kogel Tamer;  a.g.e., s:185.
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zorundadirlar ve ¢Bziilemeyecek bir ¢atigmay: bagarabilmelidirler. Herhangibir yetenekli
politikaci, gliclin alternatif kaynaklarinin herhangi birinin esnekligini arttirabilir.Iki
istld yOneticl serbestliin Ust derecelerinde bagarili olur. Sonsuz serbestlikte ve
faallyetin tek kaynaginda bagarili olur. Bu rolll basariyla yerine getirebilmek i¢in yillarin
deneyimine sahip olmas: ve matris organizasyon yapisini 1yl tanimasi gereklidir. Matrls
iligkilerinl ytiritmede bagarili olmalidir. Kigisel tarzdan ortaya ¢ikan gllg vardir. Aym
zamanda, kigisel etkinlik herhangl bir pozisyondan ve uzmanlagmis bilgiden ziyade gii¢
olugturur. Bagar1 kolaylastirilan kararlardan kaynaklanir. Bu y&netim rolinde esnek
kalabilmek i¢in bi¢imsel elemanlart minimize etmell, biirokrasiden ¢ok islem yapmaya
caligiimalidr.

Matris organizasyonun etkill olabilmesi i¢in, bu {¢ ydneticinin gdrevlerinl
gerektifl yapmalar1 gerekir. Onlar mevcut ve basarlh' oldufu zaman, etkin matris
davranigindan bahsedebiliriz. Matris yOneticiler tepe yOneticlsini memnun etmek
zorundadirlar. iki @istll y®neticinin uzmanhg: belirli bir fonksiyonel alandadir. Bu
ybneticl 1ki fistiniide memnun etmeye ¢aligmalidir. Matrls roldeki en belirgin milcadele,
ki yoneticinin gatisan talepleridic®’. Ornegin, Gretim kisminn takimindaki bir
temsilcl, bu kismin kir problemleri oldugunu bilir. Korktugu en son gey ise, lretim
faallyetinin Ornek yapma ve deneme gibl caligmalarla engellenmesidir. YOneticl ise
projenin bagariya ulagmasi i¢in bu hususlanin Sneminl gdrebilir. Bu durumda ikincl
ySneticinin grubundakil kisiler heyecan ve baski hlssedcrler.‘vBﬂtﬂn bunlar, fonksiyonel
ydneticiler ile proje takiminin catigan ¢ikarlarinin agwrlifindan ortaya gikar. Ikisininde
kendl gorily agilarindan hakli olduklar1 hususlar vardr. Fakat hanglsinin, biitlin

organizasyonun bakig agisindan Snemli olduguna bakilmalidir.

3 Davis and Lawrence; a.g.e., 5:89.
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4.4. Matris Organizasyonu Dizaynlar::

Islevsel Formlar ve Proje Formlari Nasil Birlegtirilir 2%

Her yOnetim devresinde isletmecilerin yeni problemlerle karsilagmasi 8lgiistinde
yenl organizasyon sekillerl olusur. Eski y8neticl kugaklari, merkezl iglevsel sekli, ast-
tist iligklleri geklinl ve merkezilikten uzaklagtirilmig yapiy, gitgide bilyllyen ¢aplannin
ve gorevlerinin artan karmagiklifinin yanmiti olarak bulmuglardi. Gintimilziin ydneticisi
teknolojik gerekliliklere yamit olarak 1ki yeni sekil gelistirdi. Biri yapilanmamis
konglomerat; digeri, ilk kez wuzay endrlistrisinde gelistirilmis olan matris
organizasyonu yalnizca otorite yapisinin bu temelleriyle sinirlamamasina ragmen, proje
sekll ve lslevsel sekil arasindakl organizasyonel secimden olusur. Davranmig bilimi
aragtirmalar1 proje ve lslevsel sekillerinin 1ki u¢ noktasi arasinda detayli basamaklar
§ek111end1rméye olanak taniyorlar. Birgok igletme kendilerini uzay endilstrisinin
60’larda yiizylze geldigiduruma benzer durumla 70’lerde kargilagmig olarak gdrdiiga igin
bu basamaklandirmalar gereklidir. Sonugta, matrls organizasyonunun kullanimiyla ilgili
bir dizi yantsiz soru su yilzlne gikiyor. Ornegin matris diizeninin deglsik tirleri
nelerdir, bunlar arasinda ne fark vardir, nasil ¢ahgirlar ve kendi organizasyonumuza uygun
bir tanesi nasil segilebilir.

Organizasyonel olusumlarin her tliriin@in avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Oregin
Islevsel yapiya karar verildiginde, projeler yetersiz kalir; bir proje organizasyonu
sec¢llirse, teknolojiler daha az gelistirilebilir. Matris diizeni, ki seklinde avantajlarim
birlestirmeye c¢alisr. STANDARD PRODUCTS Co. sirketinin Oykiistl, islevsel bir
sekilden' Saf sekline geg¢isi gdsteriyor. alinan tedbirler STANDARD 1 {irlin yenllenmesti
i¢in gereken seviyedeki yliksek teknik verimlilife ulagmasini ve aym1 zamanda rekabet
yetisini slirdiirebilmek i¢in, bu {rlnleri hizla pazara getirmesini miimkiin kildi. Biitiin
organizasyonlarin saf bir matrls dlzenine ihtlyact olmadifina gore, alternatifler
tanimlanacak ve se¢im igin bazi belirleyici faktdrlere deginilecektir.

2. Jor R. Galbraith; Matriks Organization Design: How to Combine Functional and Project Farms, in:
Business Horizons, Vol.14, no:1, Feb. 1971, s:29-40.
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Organlzasyon olugumunda temel sorun, hangl otorite yapisinin segilecegidir. En
sik kullanilan kriterler, ortak bir {irlin, migteri, bdlge, islevler (pazarlama, mihendislik,
iretim v.s.) ya da ortak slireglere (didzenlemek, basmak, makineyle isletmek v.s.) dir. Bu
temel sekillerin her biri, farkli avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Bdylece 8rnegin
islevsel yapi, uzmanlagmis katkilarin kazanilmasini miimkn kilar. Sadece dogrudan iki
alcak akim teknlgl mihendisinin degil, bir elektromekanlk ve bir elektronik
mithendisinin almmasmi saglar. Gerekli kaynaklar drinlere veya projelere gore
kullanilmadan ve aymi gekilde elde bulunan zamanin da aymi sekilde paylastiriimas:
yoluyla, minimuma indirirler. Bu yapi, uzmanlar i¢in kariyer kaliplar1 saglar. Bu
organizasyon uzmanlar ige alabilir, kullanabilir ve tutabilir.

Organizasyon teknolojik olarak 1ilerletilmis Oriinlerin  gelistirilmesi ile
ugragiyorsa, bu yetenekler gereklidir. Ancak organizasyonun Ustesinden gelmek zorunda
oldugu gdrevler, uzmanlagmig kaynaklarin farkli 8lgtide ve farkli sirayla kullanilmalarini
gerektirir, Tim gdrevlerin egit ve dofru zamanl olarak gereken niteliklerde ve tim Gzel
kaynaklarin halledilmesi sorunu, islevsel diizende hemen hemen ¢8zillmesi imkansiz bir
sorundur. Ya anormal ¢oklukla enformasyon kiimelerinin dstesinden gelimesini, ya da

gorevlerin tamamlanmasi 1¢in uzun 8n zamani gerektirir.

Oriin veya proje ofganlzésyonunda 1se, tamamen zit avantajlar ve maliyetler vardur,
Gorevin zaman ve bitge swmirlan i¢inde yerine getirilmesinl saglamak ig¢in,
dzellestirilmig hizli bir reakslyon kabiliyetl saglar ve bOylelikle diger 6zel dallara olan
etklyl azaltir. Ancak organizasyon, her biri yar1 yariya bir elektronik milthendisi ve bir
elektromeknik mithendist iki proje ile urasiyorsa, o zaman proje organizasyonunda ya
iki elektronik milhendisi igse alinacak ve b8ylelikle uzmanlagma derecest diisecek ya da
dort mihendis (2 elektronikgi ve 2 elektromekanik¢i) alinacak ve mallyetler gdzle
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gorinidr gekilde artacaktir. Buna bir de kimsenin kendisini uzmanlik alanlarinin uzun
vadeli teknlk gelisim! i¢in sorunlu hissetmemes! eklenir. Bdylece goriyoruzki her
organizasyon geklinln kendl avantaj ve dezavantajlar1 vardir. Bolge yOnelimll ya da
migter! gruplan ydnelimli yapilanmalarda benzer sekilde analiz edilebilir.

Sorun bir organizasyon sekll seg¢ildifinde, digerinin avantajlarindan
vazgegllmesidir. Islevsel yap: segilirse teknolojiler gelistirllir, ama projelerde vade
planlarina riayet edilmez. Proje organizasyonu segilirse maliyetlere ve takvime daha 1yi
uyulur, ama buna karsilik teknoloji pek gelistirilemez. Gegmigte kurulug ySnetimi,
teknik gelismenin mi yoksa vadeye uymanin mi daha 8remll olduguna karar verir, buna

gore uygun organlzasyon' seklini segerdi.

Fakat uzaydaki yangin ve roket teknolojisindeki ylkselisin glindemde oldugu
60’11 yillarda, uzay endistrisindeki girisimler kendilerini, hem teknik randiman hem
de koordinasyonun 8nemli oldufu bir durumla karsi karsiya buldular. Sonug, iki
organizasyonun avantajlarinin birlestirilmeye ¢aligildig: matris organizasyonuydu. Ancak,
matris organizasyonunun maliyetler] vardir. STANDARD PRODUCTS Co’nun 8ykiisiinde
bir matrig ddzeninin geligiml agik¢a gdzler 8nilne seriliyor; bu organizasyon yapisini
islevselden matrise doniigtirmils olan varsayimsal bir firmadir.
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STANDARD PRODUCTS Co’nun Matriks Organizasyona Gecis Sdrecl

STANDARD PRODUCTS Co., birkag yil, bagka organizasyonlara satilan bir @irlin
programmin sunulugu sayesinde, basariyla rekabet ettl. STANDARD {retiyor ve
rettiklerini Sekil 4.4.°de gosterilen iglevsel bir organizasyonun cergevesi iginde

satiyordu.
i |
Mihendislik Uretim Pazarlama
| I |
[ | [ B
Elektronlk | | Mekanlk Yaplm Montaj Satis Reklam

Sekil 4.4. STANDARD’ 1n islevsel organizasyonu.

Her yil @rlin seviyelerinde ve Uretim stireglerinde ciizi deglsiklikler yapiliyordu.

En 8nemll idare sorunlarinda birl milhendislikten pazarlamaya olan 1§ akiginmn

koordinasyonuydu. buna, birgok entegrasyon mekanizmalan yoluyla ulagiliyordu:

Kurallar ve Sartlar: davraniglar: ortak bir paydaya getirmenin yollarindan biri,
kural ve sartlar1 belirlemektir. Tim ¢alisanlar bu kurallara uyarsa , daimi bir iletigim
tam anlamiyla elde edilmeden de belirli bir davranis ulagilir. Kurallar 8nceden en iyl

gdriilebilen ve en ¢ok tekrarlanan aktiviteler igin konulacaktir.
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Planlama siiregleri: Daha az tekrarli aktiviteler igin STANDARD diger ySntemi
uygulamadi. Bunu yerine ulagilacak bir hedef belirliyor ve uygun metodu segmey! galisan
kisinin kendisine birakiyor. Buradan, takvim ve biltge planlama siiregleri kullanilmaya
bagliyor. Plan ve kurallarin yarari, Ozellesmis birimler arasinda devamli bir iletigim

ihtiyacin1 azaltmasidur.

Hiyerarginin Kullanilmasi: Kurala baglanmamig durumlar, ya da plan
hedeflerinin ihlaline yol agan problemler ¢ikarsa, bu sorun hiyerarsi diizlemlerini
tirmanarak bir ¢8ziime dofru gider. Bu istisnal ydnetimin standart prensibidir. Bu
yolla, tim organizasyonlarin kargilastif1 "rutin olmayan" ve dnceden gdriilmeyen olaylar
bir ¢dziime kavugur.

Direkt Kontakt: Kurulugun y8netimini problemlerle asir1 yliklenmekten korumak
icin, mimkin oldugunca g¢ok problem, ilgill yoneticilerin kendileri tarafindan alt
hiyerargi diizlemlerinde resml olmayan kontaktlarla ¢6zilliir. Boylelikle kiigiik
problemlerin "baca/sdmine” etkisi bertaraf edilmig olur.

Irtibat Servisleri: Iki servis arasinda gok kontaktlarin olustugu durumlarda,
islemlerl bagarmak i¢in bir irtibat servisl Kurulur. Bu, tipik olarak mihendislik ve
tirettm arasinda, muihendislik alamindaki deglsikliklerl ve dizayn problemlerinl
lhalletmék 1qi.n olugur. |

STANDARD PRODUCTS Co., islevsel organizasyonlu bdliimleri entegre etmek
icin bu mekanizmalari kullandi. STANDARD’in pazar degisimlerine yenl driinlerle
zamaninda tepki verebilmesi agisindan, bunlar etkill oldu. Urfinler takvim ve maliyet
biltgelerl i¢inde yapiliyordu ve idarenin, uzun vadeli planlmalara ayiracak yeterince
vakt! kaliyordu.
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Matris Olusumunun Baslangict

Birkag yil 6nce STANDARD’1n en 8nemli @rlin gruplarindan birisinin pazarinda
¢ok Onem!l bir degisiklik oldu. Bir raklp kurulug, pazara, yepyenl bir hammadde
izerine kurulu yeni bir dizayn getirdl. Baslangi¢ basarisi, STANDARD’ mn yenl materyal
{izerinde kendisinl gelistirdifinl yen! bir Orlinle tepki vermeye ydnelttl. Bazi uzmanlar
bu alana verildl ve yeni bir #irlindn sunulusundaki normal etkinliklere basland:. Ancak
bu kez zaman planinin ardinda kalind1 ve irliniin planlanan sunug tarthinden sonra pazara
ulagacafi belli oldu. Bunun dzerine, 1lgili ydneticli durumu analiz etmek i¢in bir
toplant1 yapti. raporlar sayesinde, @i¢ islevsel bdlimilin ydneticl ve midirleri, neler
oldugunu anladilar. Yeni materyalle ilgili tecrilbe eksikligl ytdziinden STANDARD,
problemlerin sayisinin ve tiriinin daha az olacagini tahmin etmisti. Guvensizlik,
planlarin ve zaman sinirlarinin giderek daha kullanilmaz hale gelmesine yol a¢ti. Problem
tim iglevsel kisimlan ilgilendiriyordu, bu da resmi olmayan kontaktin ve koordinasyon
siireglerinin hizla yogunlagmasina yol agti; bu yilzden, sorunlarin ¢ogu yukariya iletildi.
Bu da, Islevsel bolimlerin midurlerinin ve ylksek mevkideki y&neticilerin, islevsel
alanlarinin Qstline aginn yilk binmesini, dolayisiyla da yeni gecikmeleri dogurdu. Sonug
olarak, yenl durum, varolan organizasyon yapisinmn saglayabileceginden daha yliksek bir
bilgl islenmesi ve blyilk capta kararlar gerektiriyordu.

Mihendislik ve f(retim mildirlerl, problemin sebebini tamamen, iddiali bir
zamanlama plani oldugunu dnsﬁndnler. Yeni Qirin i¢in daha gok zaman ayirmis olmalar:
gerekirdl; eger gergek¢i zaman verllerl konsaydi, belirlenmis koordinasyon silreglerl
yerinde olurdu. Zaman planint bozup, sonug tarthini 3 ila 6 ay uzatmay: Onerdiler,
bdylece gerekll kararlar igin daha ¢ok zaman kullanabileceklerdi. Pazarlama miidiirt buna
kargiydi ve driln sunulusu ge¢ gergeklesirse, kurulusun, market paymnin Snemli kismini
kaybedeceginl belirttl. Bir cok 8nemli mdisteriler simdiden STANDARD’in yeni {irlin
tirind bekliyorlard: ve geclkme bu misterilerden birkagina mal olacakti. Sekreter bu
gorlige katildi. Zamanlamay: belirlenmls koordinasyon sfireglerine uydurmayip,
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belirlenmig zaman uyacak yeni koordinasyon mekanizmalari uyarlamay: 6nerdi.

Grup bu dneriye uydu ve alternatif ¢8zim olanaklar1 aramaya bagladilar. C8zim
icin gerekenlerden biri, bilgi kaynagi ile, gerekli kararla ilgili merci arasindaki
mesafeyl azaltmakti. Bu noktada, Urlin middrl, kararlarin desantralizasyonuna kars:
uyarida bulundu. Mithendislik bdldminin alt ddzlemlerindeki kararlarla ilgili ge¢mis
deneyimleri hatirlatti, Karar sahiplerinin elindeki bilgiler aktlieldi, ama yeterince
kapsamli degildi; bu, Uriin siresince agir problemler dogurmugtu. Bu kararlar
merkezilestirildiginde, genel bakig agisindan, bdyle sorunlarin olugabilmesi
Onlenebiliyordu. Bu deneyim alt kademelerindeki karar yetisinin yitkseltilmesinin
gerektigl, ama 1lgili tim birimlerin girdilerinin kaydedilemeyecegi sonucuna
baglanmigti. Bu 1ki gereklilife de uyan alternatif, tiim boliimlerin temsilcilerinin
ortaklasa karar alabllecekleri bir gruptu.

Bu grup kuruldu ve "Yeni Urlin grubu" adimi aldi. yenl @rin sunuguyla ilgili
problemler iglevsel bdlimlerin ortasinda ortaya giktikga, gdrevde kalacakti. Grubun,
ortaklasa problem ¢8ziimiinil o andaki idarecller ve midirler tarafindan belirlenen biitge
sinirlar1  iginde gergeklestirmesi gerekiyordu. Soruniar daha yitksek bir biitge
gerektiriyorsa, genel midire getirileceklerdi. Ama¢, mimkiin oldugunca ¢ok karan,
- mimkiin oldupunca algak kademelerdeki en 1yl enformasyon sahibi ¢aliganlara
devretmekti. Bbylecé gecikmelerin azalmasi, ama ayn1 zamanda da, tim enformasyonlarin

g6z dnilne alindiginin garantilenmlis olmasi gerekiyordu.

Yeni #rlin grubu dokuz gbrevliden olusuyordu; ilgili islevsel alanlarin her
birinden bir kisgl full-time gdrevlendirilmisti, digerleri yalnizca 1§ saatlerinden vakit
ayiriyorlardi. Yeni @iriin grubu, ortak sorunlar: tartismak ve ¢8zmek i¢in, en azindan iki
giinde bir toplamiyordu. Farkli zorluklar, degisik bir bilesimi dogurdu. Birincisi,
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mithendislik bdlimlerinin temsilcileri organizasyonda ¢ok yukarida yer aliyorlard: ve
teknlk alternatifler ve neticeler hakkinda yeterli bilgileri yoktu. Onlarin yerinl daha alt
kademelerden gorevliler aldi. Urlin temstilcilerinde, durum, tam tersiydi. Genellikle, yeni
irin grubunun ortak kararlarma Orln bd8limd i¢in teminat verebilmek i¢in ne
enformasyonlara ne de yetkiye sahiptiler. Daha yllksek kademeden gdrevlilerle
degistirildiler. Artik grubun ortaklaga 1yl kararlara varmzk i¢in hem enformasyonu hem
de yetkisi vardi. Sonug, etkin bir koordinasyondu.

Koordinasyon = F ( Yetki x Enformasyon )

Bir yeni irlin grubunun kurulusu, dogru ¢6zimdd. Kararlara daha erken variliyordu
ve ortaklaga karar verme sonucunda ortak bir tavra ulasiliyordu. Uriin zamaninda
olugturuldu ve yeni {irlin grubunun fiyeler! rutin aktivitelerine geri dénddler.

Ekipler

Daha Urlin markete sirlllmemigti ki , satiy bSliminden yeni rakipler hakkinda
bilgi geldi. Bir tanest tam o siwrada pazara, materyalin diizeltilmesi ile elde edilen
ikincl kugak bir dizayn getiriyordu. Misteriler bunun veriminden memnun kaldiklar
ve teknikerler de yenl Qrlinlin gegerli oldugu sonucuna vardif: igin STANDARD da tiim
drliin gruplan ¢apinda bir ikincl kugag: baglatti. Bu kéz Onceden bir yeni Urlin grubu
yapis1 olusturdu ve ¢ok iddiali bir zaman plani yapilda.

Ancak yOnetici i¢in yine problemler ¢ikti. Bu kez Oriin ¢aliymasi zaman planinin
arkasinda kalmamigt: ama takvime uymak i¢in, Top-manager devamli kiicikk glinlik
kararlarla mesgul edillyordu. Uglincdl kugak @rlin gruplarmi tasarlamaya ¢ok az vakit
kaliyordu. STANDARD hall hazirda iki kez rakiplerinin yeni #rlin sunusuna karsilik
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vermek zorundaydi. Ozenli bir stratejl formild i¢in zaman gelmisti. Teknoloji ve
pazarlar ne kadar hizh1 gelisirse, gerekll stratejik kararlarin 8l¢lisit de o kadar biyfr.
Diger yandan top-manager’r ginllk aligveriglerin i¢lne sokan, bu deglsimlerin ta
kendisidir. YOnetici, bu problemi tartigip ¢dzmek igin yine bir oturum yapt.

C6zmin gerekliliklerl yine ayniydi. Daha gok karan alt kademelere vermenin bir
yolu bulunmak zorundaydi. Aym zamanda birbirine bagimli tim boldmlerin karar
stirecinde dikkate alinacaginin ve koordinasyon saglanacaginin garanti édilebilmesi
gereklyordu. Sonug, daha bilylik ¢apta ortak karar ve ortak sorumluluktu.

Ortak karar aligin, bir ekip yapisi {izerinde olusturulmasi gerekliydi. Ekipler tim
islevsel bolimlerin temslilcilerinden oluguyordu ve ana {rlin gruplar1 boyunca
kuruluyordu¢ Ekiplerin bulundugu iki dizlem vardi. Biri alt kademeler, digeri orta
idarenin diizlemi. Herbir dlizlem igin belirli karar alanlari tanimlanmigti. Alt diizlemde
¢Oziimlenemeyen problemlerin alt kademelerde ¢8zimlenemiyor ve Top-manager uzun
vadeli kararlar igin ylkten arindirilmi§ oluyordu.

Yeni irlin gruplarinin tersine, ekipler, stirekli olarak kurulmuglardi. Devamli yeni
{irlinler giindeme geliyordu ve ekipler islevsel alanlar arasinda hep yenlden dogan
sorunlan ¢8zmek igin, diizenli olarak toplaniyorlardi. Ayrica aktiiel problemleri ¢6zmek
icin gegici sinirh yeni trlin gruplar: kuruldu. Temelde'tﬂm koordlnasyon mekanizmalar,
kurallar, planlar, yukariya iletim, direkt kontakt, irtibat kurulacak kisiler ve yeni {iriin
gruplar, ekiplere eklenmiglerdi.
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Uriin Yéneticileri

Ekip yapis1 sayesinde, islevsel bdlimler arasindaki esglidim glivenceye alind1 ve
bu Top-Management’in, glinlik kararlardan kurtulmasmi sagladi. Ancak ekipler, aym
Slgiide yeterli ¢aligmiyorlardi. STANDARD'n stratejisi, yenilik slirecine devam etmek
ve teknoloji branginda rekabete dayanabilir kalmak i¢in, ek olarak yliksek kalitede, 1yi
egitimli elemanlarin alinmasini gerektirdl. Zaman zaman bu uzmanlar, Ustiin teknik
bilgilerine dayanarak, bir ekibe hitkmediyorlardi. Yani artik ekibin btltfin verilerin
ortaya seriliginden sonra da olsa, teknik enformasyonlarin ySnetimin hedefleri ile
entegrasyonunu, miimk{in olan en lyi kararlara baglama yetkisl kalmamugti. Ayrica
uzmanlarin  kigiliklerl - ekip - dyelerininkinden farkliydi, bu da geliskilerl ¢8zme
problemini hatir1 sayilir derecede gliglestiriyordu.

Firma y®neticlsl, bu problemleri &rendi ve birgok Snemli kararin orta ve alt
dizelmlerde verildiginl belirledl. Bunlarin, Top-Management’in gdrlly acisindan
verilmesi gerektigini de biliyordu. Bu ,gerekli enformasyona karar vermese rol alanlar
arsindaki 8lgild bir giic dengesine baglidir. Simdi teknik uzmanlar bu gilg dengesini
kaydiriyorlardi, ¢linkdl teknik meseleler hakkinda digerlerinin onlara karsi gikacagi
higbirsey yoktu. Bunun sonucunda, ilgili ydnetici, aralarinda ¢ kalifiye eleman segti
ve onlann U¢ ana {irfin grubunun {rlin ySneticiligine atadi. Urlin ekibinin bagkanlari
. olarak hareket edecek ve temelde, Islevsel boliimler arasindaki kararlan
kolaylagtiracaklardi. |

Bu elemanlarin gekil olarak yetkisi olmadigindan, verimli olmak ig¢in, teknik
yetkilerine ve kisilerarast yeteneklerine bagvurmalar1 gerekiyordu. Dogrudan firma
ydneticisinin emrl altinda olmalari onlara ek gilg veriyordu. Top-Management’in
kapsamli, genel gorily perspektifinl organizasyonun alt diizlemlerinde saglama almakta
ve birlikte karar almay: iyilestirmekte bagariliydilar.
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Bu roliin gerekliligl, mithendislik, dretim ve pazarlama ekipleri Qiyelerinin gdrily
ac¢ilar1 ve hedeflerl arasindaki, artmakta olan farklardan ileri geliyordu. Bu farkliliklar,
bolime ait gorevlerin basariyla yerine getirilmesi ig¢in gereklidir ama ekipteki
isbirliginl bozarlar. Urlin y®neticisinin rold, bu gerekli farklan da azaltmadan,
isbirligine gotirlr. Ama yOneticilerin Ucretlerl seklinde fazladan ek ortak masraflar

olusur.
Uriin Yonetimi Boliimleri

Artik STANDARD PRODUCTS, basariyla bir {irlin yenlleme ve tanitma stratejisi
izliyordu. Isletme, teknolojl ve Urlin degisiklikler]l agisindan branginda 8nde geliyordu.
Artan {irlln sayisiyla birlikte, Urlinler konusundaki boyutu da artiyordu. Sik sik
mihendislik, Gretim ve pazarlama arasinda uzlagmalarin gerekmesi, Urlin ydneticilerinin
etkisinin artmasina neden oldu. Bu, pek islevsel yoneticilerin etkisinin azalmasina
degil de, daha ¢ok, triin konulu kararlarin artmasina baglanacak birseydi.

Urlin  yoneticilerinin artan etkisl, kendinl degisik sekilde gdsteriyordu.
Birincisi, hatir1 sayilir #cretler aliyorlardi, lkincisl artik biitge yapiminda islevsel
biitgelerin, trfinleri konusunda onaylanmasindan baglayandaha bilytk bir etkilerl vardi
Ugtinctt degisiklik, elemanlarin ilgili Grdn ydneticisi etrafindaki kiimelenmelerlydi.
Kayda degér etkiye sahip firtin bdldmlerinin olusturulmasmna varidi.

Bu, daha yiiksek bir sayida yeni (iriinlin sunuluguyla aym zamanda oldu. Yeni
Orlnlerin maliyet ve karlari, Orlinlerin devrl, degisiklikler ve fiyat konulu kararlar
hakkinda enformasyon eksiklikleri s6zkonusu oldu. Top-Management tarafindan, maliyet
ve karlari, hem firlinlere hem de iglevlere gdre tanzim eden yeni bir enformasyon sistemi
kuruldu. Bu, trlin y8neticilerine de lslevsel bolimler arasinda daha verimli bir isbirligi



51

i¢in diizeltilmig bir temel olarak hizmet ettl. Ama aym: zamanda {ir{in bdliimlerindekl
personel gereksinimini de arttirdi. Urin bolimlerinin kurulmasiyla, firma y®neticisi
tarafindan, Orlin yo&neticilerinin, Urlin b8lmelerl yBnlnde bir 1slah yiiriitme talebi
kargilanmig degildi. Gergl o, onlarin, islevier ve daha etkin, daha {irline y®nelik bir kara
alig yolunun gerektifl yolundaki analizlere katiliyordu, ama, bu degisikliklere teknik
alanlardakl uzmanlagma derecesini dilglirmek ya da belki de toplu bir firetim alaninda
serl {iretimin avantajlarini kaybetmek niyetinde degildi. Enformasyon sisteminin driine
yOnelik ve iglevsel bir tabanda, Urline ySnelik bir eleman grubunun kurulu.suriun, birlikte
daha iyl bir koordinasyon i¢in ara¢ olacaklar1 goriisiindeydi. Her durumda, yenilik
stirecinl akigina birakmak i¢in, etkin teknik gruba ihtiyaci vardi Urlin gruplar ve
islevler arasindaki igbirliginin tesvik edildigi ve Odillendirildigi bir atmosferi de

korudu.
STANDART Sirketinin Matriks Organizasyon Yapisi

STANDARD PRODUCTS, yliksek-teknolojik bir igletmeye ddnfigmilstli; Grlinler
devamli bir ddnfigim altinda idiler. Yeni teknolojinin sebep oldugu tereddilt, tim vade,
blitge, dizayn v.s.’nin planlanmasi ve yeniden planlanmasi ile ilgili bir dizi karan
gerektirdl, Sonug olarak, alt hiyerarsi diizlemlerinde alinan kararlarin ve sonug kararlarin
sayilar1 8nemli dlglde artti. Firma yOneticlsl ve Top-Management’in geri kalan tiyeler!
i¢in bu, iki anlam tagiyordu. | B

Birincisi, organizasyonun daha algak dilzlemlerindeki karar niteligi
konusundaki eski endige, yerinde duruyordu. Urlin y®neticilerl orta ve daha ylksek
diizlemlerde bu problemi g¢dzmeye yardim edlyorlardi, ama onlarin etkisi, kararlarin
¢ogunlufunun ortaklaga ve yakin eggliddm I¢inde, ama daha ytiksek dilzlemlerin ortaklig:

olmaksizin almdlgi alt organizasyon dilzlemlerine ulagamiyordu. Ikincisi, her zaman
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isletmenin 1ylligine olmuyordu. Alt hiyerarsl dlizlemleri i¢in hedefe gdtiren bir @rline
ydneliml mimkin kilmak  i¢in, Grlin ydneticileri yeniden Urlin bdlim@l ySniinde bir

reorganizasyon tavsiye ettiler.

Mithendisllk middrd buna karsiydi ve gerekgesini, ikinci problemle
destekliyordu. Urlin b8lmeleri y8niinde bir reorganizasyonun, teknikerlerin etkisini, tam
bu bolimlerde 1§ ahlaki sorunlar1 ve inig-¢ikislarin olugtufu bir zaman toktasina
indirgeyecegini iddia ediyordu. Alt diizlemlerdeki kararlarin artmas: bu teknikerler
icin, toplantilarda ¢ok fazla zaman harcamak demekti. Onlarin teknlk hizmetlerl her
zaman gerekll olmuyordu ve {irlin problemlerinde degil, teknik problemlerde galismay:
tercih ediyorlardi. Memnuniyetsizlikleri, Qirin bOlmelerlylé ancak daha da artardu. -

Top-Management, bu ikl problemin bilincindeydi. Alt dizlemlerde yitkseltilmis
bir #rlln yOnelim: gerekliyd: ve aynl zamanda, drlin yeniliklerl i¢in gereken
teknikerlerin 1§ ahlakinm yiikseltilmesi gerekiyordu. Cdzim olarak yeni bir rol -alt tirlin
ybnetisininki bulundu.

Alt iirlin y8neticiler] islevsel organizasyonlardan gelecek ve {irlin grubunu islevin
iginde temsil edeceklerdl. Hem iglevsel ydneticlye, hem de {irlin y&neticisine kars:
sorumlu olacaklardi, bOylelikle ikil bir otorite yapisi oluguyordu. Urlin tarafina bir
fligkinin katilmast, alt dizlemlerde friine ybnéllk etkinin 8l¢lislind ytikseltti.

Alt Urlin yOneticisinin diizenlenmesiyle, 1§ ahlaki problemlerinin ¢dzillmesi de
hedeflenmigti. O, Urlin team’lerinin toplantilarinda yer aldif: i¢in, teknikerler bulunmak
zorunda degildirler. Alt tirlin ySneticisi bir team ilyesi olacak ve ihtitaca gére, bdldmi
icindeki teknlk uzmanlara basvuracakti. Bu, igvelsel bdlimin alt irlin-y8neticisi
tarafindan temsil edilmedinl ve teknikerlerin yalnizea teknik .somnlara konsantre
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olmalarini beraberinde getirdi.

Boylece, STANDART PRODUCT, $ekil 4.5.’de gdsterildigi gibi tamamiyle bir
matrls organizasyonuna ddniistd. Katisiksiz matrio organizasyonu, &nceki diizenlerden
iki karakteristik Ozelligiyle ayrlir. Birincisi, katigiksiz matriste ikil sira iligkileri
mevcuttur; ikincisi, @irin yOnetimilyle islevsel boyut arasinda bir giic dengest vardur.
Mutlak esit glic hep bigak sirtinda durdugu ve ayrica kalici olarak gerceklestirilebilir
olmadig halde, bir dereceye kadar 8l¢iill bir dengeye, bitgeler, ticretler, ikil énformasyon
ve haber sistemlert ve yetkl iligkileri hususunda zorlama isbirligi ile ulasilabilir.
Bdyle bir denge gereklidir, ¢linkdl organizasyonun kargisinda bulundufu sorunlar sabit
degildir ve herbirlyle teker teker basa cikilmasi gerekir -ve dnceden sabitlegtirilmil bir
gli¢ yapist temell olmaksizin.

Bu sekilde, STANDART PRODUCT CO., zamanin igleyisi i¢inde, islevsel bir
organizasyondan, i¢inde ikil yetkl iligkilerinin, firlin ydnetimi bdlimlerinin, degisik
dtzlemlerdekt {iriin team’lerinin ve zamanca sinirlandirilmig Task Force’larin 1gledigi saf
bir matris organizasyonuna doniigtd. Uriln ve teknolojilerin degisimleriyle basa
¢ikabilmek i¢in, ek karar-mekanizmalar1 kondu. Degisimler, kaynak dagitimi, bdtceler
ve zamanlama planlari ile 11gili bilylik boyutlu tereddiitlere yol agtyordu. Gdrevlerl yerine
getirme gergevesl i¢inde, herseyden 8nce yenl zaman ve biltge planlarinin gereklilijini
gOsteren bir 8grenme slirecine ge¢ildl. Bu plan télepleri, enformasyonlarin igletilmesinde

ve karar vermede diizelmelere yol agti.

Urlin-baglantili kararlar kapasitesini yilkseltmek igin, ST.’da, karar yetkisi, alt
duzlemlere verildi. Egglidiim, ortak, iglevleraras: karar-verme yoluyla saglandi. Ortak karar
verme slirecl icinde ortak ¢aligmanin gorlls agilarinin taginmasi i¢in Urlin ySneticileri
ve alt firin ydneticller! kondu. Ayrica, islevsel ve Grlin yOnld haberleri almak igln,
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enformasyon ve haber sistemi degistirildi. Bu tedbirler, birlikte, ST.’mn, drlin
yeniliginl filerletmesl ve rekabete dayanikli kalmak i¢iln bu f{rilnlerl ¢ogunlukla

plyasaya slirebilmesl i¢in gerekli yitksek teknolojl dlizeyine ulagmasimi sagladi.
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Sekil 4.5. STANDARD’m saf matriks organizasyonu

Bir Organizasyon Sekli Nasil Secilir?
Her organizasyon, dual yetki iligkisl iceren bir matrls gerektirmez. Birgoklar

¢ok sayidaki ara gekllden birinden yararlanip Top-Mon.’1 ginlik kararlardan
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kurtarabilirler. Eger bdyle blr durum varsa, organizasyonun i¢inden yanal sekiller
kurmanin 8lg¢list ne olacaktir? Bunu yamitlamak 1¢in Once alternatifleri tartigip sonra
se¢im kriterlerini olugturmay: istlyoruz.

Sekil 4.6’te gorilddgi gibl, segme olanag, sade islevsel organizasyon ve sade
iirin organizasyonunun ug¢ noktalan arasindaki genis bir alandan ve ortada matristen
olusur. STANDART PRODUCTS Co. bir iirlin organizasyondan, islevsel team’ler ve
islevsel ydneticilerin katilmasiyla, matris y®niinde geligebilirdi. Demek .kl, islevsel
organizasyon ve {rlin organizasyonu arasindaki, organizasyonel yap: kurulus sekil
olasiliklarinin bir devamlilig: vardir.

Sekil, otorite yapisinin seglmiyle, Task-Force’lar, team’ler v.b. entegrasyon
mekanizmalari ve formal enformasyon sistemiyle spesifize edilir. Kombinasyon
olanaklar1 Sekil 4.6.’te gbsterilmistir. Bu yap: degigkenleri, isletmenin Uriin y&nltl ve
1§1evsél aktiviteleri arasindakl gdrecell etki dagitiminin ydnetiligini saglarlar.

Etkiyl belirleyen diger etmenler, biitce kabulundeki rol dagitimi, dizayn
degisiklikleri, blironun konumu ve blylikliga, dicretler v.b.’dir. Cok sayida entegrasyon
araglan, otorite yapilari, entegrasyon sistemler! ve etki dagilimlari vardir. Bu se¢imi
. etkileyen etkenler, Urinlerin gesitlilifl, Ortnlerin degisim derecesl, organlizasyonel
birimlerin birbirine bagimlilifi, teknoloji dlizeyl, serl fretim kuralinin uygulanmasi
olasxhklan ve organizasyonun bitytkliguddr.

Uriin Gruplari

Uriln gruplarinin gesitliligl ve drlnlerin degisim dereces! ne kadar blylkse,
tirine ySnelik bir yap: ySniindeki bask: o kadar blyiiktitr. Urln gruplarinin gesitliligtyle
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birlikte, drlin y®neticlleri i¢in tilm alanlardan haberdar olam zorlagir; isletmek zorunda
sunulusu hakkindaki bilgl ne kadar bilyitkse, yerine getirilecek &devler i¢in o kadar az
bilgi vardir.

Bu ytizden, ydnetim, kaynak dagitim, zamanlama planlar: ve 8ncelikler hakkindaki
tahminler durumu ig¢inde kisith kalmigtir. Yeni irlinlerin sunulugu sfireci sirasinda aymi
kararlara yeniden vanlir. Kararlar, mithendislik, iretim ve pazarlama arasinda uzlagmay:
gerektirir. Yanl, karar vermede, Orline yOnelik etki, daha bilyilkk olmalidir. Degisme ve
gesitlenme sonucunda, organizasyonun, Sekil 4.6.’daki gibi bir {rlin-organizasyonu
y8nilinde kaymas: i¢in baski olugur.

Kargiikh Bagimlihk

Organizasyondakl islevsel 1§ bdlimill, uzmanlagmis bdlim birimlerl arasinda
karsiikl: bagimlibk dogurur. Yani, bir birimdeki olayin, difer birimin hedefe
ulagsmasma direkt etkisi olur. Genellikle organizasyonlar, birimlerl birbirinden
bagimsiz yapan, &refin ara depolar ya da tampon gdrevler gibi mekanizmalar
gelistirirler. Ara depolar ve tampon gdrevler gelistirmekteki 8l¢li, zaman planlarinin
darliginin bir fonksiyonudur. Burada belll bir hareket serbesti olugursa, islevsel bdlimler,
sorunlarin1 kendi kendilerine s8z edebilirler. Ancak, pazar deglgimlerine gabuk karsilik
vermek, rekabet edebilirligin temell ise, o" zaman zaman planlan siki olarak
belirlenmigtir ve aktiviteler, serl halinde degil, paralel olarak yerine getirilirler. Bu,
bir birimdekl sorunun diger birimlere direkt temas ettlgi anlamina gelir. Milhendislik,
iretim ve pazarlamay: 1lgilendiren ortak kararlarin sayis: artar. Siki zaman plan:
yiiztinden, bu kararlarda dirline ydnelik etkiye olan ihtiya¢ artar. Demek ki, zaman plani
ne kadar siki olursa, triin organizasyonu y8niindeki bask: o kadar bilyiik olacaktir (Sekil
4.6. ile kargilagtiriniz).
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Bagimliligin en 8nde gelen sebebi zaman planinin sikilif: olmasina ragmen, siki
baglantilar, gliven ve titizlikle 1ile 1lgili sebeplerden ve bagka dizayn
spesifikasyonlarindan da dogablilir. Spesifikasyonlar, bdlimlerin kesinlikle birbirine
uymasini ve iglemesini gerektiriyorsa, o zaman, b&limleri hazirlayan ve dreten gruplarin
da yakinen "birbirlyle uymas: ve islemesi” gerekir. Bu, iletisim ve karar verme
alaninda daha ¢ok esglidim gerektirir.

Teknoloji Seviyesi

Eger kisa zaman planlar1 ve yeni Urlinler tek etki faktdrll olsayd, her organizasyon
firlin gruplar1 tarafindan diizenlenirdi. Teknoloji diizeyl, ve aym sekilde, yeni
teknolojilerin yerlegim Olgtsll, ters etki yapan bir gligtlir. Yeni teknolojilerin
yerlestirilmesi, milhendislik, Uretim teknigl, pazar arastirmasi ve pazarlamada teknik
detaylar hakkinda yliksek uzmanlik gerektirir. Bu bilgilerin bazilari, disaridan satin
alinabilir,

Ama efer uzmanlik, rekabette etkinlik i¢in belirleyici bir etkense, o zaman
icinde kurulmas: gerekir. Organizasyon, mevcut bilgilerini etkinlikle kullanmak
istiyorsa, daha &nce belirtildigl gibi, islevsel yap: disiindilir. Bu yiizden, uzmanlik
gereksinimi ne kadar bilylikse, islevsel organizasyon yUniindeki baski da o kadar bilyitk
olacaktir.(Krs.:Sekil 4.6) | - )

Islevsel organizasyonun yanini tutan bir etmen de, dretimde pahali yatinmlarin,
mithendislikte test diizenlemelerinin ve {rlinin dretiml ve satisi i¢in depo
kapasitelerinin kullanilig 8l¢Ustdiir. (Depo sorunlari, organizasyonun bir bagka boyutuna
isaret ederler, 8rn. bdlgesel bir bélimlenmeye. Biz amaglarimiz i¢in yalniz triin ve iglev
boyutuyla ilgilenecegiz.) Normal olarak, her tlrﬁn bélimi i¢in birgok kiiciik tesis
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saglamak, islevsel bdlimler i¢in az sayida biylUk tesis saglamaktan daha pahalidir. Daha
bllyltk boyutlanmalarin avantajlar1 ne kadar goksa, islevsel bir organizasyon ydnindeki
bask: da o kadar gii¢lidir. Karigik yapilar her zaman miimkiindiir. Yani, sermaye agirlikli
{irtin aktivitelerl islevsel siire¢ ¢lzgileri boyunca, i§ agirlikli montaj aktivitelerine firline
ySnelik olarak organizasyon edilebilir.

Organizasyonun blytkligd, uzmanligin etkilerini ve serl Qretimin avantajlarini
degistirdigi Olciide Onemlidir. Burada kural, organizasyon ne kadar bnynkse, rlin
ySnelimli bir organizasyon baglatildifinda artan uzmanliklarin mallyetlerinin ve seri
iretimin avantajlarinin o kadar dil§lik olmasidir. Organizasyon yapis: tizerinde bilylikldgtn
tek basing etkisi azdir, ama yukarida sayilan etkenlerin etkilerl yumusatir.

Organizasyon Yapisinin Se¢imi

Organizasyon aragtrmasinin durumu, yukarida sayilan faktdrlerin etkilerini
hesaplayin Sekil 4.6.°da belli bir noktay: tutturmaya henfiz izin vermiyor ama Oznel
tahminlerde bulunabiliriz. Ayrica karstmizdaki konuma yerlesip, trlin gruplari, zaman
planlari, teknolojiler ve organizasyon biiylikligd degistikce uygun ydndeki degisiklikleri
baslatabiliriz. Bu gergeve, stratejl planlamasi ve alokasyonu ile birleserek, organizasyon
planlamas1 I¢in belirli bir temel saglamaktadir.

Mevcut organizasyon yapisit daha ¢ok isglevsel ydnlllyse, o zaman STANDARD
PRODUCTS Co.’nun 8ykilsi boyunca ortaya ¢tkan semptomlarin g¢ofu, bir degisimin
gerektigi sinyalinl verirler. fletigim yikleri ne olglide ortaya ¢ikarlar ? Top-
Management, stratejl gelistirmek ugruna ginldk rutin kararlara striiklenecek midir ?
Yenl drdnlerle ilgili c¢aligmalarin devam ettirilebilmesi i¢in Top—Managementﬁn
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kararlar vermes! ne kadar sirer? Bu sorularin yanitlary, bir fazla ylklenmeye igaret
edlyorsa, matris ydniinde bir itme ortaya ¢ikar. Muhtemelen en iyl stratejl, darbogazlar
ortadan kalkana dek basamak basamak ilerlemektir; bdylece durum ve davranig
degisiklikleri i¢in hareket serbestisi saglanmig olur.

Organizasyon Urlln ySnld ise, matrls yonlinde daha dikkatli adimlar atlmalidir.
bu adimlar, gdrevle baglantili teknolojik ¢evrenin gbzlemlenmesiyle ¢8ziimlenmelidir.

Uzay sanaylinden bir 8rek bunu agtklayabilir; 50’lerin sonuyla 60’larin basinda,
cevre, aya gltme yari§t ve roketlerin strlincemede kalmasi karakteristiklerini tasiyordu.
Bu ¢evrede teknik verlmlilik ve teknoloji gelisimi 11k siray1 aliyordu ve birgok kurulug
Sekil 4.6.’nin birinci noktasindaki kesik ¢lzglyle belirlenebilecek bir organizasyon
yapist ahiyordu. Iglevsel bdliimler, kararlar izerinde en bilytk etkiye sahipti. Mc Namara
devrl swrasinda, 2. noktaya bir itilim oldu. Hizmet anlagmalari, maliyet sistemleri,
giderler ve zamanlama konusunda artan bir 8nem ortay ¢ikti.

Giintimiizde, kayma 3. oktaya dogru cevreyi artik zorlanan bir biitge pozisyonu, C-
5 projesinde bir mallyet asimi ve senatodaki Proximire hearing’ler ¢iziyor. Sonug, {iriin
yOneticilerinin daha bilyllk etkisi. Tim bunlar pazar degisimlerinin bir sonucuydu.
Baz1 firmalar, bilyllyen boyutlarina bir tepki olarak, lkinci noktaya geri gittiler.
Savunma masraflarindaki kesintiler, projelerin daralnlmasmé ve personel <;1karmalai'a yol
agti. Teknik kapasiteyi Indirgemis boyutta muhafaza edebilmek igin, kuruluglar, iglevsel
ySneticiler siwrali sorumluluklu islevsel boliimler kurdusar. Bu degisimler, uzmanhk
bilgisine duyulan ihtlyag, hedefler ve boyutun organizasyon se¢imini nasil etkiledigini
gosterlyor.

Birgok organizasyon, kendilerini, farkll matris ¢esitlerinl dislinmeye iten bir
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baski altindadir. En sik bask: yapan1 yeni dirlinlerin sayisindaki bilyimedir. Bu durumda
bulunan organizasyonlar, ya tam bir matris ¢egidi, ya Urlin ydnelimll bir organizasyon
yapis1 segerek, ya da baslangicla Urlinin stirimil arasindaki zaman zarfin1 uzatacaklardir.

Organizasyonlarin ¢ogunlugu icin, matrls sekli, en etkin segenektir. Yalniz
yOnetim, degisik matris gesitlerinin bilincinde olmali ve bularin arasindaki se¢im igin
bir karar temell gelistirmelidir.

"Bircok orta bilyliklikte ve bilyllkk kurulusta oldufu gibl, organizasyon
birbirinden kesinlikle ayrilmig, uzmanlagmig alt birimlere ayngmigsa, ortada dinamik
bir durumda, kontrol sistemi kolaylikla yikilir. Uretim bsliimiinde ayr1 kontrol
fakidrlerine, muhasebe islerinde daha bagkalarina, satiy ve personel idaresinde ise cok
daha bagkalarina rastlariz. Gigldl, ilerlemeci kurulus, i¢inde her alt birimin isinin
digerlerininkiyle sikica bdtlinlesmis oldufu, esnek bir sistem olarak isler. Biitiin ve
kurulug bir kontrol sistemi, bu bitlinleymeyl yalnizca yansitmakla kalmaz, onu
kolaylaitirir ve gliglendirir de.

Ama kontroller tim kurulug capinda ylriitilliirse,defisen g¢aligma silregleri, yeni
depolar ya da personel degisimlerl ylUziinden, siirtligmenin yarattif1 kayiplar olabilir.
Bunun sonucundadir ki, kontrol sistemi yalnizca farkli bdlim birimlerinin ve toplam
sistemin verimlerinl 8l¢memelidir; aynmi sekilde, bdlimler arasinda olugan iligkilert
de degerlendirmell, yanl uyumsuzluklari, onlar zarar vermeden olugurken fark etmelidir.”

4.5. Matriste Yénetim™
Tasfiye edilisinden Once, Applied Devices Center of Northern Electric(Kuzey

Elektrik Uygulamali Araglar Merkezl), matrls organizasyonlarin en etkileyicilerinden
biri olarak gorilldyordu. Baslangigtan Itibaren "gelecegin fabrikasi” olarak disiinilen

3. Harvey F. Kolodny; managing in a Matrix, in : Business Horizon, Vol.24, Marz 1981, s:17-24,
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merkez, zamanin en modern davranig bilimi teorilerl esas alinarak tasarlanmigti. Bu
taslag: izleyen birgok organizasyon gibl Applied Devices Center da herglin karmagik
matris organizasyonunu uygulamak i¢in giiclitklerle savasiyordu.Team-Management (Ekip
yOnetimi), ikl ya da daha ¢ok amirin emrine verllen uzmanlarkarar vermenin temel
prensibi olan uyusma, geleeksel statlt farkliliklarinin vertaraf edilmesi ya da azaltilmasi-
tim bunlar, Szellikle de matrisin merkezine katacak ySnetim hizmetleri olanlarin yeni
davranig bigimlerl gerektirlyordu. Davranig degisikliklerini Ofrenmek, ¢ok zaman
gerektirir. Eski bir iklimdeki yeni kiltiirler, her zaman i¢in kinlgandirlar. Ofrenme
stirecl henlz tamamlanip bitirilmeden, ya da kiiltiir henilz yetistirilmemlsken, dista
pazarin, igteyse organizasyonun dogurdugu bagka ekonomik riskler ortaya ¢ikar. Applied
Devices Center, kurulusundan yaklastk 8 yil sonra tasfiye edildi. Matris
organizasyonunun getiriligiyle baglh karmagik sfiregler, bu sanssiz sonucu hizlandirmig
olabilir. Bunu hicbir zaman kesin olarak bilemeyecegiz. Yalniz, bir matris
organizasyonunun getiriliginin, zor bir girigim oldugunu biliyoruz.

Baz1 organizasyonlar zorluklar: bagariyla atlatmiglardic. TRW Systems Group (TRW
sistemler grubu) kendi matrls organizasyonunun daha 1959°da getirmigti. NASA’nin
y8netiminde, uzay endistrisinde etkinlik g8steren ¢ok sayida organizasyon, bu Gmegl
izlemisglerdir. Bu ,organizasyonlarin ¢ofunlugu, bugiine dek son derece basarili bir
sekilde caliga gelmistir. 60’1h yillarin ortasinda en bilyllk Amerikan kuruluslarindan
bazilar1 matris ,organizasyonunu benimsemiglerdi ve organizasyon onyilin sonuna dogru
"global matris stritktiirleri”, ¢okuluslu kuruluglarin neredeyse conditiosine qua-non’una
(Olmazsa olmaz kogulu). ddnligmiislerdl. 70’lerin ortasinda, matris diizeninin kullanilis,
kamu yOnetim! birimlerindeki, ekonomi tetklk kuruluglar1 gibl firmalardaki
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kullanimlara, bunlarla birlikte hizmet sektSriindeki kuruluglarin bilyllk bdliimine kadar
yayilmigti.

Matrisin taraftarlan grubu hizla blyidiigd halde, bir o kadar inanmayan vardi.
Hollandali bilyitk Philips organizasyonu, bu yapmnin isveren gicl i¢in olumsuz sonuglar
getirdigi gerekgeslyle, matrls ,organizasyonundan vazge¢misti. Tam Chase Manhattan
Bank matris organizasyonuna istirak etmeye karar verdigi sirada, Citybank’in ayrilma
karari geldi. Business Horizons’in son sayilarindan birinde, bir yazar, matris yapisinin
karmagiklifin1 ve bu karmagiklifin ySnetim tavn, 6zellikle de stratejik tavir dzerindeki
etkilerinin bu tlir ¢ekilmelere sebep oldugu gdriigiine vertyordu.

Ni¢in bu kadar ¢ok organizasyon, en iyi sartlar altinda bile bu kadar giig
isletilebilen b8yle bir organizasyon yapisinda israr edlyorlar? Bu yazi, bu soru ve ilgili
bazi sorun alanlarmn konu edinmektedir: Matris organizasyonunun avantajlari nelerdir?
Hangl yeni davranig sekillerl gerekll olmaktadir? Uygulanmasinin zorluklar1 nelerdir? Bu
sorularin yanitlarinin sonu¢ noktasi, ilgili kurulus yOnetimlerinin, matris’in girisinin
bir personel geligim stirecl icerdigi bilincine varmalar1 gerektiginin belirlenmesidir.
Kurulug ydnetimi, matrisin yalmizca bir yeniden yapilanma anlamina gelmeylp, aym
sekilde, ya da daha ¢ok, organizasyon dyelerinin davranigindaki bir degisikligi
beraberinde getirmek zorunda oldugunu bilmelidir. davraniy degisiklikleri ancak adim
adim, uzun bir sliregte gergeklestirilebilirler.

Matriks Organizasyon Yapist Kullanilmasinin Temel Nedenleri
"Bir matrls organizasyon nigin uygulanu?" sorusunu en iyl yanitlandwan,

matris’e ySnelis hakl: kilan kogullarin tartisilmasi olacaktir. En yenl arastirmalar, 8zellikle
i¢ nedeni 8n plana gikariyor:
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- 1kil bir ydnelim ig¢in dig basks;
- birgok bilgiyl aym anda igletebilmej gerekliligi;
- kaynaklar1 daha 1y1 kullanmak;

Birinci gerekge, bir organizasyonun kendi 8zel gevresindeki ydnetimi igin ikil
ybnelimin merkezl anlamini g8z Onilne almaktadir. Ilert teknoloji alanindaki bir tiretici,
bir yandan pazardaki deglisimler ve kendi @Grin mix’i (Uriin karmasi) konusunda
reaksiyon gosterebllir olmak, diger yandansa kendi bilimsel ve teknik Ghdeliginl ya
da dretim know-how’im son derece tutmak gfrevinl tagimaktadir. Bir sigorta girketi
kendisini, ayn: anda, kendi {iriin ¢lzgilerinin alanindaki (yagam, yangin, agik deniz ve
KFZ sigortalari) rekabet degisikliklerine de, bdlgesel farkliliklara da (6rnegin kentsel
bslgeler ya da A.B.D’nin batis1 ile dofusu arasindaki farkliliklar) reaksiyon vermeye
mecbur gdrebilir. Merkezi organizasyonlu bir sosyal gilvenlik kurumu, bir siiril gehir,
k8y ve bagka bolgede hakkiyla yerine getirilmeyl bekleyen rehabilitasyon, sakatlar,
sosyal igler ile ilgili hizmetlerini ve psikolojik hizmetlerini fiilen hazi bulundurmak
zorundadr. Bu Orneklerin gdsterdigi gibl, matris ikililiginin islev-Urtin, Urlin-bdlge
ya da islev-bblge kombinasyonlar: i¢inde olugabildigi anlagilmaktadir.

fkinci neden, iki kritikk alt g¢evreye reaksiyon gostermeyl deneyen bir
organizasyonun, glttikce artan bir iglenecek bilgl kiimesinin oldugu gdriindsiine
dayanmaktadlr. Sosyal‘guvenllk organlzésydn’u buna bir drnektir. Bir sehre etkinlikle
hizmet verebilmek icin, sehir ve organizasyon arasinda arabuluculuk eden bir kisinin,
muhta¢ birinin hizmetine sunabllecek tiim yerel olanaklar1 tamimas: gerekir. Bunun
anlami, sorun bir gence 1§ bulmak ise kiliseyle ilgili makamlari, polisi, bir mezhepe
alt kurumlar1 ve isadamlarini tanimak, sorun serbest birakilmug bir tutukluya kalacak yer
bulmak ise aranan Ozelliklere sahlp konutlar1 bilmek; ya da kigl stirekll bakima
muhtagsa, bakimevlerl hakkinda bilglye sahlp almaktir.
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Araci, aymi zamanda, organizasyon’un yardim kapasitesint de bilmelidir:
Psikiyatri grubundaki doktorlardan hanglsl, ergenlik ¢agindaki genglerin sorunlariyla
Ozellikle ilgilenmistir; hangl sosyal gorevli, kugsaklar boyu ailesinin yagadif:i evden
tasinmak durumunda olan yasglica bir kiglye, kendisinl onun yerine koyup anlayis
gOsterecek, zaman ayracaktir.

Sehirdeki sosyal iligkiler stirekli degigsmektedir. Keza kisiler ve onlarin o
andaki islevsel birimler hakkindaki malumatlar1 da degismektedir. Bunun yanmda, her
gecen giin, genglifin ve yashlarin sorunlar1 hakkinda yeni bilgiler olusuyor. Bu bilgiler,
en degisik alanlarda Ozellestirilmigtir: Rehabiliasyon, sakatlara yardim, sosyal ¢aligma
ve psiklyatri. Tdm buniar, ¢ok sayida farklt araciyr ve daha da bilyitk cegitlilikte
mivekkili ilgilendirir. Organizasyon, tim bu farklara karsi, ¢ok sayidaki bilgiyl
isleyebilmesini ve hizmetlerini etkinlikle harekete gegirebilmesini saflayan zemine
sahip, etkin bir ydntem sistemi gelistirmek zorundadir. Bu gereklilikler gdz Onine
alindifinda, bir matris yapisi, en 1yl basar: olasiifini sunar.

Iki omekle, kisitli kaynaklarin daha iyl kullanilmasi, yanl paylastirilmas:
gereklilifine dayanan f{iclincl gerekgeyl agiklamaya cahigalim. Tiplk bir endistriyel
organizasyonda, trlin ya da faaliyet sahasi team’leri, bir matris’in bir kenarim
olugtururlar (Krs. Sekil-4.7.). Bir {rlinlin hayat donglidiiniin ya da bir faallyet alaninin
farkli safhalarinda (firlin geligtirimi, prototipin test edilmesi, pazarlama programi, rlin
sunulusu vs.) farkli kaynaklar gerekir: Dizaynirlar, pazar aragtirmacilarn, taniim uzmanlari,

saticilar ve digerleri.

Sekansiyel talep yaninda, kaynaklar,kisa bir siire 1¢in kullanimlarin: hakli ¢ikaracak
kadar blylk olmayan miktarlarda gerekirler (8rnegin medya uzmanlari, materyal
uzmanlan, ambalaj damigmanlann i¢in bdyledir). B8yle bir uzmani organizasyon’da
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caligtirma yetkisi, ancak, hizmetler! tim Or{in ve faallyet alanlan tarafindan ortaklasa
kullanilabiliyorsa ortaya c¢ikabilir. Ortaklagsa kullanim da tam g¢aligmay: hedeflemeye
yetmlyorsa, {rlin ySneticilerinin, bu hizmetleri digaridan siparl§ etmesi gerekir.

Bir bagka Ornek de, birgcok farkli projeyl deBerlendirmekle meggul bir resmi
gdrevll olabilir. Bu tlir bir degerlendirmek i¢in, proje yOneticisi, resmi gorevlilerden
bir ekonomiste, bir ekonomiste, bir {nilversitenin teknik uzmanlarindan birine ve
uluslararas: bir acentanin flnans danigmanina danigabilir. Bitgedeki darbogézlar, resmi
gdrevlilerin uzmanlar1 kendl baglarina ise almalarini, gorevler, gerekli yetiler ve
degerlendirme 1¢in gerekll konu bilgisl deBisticl silrece, engellenmektedir. Bu resmi
gorevlinin, proje gérevlerinin gokluguna etkinlikle tepki gdsterip bunun yaninda biitge
cercevesl icinde kalabilmesl i¢in tek yol, disaridan geleceklerin talep edilmest gibji,
ayn: kurumun baska bdlimlerindeki uzmanlarin da galistirilmasidir.

Matrisin Avantajlar:

Matris organizasyonunun agik¢a gdrillen bazi avantajlari, bu organizasyon seklinin
Ustlenllmesinde s3zl edilen gerekgelerden direkt olarak ¢ikarilmaktadir. Organizasyon,
bagarisinda belirleyicl olan gevre sektdrlerden tekinin anlami, geleneksel organizasyon
sekillerinde (islevsel organizasyonlar gibl) yapilabilecegi gibl ihmal edilemez, ginki
matrisin her kenarindan, kurulug ybnetlmlne dogrudah glris vardu' ve herbiri,
vereceklerl stratejik kararlar hakkindaki oturumlarda yer alir. Her sektdr direkt bir
temsile sahiptir; bu sektdrdeki ortak (migteriler, mivekkiller, mieahitler, dig uzmanlar)
icin kendileriyle 8zdeslestirilebilir kontakt noktasini da olugturulan bir temsile.

Eger Isletilecek genls bir enfermasyon alani varsa, organizasyon, kararlarini, bu

enformasyonlar1 igletebilmekle 1lgili bilginin bulundufu ve uygun kararlar igin
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kullanilabllecegl bir dilizleme yayip desantralize edebilir. Yalnizca 8zel gikarlari degil,
tim organizasyonunkileri gbz Oniinde tutmak i¢in ufku yeterince genls olan bir
elemandaki sorumlulufun bu desantralizasyonu, farkli gorlly agilannin  bir
bitlnlegsmesindenin ger¢eklestirilmesinl saglar.

Bolim ya da iirlin ydneticisi, bir gdrevin sorumlulufuna sahip olsa da, bu
gorevlerl tamamiyle yerine getirebilmek i¢in genellikle ¢ok az yetkisi vardir. Kaynaklar
yeterli Olglide mevcut degildir, bdlinmelerl, 8ding verilmeleri ve tzerlerinde pazarlik
edilmest zorunludur. Urin ydneticilerl, biitce paylan ve sermaye dagitimi gergevesinde
birbirleriyle yarisirlar. Islev ySneticilerl, mizakere sireci iginde, 8zellikle ¢ok aranan
elemanlars, en 1yl techizatin ve en yenl makinelerin kullanimini, en yilksek karsilif:
verenin "kapmasma” izin verirler. Bu mficadele alan ve {irlin sorumlularina fazla dar ve
yeterslz gelirse, onlar organizasyonun ve geleneksel iligki &rgillerinin  disinda
alternatifler ararlar; bu onlarin yofun olarak dis kontakti muhafaza etmeleri sonucunu
dogurur. Problemleri onlar1 kapsamli bir dig iletigim agin1 muhafaza etmeye zorlar_ yatay
etkllesimleri, amirlerlyle aralarindaki dikey kontaktlardan ¢ok daha fazladir. Matris
organizasyonunun bilyllk bilgl kiimelerinl isleyebilme yetenegl, iste bu yolla olugur.

Bu dl¢tideki bir ybnetim desantralizasyonunda, organizasyonun en st diizlemine
operatif kararlar yliklenmemistir. Bdylelikle, glinltll aligverig ytiklind dstlerinden attiklar
igin, firma y&netimi {iyelerinin kontrol sﬂfesi glrece bilyllk olabilir. Enformasyonlar
az sayida hlyerarsl basamagindan ge¢ip kendilerine geldigi ve bdylece pazarlar, rakipler
ve rolatif ¢evre hakkindaki ¢ok Snemli bilgileri eritmeye ve garpitmaya pek olanak
verilmedig!l i¢in, idarenin bilgi ditzeyl 1lyidir. Diger yanda, temel kararlar, en iyt
bilgilendirilmig ve bu kararlari en az carpitmaya aktarabilmeye en uygun durumda, ve
bu kararlarin uygulanmasindan da dogrudan sorumlu olan kigilere koordinasyon icinde
verllir.
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Uclit gerekgenin avantajlar: agiktir, Kaynaklardan yararlanim etkindir. Her bir kil
cifte gbzlem altinda bulundugundan, matris, saklambaca olanak vermez, anahtar kaynaklar
degisik programlar ya da firlinler tarafindan ortaklasa kullanilabilirler. Organizasyon, bir
{irlrn{in ya da programin geligim farkl evrelere esnek bir uyumu saglar. Enformasyonlarin
program ya da {iriin tarafindan iglevsel tarafa aktarilmasi, ayni personelin kullaniimasiyla,

problemsizce halolur.
Flrma Yonetimi

Faaliyet bolomier{

ya da
program baltimleri

iglevsel bolomier
yada
oze! bolamier ya da
Oriin bolumleri
yada .
Proje grupiari

Iglev ya ca yetki/ atkinlk

Sekil 4.7. Bir Matriks Organizasyonunun Genel Yapisi.

Matriste Yeni Davrams Gereksinimleri

Bir organizasyondaki dort 8zel rol, eger matris bunlar: 8zerine alirsa, degisirler.
Organizasyonun basindaki kisi(ler), 1kil ySnelimler arasinda bir gli¢ dengesl (balance
of power) kurmay: Ogrenmelidir(ler). Urlln ya da program sorumlusu "kilgitk bir
yOneticlye" doniliglir ve bu lglevl eksiksiz olarak idrak etmeyl 6grenmelidir. Herseyden
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once, kendi kendisinin uzmani olmaya son verilmelidir. Islevsel sorumlu tamamiyle yeni
bir davranis tarzim1 §grenmek zorundadir: Reaktif olmak yerine, proaktif olmak. Nihayet
iki amirll memur, bu belirsizlikle yasamay: 8renmek zorundadir.

Matrisin tepesindeki kisinin, firma y®netiminin dyesi olmasi gerekir. Matris
organizasyonunun ayakta kalmas: ya da ddgmesi, firma ySnetiminin, matrisin etki edis
tarzin1 ne derecede anladigina baglidir. Bu anlayisin temel bir ilkesl, uygun gig

dengesinin devreye sokulmasidur.

Gii¢ dagilimi, cevrenin degistigi gibl degismelidir. Rekabet durumu getinlegirse,
glc, drlin ydnfine kaydirilmalidir. bu durumun Ostesinden gelmek, #rlin ySneticisine
baglidir, atlatmak i¢in 8nemli olan kisa vadeli kar ya da zarar ydnelimi baskin
durumdadir. Cevre elverigll ise, 0 zaman kaynaklar daha glicld sekilde, yliksek islevsel
randiman olusturulmasina ydneltilmelidir. Bu tiir uygun ekonomik durumlarda, rakipler
de kend! islevsel b8limlerine yatinm yapacaklardir. Rekabet edebilir durumda kalmak
isteyen, islevsel bolimde en yenl seviyede olmazsa olmaz, ¢linkll organizasyon’un
basarisint olugturan, sonugta bu yetkidir. Diger bir deylsle: Islevsel yetk, kurulusun
pazardaki varhgin hakli gikartir. Iglevsel yetki, eger kisa vadell atlatma s8z konusuysa,
arada sirada azaltilabilir, ama uzun vadede 8zenle devam ettirilmelidir. Matris’teki gii¢
dengelenmesidir, kaynaklarin 8zel durum i¢in ySnlendirilmesi anlamini tagr.

Bu i§ i¢in, firma ybnetiminin, uygun araglara gereksinimi vardir. Bu eksen
yerlestirmeler i¢in yardimcilar, az sayidaki bazi organizasyonel mildahaleler degildir;
bircok agidan aktiviteler gereklidir. Sekil 4.8.°de drtin/iglev matrisindeki glg
dengesinde (siiregler, sistemler ve hatta taslaklar) goriiliyor. Iste, degistklikler yaratmak
i¢cin firma y8netiminin lyice anlayarak kullanilmas: gereken kaldiraglar, buradadur.



Istev Uriin / Proje
«— Durum / Otorite
Urlln yBneticileri, bir bitiinden sorumludur.
Bu bitiniin ne kadar kiiglik olduundan
bajimsiz olarak gegerlidir. Bu tilr otorite,
islevsel yOnpeticininkinden temelde aynhr;
fkincisi her zaman igin yalmzca parga
tutarlarmdan sorumludur,

Disanya Satar — | — Diganyla S8zesme Yapar

Kaynaklan digariya satma hakki; bunu yaparsa
irlln ydneticistyle kiyaslanmig olur.

Teknolojit Tereddiitlerinden Sorumly —
Uzmanhk alanlarindaki O8nemli gevre
tereddiitlerinden  sorumluluk, yksek giig
potansiyeli izlenimini verir. :

(Tek bir kaynaga att) Ikametsizlik

Bagka higbir yerde ulagilamayan kaynaklann

emri altnda bulunmasi ve gelistirilmesi

sorumlulufu, dnemli nesnel ve 8znel glig verir.

Personel Politikast —

Personel gdrevi ve ylkimliliklerl, 8frenim,

terfl, kariyer planlamasi, iglevsel ydneticinin
tarafindadir.

Haber Diizlemi —
tslevsel yoneticiler dogrudan firma
yb6netimine bilgi verir; bu iligki
organizasyonda g6zle gorillir agikliktadir.

Karlyer Gelistirme —
Islevsel ydmneticinin, organizasyondaki
caliganlann gofunlufunun kariyer geligtirmesi
tizerinde 8nemli bir etkisi vardir.
Kurulus Yonetiminin Oturumlan —
Kurulu§ y8netiminin sik (genellikle haftahk)
rutin toplantilarina en ylksek kademeden
iglevsel ydpetciler katulr, ama {rln
yoneticilerl katilmaz,

Aym kaynaklar igeride bulunsa bile dig
kaynaklar satin alma/diy kaynaklara agilma
hakka.

«— Kar ve Zaray Sorumlulugu .
Organizasyon biitfinnkine egit bir randiman;
bu, yitksek anlamh bir eggiidim gdsterir.

~ Pazar ve Maugtert Teredditlerinden

Sorumlu
Degisik tirin ¢izgilerinin pazar
segmentlerindeki Onemli  teredddtlerden,
sorumluluk yiiksek glic potansiyeli
izlenimini verir.

«— Ikramiyeler
UOriin  ydneticilerinin, islevsel ybneticilerden
daha yiiksek ikramiyeleri ve organizasyonda-
ki gbze garparliklan, glicti #irin ySnitne iter.

— Unvan
Birbirinden farkli hedefleri ender olarak
isbirligi firsati veren bilyllk firlin ydneticile-
i grubu igin aym invanin ihaleye ¢k,
agikca hayali olan bir giig yaratwr,

«— Y3nettmin Huzuruna Citkmak
Uriin y8neticilerl genelde, kendilerinin (firlin
ya da projelerin nasil ylrfitiilece§i konusunda)
iglevsel amirleri olarak yer alan, {riin
organizasyonu bdldmiindeki amirler hakkinda
bilgi verirler, firma yOpetimi ise, onlann
tirlln amirleridir ve huzurlarina ¢ikma olanag:
bulabilmesi i¢in ugragir.
+— Hizmet Stcil{
Uriln ydneticisi esas olarak, ¢alisanlann kisa
vadeli degerlendirmelerini, 6&zellikle bunlar
kendi tirlin grubuna mensuplarsa etkiler,
«~ Bir Blitge Hakkinda Sorumluluk
Urdn  ydneticilerinin  emirlerinde  8zel
biitgelerl vardir ve iglevsel yoneticilerle
onlara bu biitgelerin hangl kismunin hangt
hizmetler igin bavale edilecei (Matluba
Kaydedilecegi) hakkinda goritgiirler.

Sekil 4.8. Bir Matriks Organizasyonunda Gii¢ Dagilimi
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Urlin ya da program ydneticilerl normal olarak, organizasyon i¢in baskin olan
islevsel bolimiin hiyerarsisinden gelirler. Bu demektir ki, milhendislik birolarinda
mihendisler program ydneticisi olacaktir, tiketim mallar:1 alanindaki firmalarda 1si alan
pazarlama uzmanlandir; hastanelerde ise doktorlardir. Bu uygulama i¢in pek ¢ok sebep
vardir:

1- Program-iiriin ydneticllerl, organlzasyonu giivenilir ve baglayict bir sekilde
temsell etmek Istiyorlarsa, baskin olan dzel daldan gelmeleri gerekir (¢ogunlukla giiciin
agirlik noktas: da baskin olan islevlerdedir); .

2- Problemi tanimak ve tanimlamak yetenegine sahip olmalar1 gereklidir
(¢dzebilmelerl sart degildir);

3- Karyt kargiya bulunduklari altgercevenin (6rn. bir pazar sektSriiniin)
gerektirdiklerlyle, organlzasyonun sahlp oldugu kaynaklar ya da teknik glicler arasinda,
herseyden 8nce, miimkiin oldugunca iyi bir denge, bir yol bulabilirler;

4- altgercevenin temsilcileri bu tip kisi beklerler, yalnizca onunla hareket etmeye

hazirdirlar.

Urtin programi ydneticilerl genellikle baskin olan 8zel islevin hiyerargisinden
geldikleri i¢indir ki, 8zel sorunlarla savagmalari gerekir. Onlar, ancak ve ancak, kendi
kendilerinin uzman: olmazlarsa etkin olabilirler. Oysa 1ste bunu yapmaya ¢ok
heveslidirler. Eger bu hevese kapilirlarsa, kendilerini, pozisyonlarmmn &zellikle uygun
oldugu bu Ozel‘ dis dinyaya ybneltmék yolunda degiller vdemektlr. Genel bir firma
ySnetimi ydnll almak, onlarin gorevidir. Onceliklert yerli yerine koyabilmek Igin,
baskin olan uzmanlik alaninin diinyasinda tecriibelerinin olmasi gerekir; ama dyle bir
gorily gelistirmelidirler ki, yalmizca kendilerinin ylksek uzmanlagmig gdrils agilariyla
degil, program bitinilyle ya da tiim bir drlin ¢izgisiyle de 6zdeslesebilmelidirler.

Organizasyon 1i¢in o6zel ve Onemli yetilere sahip Islevsel ybneticiler,
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kitiphaneciler gibi galiymaya son vermek zorundadirlar. Yani belli bir kaynagin, belli
bir yetinin ya da bir bilim dalinda 8zel bir bilginin sahibi olduklan i¢in bagkalarinin
kendllerine gelmesinl beklemekten vazgegmelidirler. Proje ya da program
yOneticilerinin, altcevrelerinl mimkiin oldugunca lyi idare etmeleri gerekiyorsa, diger
elemanlara ve riin team’inin bagka taraflarmna gerekli yardimi ve yol g8stericiligi
saglamalan konusunda sirtlarimi rahatga dayayabilecekleri 1slevsel ySneticiler bu gdrevlerl
en 1yl sekilde dstlenebilirler, zira onlar normalde organizasyonu uzun vadeli bir
perspektiften gorlirler. Bir {irliln  yOneticisinin  gereksinimlerini sbylenmeden
anlayabilecek durumda olmalidirlar.

Ancak, bu, 1§Ievsel yoneticl i¢in, proaktif bir davranigy bigiml anlamina gelir.
Islevsel y®neticl i¢in, Urlin yOneticisine, "Size nasil yardim edebilirim?" sorusunu
yoneltebilmek, kolay degildir. Ozellikle de, bu firlin y®neticileri genellikle ¢ok daha
geng olduklar1 ve kidemlert ¢ok daha az oldufu i¢in durum bdyledir. Ama bunu
Ogrenmezlerse, matrls kolaylikla bozunup, i¢ ve dis idari gorevlerle ylkltt {riin
yoneticlleri islevsel ydneticllerden hi¢ destek gdrmediklerinden gikayet ettikleri
zaman, aslinda kisinin kendisinin ne kadar kalifiye oldugu, memnun olmayanlarmn ne
kadar kalitesiz oldugu yolunda savunma konugmalarna ddnligiir. Bunu Onlemek igin,
islevsel ydneticiler, firiin ydneticilerinin emrine amade olmay: dgrenmek zorundadirlar.
baz1 iglevsel ySneticiler i¢in bu, kokten yani bir davranistir ve bunu &grenmeler] uzun
zaman alir. Matrisin bagindaki kisiler, bu yenl rollerin 8grenilmesinin ve anlagiimasinin
gerektiBi sfire iginde, 1yl ge¢inilmesini saflamak igin. sik sik araya girmek zorunda
kalirlar. Bunun getirdigi kisisel stres, ¢ok bllyitk olabilir.

Yent davranig bigimleri 8grenmek zorunda olarnlar listesinde, last bu not least(8),
iki amirin memuru bulunur. Bazidari ig¢gin gbrevin Dbelirsizligi bir hayat
iksiri,ilerlemek ve bUytimek i¢in bir firsat, hiyerarsik bir organizasyonun sunabilecegi
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herseyden daha lylkendilerine uyan bir rolil bagarmak demektir. Bagkalarini iglnse, bu
bir felakettir. Sorun, yalnizca 8frenilecek karmagik bir rolin varlifi degildir. Hergseyden
Once, bir zamanlar Snlerinde duran karlyer projelerini kaybetmektedirler. Bdrokratik
organizasyonlarin diadik amir ve memur iligkileri, ancak yavas yavas ortadan kalkar.
Normal amir ve memur 1ligkilerl 8grenilene kadar uzun zaman geger. Bunlari yeniden
unutmanin ne kadar uzun slirecegini dislinemiyoruz. Ne yazik ki, 8zellikle de daha
yiksek hiyearasi basamaklarindaki islevsel amirlerin, "proaktif koordinatdrler” haline
gelmek ve gorevlerinl yerine getirmek i¢ln gereksindikleri zamana, organ'lzasyonlarm
genellikle yeterince hoggdriist yoktur. Memurlar 8zerindeki yetkiyl bagka bir amirle
paylagmasi gereken bazi kigller i1¢in, matrisin gelisi, karlyerlerinin sonu demektir.

Insanlarin gerekli yeni davranigt 8grenmesi miimkiin midir? Bazilar1 bunu
yapabilirler ve kendiliklerinden bagarabilirler. Digerleri bunu yapamazlar. Birgok
organizasyonun retraining (Yeniden egitme) ve gelistirme cabalarn bile, bu ikinci
gruptakilere yardim etmeye yeterll olmaz. Bir¢oklar: i¢in, karlyerlerine daha geleneksel
bir organizasyon sekll i¢inde devam etmek, 1yl olacaktir.

S6zll edilenlerin personel i¢in icerdikleri, genellikle, ilk bakista gdze
goriindikleri kadar korkung degildir. Her elemanin yeni matris davraniginda rol almas:
gart degildir. Endistri kuruluglarinda, 1kil y&nlenimden aktif olarak etkilenenler yalmzca
%5 clvarlhdadlr. Bu %5; Urlin y8neticileri ve 1slevsel yoneticileri ve bir altlarindakileri
kapsar, bagka pek kimseyl degil. Elemanlarin geri kalani, yine geleneksel tlirde aktif
olacaklardir. Omn. bir iki amirli memur, hem bir programun yapilmasinda ySnetici, hem
de islevsel bir yapim grubunun {yesit olabilir. Kendisine gelenek bir hiyerarsi ile
verilmis olabilir. Organizasyonun basina bir matris yapis1 getirilmis oldufu cok agik
olsa da, caliganlarin bitylik ¢ogunlugu, islerine aynen devam edebilirler.
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Ancak diger yandan, herkesin etkilendigl firmalar olabilir. Iginde

planlamacilarin, mimarlarin ve mihendislerin degisik projeler izerine dagilmig olarak
calistig1 bir danigma biirosunu drnek olarak ele alalim. Orada, sekreterlere varincaya dek

herkesin, matris organizasyonunun etkisinl dogrudan hissetmesi s&z konusu olacaktir.
Uygulama

Yeni davraniglar benimsemek kogulunu beraberlerinde getirenler 1gln,.6grenllecek
¢ok sey vardir: Celigkileri giderme; karsilayabilme giicd; milzakere becerisi; konferans
teknigl. Organlzasyonlarin ¢ogu yeni gereksinimleri dogurabilirler. Olusan sorular, etki
alanindaki elemanlar i¢in Snemlidir ve agiklikla konugulmalar1 gerekir. Etki altindaki
kisilerin endigeleri oldugu ig¢in, o, iki amirlilik rolline dikkat gOstermelidir; ama
matrisin 8rgll biitliniline daha bilyitk 8l¢lide dikkat ySneltmell ve elmasin alt ucunda, iki
amirin etki alaninin bir memurda kesistifl yerde baskin gii¢ligin yattifi fikrinin
kendisinl ydnetmesine izin vermemelidir. Iki amire sahip olmak rold, eger firma
ybnetiml ve drln y®neticileriyle iglevsel ydneticiler rollerini anlar ve dogru sekilde
yerine getirirlerse, iyl igler. Daha ytksek dlizlemlerdeki roller randimanl: sekilde yerine
getirilmezse, ki amirlilik rolt higbir zaman islemez.

. Baglangig zordur. Eger bu, islevsel bir organizasyon 1di ise, irlin sorumlulari
nereden gelecektir? Efer yetenekli ama alt mevki kdkenll geng ySneticiler ise, geriye
gli¢ dengesinil, glg¢ld islevsel yOneticilerinin saglam konumlarindan biraz
uzaklagtirabilmelerinin ne kadar zaman alacag: sorusu kalir. Eger yeni {irlin ydneticiler,
daha yagh ve daha tecriibell iglevsel ydnetict konumundan gellyorlarsa, uzmanliklarindan
vazgeclp ydnelimlerini tiim alt ¢evrenin lehine genisletmeyl ne Slgilde basarabilecekleri
s6z konusudur. Eski iglevsel yOneticilerin, yeni rollerinl uygun sekilde algilayip

algilamayacaklari, ve ast ydneticllerin, zamansal olarak gelisim gOstermlis rollerni yeni
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bir 1gikta gdrllp gdremeyeceklerl konusundaki bariz problemin karmagas: i¢inde, bir
organizasyon, ne kadar bir siire bagariyla faaliyet gOsterebilir? Yeni Urlin yOneticileri
disaridan geliyorlarsa, muhtemelen popliler olmayan bir yap: degisiklifinl isler hale
getireblimek kadar, gilven de kazanmak goreviyle asir1 ylik altina girecekler midir?

Baslangic, gercekten zordur. Herkesin, yap1 degisikliiyle kendilerinden
bambagka tiirde bir 1§ birligl beklendiginl bilmesi, en 1iylsidir. Eger organizasyon
bllyitk Sl¢lide yatay iletigime 1zin vermis ve enformasyon isletmedeki personél metodlar:
konusunda da rahatlamaya baglamigsa, ge¢isin miimkin olmasi gerekir (burada not olarak,
bu tlirde ¢cok deneyimli olmayan bir firmanin, gergcekten bir matris gerektiren bir
cevrede ¢alisip caligmadig: sorusu sorulabilir). Elemanlara, (1) bir matrisin nasi ¢aligtigs
ve (2) bu matrisin, kendilerinin bireysel gdrevi i¢in anlaminin ne oldugu hakkindaki

kaygilarim1 ve sorularini dile getirebilme ve bir yanit elde etme yollan saglanmalidir.

Etkin bir matrls organizasyonunun getiriliginde asilmas: gereken degisik
basamaklar vardir. Streg,5nemli boyuttaki davranig adaptasyonlar: ve kiiltilrel degisimler
gerektirir ve gerektifi Uzre uzun slrecektlr. Masrafli olacaktir. Bir matris
organizasyonunu {istlenmeye karar veren organizasyon, bu zor geziye ¢ikmadan 8nce daha

basit bir gekilde gbrevinin Ustesinden gelemeyeceginden emin olmalidir.

4.6. Geligmis Matris
A. Geligmig Matrisin Tanim

Geligmls Matrisin saglikli olmas: i¢in karakteristiklerl ne olmalidir sorusuna

organizasyon tablosuyla cevap vermek tamamiyle yetersizdir. Matris organizasyonunda
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{ic anahtar role sahip olan matris yOneticilerinin gdrevlerli ¢ok Onemlidir. Bu
yOneticilerin her birl 8zel yetenekler gelistirerek, bazi Ozel islere bakabilmell ve
bdylece gelismils matris potansiyell ile yasamalidir. Gellymis matris esnek olmalidir.
Bu durum geleneksel tek kumanda zincirinin hakim oldugu organizasyonlarda miimkiin
olmamaktadir. Bu esneklii koordinasyon ile saglamak miimkiin olmamaktadir.

B. Geligmig Matris Organizasyon Yapisinin Cegitleri

Bazi organizasyonlar matrisi tek bir fonksiyonel departmanda kurmusglaridr.
Sirketin geri kalan kisminda ise, geleneksel kumanda zincirl uygulanmaya devam
"etmektedir. bunu ¢ogunlukla pazarlama ve mithendislik bSlimlerinde gtriirliz. Bu cesit
kismi matris, ticaret ve fabrika sahalarinda devamli faaliyetlerl organize eder. Cok sinirhi
sayida organlzasyonlar, Qi¢, hatta dort ani kumanda zinciriyle hareket ederler. Texas
Instruments, organizasyon konusundaki buluglarda ilerl gelen firmalardan biri olarak,
karmagik bir yapr gelistirmigtic®®. Bunun {i¢ boyutlu matris olarak isimlendirilmesine
ragmen, onlar matris terminolojisini kullanmamaktadirlar. Texa Instruments matrisli driin
yapisini, fonksiyonel yapiya karsit olarak olusturmugtur. Bu sirket son zamanlarda,
hedefleri, stratejilerl ve taktikleri &n plana alan bir yap: olusturmugtur. programin kendi
kumanda zinciri ve bitgesl vardir. Bu durum firmanin gelecekte yenilik yapmasini ve
geligmesinl saglar. Yapiya gore kigller, hedef y®neticllerl, stratejl ydneticilerl ve
taktik yoneticilerl olarak hedeflerin ve’ insanlarin hiyérarsislnde sralanr. Bazi
yS8neticiler, bu gorevde biitlin zamanlarim kullanarak ¢alisirken, degerleri de fonksiyonel
ve {irlin hiyerargileriyle ¢aliyma sorumlulupuna ta.slflar.

Matrls yapi, daha geliymis olarak dort boyutlu sekilde Dow Corning’de

34_ Davis and Lawrence; a.g.e., s:89.
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olusturulmugtur. Fonksiyonel, Oriln ve ge¢ici yapilari kullanan Texas Instruments’in
yapisina ilave olarak, Dow Corning kendi yapisina cografik bslimit dordincit boyut
oalrak tlave etmlistir. Bunun limitl temsil etmesi gerekir. Bdyle ¢ok karmagik bir yaps,
yoneticilerin ve organizasyon tasarimcilarinin hayalinde vardir. Insanlari ¢alismaya tegvil
eder. Yapmin insanlar ve caligmalan arasina girmesine engel olur. Dow Corning
1960’1arin ortalarinda tepe yOnetimi dilzeyinde matris organizasyonu uygulayan bir
organizasyon olarak tanmnmgtr’’. Bu sirket zamanla kendi yapisini degistirerek,
destekleyen sistemleri eklemistir ve diinya ¢apindaki matris yapisina katmigtir.

N
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|
|
i
|
!

Sekil 4.9. Dow-Coming’de Matriks Yap:
Kaynak: William C. Goggin "How The Multidimentional Structure Works at
Dow Corning" Harward Business Rewlew, 1974, s.50.

. in, William C.; 'How The Multidimentional Structure Works at Dow Corning", Harvard
g
Business Rewiew, s:56-58.
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Dow Coming’de 1967°de Goggin bagkan olur ve memleket I¢indeki
organizasyonda matrisi uygulamaya baglar. Bes tane boliim, on tane Ilsletme kar
merkezine donstir(ldr. Fonksiyonel alt bSliimler, hem isletme ydneticilerine hem de
fonkslyonel bagkan yardimcilarina rapor verilr. Bu yapr Sekil 4.9.°da gdrlilmektedir. bu
hareket fonksiyonlarin etkisini arttirmigy ve matrisin dzellii olan kuvvet dengesini
yaratmugtir.

Kontrol, tepe ydneticisi, bagkan ve bagkanlik kurulundan olugan heyét tarafindan
gergeklestirilir, Fonksiyonlarin miimkiin oldugu kadar Urline gbre organize edilmesine
galigiimaktadir. Her fonkslyonun alt fonkslyon ybneticisi igletme kurulunda
bulunmaktadir. bu kurulda o isletmenin politikasi tespit edilmektedir. Hiyerarsiye ve
on tane igletme kuruluna ilave olarak, diger sisemler ve slirecler, firmanin bilyfimesini
ve yenl {irlinler gelistirmesini saglamak i¢in kullanilmaktadir.

TRW sistem] matris ySnetim, proje organizasyonunun havacilik endistrisine
uygulanig seklidir. Matris ySnetim TRW seklinde her proje bilrosu kendisi i¢in yeterli
degildir, fakat sadece bir takum planlama, biitgeleme, koordinasyon ve mihendislik
sistemleriyle ilgilenir. Proje tasarim1 ve tekntk ¢alisma uzman boldmlerdekd
profesyoneller tarafindan hazirlanir. Her 6zel proje i¢in bir takim olugturulur. Calisanlar,
“her defa bir takumda yer alabilirler ve blr ¢ok iiste rapor verebilirler.

TRW sistemlerinde, matrisde hem devamli, hem de ge¢ici yetki vardir. bu ki
cesit yetki karsilastipinda dogal olarak ¢atigmalar olacaktir. Ideal olarak organizasyonun
gelisimi haberlesme kanallarimi agik tutar, sonuglarda ortaya ¢ikabllecek zorluklar en aza
indirir. Ornegin Sekil 4.10.’daki B-1 laboratuvarinin y®neticisi, proje Y’nin
baglangicinda,proje ydneticisinin alt bdlim III, IV ve V’in y8neticisi oldugunu, kendi
Y projesinin i¢t devam ettifl slrece kabul eder. Laboratuvar ydneticisi, kendi



laboratuvarindaki personelden alt proje ydneticilerine 8didng verir. Bunlar da Y’nin
ydnetcisine rapor verir ve diger alt bdlimlerden uzmanlar alir, Diger bdldmdeki II ve VI
alt bolimler bunlara dahildir. Matris y8netimde, alt bSlim III’deki mihendis, aym
zamanda birgok proje takiminda galigabilir ve birgok (istiide olabilir. Ornegin, Y-1 alt
proje ySneticisi ve proje Y ydneticisi i¢in galisabilir, Ayni zamanda, bagka bslimdeki
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X projesinin bagindaki i¢in gdrev yapabilir’s,
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Sekil 4.10. : TRW’de Matriks Y&netim
Kaynak : David L. Cleland ve William R. King, System Analysis and Project

Management, Mc Graw-Hill Book Company, 1975, s257.

%. Cleland, David and King William , System Analysis and Project Management, New York, Mc Graw-Hill

Co., 5:256-272.
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Bu 8rnekler, matris organizasyon yapisinin gegitll sekillerde kullanilabilecegini
gostermigtir. Cok esnek bir organizasyon seklidir ve degisik sartlara uygulanabilir.
Gelismls matris organizasyon sabittir ve ufak yapisal akimlarlada degigme egilimi
vardir. Bu akimlarin birgofu orta yBnetim kademesl veya asafisindan gellr, tepe
yonetimden Onemli girdiler olmadan olur. Geligmis matris yapidakl ydneticiler
organizasyon semalarinda giinil glinine kesin olmaktan ¢ok sadece genel semalan 8gretim
amactyla kullanirlar. Geligmis halinde matris ¢ok esnek bir organizasyon sekli sunar.
Gelismls matris organizasyonlar is¢ilerin, fiziksel ¢aligma yerlerlnde esneklik
gosterebilirler. Bunu geleneksel organizasyonlarda ¢ok az gorebiliriz. Matris
organizasyondaki insanlar, galigma yerlerini degistirmeyi gok sik olarak yaparlar.

C. Geligmig Matris Organizasyonda Dogrusal Sorumluluk Tablosu

Dogrusal sorumluluk tablosu, ySnetim tevrisindeki son buluglardan beridir. Bu
tablo ile bicimsel haberlegsme kanallarinin basit bi¢imde gdsterilmesinden daha ileri
gidilerek, organizasyondaki gelismelerin, bdlimlendirmenin, hat-kurmay iligkilerinin
belirtilmesidir. Bu basit gdsterime 1ilave olarak, damigmanlik, eknlk ve uzmanlik
konularindaki gdrevleri, dolayisiyla birlikte caligmalart gdsterir. Dogrusal sorumluluk
tablosu, bir ¢aligmada veya karar alindiginda kimin hangi goreve ne derece katildigini
belirtlr. Aym1 zamanda, her yOneticinin yetki sahasi ve tidrilnil, Szellikle bir ¢aligma
hazirlamrken iki veya daha fazla y8neticinin katilmas: halinde, Ahanglsinink ne dk;ﬂde
yetki ve sorumluluga sahip oldufunu gdsterir. Yapilan iste birden fazla yBneticl gbrevi
paylagtifinda, yetki 1ligkilerini agikhifa kavusturur. Geleneksel organizasyon
piramidiyle yetki ve sorumluluk iligkileri yeterl kadar agik olarak gdriilmemektedir.

Organizasyon plramit geklindeki tablosu sistemlerin iligkilerini g8stermedikge
organizasyonun analizi i¢in yeterli olmaz. Organizasyonlar gittikce bilyliditkge kisisel
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lligkilerde karmagiklik artar ve gorev tarifleri ile organizasyon el kitaplan daha detayh
olmaya baglar,

Organizasyon el kitaplarnin ve gOrev tariflerinin gereginden fazla bilgi
igermes], organizasyon analizlerinin anlam karmagasinda kaybolmasina sebep olur. Gérev
tariflert, tek bir pozisyonun tariflni yapar, fakat ydneticl kendi astlarinin birbirleriyle
olan 1iligkilerinl bilmek ister. Bazi olaylarda yoneticiler, iliskileri incelemek ve
agiklamak zorunda kalwlar. Dinamik organlzasyon yapisi, sirketlerin devamli olarak
bllyltk sayidaki personellerin statlllerinin yeniden tariflenmesini, yeni yetki ve
sorumluluk gekillerinin olugturulmasini gerektirir’'.

Dogrusal sorumluluk tablosunda, projenin kisimlarimi olugturan goérevler dikey
eksende satirlara, gdrevleri yerine getiren kisl veya gruplar yatay eksendeki siltunlara
yazimaktadw. Sekil 4.11°de kesisme noktalarindaki sembol veya harfler kigi veya
gruplarin iginin veya sorumlulufunun tirind gdstermektedir. Bu tablo ile organizasyon
tiyelerl projenin diger asamalan ile ilgill olarak kimlere danisacaklarini, ySneticilerde
projelerde kimlerin gdrevlendirildigini kolaylikla grme olanagina sahip olurlar®.

1. Cleland, David and King William, a.g.c., §:256-272.

%. Barutgugil I, Sabit; 1984, Ingaat Sanaylinde Sevk ve idare, Enka Vakfi yaymlan, s:50-52,
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BOLUM 5

MATRIKS ORGANIZASYONUNUN STFA INSAAT SIRKETINDE
UYGULAMASI

Yapilan aragtirmalarda dilkemlzde, matriks organizasyon seklinin yalnizca bitylik
Olcekli 1ingaat firmalarinda uygulandify gOriilmistlir. Ancak uygulamadaki matriks
organizasyon saf bir matrlks organizasyonu olmayip, organizasyon ig¢indeki baz
departmanlar i¢in uygulama alan1 bulmaktadrr. Asagida STFA Insaat sirketinin
organizasyon sisteml ve bu sistem i¢indekd matriks iligkiler irdelenmektedir.

Sekil 5.1.°de gorildiigit fizere igletme organizasyonu genel mildiirle bagli beg
diviizyon genel midurligi ve bunlara bagli proje midirliikleri ile Libya bolge
mildiirligtinden olugmaktadir. Planlama ve idari-mali igler diviizyon genel midir
yardimcilar1 (DGMY) digindaki DGMY’na bir veya fazla proje mildirdt (PM) baghdir. Bu
proje midirliklerl proje ekibi kavramina gore Orglitlenmistir. Her bir fazin kendine
8zgll idarl, organizasyon ve karar sorunlari olup, bunlarla girket ¢aliganlarindan degisik
gérev ve fonkslyonlara sahip gruplar ilgilenir.

Her ingaat projesinin palnlama, baglatma, takip ve y&netimi, ingaat ySnetimli
hiyerargisi i¢ginde her seviyede uzmanlarin miisterek yetenek ve daligmalarimi gerektirir.
Bazi uzmanlar, proje yasaminin tek bir fazinda gfrev yaparlar. Orne§in kesifciler,
projenin metraj ve palnlama fazinda gbrev yaparlar ve bu suretle bir projeden diger
projeye kaydirilabilirler. Diger profesyoneller ise, sahada daha uzun slire grev yaparak
projenin gantlye yBnetimiyle O8zdeglesirler.
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Proje ekibl bagimsiz bir merkez ofis ile santiye ySnetimi bilegenlerinden olugur.
Bunlar fonksiyonel olarak neredeyse otonom olup, etkilesimlerl belli bir zaman dilimi
icinde gergeklesir. Merkez ofls kendl ig¢inde ikiye aymlirken, santiye bilegeni bir
bitiindir. Merkez ofls fonksiyonel olarak 1§ Oncesi proje tarifi ve 1§ bagladiktan sonra
genel anlaml proje y&netiminden sorumludur. Santiye bileseni ise, fonksiyonl olarak,
sahadakl ingaat yGnetimi aktivitelerinden sorumludur.

Proje ekibi yapisinin avantaji, ydnetim fonksiyonlari agik sekllde ayrimis
oldugundan, farkli uzmanlar yeteneklerini tamamlayarak proje y®netiml uzaymni uygun
sekilde doldurabilirler.

Sekil 52.°deki yonetim matriksinde, projenin alinmasi asamasindan,
bitirilmesine kadarki faaliyetlere, genel mildiirlik merkez teskilati (GMMT) ile proje
midirliiklerinin katilimi sematik olarak gdsterilmektedir.

PROJE MUDURLUGU

Proje belli bir bityilklik karmagiklifa eristiginde, Ozellikle uzak santiyeler ig¢in
gantlye ySnetimini g¢lendirmek ve sorumluluklarimi arttirmak tercth edilir.

Karakteristik bir yOnetsel ¢8zllm, aktarlan merkez ofls fonksiyonlarini yerine
gelmey! basarabilecek genisletilmlg bir proje ekibl yapisi kurmaktir. Bu gekilde 1kili
iletisim hatti1 olan komple bir proje ekibi yapis1 olugur.

- Proje mildiirtine dahili iletigim.

- Iigili merkez ofls birimine dogrudan harici iletigim.

Bu durum matriks organizasyon sisteminin bir dzellifidir. Sekil 5.3.’de gorulduga
fizere proje middriine bagli idari mali igler sefl proje midird ile dahili iletigim,
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merkez ofistekl idarl isgler sefl ile dofrudan haricl iletisim halindedir. Santiyedeki
bu idarl mali isler sefl 1ki {stld ydneticl durumundadir. Proje miidiri ile merkez ofis
mall idari isler gefl ise matriks ydneticilerdir. Buradaki durumun saf matriksten bir
farki midrliniin gantiye mali idarl isler gefl fizerindeki otoritesinin daha belirgin ve

baskin olmasidir. Bunun nedeni informel baskilardan kaginma arzusudur.

Bu proje ybnetim yapisin destekleyen sirket yapisi genel ybnetim fonksiyonlarini
uzman departman, divlizyon veya alanlara ayiwrmis demektir. Bu, st diizey ySnetimi,
karmagik yapidaki fonkslyonlarla ugragmaktan kurtarmak, onlari personel denetimi ve i¢
y8netimine bagli ynetsel ¢aligmalarla daha fazla ilgilenmelerine imkan verir.

Projelerde hem merkez ofisin kesif, gelistirme, planlama ve ligglicl belirleme
fonkstyonlarinin yerine gelebllmesi i¢in siirekli bir mihendislik ve dizayn bilgl akis:
kurulmalidir,

Proje ybnetim ekibi (PM, Genel denet¢l, maliyet, planlama personeli) alt
kademelerden gelen proje durum raporlari ve ilerleme bilgilerini gdsterdigi sorunlar

fizerinde durarak gerekll dnlemlerin zamaninda alinmasina ¢aligirlar.

Merkez ofisteki proje yOnetimi gelismelerden durum ve llerleme raporlan ile
bllgllendlrlllrlér. Normal olarak DGMY ¢ok ciddi ve karmasik bir sorunla
karsilagildigini devreye girer. Tablatiyla proje ile 1lgili pek ¢ok idarl rapor GM’e
takdim edilmek fizere mefkez ofisteki GMY’s1 tarafindan hazirlanir ve onaylanir.

Sekil 5.4.°de proje midlirli ve ona bagh elemanlarin gérev alanlan ve godrev
tanimlar1 verilmektedir.
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Organizasyon Esaslan

Merkezden (GMMT) birarada tistlenen DGMY’lar1 perlyodik olarak merkezden
projelere giderek 1§ programimi ve idare ile milnasebetleri diizenlenmesini kontrol eder,
ingaat metodlarini kontrol eder, onaylar, master planla minasebetint kontrol eder ve
ydnlendirir, proje midirleri ile yakin iletisim saglar. Kendisine bagli proje sayis:
artarsa, bu faaliyetler i¢in emrindeki PM’lerinden kidemlisini yardimci tayin ederek
takibe alabilir. Bu durumu standart dretim girketindeki alt dirtin mtdrlerinin yapisina
benzetebiliriz. DGMY, 1§ programini engelleyen hususlarin kaldirilmasini saglayacak
caligmalar yapar. Diviizyonuna ait proje ve santlyeler arasinda migsterek standartlarin
saglanmasini ve yatay irtibatla yardimlagmay: temin eder.

Idari- Mali isler GMY ile temasla, biitgeyi takiple gerekli nakit akigini saglar.
Proje miidtril ise kendine bagl: santiyeler i¢in aymi isletim diizeninl temin eder.

PM’leri ve santiye seflerl kendilerin verilen manualler diginda tasarrufta da
bulunmak ihtiyacina gerek duymaz tiim sartlar gerektifi ve yetecegi kadar agik tarif
edilmistir. Tarif edilmeyen konular kullanicinin insiyatifine birakilmistir. DGMY lar1
bu manueller! ve master palnlara uygun tatbikati devamh gezerek denetler ve monltdr
eder. Gerektiginde planlama ve Idari-Mall isler GMY larindan tasviye ve takvlye olarak
ekipler olugturur. Bu ekipler gegicl olasalar dahi, matriks organizasyon sisteminin bir
asamasidirlar, Ekipteki elemanlar genellikle iki #stltidir. Ekip elemanlar: belll bir bilgi
ve becerl diizeyine halz olmalidirlar, aksl tekdirde matriks organizasyonda Snemli bir
sorun teskil eden gli¢ler dengesinl kurmakta zorlanabilirler. Bu sistemler, planlama,
kontrol, degerlendirme, Oddllendirme gibl Ozalliklere sahiptir. En Onemli yani ise
fonksiyonel ve proje yOneticllerininsahip oldukari otoriteyl birlikte kullanmak
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durumunda bulunmalaridir. Stirekll haberlegme, sorunlan agik olarak tartigma, yardimlagm,
sempati, ikna etme, amaglara a¢iklik kazandirma, sistemi igler hale getirir. Dolayisiyla
bu roldl oynayacak GMMT dyelerinin lyi anlagmas: ve aym ekibi benimsemesi sarti
vardir. Planlama GMY organlar: ve Teknik Denetim raporlama diizeni ile idart malt igle
GMY binyesinde yer alan sistem ve organizasyon BIM koordinatdrligd, bu rollerin
tarifinl saglayip, haberlesme ve raporlama dilzenine yeterll hiz kazandirarak migterek
degerlendirimi saglayacak yOneticilerin ayni noktaya egilmesini temin edeceklerdir.

Ingaat ySnetiminin temel sorunu, saha igyerl ile merkez ofisin fizikman ayrilig:
ve bunlar arasinda etkin bir iletl§im kurma ihtiyacidir. sorunlar proje blylkliga ve
karmagiklig1 arttikca aglrlaglr; clinkll bu faktdrler ydnetimin daha yogun g¢aligmasini
gerektirlr ve GMMT saha ile daha siki1 baglar kurmak ihtiyact duyar.

Bu sorunun GMMT agisindan ¢8zimil, taraflarin otonomlugunu ortadan kaldirmadan
olaya yardimci olmak fizere hem ofis hem sahada gdrev yapacak DGMY’n1 devreye
sokarak merkez ofls ve santiyeyl birbirine yaklagtwrmaktir. Bu y®netici GMMT ’ne
dolayisiyla GM’e karsi sorumludur ve gantlye operasyonlarinda yetkiye sahiptir. Bu
asamada DGMY bir ¢esit matriks ySneticidir. Bu amagla hem GMMT ile hem saha ile
stirekli irtibat halinde olmak zorundadir. Bu irtibat genel merkez ile santlye arasinda
stirekli seyahat halinde olmasi ile saglanacakurr. Ingaat pratiginde gok genel olan bu proje
ekibl kavraminin amact merkez ofls ve santlye ybnetlmlni entegre ederek saha |

operasyonlarinin daha etkin ydnetsel konroliintl salamaktir.

DGMY yaklagimint GMMT y6netiminl merkez ofis seviyesinde goklu ydnetsel
etkinliklerde bulunma angaryasinda kurtarir. Karakteristik olarak DGMY yaklagimi
ySnetim faaliyetlerinl birkag¢ karar vericlye yaymaktadir. Bu da en az bir Ust ySneticiyl
direkt glinlik proje mesuliyetinden kurtararak onun genel 1§ 1darest konularina
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yogunlagmasini saglayacaktir. Bu durum matriks organizasyonunu kullanmanin sagladig:
en Snemli faydalardan biridir. Ozel sorunlarla kargilasildiginda DGMY ile konsiltasyon
yapilmas: tablidir (B8ylece DGMY sorunlarin ¢8zm ile ddzenll sekilde
ilgileneceginden Merkez ofis-Saha iligkisi saglanmis olur). Problemin bllylikligline gore
merkez y8netim bu karar projesine katilabilir.

Sekil 5.5.’de bdlge middrlaginin, GMMT ve divilzyon iligkileri, islevleri ve
Orglitlenmesl matriksi gdrillmektedir. Burada departmanlarin igletme faallyetlerine ne
sekilde katildif1 goriilmektedir. Bu tablo bir cegit dogrusal sorumluluk tablosudur.
Ornegin finanasmanin koordinasyonu bdlge midirligd ile GMMT nin ortak ¢aligmasi
ile saglanirken personel planlamasi DGMY tarafindan gergeklestirilmektedir.

DGMY yaklagimmin can damarmm sahadakl durumun stirekli takibi ve GMMT
karar ve politikalarinin ¢8zmi olusturmaktadir. Bu amaca ulagmak igin §ant1yé
yonetiml ile DGMY ve GMMT’nin yakin koordinasyonunu gerektiren 1yl ySnetim ve
1§ iligkilerinin kurulmasini saglamak gereklidir. Iyl bir ySnetimi, proje ekibi iiyeleri
uyum halinde caligarak yaratabilirler. Bu yOnetim yaklasimi santiyeye transfer
edildiginde ydnetici ve is¢iler arasinda ytiksek motivasyon kaynaBi saglar. Net sonug
olarak is kalitesi ve diretkenlik artar. Bu da proje ekibinin isi programina uygun ve
planlanan mallyetler ¢ergevesinde tamamlanmasina yardimci olur. Daha 1yl iscl
iligkileri merkez ofisten kayriaklanarak uygulama i¢in gantlyeye taginmak suretiyle, is
glicll ve yOnetlm arasinda yakin iligkl ve iletisim kurulur. Bunun anahtar1t DGMY nin
etkilesim esnekligt ve santiye personell ile sik sik iletisim kurma yetenegidir.

STFA ingaat girketi kend!l biinyesine uygun bir matriks yap: gelistirmistir. Bu
yapmnn getirdigi bilylk faydalar yaninda bir takim sakincalar da gozlemlenmektedir.
Ancak bu sakincalarin zamanla bertaraf edilebilecegi disiinilmektedir. YOnetim
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maliyetlerl matriks yap: sebeblyle biylik Olglide artmasina ragmen, iretkenlik artmig
ilave maliyetler azalmigtir. Yetki yapisinin zayiflifindan kaynaklanan zorluklara ragmen,
haberlegme hizi artmig, kararlar daha yerinde ve dogru alinmaya baglanmigtir. Bu yapi
kaynaklarin daha etkin kullanidmasimi saglamig ancak organizasyon igindeki kisisel
catigmalar artmigtir.
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SONUC

Cagimizda teknolojik ve elektronik geligsmelere bagh olarak sirketlerin bilylimesi
karmagik sorunlarin dogmasimna neden olmugtur. Birgok bllylik igletme de, bu karmagikligi
¢Bziimleyebilmek i¢in karmagik sistem ve yapilarin tasarimina y&nelmistir. Bu yapi
sekillerinden birlsi de matriks organizasyondur. Matriks organizasyon, karmagik ve
zordur, organizasyonda esnekligi saglayabilmek i¢in insanlardan esnek davranis ister.
Bu yapinun sartlarim1 yerine getirmek bagariya ulagabilmek i¢in gereklidir. Matriks
organizasyonu tim sorunlart ¢Ozebilecek bir yaklagim olarak gdrmek sakincalidir.
Herseyden dnce matriks organizasyonu uygulanabilmesi igin gerekli kosullarin mevcut
olup olmadigina karar vermek lazimdir. Bu yapmin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan
kalite uzman kisilerin bulunabilmesi Snemli bir sorundur. Yapilan projenin bitimiyle,
kisilerin eski yerlerine ddnme zorunda olmalani kigiler tarafindan istenmemektedir.
Sirketler, matriks organizasyonu uygulamaya baglayinca, proje merkezlerine gegicl
bdlimler eklenecektir. Bu durumda ydnetici ¢ok giig durumda kalacaktir. Matriks yap,
geleneksel yapiya nazaran ¢ok daha fazla yOneticlye gereksinme duyar, bdylece de
yBnetim maliyetlerinl blyilik 8l¢lide arttirir. Matriks organizasyonun ydnetimde her geyi
ikl katina gikardifi gOrilmektedir. Fakat matriks yapr gelisince ilave maliyetler
kaybolur, Uretkenlikten kazanglar ortaya ¢ikar. Deneyimler bu olay1 dogrulamaktadir.

Matriks yapi, ¢esitll durumlarda ortaya ¢ikan baskilara cevap nlteligini tagir.
Giiniimiizdeki ¢ok bdlimlil organizasyonlarin karmagiklifina uygun bir yapidir. Diger
taraftan bu yapy, kisa bir slire sonra yaratic1 olmaya ¢aligir. Proje gdrevlilerine yetkiden
cok sorumluluk vermek, ¢catigmalarin olugmasiyla sonuglanmaktadir. Ayn: anda iki {ste
bagli olarak galiganlar, bu Ustler arasinda etkili bir haberlesme ve isbirliinin olmamast
durumunda kendilerint hi¢ kimseye karsi sorumlu gdrmeyebilirler. Matriks yapt
anargiyle karigabilir ve hizli olarak yaratici olmayan blrokratik yapiya donilsebilir.
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Matriks organizasyonu uygularken yukarida deginilen sorunlarla her zaman
kargilagilabilir ve ona gore davranmak gerekir.

Matriks organizasyon, kendi iyeleri arasinda 1yl haberlegme iligkilerinin
gelismesini iIster. Bazen matrtks yapida i¢ 1ligkilerle fazla ilgilenme egiliml vardir.
Bu da organizasyonun digindaki diinya ile ilgilenmeme pahasina olur. B6yle durumlarda,
organlzasyondékilerln kendi migterilerine hizmet konusunda aydimlatilmasi gerekir.
Modermn yodneticller, matriks yapiyla istediklerl sonuglann elde ederler. Bunun igin
yetkilerl belirgin hale getirmeyl kendl gdrevlerl saymalidirlar. Iyt y6neticiler, bu
'yapida gdrevlerl agiklikla belirterek organizasyonu daha 1yl ¢aligir hale getirmelidirler.
Matriks yapida beserl kaynaklardan daha iyl bir bigimde yetigmesl ve fst basamak
pozisyonlarina aday olmasi saglanir. Esnek yapiyla yeniliklere kars: agik olma saglanir.
Matriks organizasyon cgatiyma i¢in birgok firsat yaratabilmesine ragmen, c¢atigma
organizasyon i¢in yararli olabilir. Birlikte cabgma ve karsilagilan sorunlari ¢8zme
yetenegi arttirilarak, bagarili bir isgbirligi, sfirtligmelerin azaltilmasi, verimlilik artist

saglanir. Zaman, mallyet ve performans arasinda gerekli denge kurulur.

Ginlimlizde organizasyonlar, iki veya daha fazla sektSre ayni zamanda cevap
verebllmek i¢in bask: hissederler. Fonkslyona, Qirline, hizmete ve pazar bdlgesine gore
aym1 anda organize olmak isterler. Bilgi-islem kapasitesinl gelistirmek igin artan
sekilde baski hissederler. Son teknolojik ilerlemeler ¢oklu matriks sistemini mimkiln
hale getirmistir. Giin gectikge kaynaklarin azlif: daha fazla hissedilemektedir ve mevcut
kaynaklardan en 1yl sekllde yararlanmak gerekmektedir. Bu sayilanlar, matriks
organizasyonun ortaya ¢ikigt i¢in gerekll ve yeterli sartlardir. Agiklanan sartlar, giin
gectikce yaygin hale gelerek daha ¢ok organizasyonun matriks yapiyr uygulamay:
disiinmeye zorlamaktadur.
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Matriks organizasyon, Ozellikle gelismis bati {ilkelerinde yaygin bir kullanim
alan1 bulmaktadir. Ancak tez i¢inde anlatildigi gibl kullanilan matriks yapilar genelde,
belli sfireclerin sonunda, kendi Isletme blnyelerine uygun sekilde gelistirilmig
yapilardir. Bunun sonucu olarak da matriks yapimin bagari orani artmaktadir. Isletme
biinyelerine uygun olmayan matriks yapilarin kullanilmasinin igletmeye yarardan g¢ok zara
getirecegl agiktir. Bu sebeple organizasyonel yapiin se¢imi son derece Onemlidir.

Matriks yap: tim organizasyonlar i¢in uygundur ve bagarilidir demek yanhstir.

Tarkiye’de matriks organizasyonun daha ¢ok iInsaat sektdriindeki biyik
sirketlerde uygulanmakta oldugu gdrilmektedir. Matriks organizasyonun seg¢imine
kogullardaki devamli degisme neden olmaktadir. Matriks yapida, 1ki ydneticinin
bulunmasi ¢atigmalara, anlagmazliklara sebep olabillr. Anlagsmazlik ve gatigmalar, sirketin
icinde isbirligi ve koordinasyonu arttirabilmektedir. Anlasmazliklarin mimkgn olan en
kisa slirede halledilebilmesl hem g¢alisanlarin, hem de sirketin yararina olur. Ulkemizde
matriks organizasyonu uygulayan bilyltkk insaat girketleri bu durumun bir sorun
olmadigim1 ve g¢aliganlar arasinda 1yl iligkilerle sorunlara ¢8ziim bulduklarin:
s8ylemiglerdir. Bu girketler, organizasyon yapilarin1 giinlin kogullarina uygun hale
getirmek i¢in devamli ¢aligma halindedirler. Daima kendi bilnyelerine uygun yapi
gelistirmek amacindadirlar. Bunu da bagariyla gergeklestirmektedirler.
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