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OZET

Organizasyonlar bulunduklar1 ¢evre igerisinde varliklarini stirdiiriirler ve
bu c¢evre igerisinde c¢esitli olumlu veya olumsuz degisiklikler sergilerler.
Gliniimiizde toplam kalite yonetiminin her alana girmesi, organizasyonlarin daha
basarili olabilmesi i¢in organizasyon yapilarmni degistirme yoluna gitmelerine
sebep olmaktadir. Bunu yaparken, bulunduklar1 ¢evrede ve diinyada olusan
degisikliklere uyum saglamak, yenilikleri takip etmek zorundadirlar. Bunun i¢in
esnek ve silirekli degisen bir yapiya sahip olmalidirlar. Aksi halde zamanin

gerisinde kalip yok olabilirler.

Organizasyonlar baglangigta genellikle kiiciik bir yapiya ve dar bir faaliyet
alanina sahiptirler. Bu durumda, klasik fonksiyonel yapi yeterli olmaktadir.
Yonetim kademeleri dogal olarak iki kat veya {ii¢ kathidir. Organizasyon
biiylidiikge daha esnek, ast ve iistii bir birine yaklastiracak, bilgi akisini ve isi
hizlandiracak ¢apraz iligskiler gelismeye baslayacak ve sonugta matriks
organizasyona kadar gidilecektir. Matriks organizasyonlarda bir kisiye iki ve daha
cok sorumluluk verilir ve isi bittiginde esas gorev yerine doner. Matriks
organizasyon igerisinde yatay, dlisey ve capraz iliskiler mevcuttur. Bu 6zellikle,
esneklik, sartlara uyum saglama ve insan kaynaklarinin verimli kullanimi
acisindan 6nemlidir. Ozellikle ekonomik kriz donemlerinde rahatlikla kiiciilmek
miimkiindiir. Takimi dagitmadan bunu yapabilmek miimkiin olmaktadir. Takim
ruhu, tiim organizasyonlar i¢in dnemlidir. Matriks organizasyonlar i¢in, ayrica iist
diizey teknik ve kisisel, etik agidan iyi insan kaynaklarinin bir arada bulunmasinin
gerekliligi diisiiniildiigiinde bu daha da 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda
modern organizasyon yapilarindan olan matriks organizasyon uygun bir yapi

olarak kullanilabilinir.

Matriks organizasyonlar i¢in insan kaynaklarinin 6nemi biiyliktiir, bu
sebepten dolay1 insan kaynaklar1 ve organizasyon yapisina olan etkileri genis
olarak ele alinip incelendi. Matriks organizasyon icerisinde olusturulan rekabet

ortami1 verimi artirir. Isletme igerisindeki formal dikey ve informal yatay



iligkilerde ve fonksiyonel boliim yoneticileriyle proje yoneticilerinin ancak
konusarak bir karara varmalar1 daha dogru-net kararlar alinmasina, isin kalitesini

ve verimi artirmak agisindan etkilidir.

Ozellikle biiyiik ve teknoloji isteyen isletmeler icin gerekli olan matriks
organizasyon, biiyilk ve ortaboy isletmelere tavsiye edilmektedir. Kiigiik
isletmelerde ise matriks 6zelliklerin bir kismini alarak piramit seklinde olan klasik
yapinin kesik pramit sekline getirilmek suretiyle daha esnek bir yapiya

kavusmalar1 saglanabilir.



KOPYTYHAY
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nan ymya 4’ipYaHiH nauHae Oup Karap os KaHa Tepc Ya3rvapiinapr’s nyymap
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TIpIHY4T1 UITKAHATIAP, BISTAUITYY CTYPKTYypa OOy 3CEeNTEINHET.
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MPOEKT JKETEKYMIICPUHUH OMpU-OMpU MEHEH Clitn’4mrin, yeuuM KaObul alyynapsl,
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SUMMARY

Organizations maintain their existence in unique social and economic
environments, and exhibit positive or negative changes. Today, the penetration of
total quality management concept in every field causes restructuring of organizations
in order to be successful. They must adapt to local and international changes, and
follow new ideas. For this reason, they must have a flexible and adaptive structure.
Otherwise, they risk falling behind times and confront dissolution of their enterprises.

Initially, organizations in general have relatively small structures and are
limited to a narrow field of operation. In such conditions, classic functional
management structures are sufficient. Naturally, in organizations of this type,
management layers consist of two or three levels. As the enterprise grows, more
flexible structures, proximation of high and low level management and increased
information flow are going to be necessary, diagonal internal relationships to enhance
operational speed are going to develop, and finally a matrix organization will be
approached. In matrix organizations, each person is allowed to assume multiple
responsibilities and upon completion of tasks, if required, they are assigned new tasks
or return to their original functions. In matrix organizations internal horizontal,
vertical and diagonal relationships exist. This is particularly important with respect to
flexibility, adaptation to conditions and productive utilization of human resources.
Especially during economic recessions it is possible to downsize the organization
without difficulty. It is possible to achieve this while maintaining the core team.
Team spirit is critical for all organizations. From the perspective of matrix
organizations, this is particularly important in terms of retaining high level technical
personnel, personal and ethical relationships. In this respect, as a modern

organizational structure, matrix organizations can be effectively utilized.

Human resources have great importance for matrix organizations, and for this
reason, the question of human resources and its impact on organizational structure is

investigated in wide terms. It is noted that internal competitive atmosphere of matrix



Vi

organizations increase productivity. The formalized vertical and informal horizontal
relationships, and the dialogue between functional departmental and project managers
lead to more precise decisions, and positively affect the increase in quality and

productivity.

Matrix organization, although an essential requirement for large project and
technology oriented corporations, it is also recommended for growing medium size
companies. For smaller organizations with expansion potential, it is noted that some
aspects of matrix organization can be applied early in the corporate developmental
stage by flattening the hierarchical classic pyramid organizational structure, and
achieve increased flexibility.
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ONSOZ
Cevrelerinde olusan degisikliklere duyarsiz kalan tiim organizasyonlar
sonlarina yaklagmaktadirlar. Matriks organizasyon, yapisindaki esneklik ve
yenilige agik olmasi nedeniyle, oOzellikle giliniimiizde gelisen ve biiyliyen
isletmeler i¢in uygun bir yap1 olabilir. Ancak matriks organizasyon yaklagimi
baslangigta tercih edilmeyebilir. Matriks yapiy1 tercih edecek tiim isletmelerdeki
her yonetici, etkili ve verimli bir sekilde ¢alismak i¢in matriks organizasyon

yapisini bilmesi ve 6grenmesi gereklidir.

Tez calismasinda genel olarak organizasyon yapilart ve bunlarin
icerisinden modern bir organizasyon yapist olan matriks organizasyonun
ozellikleri ve insan kaynaklarina etkileri incelendi. Yapinin esnekligi, degisen,
gelisen c¢evre ve sartlara tam olarak uyum saglayabilmesi, isletmelere etkili ve
verimli c¢aligabilme o0zelligi kazandirmasi agisindan yararli olabilecegi
diisiiniilmektedir. Calismada Tiirkiye nin Gaziantep sehrinde bilinyesinde matriks
yapty1 uygulayan bir hastahanede ii¢ boliimliik bir anket uygulamasi ile matriks
organizasyonlarinda insan kaynakalarinin nasil degerlendirildigi ve etkileri

incelendi.

Oncelikle tez galigmamda yapici elestirilerini ve destegini gordiigiim tez
danismanim Prof. Dr. Miimin Ertlirk’e minnettarim. Calismamin yapilmasinda,
bana yardimci olan Yard. Dog¢. Dr. Mehmet Yesiltag’a ve anketlerimin Tiirkiye’de
yapilmasina yardime1 olan Gaziantep Universitesi Isletme Boliimii Ogretim Uyesi
Dog. Dr. Muhsin Halis’e en icten tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, Gaziantep Sani
Konukoglu hastahanesinin kiymetli yoneticisi Sayin Dr. Yasar Degirmenci’ye
bana sagladig1 bilgi ve yardimlardan Otilirli siikranlarimi arz etmeyi bir borg
bilirim.

Tezimin Ingilizce kaynaklarini incelememde bana yardimci olan
Kirgizistan Tiirkiye Manas Universitesi Ogretim Gérevlileri Mehmet T. Sindel’e,
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GIRIS

Glinlimiiz ~ diinyasindaki  hizli degisim ve gelisme isletmeleri
etkilemektedir. Isletmeler yasanan hizli degisimlere ayak uydurmak zorundadir.
Bunu saglayabilmek icin esnek bir organizasyon yapisina ihitiya¢ duyarlar ve
mevcut organizasyon yapilarint gelistirmeye calisirlar. Organizasyon yapilar
baslangigta klasik yapidadir. Biiylime ve i¢inde bulunduklari kosullardan dolay1
organizasyonlarin degisiklige ugrayarak daha wuygun yapilara ge¢meleri
gerekebilir. Boyle durumlarda organizasyon yapisinin tercihi acisindan matriks

organizasyon yapisi uygun olabilir.

Matriks organizasyon yapisinda sadece yatay ve diisey iliskiler degil
bunun yanisira organizasyon igerisinde capraz iliskiler boyutuda mevcuttur. Bu
sekli ile matriks organizasyona, yeni iliskiler diizeni denilebilinir. Bu durumun
organizasyondaki insan kaynaklari iizerinde etkileri vardir. Ayrica matriks
yapisindan dolayi, nitelikli elemanlar 6n plana ¢ikmakta ve daha genis anlamda,
teknik ve kisisel ozellikler bakimindan insan kaynaklar1 agisindan ele alinmasi
geregini ortaya koymaktadir. Matriks organizasyon, giiniimiizde klasiklesmis
semasindaki yapidan farkli olarak ozellikler barindiran genis bir kavramdir. Bu
durum matriks organizasyon diizeninin, matriks organizasyon ikliminin ve kurum

ici iliskilerin incelenmesi demektir.

Bu sebeplerden dolayr c¢alismanin kapsami genis tutularak matriks
organizasyon yapisinin yaninda, matriks organizasyon ile ilgili diger 6zelliklere

ve insan kaynaklarina etkisine de yer verildi.

Bu calisma ii¢ bolimden olugmaktadir. 1. Boliimde organizasyon
yapilarinin genel olarak degerlendirilmesi yapilmistir. II. Boliim matriks
organizasyon yapisi, Ozellikleri ve insan kaynaklar1 agisindan degerlendirilmesi
konularini kapsamaktadir. III. Boliimde ise yapisi matriks organizasyon olan bir
isletme iizerinde anket uygulama ¢aligsmasi ve degerlendirmesi vardir. Ac¢ik uglu
sorulara dayanan ve ii¢ bolimden olusan bir anket uygulanarak matriks bir
organizasyonda insan kaynaklarinin isletme igerisinde degerlendirilmesinin nasil

oldugu, ne sekilde etkilendigi arastirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

ORGANIZASYON YAPILARININ DEGERLENDIRILMESI

Organizasyon teorilerinin, ortaya ¢ikisi biraz arastirildigi zaman pekde
eski olmadig1 goriilecektir. Isletmelerin ilk sekliyle ortaya cikis1 eskiye dayanur,
fakat bunlarin giiniimiizdeki anlamiyla da gelisme gostermeleri yenidir. XVIIL.
yiizyilda isletmelerin biliylimesi sonucunda bu gelisim siireci baslamistir. Bu
gelismelerle beraber isletme yonetimine artik farkli sekilde yaklasilmaya baslanir.
Tarihsel gelisim sirasina gore incelendiginde gliniimiize kadar 6nemli asamalar

kaydedildigi goriilmektedir.

Organizasyon yaklasimi karisik ve belirsiz bir yapiya sahiptir. Organizasyon

yaklasimimn karmagikhigimimn ve belirsizliginin nedenleri ise sdyle aciklanabilir: 2

e Organizasyon yaklasiminin birgok bilim dali tarafindan inceleme
konusu yapilip, her bir bilim dalinin degisik yaklagimlarla konuya

egilmeleri,

e Degisik zamanlarda degisik teknoloji ve toplum diizeni karsisinda
yeni organizasyon ve Yyonetim anlayis ve uygulamalarinin

gelistirilmesi,

e Tek bir olaya dayanarak oteki olaylar i¢in de genellemelerde

bulunulmasi,

e Organizasyonlar konusunda giinlimiizde bile temel olarak

benimsenen bilgilerin gorsel aragtirma sonuglarina dayanmayip,

! Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, (2000), s. 6.

2 W. G. Bennis, Changing Organizations, (Mc Graw Hill, N. Y., (1966), s. 12.)’dan Aktaran:
Hiiseyin Calin, Santiye Yénetiminde Orgiitsel Yapimin Olusturulmasinda Kullanilabilecek
Bir Yaklasim, Istanbul, (1987), s. 4, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi)



organizasyonlardaki deneyimlerin  sonuglarini  genellemeler

yaparak ortaya atan kisilerce ileri siiriilmesi,

e Organizasyonlarda c¢alisanlarin davranislarinin egitim diizeylerinin

ylikselmesi, sonucu daha az denetlenebilir olmasi,

Yukaridaki ac¢iklamalardan sonra, organizasyon yaklagimiyla ilgili
bilgilerin  yonetim  yaklasimi  olarak  sOylenmesi  karigikligi  daha

fazlalastirmaktadir.
1.1. Organizasyon Yapilar:

Etkili bir yonetim uygulamasi, uygun bir organizasyon yapisina sahip
olmay1 gerekli kilar. Etkili organizasyonlar, 6zellikle sirketlerin basarilarinin
arkasindaki en biiyiik sebeptir. Clinkii artik fertlerin: organize takimlar karsisinda
pek rekabet giicii kalmamistir. Bu sebeple bugiin organize olmak bir¢cok alanda

basarinin temel kosuludur.

Organizasyon yapilarmin literatiirdeki en genis incelemelerinden birini

“Hery Mintzberg” yapmustir.®

Bir ¢ok organizasyon yapist yaklasimi vardir. Bu yaklasimlardan herbiri
organizasyon yapist kavramina farkli bir sekilde yaklagmiglardir. Bu
yaklasimlardan biri digerine kars1 degildir. Tam tersine birbirlerini tamamlayici
ozellikleri vardir. Organizasyon yapisi kavramini nasil ele alirsak alalim olayin
temelinde organizasyon yapisini meydana getirmek vardir. Kuvvetli bir yap,

iskelet organizasyonun devamlilig1 ve hayatta kalmasi i¢in dnemlidir.

Yonetim etkinligi saglayacak bir organizasyon yapisi statik ve degismez
kurallara bagli olmamali; aksine siirekli degisen kosullara uygun olarak
degisebilme yetenegine sahip dinamik olmalidir. Organizasyonu olusturmak i¢in
bir dogru olmadig1 gibi mitkemmel bir organizasyon yapisi da yoktur. Basarili
sirketler, Ozellikle ¢ok uluslu sirketler varliklarini etkili bir sekilde devam

ettirmek istiyorlarsa farkli donemlerde farkli organizasyon yapilarini

3 http://www.active finans.com/active/sayi22nasil.html



kullanabilmelidirler.*
1.2. Organizasyonun Tanimi

Organizasyon tanimi ¢ok degisik sekillerde yapilmistir. Bu tanim, XX.
ylizyilin baslarindaki sanayi alanindaki gelismelerin paralelinde degismeler
gostermistir. Bu tanimlara o6rnek vermek gerekirse, organizasyon antik
Yunanca’da “organon” kelimesinden ¢ikar ve bu kelime, alet veya ara¢ anlamina
gelmektedir. Organizasyonlarin meydana gelme sebebi insanlarin ¢ok farkli olan
ihtiyaclarii ~ karsilamak igindir. Insanlar fert olarak yapamayacaklarini
organizasyonlar ile birlikte yapabilirler. Kisacas1 organizasyonlar i¢in, amaclara
ulagabilmek i¢in ve bu amaglar dogrultusunda yapilmasi gereken islere yardimci
olmak amaciyla olusturulmus teknik, sosyal ve ekonomik vasitalardir. ° Baska bir
deyisle: “Organizasyon belirlenen amaglari basarmak i¢in iki veya daha fazla

kisinin es giidiimlenmis seklidir.”

Yine baska bir tanimda organizasyon genis anlamiyla; “bir iiretim diizeni
veya yapist meydana getirir. Organizasyona sistem agisindan bakildigi zaman
organizasyon, bir kurulusu meydana getiren pargalar arasindaki iliskilerin

tamamidir’”’

seklinde nitelendirilmistir. Baska bir yazarda, bir isletmenin
tamaminin veya bir bolimiiniin diizenlenmesi isinin yapilmasi sirasinda ilk
yapilacak isin, yonetim isleri de beraberinde olmak lizere kisilerin yapacagi isler
seklinde boliinmesi ve guruplara ayrilmasi, bu islemden sonra bu isleri yapacak

kisiler arasinda kurulacak iliskilerin belirlenmesinden olustugunu sdylemektedir.®

Son olarak, bu degisik tanimlar1 ve goriisleri derli toplu bir hale sokmak
icin, sistem yaklasimina gore organizasyonu tanimlarsak; genis bir cevresel

sistemde amag, deger, teknoloji, yapi, psiko — sosyal ve yonetim ve bunun gibi alt

4 Oznur Yiiksel, Uluslararas: Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalar, Ankara, (1999), s.
137-138.

5 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar), Ankara,
(2004), s. 32.

® Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, (2002), s. 111.

" A. Hayrettin Kalkandelen, Orgiitlerde Yeniden Yapilanma ve Norm Kadro, (2. Baski),
Ankara, (1997), s. 23. .

8 Newman William, H., Sevk ve Idare, s.159-160 (Cev. A. Hayrettin Kalkandelen, a.g.e. (1997),
s. 24.)



sistemleri igine alan bir toplumsal sistemdir® seklinde tanimlanabilir.
Organizasyon Yapilar1 ve Onemi

Organizasyonlarin tanimiyla birlikte organizasyonlarin Oneminden ve
organizasyonlarin i¢inde konuya baslarken formal ve informal organizasyon
tanimlarin1 yapmakta fayda vardir. Bu baglamda, cagdas toplum denildiginde
organize olmus toplum akla gelmektedir. Yasantimizin biiylik kismi
organizasyonlarin igerisinde ge¢mektedir. Giiniimiiziin ¢agdas uygarligi
organizasyonlara dayanmaktadir. Organizasyon, insan iligkilerini birlestirerek
kuvvetli bir toplumsal arag iiretmektedir. Insan giiciinii kaynaklar ile birlestirir.
Yoneticileri, teknik elemanlari, is¢ileri, makineleri ve hammaddeleri birbirleri ile
biitiinlestirir. Bu arada, siirekli olarak, calismalarin1 degerlendirip amaclara
ulasmak i¢in gereken diizeltmeleri yapar. Bu sekilde organizasyonlar, aile,
arkadas guruplari ve benzeri kiigiikk ve dogal toplumsal birlesmelerden daha
verimli olmustur. Insan yasantisinin biiyiik bir kismui cesitli organizasyonlar
icerisinde gegse de organizasyonlarin dnemi yeterince anlagilamamaktadir. Bunun
nedeni ise, yasantimizin tiim detaylarina kadar etki eden organizasyonlarin

ayrilmaz bir pargamiz oluslarindan ya da algisal miyopiden kaynaklanmaktadir.

Insan  yasammnm  vazgegilemez faaliyetlerini icinde barindiran
organizasyonlar formal (bi¢gimsel) ve informal (bi¢gimsel olmayan)
organizasyonlar olarak ikiye ayrilmaktadir. Formal organizasyon, yazili ilkelerle
planlanmis 6ngdriilen amaclar1 gerceklestirmeye calisacak, isboliimii, iletisim ag1
ve otorite basamaklaridir. Informal organizasyon ise kendiliginden olusan,
bicimsel olarak diizenlenen kaliplar c¢ercevesinde gelisen, kisisel iliskiler
diizenidir. Gergekte tek bir organizasyon ve karmasik iliskiler s6z konusudur. Bu
sebeple formal organizasyon ve informal organizasyon ayiriminin bir soyutlamayi

gosterdigi goz oniinde bulundurulmalidir.

° Fremont E. Kast, James E. Rosenweig, Contingency Views of Organization and Management,
(SRA, Chicago, (1973), s. 13.)’dan Aktaran: Hiiseyin Calin, Santiye Yonetiminde Orgiitsel
Yapimnin Olusturulmasinda Kullanilabilecek Bir Yaklasim, Istanbul, (1987), s. 9, Istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi)

10 Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Matris Orgiit Yapisi ve Olusumu, Istanbul, (1997), s.
17.



1. 3. Organizasyonun Temel Ozellikleri

Yapilan bu c¢alismaya temel olmasi agisindan sirasiyla klasik
organizasyonlar, saf organizasyonlar ve siire¢ bazli organizasyonlar birinci
bolimde, matriks organizasyonlar ise ikinci boliimde detayli olarak

aciklanacaktir.

Genel olarak proje faaliyetleriyle ilgili olarak ii¢ ¢esit organizasyon
bulunmaktadir. Bu organizasyon ¢esitlerinde siklikla deginilecek olan klasik
fonksiyonel yap1 giiniimiizde hala kullanilmaktadir. Klasik organizasyon ile
birlikte ele alinacak olan bir diger organizasyon tiirli , proje amacina yonelik olan
saf proje organizasyonudur. Bir diger organizasyon tiirii ise fonksiyonel yapilarda
capraz iliskilerle takim yonetimine olanak saglayan siire¢ bazli organizasyondur.
Sonuncu olarak ele alinacak olan organizasyon tiirii, organizasyon yapisinin
esnekligi ve organizasyon yapist i¢inde yan iligkilere yer veren matriks

organizasyondur.!

1.3.1. Klasik (Dikey) Organizasyonlar

Bu organizasyon sekli, kii¢iikk organizasyonlarin kullandigi en basit
organizasyon yapisidir. Burada tiim yonetim kademeleri en iist seviyeden en
asagidaki seviyeye kadar ayn1 emir komuta sirastyla birbirine baglidir. Burada her

makamin bagh bulundugu bir iist vardir.'?

Klasik organizasyon (dikey) piramit tipi bir organizasyon yapisina
sahiptir. Bu tiir bir organizasyonda {iist diizey y0netici en lstte, astlar ise onun
altinda piramit seklinde gosterilmesiyle olusur. Bu yapmin genis bir alanda
kullanimi1 vardir, fakat piramitte asagiya inildik¢e taban genislemektedir. Bu

sebeple biiyiik isletmelerde ayni, sema {iizerinde gosterilemeyebilir. Klasik

1 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, (1996), s. 202.
12 M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, (1999), s. 149-150.



organizasyon semalarinda, hiyerarsik yap: gosterilir.'3

Dikey organizasyon modeli en basit organizasyon modelini olusturur.
Dikey organizasyon modeli sadece emir komuta zincirinin izlenmesini 6nerir. Bu
modelde belirli fonksiyonlar bazi kriterlere gore (mal ve hizmet, makina ve siirec,

bolge, zaman gibi) diizenlenir. Modelin en belirgin iki niteligi vardir.

e Her isgoren bir yoneticiden emir alir ve her yonetici sadece

kendisine bagli personele emir verir.

e Yetki iligkisi en {ist yonetimden en alt basamaga kadar emir-
komuta kanalindan gerceklesir. Baska bir deyisle iliskiler dikey
haberlesme kanalindan gerceklesir. Dikey organizasyon modelinde
iki yonlii bir biiylime s6z konusudur. Dikey biiylime yetki devri ile,

yatay biiyiimede is béliimii ve uzmanlasma yoluyla gergeklesir.*

Sekil 1. Klasik Dikey Organizasyon Yapisi

[ Teknik

Ticari Isler Mali isler Personel
Miidiirt Miidiirii Miidiirt

Miidiir

—

Kaynak:Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, Istanbul,
(1990), 5. 213.

13 Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, istanbul, (1990), s. 212.
14 Ismail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa, (1996), s. 238-239.



1.3.2. Saf Organizasyonlar

Bu organizasyon yapisinin en Onemli o6zelligi, proje tiirii islerin
yapilmasia uygun olan, kaynaklar ve birimlerin bir proje yOneticisinin emir
komutasina verilmis olmasidir. Burada bahsedilen kaynaklar organizasyonun
diger boliimlerinden gegici olarak alinmislardir. Anlasildigi iizere proje
yoneticisine bagli olarak olusturulan yeni topluluk, yap1 gecicidir. Proje biter
bitmez projedeki elemanlar organizasyondaki asil yerlerine geri gideceklerdir.

Boylece proje organizasyonu da sona erecektir.

Aslinda burada adi gegen proje organizasyonu ile klasik organizasyon
arasinda pek fark yoktur. Sadece bir farki vardir o da proje organizasyonunun

gecici olmasidir.®®

Sekil 2. Saf (Ar1) Proje Organizasyonu

Miihendislik Hizmetleri
Miidiirii
A Proje B Proje
Yoneticisi Yoneticisi

I I I I | I I I I |
= =
o= =
g z z z = g z z z =
H < T X T x T = S - = ~ % x T b=
4 c £ T £ =3 3 4 c £ c £ = £ =
= <= = < £ < s s S = < g < L = s o< £
= = @ = = B = 7] = = @ = @ = B := 7]
O 5 =5 > IT> b ol == = IT=> =

Kaynak: Hayri Ulgen., Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri, Istanbul, (1990), s.77.

Saf proje organizasyonlarinin iistiin ve sakincal1 yonleri vardir. Bunlardan

sakincal1 olani, birden fazla isi olan igletmelerde bazi islemler her proje i¢in ayr1

15 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, istanbul, (1999), s. 244.



ayr1 tekrarlandigindan dolayr maliyetlerin yiikselmesine sebep olur. Bazi
noktalardaki kisilerin projenin baslangicindan bitimine kadar gorevlendirilmeleri
bazi vakitlerde bos kalmalarina sebep olabilir. Bu sebeple uzman kisilerden

verimli yararlanamama s6z konusudur.

Saf organizasyonlarda komuta birligi, emir komuta birligine uygun bir

yonetim uygulamasi da bu organizasyon ¢esidinin iistiin yoniidiir.®

1.3.3. Siire¢ Bazh Organizasyonlar

Islevsel organizasyonlasma ve fonksiyonel yonetimden, siireg
organizasyonlasmasi ve siire¢ yoOnetimine dogru donisimi Sekil 3 de
goriilmektedir. Organizasyonlar1 saran ¢evrede yasanan ve gilin gegtikce
yogunlugunu arttiran karmasikhk ve bu karmasada dikey yapilanan
organizasyonlarin ihtiya¢ duyulan iiriinleri yeterli hizda tiiketicilere ulagtirma

konusunda yetersiz kaldiklar1 ortaya ¢ikmistir.

Sekil 3. Stireg Bazl1 Organizasyon

0

Kaynak: Tamer Kegeciler, Orgiit Teorisinde Yenilikler, Istanbul, (1998), s. 5.

CEO (Chief executive officer) Genel miidiir veya yonetim kurulu anlamina gelir.

16 Eren, a.g.e., s. 203.
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Bunun nedenleri arasinda karar verme siirecinin ve karar vericilerin
organizasyon igerisinde ¢oklu pargalara ayrilmasi, organizasyon i¢i bilgi
paylasimi ve bunlarin biitiinlestirilmesi konusunda olusan eksiklikler ve boliimler
arasindaki Oncelik ve amag¢ catismalarini sayabiliriz. Bu olumsuzluklarin
iistesinden gelmede dikey organizasyon yapisindan c¢apraz fonksiyonel takim

diistincesine dogru bir degisimin oldugunu gérmekteyiz.

Capraz islevsel takimlarin amaci silo tipi yonetim yapisini kirmaktir.
Dikey'den yatay organizasyon yapisina geciste, bir ana donemi yansitan ¢apraz
islevsel takimlar bazi sorunlar1 ¢ozebilmistir. Kalite, maliyet, iirlin gelistirme gibi
tim organizasyonel birimleri ilgilendiren capraz islevsel olgulardan sorumlu
tutulmaktadirlar. Yoénetim kurulu capraz islevli takimlarin bagkanlarindan gelen

raporlar1 alan bir kurum haline déniisiir.’

1.4.  Organizasyon Yapisim Etkileyen Faktorler

Organizasyonlagmanin amaci; projenin amaglarint yerine getirmek icin
gerekli yapiyr olusturmaktir diyebiliriz. Biraz once yapilan tanimda kisaca
organizasyon Yyapisini olusturmak, bir isletmenin amaci degil o isletmeyi
amaglaria ulastiracak bir aractir. Baska bir tanimda organizasyonun yapisi,
organizasyonun degisik, baskaca bdliimlerinden ve bunlarin arasindaki cesitli

iliskilerden meydana gelir'® denilmektedir.

Organizasyon yapist ve kurallar1 beraberce ulasilmasi gereken hedefe
ulagsmaya yardime1 olan bir aractir. Organizasyonun en 6nemli 6zelligi insanlar ile
beraber islerligini siirdiirebilmesidir. Bundan dolay1 sadece organizasyon yapisi
tizerinde c¢alismak, organizasyonun basarilt bir sekilde g¢alismasi, yliriimesine
yetmeyecektir. Bu sebeple yonetim tarzi, karar alma ve iletisim yontemleride

etkili ve kararl bir sekilde ele alinmali, degerlendirilmelidir. Bahsi gecen yonetim

17 Tamer Kegeciler, Orgiit Teorisinde Yenilikler, istanbul, (1998), s. 6.

18 Fremont E. Kast, James E. Rosenweig, Organization and Management, ((2 nd. ed), N.Y., Mc
Graw Hill Co., (1974), s. 207.)’dan Aktaran: Hiiseyin Calin, Santiye Yonetiminde Orgiitsel
Yapmin Olusturulmasinda Kullanilabilecek Bir Yaklasim, Istanbul, (1987), s. 26, Istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi)
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sekli, karar alma, iletisim yontemlerini koordine edecek insanlarin 6zelliklerine,
isin niteligine, i¢inde bulunduklari durum ve g¢evre sartlar1 gbz Oniinde

bulundurularak ayarlanmalidir.®

Buradan anlasilan, “organizasyon yapisinin meydana getirilmesi”
dedigimiz vakit isletmenin amacina ulasmasini saglayacak islerin, bdliimler
arasinda veya denetim kademeleri i¢inde dagitilmasi, bu boliimlerin birbiri ile

iletisimi aralarindaki koordinasyon, yetki iligkisi akla gelmektedir.

Organizasyon teorisiyle ilgilenen yazarlar isletmelerde iki tiirlii yapinin
bulundugunu belirtmektedirler. Isletmenin fiziki yapisi, binalari, makineleri,
kurulug yeri (mekan), bolgesel konumu gibi fiziki unsurlar ve bunlar arasindaki
iliskinin olusturdugu yapidir. Isletmenin sosyal yapisi ise ¢alisanlar, pozisyonlar
(mevkiler), boliimler gibi sosyal elemanlar ve bunlar arasindaki iligkinin

olusturdugu yapidir. Her iki yapida isletmenin organizasyonel yapisini olusturur.

Isletme yapisin1 kisaca tanimlamak gerekirse, islerin birbitleriyle, islerin
calisanlarla ve calisanlarin biribirleriyle iliskilerinin biitiinliniin isletme yapisini
tanimladigini sdylemek miimkiindiir. Bu yapiya etki eden c¢esitli faktorler vardir.
Strateji bunlardan birisidir. Diger ii¢ 6nemli faktor ise, isletmenin faaliyette
bulundugu cevre, isletmenin kullandig1 teknolojiler ve isletmeler arasindaki
karsilikli bagimlilik dereceleridir. Agik sistem yaklagiminda isletme yapisina etki
eden faktdrlerin en &nemlisi cevredir. Isletmenin icinde bulundugu cevresel
faktorler ve bunlarin degisimi, isletmenin yapisimm da etkilemekte ve
degistirmektedir. Isletme varligin1 devam ettirebilmek icin, bu ¢evresel faktorlerin
kendisi i¢in 6nem derecesine ve degisim hizina uygun olan bir yapiy1 olusturmak
zorundadir. Isletmenin faaliyette bulunurken kullandig: teknolojiler de yapiy
etkilemektedir. Birim iiretime dayali, kitle iiretimine dayali ve siire¢ liretimine
dayal1 teknolojiler kullanan isletmeler i¢in en uygun olan farkli yapilar
bulunmaktadir. Isletmelerin iiretim faaliyetleri agisindan birbirleri arasindaki
iligkiler ve birbirlerine bagimlilik dereceleri de yapiyr etkiler. Belirsizligin ve

karmasikligin son derece diisiik oldugu rutin isleri yapan isletmelerle, belirsizlik

19 Gmer Dinger, Yahya Fidan, isletme Yénetimi, istanbul, (1996), s. 244.
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ve karmagiklik derecesi yiiksek, rutin olmayan islerin yapildig: isletme yapilari da
farkli olacaktir. Isletme yapisim etkileyen 4 onemli etken: kullanilan
teknolojiler, faaliyetler ve boliimler aras1 bagimlilik derecesi, uygulanan stratejiler

ve ¢evresel unsurlardir bigiminde siralayabiliriz.?

Yukarida da acgiklandigr gibi organizasyon yapisinin belirlenmesini
etkileyen belli bagh faktorler vardir. Bu faktorler, teknoloji, cevre, yas, biiyiiklik

ve gli¢ olarak siralanabilirler.

2 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul, (2004), s. 344-345,



IKINCi BOLUM

MATRIKS ORGANIZASYON YAKLASIMI VE GENEL
ORGANIZASYON TEORILERINi DEGERLENDIRME

Organizasyon teorileri hususunda teorisyenlerin soyledikleri birbirinden
farkliliklar gosterir; ancak bu teoriler ve yaklagimlar birbirini destekler sekildedir.
Bir teori digerinin yerine gecen teori ve yaklasimlar seklinde degildir. Teori ve

yaklagimlar birbirini tamamlarlar. Bunlar1 bdyle diisiinmek yerinde olacaktir.!
2.1.  Organizasyon Gelisim Siirecleri

Bu baglik altinda, ozellikle g¢aligmanin ana temasinin anlagilabilirligini
saglamak i¢in, ¢calismanin siirlarint agsmadan yonetim yaklasimlarinin evrimi 6zet

olarak verilecektir.

Unlii eserlerinde Paul Lawrence ve Jay Lorsch, biitiin kuruluslarin ¢6zmek
zorunda olduklar1 en biiyiik sorunun farklilasmak (differentiation) veya
biitiinlesmek (integration) c¢abalarmin yarattigi degisik talepleri dengelemek
oldugunu yazmislardir. Bu nedenle Lawrence ve Lorsch daha temkinli bir yol
onermektedirler. Teskilat yapilanmasina giderken segilecek olan yaklagimlarin
degisik organizasyon teorilerini uygun bir sekilde degisik konumlarda ve

kosullarda kullanmasindan yanadirlar. 2
2.1.1. Klasik Yonetim Yaklasimi

1900’lerin baslarinda F. Taylor’in Bilimsel Yonetim yaklasimiyla ve 1911
yilinda yazdig: “Bilimsel Yonetim Ilkeleri” isimli kitabiyla ydnetim cevrelerine
onemli etkileri oldu. Bunu Max Weber’in “Biirokrasi” yaklasimi ve Henry
Fayol’'un “Yonetim Siireci” yaklasimi takip etti. F. Taylor’in yaklagimi nin

temelinde verimlilik vardir. Hangi cesitte isletme olursa olsun verimlilik ilkesi

! Erdogan Tagkin, isletme Yonetiminde Matris Orgiit Yapis1 ve Olusumu, istanbul, (1997), s. 51.
2P.R. Lawrence, J.W. Lorsch, Developing Organizations.N.Y., (1969), Addison-Wesley’den
Aktaran: Jay M. Shafritz, J.Steven Ott; Classics of Organization Theory,N.Y. (1992), s203-204
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temeldir.Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi, makine yaninda insan faktoriiniin
nasil kullanilacagini anlatir. Henry Fayol, yonetim siireci yaklasimina onderlik
yapan Kisidir. Taylor ve Fayol unyaklasimlar: arasindaki fark, Taylor iiretim ve
asamalarini incelenmesi, Fayol’un ise, organizasyon yapisinin incelenmesidir.
Fayol 1916 yilinda C‘Endiistriyel ve Genel YoOnetim’ isimli kitabinda
deneyimlerine dayandirdigr tim fikirlerini bir araya getirmistir. Fayol,
rasyonellik, verimlilik ve etkinlik faktorlerini bir araya getirecek organizasyon
yapisinin  prensiplerini  olusturmaya ¢alismistir. Max Weber, biirokrasi
yaklagimini gelistirmistir. Weber’e gore etkin bir organizasyon yapisinin ideal bir

biirokratik yapis1 olmalidir.?

Bu donemde insanin klasik organziyonlarda sistemin, modelin bir parcasi
haline geldigi goriilmektedir. Insanin organizasyon dilinde kendisine verilen isleri
bir robot gibi yapacagi yani igletme ic¢indeki hayat ile isletme disindaki hayatin
ayni oldugu, is disindaki problemlerin is yeri disinda tutulacagi diistiniilmiistiir.
Bunun yaninda her zaman en iyi organizasyon yapisinin olusturulmasi géz dniinde
bulundurulmustur. Bunun sonucu olarak «Biirokratik» veya genel olarak

sdylemek gerekirse “Mekanik” organizasyon yapilar ortaya ¢ikmustir.*

Artik zamanimizda, teknolojik alanda yiiksek teknik becerilere sahip, isi
bilen elamanlara olan ihtiya¢ her gegen giin artmaktadir. Zaten bu yonde de bir
degisim s6z konusudur. Ayn1 zamanda insan konusuna bir yogunlagma vardur. Iste
vasifli insan ve insana odaklanma; klasik, mekanik yonetimin bittigini
gostermektedir. Bunun yaninda bu sekilde diisiinmeyi giiclendiren baska bir sebep
ise organizasyon cevresindeki karmagikligin artan bir sekilde devam etmesidir.
Etkili olmayan ¢evrenin yanisira organizasyonda biiylik profesyonel biirokrasinin
etkinliginin devam edecegi akildan ¢ikarilmamalidir. Profesyonel biirokrasinin
saglikl1 bir sekilde ¢alisabilmesi igin, sadece profesyonel ¢alisanin nitelikli olmasi
yetmez, ayn1 zamanda bu calisana yetkinin bir kismmin devredilmesi de
gereklidir. Bunun sonucunda hem c¢evresel degisime bir sekilde uyum gosterilmis,

hem de calisanin ise motivasyonu artirilmis olacaktir. Bunlardan baska, her

$ Miimin Ertiirk, Isletme Biliminin Temel lkeleri, {stanbul, (2001), s. 99-101.
4 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, (1999), s.131-155.
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ortama uygun ideal bir organizasyon yapisi da yoktur. Ideal organizasyon duruma
gore degisiklik gosterecektir. Hareketli bir ¢evre icin profesyonel biirokrasi

kurulamayacaktir.®
2.1.2. Neo-Klasik veya insan iliskileri Yaklasimi

1945°1i yillara kadar devam eden klasik organizasyon teorisi, 1945’ten
sonra yeniliklerden etkilenerek gelismeye basladi. Biirokraside o6zellikleri
itibariyle insanlarin kendilerini ¢alisma ortaminda 6nemsiz hissetmelerine neden
olabilecek ve yabancilasmaya yol agacak bir yaklagimla, orgiit amaclar1 i¢in
endise verici, kendi cikarlarina hizmet eden ve tembel algilandiklar1 dile
getirilmeye baslandi. Neo-klasik teori diger adiyla insan iliskileri yaklagimi klasik
teoriye bir tepki olarak ortaya cikti. Insan iliskileri yaklasimi olarak bilinen bu
teori organizasyon igerisinde insan faktoriine, klasik teoriye tepki gostermek
istermiscesine dnem vermektedir. Mayo ve arkadaglari tarafindan baslatilan insan
iligkileri yaklasimi, genel olarak klasik organizasyon teorisini ve 6zel olarakda

bilimsel yonetim yaklasimindaki varsayimlar elestirir.°

1920’lerin baslarinda Elton Mayo ve arkadaglar1 tarafindan ortaya atilan
Neoklasik Yaklasimda yonetimde insan esastir. Elton Mayo ve arkadaslarinin
calismalar1 1924-32 yillar1 arasinda Hawthorne deneyleri sonucunda ortaya ¢ikan
bulgular {izerine kuruludur. Bu yaklasimin hipotezi “Uretimdeki artisin en énemli
etkeninin c¢alisma kosullar1” olarak kurulmustur, fakat sonugta, fiziki sartlardan

ziyade sosyal sartlarin iiretim {izerinde bir artis sagladig1 ortaya konmustur.’

Bu yaklasimda {retimden c¢ok kisiler daha ©On planda tutulmus,
organizasyon yapisi davraniglara gelisme i¢in firsat tanidigi taktirde dnemli olarak
kabul edilmisir.® Kisaca neo klasik yaklasim klasik yaklasimin dzellikle insani

boyuttaki eksikliklerini tamamlamustir.®

5 Ramazan Aktas, Biirokrasi Uzerine, Kara Harp Okulu Bilgi Toplama ve Yayim Merkezi
Yayimlari, Yayin No:50, (1991), s. 12. .

°A. Hamdi Aydin, Post  Modern Orgiit Teorisi, http://www.liberal-
dt.org.tr/dergiler/Idsayi23/2319.htm, (2003) .

" Miimin Ertiirk, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, (2000), s. 33.

8 Erciimend Bigat, Yapi Isletmesi, Istanbul, (1983), s. 13.

% http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/teknoloji.htm
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Insan Iliskileri Okulu (Human Relations School) veya Davranis Bilimi;
Mary Parker Fullett (1868-1933), Chester Irwing Bernard (1886-1961) ve Elton
Mayo gibi insan iligkileri lizerine ¢alisan arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir.
Oncelikle Mayo ve arkadaslarinin ABD’de Hawthorne fabrikalarinin ¢alisanlarina
yaptig1 deneysel arastirma bu konuda 6énemli bir ¢alisma olarak kabul edilmistir.
Mayo ve arkadaglarinin yaptigi bu c¢aligmalar Hawthorne deneyleri seklinde

adlandirilmaktadir.°

1950’11 yillarin sonuna dogru, endiistride beseri iligkiler yaklagiminin
verimlilik icin etkili olup olmadigi konusu tereddiitle karsilanmig ve bunun
sonucunda yeni arastirmalar yapmaya baglanmistir. Sonug¢ olarak 1956’da
Litchfield baz1 Oneriler ile bilimsel yonetim ve beseri iligkiler arasinda iliski

kurmak suretiyle birlestirici bir teori ortaya koymustur.!

1950’li yillardan baslamak {izere aslinda klasik ve neo-klasik
yaklagimlarin temeli olan formal ve informal yaklagimlarin, bir birinden ayri
kavramlar olmadigi, gercekte bir organizasyonun bu iki yaklagimin biribirleriyle
etkilesime girip karmasik bir organizasyonlar biitiinii ortaya ¢ikardigr goriisii
ortaya atilmistir. Ayrica organizasyonlar1 kapali olarak degerlendiren goriislerin
ve arastirmalarin disinda organizasyonlarin gevreleri ile olan iligkilerini arastiran,
cevre kosullarimin organizasyonlar {izerine etkisini ve organizasyonlar arasi
iliskileri arastiran ¢alismalar da siklikla yapilmaktadir. Bunun sonucunda modern

organizasyon teorileriyle ilgili gesitli alismalar ortaya gikmugtir.!2
2.1.3. Modern Yonetim Yaklasimlari

Modern teorileri dnceki diger teorilerden ayiran en 6nemli 6zellik bir
organizasyon i¢in yapilacak Oneri, o organizasyonu belli bir c¢evre icinde
incelemekle olur. Yani bundan kasit organizasyon bulundugu durum ve cevre ile

beraber incelenmelidir. Artik kalip haline gelmis ¢esitli 6neri paketleriyle ¢oziime

0 C. Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): Insan Miihendisligi, Istanbul:
TZ%S}SI)AD Yaymi, (1999), http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/neo-klasik.htm,
gl Erturk, a. g. e., . 33.

12 Taskin, a. g. €., s. 63.
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ulasmak miimkiin degildir.™®

Sistem yaklasimi, modern organizasyon teorilerine gegisi saglamistir.'*
Aslinda sistem yaklasiminin temeli basit sayilabilir. Biitiin pargalar bir biitiinii
olusturur. Biitiinlii olusturabilmek i¢in birbirleriyle iliskilenmek zorundadirlar.
Birbirlerine karsi bagimliliklar1 vardir. Sistem demek birbirleriyle bagimliliklar
olan alt sistemler toplulugu demektir. Bu sistemler biribirleriyle etkilesirlerse
ancak bir biitiinli olusturabilirler. Tanimlardan anlasilacagi iizere biitiin olaylar -
fiziksel, biyolojik, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel yonetimdeki gibi- sistem

bakisindan faydalanilarak analiz edilebilir, incelenebilir, tanimlanabilir.®

Sonug¢ olarak sistem yaklasiminda, organizasyonlari, ¢evresi ile iligki
halinde acik birer sistem olarak ele almakta, bununla beraber c¢evresel
faktorlerdeki degisimlere uyum saglayabilmek i¢in kendi iglerinde degisiklik
yapmalar1 gerekliligi ve bunu yapamayan sistemlerin basarisiz olacagi
diisiiniilmektedir. Bu yaklasimda sistemin parcalari arasinda karsilikli iliski ve
bagimliligin oldugu vurgulanmakla birlikte bunu etkileyen tiim degiskenleri bir

arada, bir biitiinliik icinde gorme imkan1 da dogmaktadir.®

1950’]erin sonlar1 ve 1960’larda organizasyon konularina degisik acilardan
bakilmaya baslanmis ve ilk defa 1967 yilinda ¢evre kosullarindaki belirsizlik ve
degiskenlerin organizasyonlara olan etkilerini tartisan Paul Lawrence ve Jay
Lorsch tarafindan durumsallik yaklagimi terimi kullanilmistir. Bu yaklagimda en
Iyi diyebilecegimiz bir organizasyon sekli, bir yonetim sekli, kural ve bir politika
yoktur. Cevresel kosullar ve organizasyonun durumu arastirilarak en uygun sistem
olusturulur. Durumsallik Teorisi ¢evrenin g¢esitli boyutlarinin orgiitiin belirli
ogeleri lizerinde belirleyici oldugunu kabul etmektedir. Bu yaklagimin temeli,
farkli organizasyon yapilariin farkli durumlar i¢in gerekli oldugu seklindedir. Bu
sebeple durumsallik yaklasimini savunan yoneticilerin organizasyonu, ¢evresini,

tim genel durumu gozden gegirdikten sonra organizasyon yapisinin en uygun

13 Omer Dinger, Yahya Fidan, isletme Yénetimi, istanbul, (1996), s. 199.

14 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/teknoloji.ntm

15 Fred Luthans, s. 12, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/durumtop.htm, (2003)
16 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, istanbul, (1998), s. 166.
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olanin1 secip, organizasyonu bu dogrultuda diizene sokmalari gerekmektedir.!’

Durumsallik yaklagimina gére durum ve sartlar yonetim agisindan farkli
yaklasim, teknik ve davranis sekillerini gerekli kilar. Bu sebeple her yerde ve
durumda basarili olacak tek bir organizasyon yapisi yoktur. En iyi sekil durumdan

duruma degisiklik gosterecektir.'8

Durumsal yaklagimda organizasyonu, organizasyon i¢inde bulundugu
ortam ya da konum bi¢imlendirecektir. Burada her igletmenin iginde bulundugu
duruma gore, o durum i¢in en uygun yonetimi bulmasi esas amactir. Kisaca

durum degistiginde yonetim uygulamasi da degisecektir.!®
Sonug olarak Durumsalhik Yaklasiminin ilkeleri su sekilde 6zetlenebilir: 2

e Organizasyondan kaynaklanan sorunlar gercek¢i ve mantikli bir sekilde
analiz edilmeli ve bu sekilde ¢6ziime kavusturulmalidir. Kendi kendine bir
takim diistincelerle gozleri bagh bir sekilde sadece bir olayr genele mal

eden bir sekilde ¢6zliim arayisina gidilmemelidir.

e Her isletme ve bunlarin sartlar1 i¢in 6zel yonetim kurallar1 olusturmaktan
ziyade ortak ozellikleri olan isletmeler i¢in Onceden ortaya konulmus
genel kurallari, duruma, sartlarin uygunluguna gore, ayrica, uygulama

yapilmaya c¢aligilmalidir.

Durumsallik yaklagiminin organizasyon yapisinin seklinin gesitli i¢ ve dis
sartlarin ve bunlarinin tesirlerine baglh olarak ortaya ¢iktig1 seklinde bir varsayim
vardir. Bundan sonra buna bagli olarak ortaya ¢ikan bir bagska kavramda Matriks
Organizasyon kavramidir. Guniimiizde isletmelerin faliyetlerinin artmasi ve
karmagiklagmast cevre sartlarinin hizli bir sekilde degismeye baslamasi, tek
boyutlu klasik fonksiyonel yapilarin iyi bir sekilde islemesini azaltmistir. Bu da
isletmeleri ¢ok boyutlu yatay ve dikey iligkilere sahip olan, Matriks Organizasyon

17 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/teknoloji.ntm

18 Dinger, Fidan, a. g. e., s. 181-182.

19M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, (1999), s. 97.
20 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/orgut/teknoloji.ntm



19

yapisidir.?

Matriks yapida calisan, iki ayr1 iistten emir aldig i¢in emir komuta birligi
bozulmaktadir, fakat durumsallik yaklasiminin prensipleri dogrultusunda iginde
bulunulan sartlar, Matriks Organizasyon yapisini gerekli kilmigsa yapida emir
komuta birligine uymak i¢in bu yapiyr uygulamamak olmaz. Burada yapilmasi
gerekli olan Matriks Organizasyon yapisina uyan bir emir komuta iligkisi ortaya

koymaktir. 22

Uygulama, teoriyi ge¢mis ve uygulamayr yapanlar klasik ast {ist
iligkileriyle yonetilen organizasyonlarin is hayatinda karsilastiklari sorunlarin
cogunu c¢ozemediklerine isaret etmektedirler. Yenilik, degisiklik ve gelismeler
ayak uydurabilecek esnek organizasyonlara ihtiya¢ duymaktadirlar. Is hayatindaki

beklentilerin bir boliimiinii Matriks Organizasyon yapisi karsilamaktadir.?

Isletmelerde yapi, isletme iginde yapilan strateji degisikliklerine gore
degismekte ve sekil almaktadir. Stratejik degisiklikler, yapidaki degisikliklerin
0ziinli meydana getirmektedir. Bunun yanindada stratejik bir sekilde biiylime,
iirtin ve faaliyet ¢esidinin artmaya baslamasiyla yapidaki degismelerin daha koklii
oldugu goriilmiis, bundan dolayr yapidaki degisiklikleri, staratejik degisikliklerin
daha fazla etkiledigi sdylenebilir. 2* Diger bir kaynakta da, Chandler ABD’de 80
biiyiikk sirkette analizler yaparak, stratejinin organizasyon yapisini etkiledigi
sonucuna ulagmistir. Eger organizasyon yapisinda degisiklikler oluyorsa, strateji
de degisir. Chandler’a gore strateji degisiyor ve yapi1 degismiyorsa bunun

sonuglari iyi olmaz.?®

2 Dinger, Fidan, a. g. e., s. 182.

22 [smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa (1996), s. 63.

2 Tagkin, a. g. e., 5.68. . ]

24 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, Istanbul, (1998), s. 103-105.

% B. II. T'pysunos, K. K. Macumos, H. JI. Dpuamsuiu, dxonomuka Ilpeqnpusitusa, Mocksa,
(1999), ctp. 493.
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Sekil 4. Chandler’in Biiyiimenin Dort Sathasina Gére Stratejiler ve izleyen Orgiit Yapilari.

Isletme ve Poazar Ozellikleri
Tek samyt, ek birn I'ch sa 1ck

f veni pazarla
A A 4 A

Ise Bashamua ve Bayame  » Pazar Gemisietme » Dikey Butunlesme » Cesitlendirme -

Situlejiler

v v v v

Orgut Yapiss
bani 1

st orgidl o fork Buyun ¢ bBagh bax Fonksiyor 1

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Istanbul, (1998), s. 105.

Sonugta yapi bir tasiyicidir ve ise gore sekillenir denilebilir.

2.2.  Organizasyon Yapilarimin Simiflandirilmasi

Ne sekilde bir organizasyon sekli olursa olsun insan faaliyetlerini
diizenlemek i¢in iki Ozellik gereklidir. Birincisi, islerin insanlarin uygun is
boliimlerine ayrilmasi ve ikincisi bu islerin etkili bir sekilde koordine edilmesidir.
Bir organizasyonun yapisi bu gorev, i boliimlerinin ayirimi ve bunlan etkili bir
sekilde koordine etmeye gore sekil alacaktir. Bu baglamda Mintzberg’in

smiflandirdig1 organizasyon yapilari su sekilde gosterilebilir. 2
Girisimci Organizasyon

Bu tip organizasyonlar yeni kurulus asamasinda kullanilan yapilardir. Bir
yonetici vardir ve bu kisi diger calisanlarin her biri ile yapilacak islerin
gorevlendirmesi ve yapilanlarin kontrol edilmesi konusunda direk iletisim
igerisindedir. Kiigiik bir organizasyondur. Aile isletmeleri bu kategori igerisinde

degerlendirilebilir.

26 http://www.activesfinans.com/activeline/sayi 22/nasil.html.
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Mekanik Organizasyon

Genellikle standart iiriinlerin ¢ok sayida iiretildigi ve degisikliklerin ¢ok az
ortaya ¢iktig1 organizasyonlar mekanik tipi yapiya uygundur. Tabii bu tip
organizasyonlarda bir ¢ok isci calisacaktir. Bu sebeple iscileri koordine edecek
sefler, sefleri koordine edecek miidiirler, miidiirleri koordine edecek yoneticiler
gereklidir. Bu ister istemez hiyerarsik bir firma yapisina yol acacaktir. Diger bir
ifade ile piramit seklinde bir yapi ¢ikacaktir. Son zamanlarda ortaya c¢ikan
ihtiyaglara uygun olarak ara kademeler azaltiliyorsa da piramit yap1 bu tip

isletmelerin vazgecilmez yapisi olmaya devam etmektedir.

Profesyonel Organizasyon

Bu tip organizasyonlarda yapilacak islerde iist seviyede, bir kalifikasyon
gerektigi icin bu sekilde ¢ok sayida insanin bir araya gelmelerini gerektiren
olusumlardir. Hastaneler, iiniversiteler, profesyonel organizasyonlara bir 6rnektir.
Bu organizasyonu bir otomobil fabrikasi gibi yonetmeye kalkmak gereksizdir.
Yapilirsa yani piramit yap1 kurulursa organizasyon i¢ giic dengeleriyle ilgili
problemler ¢ikabilir. Matriks Organizasyonlar da profesyonel organizasyonlarin
bir tlirevi sayilabilir. Proje tabanli ¢alismalarin agirlhik kazandigr yatay
organizasyonlarda konunun uzmanlarmin bir araya gelmesini gerektiren

danismanlik firmalarinda yaygin uygulama alani bulur.
Farklilagmis Organizasyon

Bu yapilar daha ¢ok ayni anda biribiriyle ¢ok da ilgisi olmayan birden ¢ok
isi ayn1 c¢ati altinda yapan genelde holding tipi organizasyonlarda uygulanan
yapilardir. Bu organizasyonlar yaptiklar1 islere gore makine, profesyonel

organizasyon gibi bir uygulamaya da gidebilirler.
Yaratict Organizasyon

Bu tip organizasyonlar ¢ok iist seviyede insan kaynagi gerektiren ve gérev

daglimina ¢ok net olarak imkan vermeyen projeler i¢in kullanilir.
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Gorev Organizasyonu

Burada organizasyonun her liyesi belli normlara siki bir sekilde baglidir.
Genelde karizmatik bir lider organizasyonu ydnetir, bu tip organizasyonlarda ast
st iliskileri 6nemlidir. Bunun sonucunda bu tip organizasyon yapilarinda ciddi

piramit yapilanmalar olur.
Politik Organizasyon

Bu organizasyonlar hizli degisen belli bir kaliba uymasi zor yapilardir. Bu
yapilarda isler yapinin kendisinden ¢ok insanlar aras1 gii¢c dengeleriyle goriiliir. Bu
sebepten dolayr su ana kadar anlatilan organizasyon yapilarindan oldukga farkli
bir mantikta isler goriiliir. Organizasyon iiyelerinin gii¢ dengelerindeki seviye

farklarina gore de olusacak hiyearsinin seviyesi belirlenir.

2.3. Organizasyon Teorileri Acisindan Matriks Organizasyonun

Degerlendirilmesi

Isletmeler siirekli ve hizla degisen sosyal, kiiltiirel ve ekonomik bir
ortamda faliyetlerine devam ederler. Dis ¢evreye ve isletmenin i¢ durumuna
uygun bir organizasyon yapisinin gelistirilmesi artik bir zorunluluktur. Cevreye ve
isletmenin i¢inde bulundugu tim durumlarin goz Onilinde bulundurularak
olusturulan esnek organizasyon yapilarima son zamanlarda giderek daha fazla
ithtiya¢ duyulmaktadir. Bu yiizden geleneksel boliimlere ayirma yontemlerinden

baska Matriks Organizasyon yapilari gibi yapilar meydana getirmek gereklidir.?’

Burada Matriks Organizasyonun amaci, geleneksel yapidan farkli olarak
yiiksek seviyede koordinasyon saglamaktir. Bir proje etrafinda organizasyon
kurmaktir. Matriks Organizasyonlar, genel olarak uzmanlik gerektiren islerde,
organizasyon icerisindeki kaynaklarin ortak kullaniminin gerekli oldugu hallerde

ve kisa siirede bitirilmesi gerekli olan islerde kullanilir.?8

Projeler dogal olarak yatay olduklar1 halde fonksiyonel yapilar, klasik

2" Taskin, a. g. e., s. 71.
28 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorgoz.html
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organizasyon semalarinda goriilebildigi gibi dikeydirler. Aslinda bir proje biiyiik
bir kurumun i¢ine kurulan ve siiresi dolunca kapatilacak kiiciik bir igletme olarak

diisiiniilebilir. Bu diisiincenin sonucu Matriks Organizasyon yaklasimidir.?®

Matriks Organizasyon disindaki organizasyon yapilar1 geleneksel
yaklagimdan tiiremislerdir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikmislardir. Bu
organizasyon yapilar1 yatay olmaktan ¢ok dikey bir sekilde yetkinin dagitilmasini,
isletmenin esgiidiim ile kontroliinii devamli olarak saglamaktir, fakat teknoloji,
diger gelismeler organizasyon yapilarinin problemlerinin sekli ve organizasyon
icerisindeki kalifiye, nitelikli calisanlarin durumlarina gore yatay ve capraz

sekillerdede olabilir. 3

Bazen uygulamada Matriks Organizasyon ile proje organizasyonu ayni
anlamda kullanilmaktadir, fakat Matriks Organizasyon proje ve fonksiyonel

organizasyonun birlesmesiyle olusmustur. 3

Matriks Organizasyon ile proje organizasyonu arasindaki onemli bir
baska fark; proje organizasyonunda proje bittiginde organizasyonda biter ve
proje c¢alisanlar1 kendi fonksiyonel boéliimlerine geri donerler. Bunun
yaninda Matriks Organizasyonda iliskiler siireklidir. Matriks yap1 dogal bir
siire¢ igerisinde ortaya ¢ikmistir. Once fonksiyonel olarak bdliimlere ayrilir.
Sonra {iriin temelli bir yap1, daha sonra proje organizasyonu ve matriks yap1

olusumu seklindedir. *?

Klasik organizasyon teorileri, Frederick Winslow Taylor’ca (1856-1915) 6ne
stiriilen "Fonksiyonel usta-basilik" kavramiyla ilk olarak Matriks Organizasyona
baslangi¢ olarak kabul edilebilir. Matriks Organizasyon bu kavramin gelismis
seklidir. Bu kavram o yillarda emir komuta birligi ilkesine ters diiser

diisiincesiyle uygulamaya konulmamistir.

29 http://www.endustri.8k.com/projeyon.html

%0 Halil Can, Dogan Tuncer, D. Yasar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, Ankara, (1998), s. 192,

31 Taskin, a. g. €., s. 79.

2a.g.e.,s. 77.

3 Tnan Ozalp, Celil Koparal, Giines Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir, (2000), s. 173.
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2.3.1. Matriks Organizasyonun Modern Yonetim Teorisindeki Yeri

Modern anlamda “Matriks Organizasyon” yapilari 1960’11 yillarda
ABD’nin uzay c¢alismalarini baslattigi donemdeki  yiiksek teknoloji tasaron
firmalarinda goriilmeye baslamigtir. Bu yaklasim isletme teorilerinin 6ne siirdiigii
veya yoneticilerin kesfettigi bir gereksinimden degil, dogrudan dogruya c¢ok
iddial1 bir milli amaca ve ¢ok yiiksek gelir getirecek bir hizmet i¢in kuruluslarin
kendi biinyelerinde uzay projelerine proje takimlari atamakla baslamistir.
Stiphesiz ki bu organizasyonel yapisallasma kendini en etkin sekilde sadece
kurumsal seviyede degil fakat endiistriyel seviyede hem Almanya’da hem de
ABD’de II. Diinya Savasi sirasinda gostermistir. 1930’lu yillarin ekonomik
gerilemesinden 1939 da dagmnik ve iiretim verimliligi ¢ok diisiik olarak ¢ikan
ABD endiistrileri 5 yil i¢inde 300 binden fazla savas u¢agi ve 50 binden fazla
gemi ve denizalti iiretebilmiglerdir. Hem kurumlarin kendi i¢inde hem de degisik
kurumlarin olusturdugu endiistri dallarinda iki kademeli, ve aym1 zamanda
endiistriler aras1 yatay bir matriks birlesme s6z konusu olmustur. Bu muazzam
tiretimin temelinde projecilik ve proje takimlari yatmaktadir. 1960 yillarinda
baglatilan uzay atag II. Diinya Savasindan sonra hantallasmis olan ve hizla ivme
kaybetmekte olan yiiksek teknoloji firmalarini canlandirmak ve ayni zamanda
Vietnam Savasi 6ncesinde ve soguk savas sirasinda durgunlasmaya baslamis olan
ABD ekonomisine ve miihendislik bilimlerine ¢ag atlatmak i¢in yapilmig ulusal

bir girisimdi.>*

Matriks Organizasyon igerisindeki ozellikle durumsallik yaklagimi g6z
oniinde bulundurularak gelistirilmis bir yaklasimdir.3® Matriks Organizasyon tipi
diger organizasyon tiplerinden farklidir. Sadece durumsallik yaklasimi agisiyla
bakildiginda iyi bir sekilde anlayabilecegimiz bir organizasyon yapisidir. Matriks

Organizasyon yapisinin, geleneksel ve neoklasik yaklasimlarin 6ne siirdiigii bazi

3 Mehmet T. Sindel, Mulakatlar, CMC, Aralik 2004
% {smet Mucuk., a. g. e., 5.172.
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ilkeleri ¢ignemesi bu yapiy1 durumsallik yaklasimina daha da yaklagtirir.3

Genel bir sekilde ele alindiginda her proje ve fonksiyonel boliimiin
kendine ait bir ¢ok amaci vardir. Bu amaglarin 6nem derecesi, Matriks
Organizasyonun fonksiyonel ve proje organizasyona yaklagimini etkiler. Bunu bir
ornekle aciklamak gerekirse, eger bir isletmede projelerin zamaninda ve
biitgesinde tamamlanmasi en 6nemli amag ise, dogal olarak Matriks Organizasyon
daha cok projeye doniik calisacaktir. Ayni sekilde eger fonksiyonel amaglar
onemli ise organizasyon daha ¢ok fonksiyonel olarak ele alinacak ve tasarim bu

sekilde yapilacaktir. ¥’
2.3.2. Matriks Organizasyona Gegisin Neden ve Kosullar:

Shafritz ve Ott bu teskilatlanmay1 nitelerlerken, bu uzay tasaronlarinin,
yaraticiliklarinin hiir kilinmasi gereksinimi ile ayn1 zamanda da ¢ok agir devlet
yonetmeliklerine ve kurallarina uymak zorunluluklar1 arasindaki olaganiistii
catismanin sonucunda Matriks Organizasyonlara dondiiklerini belirtmislerdir. Bu
dogaldi, ¢iinkii ABD’nin bir devlet kurumu olan NASA genel proje tasarim ve
koordinatorliigiinden sorumluydu. Boylece Matriks Organizasyon teorisi, Max
Weber’in “Is boliimii ve Merkezi Otorite” adl1 eserinde belirledigi ve kurumlarin
yapisal tasarim ihtiyaglarina yanmit vermektedir. Uzay projelerinin buyiikligu,
karmasikligi, siyasi ve ekonomik Onemi, ve bu projelerin gegiciligi matriks

yapilanmay1 en uygun ¢dziim yapmistir.

Isletmelerin hedeflerine ve amaglarina ulasmasi sirasinda yapilmasi
gereken isleri gittikce karmasik bir hal almaya baglamistir. Bunlarin yami sira
cevre kosularinin her agidan degisime ugramasi, organizasyonlarin cesitli sekillere
gore meydana getirilmis (islev, tiretilen mal, hizmete, bdlgeye, miisteriye, islem,
makina, projeler) tekboyutlu organizasyon yapilarinin esnek olmayisi, yavas

calismas1 veya yeterli olmamasi ¢ok boyutlu bir organizasyon yapisint bir

% Simsek, a. g. €., 5.157.
37 http://www.endustri.8k.com/projeyon.html
38 Jay M.Shafritz, J.Steven Ott, Classics of Organization Theory, N.Y., (1992), p.203
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gereklilik haline getirir.3® iste Matriks Organizasyonlar bu ihtiyagtan ortaya
cikmaktadir.

Matriks Organizasyon yapisina su durumlarda ihtiya¢ duyulur. *°
-Cok biiyiik projelerin gerceklestirilmesi durumunda,

- Projenin belirli bir yonii (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa

veya uzun donemde organizasyonun basarisi i¢in 6nemliyse,
- leri derecede uzmanlasmus bilgi ve kabiliyete ihtiyac varsa,
-Gelismis teknoloji zorunlu ise,
- Miisteri talep ediyorsa.

Isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre hareketli bir ¢evre ise ve bdyle bir
cevre igerisinde faliyetlerine devam ediyorsa bu Matriks Organizasyona gegisin

sebebi sayilabilir.*

Sekil 8’deki semaya gore proje basarisini etkileyen 5 ana unsur vardir.
Bunlarin basinda ‘Cevresel Etkenler’ gelmektedir. Cevresel etkenler Sosyal ve
Kiiltiirel, Ekonomik, Fiziksel Ortam(cografya, toplum ve alt yap1) ve Teknolojik
etkiler olarak simiflandirilmaktadir. Bunlarin bilesimi bir kurum ag¢isindan dort
temel  Ozellik  gostermektedir:  Karmagsiklik(Complexity), farkliik  ve
cesitlilik(Diversity), degisim hiz orani(Rate of change) ve belirsizlik(Uncertainty).
Topluca diistiniildiigiinde bir kurumun i¢inde bulundugu ¢evrenin basit veya zor
oldugu bu unsurlardan anlasilabilmektedir. Basit bir ¢evre i¢inde bulunan bir
kurumun Matriks Organizasyona ge¢mesi zorunlu olmayabilirken, daha zor
cevresel kosullar i¢inde olan bir kurumun matriks yapiya kavusmasi ka¢iilmaz

olabilmektedir.*?

3 Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon flkeleri ve Uygulamasi, stanbul, (1990), s. 91.

40 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorg02.html

4 Dinger, Fidan, a. g. €., s. 256.

42 Robert C. Ford, W.Alan Randolph, Cross Functional Structures: A Review and Integration of
Matrix Organization and Project Management, Journal of Management, (1992), Vol 18, No: 2,
s. 280-289.
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Organizasyon yapilari konusunda ortaya ¢ikan son gelismeler-modern
organizasyonlarin sorunlarinin ¢oziilmesinde yetersiz bir hal almistir. Aslinda
cevre sartlarindaki de§ismelere uygun bir sekilde organizasyonun ihtiyaglarini
karsilamak konusunda bugiin bir organizasyon yapisi, modeli ortaya
konulamamistir. Proje Matriks Organizasyon yapilari durumsallik yaklagimini
gelistirenler tarafindan gelistirilmistir. Bunun yaninda matriks yapmin klasik ve
neo-klasik teorinin ortaya siirdiigi kurallara kars1 olmasi bu yaklagimi

durumsallik yaklasimina daha da yaklastirmaktadir.*®

Matriks Organizasyon disindaki veya oncesindeki organizasyon yapilarini
geleneksel yapilar olarak ele alirsak, geleneksel yapilara yapilan elestiriler
Matriks Organizasyona olan ihtiyacit daha net bir bigimde ortaya koyacaktir. Bu

elestirileri asagidaki gibi belirtebiliriz.**

Geleneksel model olgun bir kisiligin biiylimesi ve gelistirilmesine imkan

tanimamuistir.

o Geleneksel model, organizasyon ve yOnetimin normlarmma ve grup

diisiincesine uyumu gerektirmektedir.

e Gelencksel organizasyonlar, organizasyonun dogal ydniine gereken

Onemi vermemistir.
e Bu organizasyonlarda denetim ve otorite sistemleri ¢cag dis1 kalmistir.

o Geleneksel yapi, farkli gruplar ve mevkiler arasindaki uyusmazliklar

giderebilecek yeterlikte degildir.

e Geleneksel yapida hiyerarsik boliinmeler haberlesme ve Yyaraticilik

tizerinde olumsuzluklar yaratmistir.

o Geleneksel organizasyonlarda giivensizlik ve korku insan giiciinden tam

anlamiyla yararlanmayi engeller.

4 Taskin, a. g. €., s. 68.
4 Efil, a.g.e., s. 245, 246.
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e« Bu organizasyonlarda yeni teknoloji ve bilimsel yeteneklerin

organizasyonla uyumu saglanamaz.

e Bu organizasyon yapisi insan kisiligini olumsuz yonde etkileyip soniik

bir organizasyonel insan yapar.

e Geleneksel yapt modelleri yatay olmaktan ¢ok dikey iliskilere dnem verip
koordinasyon ve kontrolii saglama yoluna gitmistir. Ancak teknolojik
ve diger gelismeler organizasyon biinyesinde baska iliskileri de zorunlu

kilmastir.

Geleneksel, fonksiyonel yapilarin sorunlarina ¢oziim olmasi agisindan
yeni organizasyon yapilarmin arayisina girilmistir. Iste bu asamada Matriks
Organizasyon yapisinin énemi biiyiiktiir. Matriks yap1 geleneksel yapilardan ve
ve hiyerarsiden Onemli bir sekilde farklidir. Bu yap1 aslinda uzmanlik
ihityacindan ortaya ¢ikmistir. Bu yonden bakildiginda daha once de belirtilen
Taylor’un fonksiyonel organizasyon yapisina kadar gittigi sdylenebilir. Matriks
Organizasyon yapisi konusunda ilk uygulamalar geleneksel yapi igerisinde
belirli amaglara ulagsmak i¢in hazirlanan ve ayr1 bir yOnetim tarafindan
calismalarda bulunan proje ve proje ekibinin ortaya ¢ikisi baslangic olmustur.
Bir organizasyonda birden fazla proje ve ekibi olabilir, boyle bir durumda yap1

Matriks Organizasyon yapisi gibi olmaktadir.*®

Matriks Organizasyona gecme nedenlerini kisaca dort ana gurupta

toplamak miimkiindiir. *°

1. Cevre kosullarinin degisken, biiyiime firsat ve olanaklarini meydana

getirecek sekilde olmasi.
2. lIsletmenin biiyiik boyutlarda, yeteri kadar farkl1 {iriin olusturmas.

3. Isletmenin c¢alismalarmin  yeniliklere uygun, yaratici yetenekler

®a.g.e.,s. 247. .
4 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, (1996), s. 206.
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gerektirmesi.

4. Isletmede galisan personelin yetenekli, ekip ¢alismasi ruhuna yatkin, kolay
bir sekilde moralsizlige egilimi olmayan ve bireysel caligmalara karsi

dayanikli olmas1 seklinde siralanabilir.

Matriks Organizasyonlar genellikle su ii¢ durumdan bir tanesinde

kullanihr.*
1. Durum: Cevresel kosullar (¢evresel bask1) 6rnegin ¢ok giiclii rekabet.

2. Durum: Cok biiylik miktarlarda bilginin islenmesi ve degerlendirilmesi
gerektiginde. Ornegin Matriks Organizasyondaki yatay iliskiler kurulusun

bilgi isleme kapasitesini artirmaktadir.

3. Durum: i¢ kaynaklarin paylasilmasi zorunlulugu oldugu zaman 6rnegin
kurulusun on ayr iriinlinii pazarlamak i¢in elde sadece ii¢ pazarlama
uzmani olabilecegi icin bu insan kaynaklarin1i paylasmak zorunlulugu

dogmaktadir.
2.3.3. Matriks Organizasyon Yapisimin Ozellikleri

Konumuza baglarken organizasyon ve Matriks Organizasyon tanimini
yapip arkasindan Matriks Organizasyon yapisi hakkinda bilgi verilecektir.
Organizasyon i¢in genel bir tanim yapilmasi gerekirse, belirlenmis amaclara

ulasmak i¢in olusturulmus béliimler olarak tanimlanabilir.*

Organizasyon yapisinda boliimlere ayirma 6lg¢iitii olarak hem islev, hem de
proje Ol¢iitiiniin bir arada kullanildig1 organizasyon tiiriine Matriks Organizasyon

denir. Matriks Organizasyon ¢ok boyutlu orgiitlemenin 6zel bir tiirii olarak ifade

47 Ricky W. Griffin, Management, 3. ed. Houghton Mifflin Company, Boston, (1990), s. 323-324.
48 Amitai Etzioni, Modern Orgiitler,(Cev. ODTU Isletmecilik Bol., Ankara, (1969), s. 3.)’dan
Aktaran: Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Matris Orgiit Yapis1 ve Olusumu, Istanbul,
(1997), 5. 59.
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edilmektedir.*®

Matriks kelimesi Tiirkgeye Inglizce ve Almancada “matrix” Fransizcada
“Matrice” kelimelerinden dilimize ge¢mistir. Matriks kelimesi; Redhouse’da
“Degiskenler arasindaki ilgiyi gosteren tablo”, Meydan Larousse’de “(m) satir ve
(n) siitun halinde dizilmis (mn) tane ger¢cek ve karmasik sayilarin tablosu”
seklinde tanimlanmustir. ingilizcede de aym anlamda kullanilan “Grid” kelimesi

Tirkgeye 1zgara ya da kesisen yatay, dikey hatlar sistemi olarak ge¢mistir.

Matriks model 6rgiitiin fonksiyonel elemanlar1 ve takimlar1 arasindaki ara
birimlerin agidir. Matriks arabirim kimin projede, liretimde veya herhangi bir
gelisim siirecinde kiminle calisacagini belirleyen yetki ve sorumlulugun odak
noktasimin g¢alismaya basladigi/devreye girdigi yerdir. Bu ara birimler proje
takimlar1 arasinda ve Orgiitiin fonksiyonel elemanlar1 arasinda olabilir veya yatay
oklarin proje olmayan, ama eger siirekli basari elde edilmek isteniyorsa, ¢ok
disiplinli isbirligi talep eden gelisim siireci, liretim ¢izgisi veya calisma seti

olabilir.%°

Cevreye, isletmeye, faaliyetlere ve kisilere iliskin kosullarin kurulusun
fonksiyonel organizasyondan Matriks Organizasyona geg¢mesine neden
olabilecegini soyleyebiliriz.  Matriks  Organizasyon yapilarint  kullanan
organizasyonlara endiistri dallar1 ve serbest meslek alanlar1 agisindan asagidaki

ornekler verilebilir.*?

* Uzay ¢alismalar ile ilgili endiistriler

* Kimya endiistrisi

*

Elektronik endustrisi

*

Agir sanayi dallari

*

[lag endiistrisi

4 Eren, a.g.e., s. 203.

0Ronald A. Gunn, Matrix Management: Method, Not Magic
http://www.strategicfutures.com/articles/matrix/mtrx-3htm, (2003), s.3.

1 Kogel, a. g. e., s. 180.
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Danigmanlik hizmetleri

Hastaneler

Uluslararasi organizasyonlar

Bankacilik
Insaat sektorii
Sigortacilik

Perakendecilik

Muhasebe hizmetleri

Universiteler

Sekil 5a: Proje tipi organizasyon

Proje koordinasyonu

Ust Yonetim

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi

Proje Yoneticisi
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Proje koordinasyonu

Sekil 5b: Fonksiyonel organizasyon

Ust Yonetim

Fonksiyonel
Yonetici

Fonksiyonel
Yonetici

Fonksiyonel
Yonetici

Sekil 5¢c. Matriks Organizasyon
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Kaynak: Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, (2000), s. 104.
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Bir kag tane projenin oldugu bir durumda Matriks Organizasyon yapisina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Komuta fonksiyonunu aciklayacak olursak, g¢esitli
miihendislik dallar1 kendi i¢cinde geleneksel bir bigimde organizasyonlagmis ve bu
isletmeye Ornegin ii¢ farkli proje bitinceye kadar baska bir yoneticisinin (burada
proje yoneticisidir) sorumluluguna verilmistir. Bu yoneticinin gérevi miithendislik
boliimlerinden gerekli insan giiciinii alip bu insanlar1 proje iizerinde ¢alistirmaktir.
Ayrica bu insanlar miithendislik birimleri arasinda koordinasyonu saglamaktadir.
Proje sona erdiginde personel yine eski yerlerine donecektir.>> Matriks
Organizasyon yapist bulunan isletmeler degisen sartlara kolayca uyum
saglayabilir. Bunu yapabilen organizasyonlar, dogru organizasyon yapisi ile dogru
organizasyon karekteristigini birlestiren isletmelerdir.>® Asagidaki dort unsurun

olmasi ile Matriks Organizasyondan bahsedilebilir®* denilmektedir.
1-Matriks Yapi: En 6nemli iligkiler ikili emir - komuta iliskisidir.

2-Matriks Kkiiltiirii: Genel olarak ele alindiginda matriks kiiltiiriiyle ilgisi
vardir. Bu kiiltiir organizasyon igerisindeki calisanlarin karekter yapilari, deger
yargilari, yani kisilerin almis olduklart kiiltiir ve organizasyon i¢i kiiltiir ile
belirlenir. Matriks Organizasyon kiiltiirii yapinin 6zellikleriyle dogrudan ilgilidir.
Bu da Matriks Organizasyon igerisindeki otorite ve gii¢ dengeleriyle iligkilidir.

Organizasyon ig¢i kiiltiir bunlardan etkilenir.

3-Matriks sistemler (Siirecler): Planlama, kontrol, degerleme,

odullendirme.

4-Matriks davrams: Haberlesme, problemleri tartisma, yardimlasma,
sorunlar1 bagkalarinin goriis acgisindan gorebilme, ikna etme, amaglara agiklik

getirme ile ilgilidir.

Matriks Organizasyon yapis1 incelenmeye baslanirken Oncelikle

karmasik ve modern organizasyon yapilarinin genis bir tanimi ile bunlarin 6nemli

52 Ertiirk, a. g. e., s. 10.
%8 http:// www. ozyazilim.com/ozgur/ marmara/uluslararasi/ operasyon.htm.
4 Efil, a. g. e., s. 251.
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noktalarinin incelenmesi gereklidir. Organizasyon yapisini, Alfred D.Chandler
‘Strategy and Structure’ isimli yayimnlanan eserinde, Organizasyon tasarimlarindan
bahisle, bunu su sekilde tanimlamaktadir. Organizasyon tasarimi, yapi sistem ve
siireclerin kapsamli bir biitiiniinden olusmaktadir. Bu tasarim, yetki dagilimini,
degisik kanallardan ve diizeylerden iletisimi, bu sekilde bilgi akisini
belirlemektedir. Yap1 ayni zamanda isletmenin fonksiyonlara gore is dagilimi
yapilmasinda, fonksiyonel boliimlerin ilgili olduklari uzmanlik alanlar1 etrafinda
odaklanmasinda, triinler, bolge piyasalar, cevresinde organizasyonlasmasini ve
bunlarin yonetim kademeleriyle fonksiyonlar arasindaki giic dagilimmi da

tanimlar.>®

Eger fonksiyonel boliimlerde bir problem olursa diger biitiin projeler bu
problemlerden etkilenir.® Bu 6nemli noktaya organizasyon igerisinde dikkat

edilmeli fonsiyonel bdliimlerde her hangi bir karisikliga yer verilmemelidir.

Matriks yapiyr genellikle global sirketler kulanmaktadirlar. Bunun nedeni
global sirketlerdeki, iriinlerinin es zamanl olarak baglantilarini saglamaktir.
Matriks Organizasyonda, diger organizasyonlarda oldugu gibi tek bir kisiye bagl
olarak calisma sadece dikey yapidan farkli olarak bu yapiyr kaldirarak, hem
fonksiyonel hem de yatay boliimlere ayni sekilde onem vermislerdir. Matriks
Organizasyonun kurulusunda baslangigta ¢esitli otorite karmasalar1 olursada, bu
yap1 kullanildik¢a her bolge ve iiriin gurubu i¢in es zamanl giizel bir baglanti
saglanir. Matriks Organizasyonun basarili olmasinin en 6nemli sebeplerinden
birisi birden ¢ok ydneticiye rapor veren calisanlara baghdir.’” Burada Matriks
Organizasyonun temel 6zelliginden bahsetmek yerinde olacaktir. Bu bir bolimiin
yapisal diizenlemesinde en az iki bdliime ayirma olgiitiiniin beraber kullanilmasi
demektir. Biri boliimlere gore Otekisi iiretilen mal veya hizmet, bolge, miisteri,

makina ya da projeye gore olabilir.>®

Matriks yapi, fonksiyonel ve mal (proje) tipi orgiit yapilarmin olumlu

% Taskin, a. g. €., s. 83.

% F.X. Bea, E. Dichtl, M .Schweitzer, (1992), Oxonomuxa Ilpexnpusitusi, (mep. ¢ HeM. M.:
HNHOPA- M, (1999), ctp. 381.)

57 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/operasyon.htm. s. 6.

% Ulgen, a. g. €., (1990), s. 51.
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yanlarini tek bir yap1 icinde toplamak diisiince ve ihtiyacindan dogmustur.>®

Sekil 6. Fonksiyonel, Mal Tipi ve Matriks Yap1

FONKSIYONEL YAP # MAL TIPI YAPI = MATRIS YAP

Kaynak: M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, (1999), s. 158.

Izgara (grid) yap1 da denilen matriks yap1 da birden fazla bolgesel yapinin
sagladig1 faydalardan yararlanilmak istenmektedir. Bu nedenle bunlardan elde
edilecek yararlar bir araya getirilmek istenmektedir. Bu yap1 klasik yapidaki
otoriter hiyerarsiden ve kumanda birliginden ¢ok, gii¢ dengesi ve sorumlulugun
paylasilmas1 esasina dayanmaktadir. Bir degisken ilizerinde yogunlagma ile tiim
organizasyon yapisi iizerinde kontrol saglanacagi fikrinden artik vazgecilmeye
baslanmistir. Bu giin Matriks yapiyr uygulamaya koymus bir ¢ok, ¢ok uluslu
isletme, fonksiyon, {iriin ve bolge acisindan ikili, ti¢lii bir sorumluluk yapis1 ortaya
koymuslardir. Yeni ortaya konan bu yap1 geleneksel anlayis ile ters diigmektedir.
Bunun sebebi ortaya konan yeni bir sistemdir ve yoneticiler i¢in geleneksel
yonetim anlayis1 yerine etkili calismanin ne sekilde saglanabilecegine iliskin

ilkelerin ¢ok belli olmadig1 bir yonetimi benimsemek zordur.*

Matriks Organizasyon adi verilen bu melez yapi insan kaynaklarini ve
yeteneklerini en 1yi bir sekilde kaynaklarin ortak kullanilmasi sayesinde etkili bir
sekilde saglamaktadir. Bu her tiirlii kaynagin insan olsun makina olsun bir

projeden digerine aktarmak suretiyle olmaktadir. Matriks Organizasyonu, bir

Y Efil, a. g. e., 5. 250. .
60 Oznur Yiiksel, Uluslararasi Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalari, Ankara, (1999), s.
162.
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fonksiyonel yapinin {izerine proje ve fonksiyonel birimler {izerine sinirlar1 iyi bir
sekilde belirlenmis bir proje yapisinin yerlestirilmesi olarak da goriilebilir. Bu
yapida calisanlar her proje icin degisik bir takim igerisinde olacaklardir.
Dolayisiyla bir ¢alisan bir fonksiyonel boliime bagli oldugu halde birden fazla

projede, birden fazla proje ydneticisiyle beraber ¢aligir.®!

Proje organizasyonlari, yapilan igin siiresine baghdir ve gecicidir. Bu
yapilar isin siiresine bagli olmayip siirekli hale getirilirse meydana gelen yapilar
isletmenin hizla degisen ¢evreye uyum saglayan, degisikliklere kars1 duyarli olan
yapilar isletmeler igin gegerlidir. Ornek vermek gerekirse hizla degisen , gelisen
bir ortamda rekabetin yogun oldugu bir ortamda calisan bir bilgisayar firmasinin

matriks yap1y1 kullanmasi ka¢milmaz bir durumdur.%?

Sekil 8’deki semanm bir unsuru ‘Proje Ozellikleri’dir. Projeleri
zorluklaria, proje gorevlerinin karmasikligina, gorevlerin biiyiikliigiine veya
kiigtikliigiine, ¢esitliligine, basarilma siire gereksinimlerine ve gorevlerin
degiskenligine gore siniflandirmak olanaklidir. Basit isletmelerden olusan
projelerin yiirlitiimii ve yonetimi fonksiyonel yapilarca miimkiin iken, daha karigik

ve zor projelerin basarrya ulastirilmas1 matriks yapilar ile saglanabilmektedir.®®

Isletmelerin ¢alisma konularmin karmasiklasmasi, cevre sartlarinin siiratle
degismesi ve bu degisim hizinin olduk¢a fazla olmasi tek boyutlu organizasyon
yapilarinmn yetersiz kalmasina neden olmustur. Isletme faaliyet konularinmn g¢ok
cesitli olmasi isletme igerisinde ¢ok boyutlu organizasyon yapisini gerekli
kilmaktadir. Bu tip organizasyon yapilarinda en az iki boliimlere ayirma sekli
kullanilmaktadir. Bu sekildeki organizasyonlarda etkiyi daha fazla yapabilmek
icin, belli fonksiyonel bdliimlerin komutasinda olan bdliimlerin emrinde olan
calisan ayn1 anda herhangi bir projeyi tamamlamaktan sorumlu yoneticinin

emrinde de bulunabilir.5*

81 http://www.endustri.8k.com/projeyon.html

62 Halil Can, Dogan Tuncer, D. Yasar Ayhan, Genel isletmecilik Bilgileri., Ankara, (1998), 5.193.
8 Ford, Randolph, a.g.m., s. 280-289.

® Dinger, Fidan, a. g. e., s. 255.
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Genel olarak organizasyonlara ve Ozellikle karmasik organizasyonlara
iliskin bu noktalar1 belirledikten sonra Matriks Organizasyon yapisini bir sistem
olarak inceleyen goriislere deginilebilir. Degisik bir agidan Matriks Organizasyon
yapist karmasik bir yapiya duyulan ihitiyagtan dolay1r ortaya ¢ikmustir. Burada
geleneksel ve hiyerarsik bir yapt i¢in, teknik sistemler ve proje
organizasyonlarinin bazilarinda ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Sonugta en iyisi her
iki organizasyonun ilkelerini bir araya getirmektir. Bir araya getirme isi anlatildigi
gibi kolay bir islem degildir. Fakat bunun sonucunda matriks yapi ortaya
cikmaktadir. Temelde Matriks Organizasyon yapisi, organizasyonda iki tip
davranigin gerekliligi vardir. Birincisi Matriks Organizasyonda ulasilmasi gerekli
hedefler acisindan, iist seviyede saptanan hedefler ve amaglarla ilgili kararlarda
bir hiyerarsik yap1 gibi davranig gosterir. ikincisi Matriks Organizasyon yapisi

birer teknolojik sistem gibi ¢alisir.%®

Matriks Organizasyonda konulan hedeflerden birisi insan kaynaklari
sorunlarinin da ¢6ziilmesidir. Bu sekliyle ayn1 zamanda Matriks Organizasyon
normal bir hiyerarsi ve sorun ¢6zme seklidir. Matriks Organizasyonda da ilke ve
amaglar vardir fakat her zaman bu ilke ve amaglar birbirleriyle uyum igerisinde
olmamaktadir. Meydana gelen ¢atismalarin ¢6ziilmesi, Matriks Organizasyon igin

gerekli ve ayn1 zamanda parcasidir.®

Yapida Kkontrol otorite yapisinin c¢alismasina bagldir. YOnetim,
hedeflerin belirlenmesi, biitiin organizasyonun yonetilmesi ve organizasyonun
tiim kaynaklarinin en iyi ve en etkili sekilde yonlendirilmesi isini yapar. Yalniz bu
islerin yapilabilmesi, teknik elemanlarin diizeni ile ilgilidir. Teknik elemanlar
kendilerini organize etmelidirler, fakat bu elemanlarin sadece teknik uzmanliklari
ve teknik sorunlara farkli ¢6ziim yollart bulmak konusunda bilgileri vardir.
Teknik elemanlar bahsi gecen ¢oziimleri yonetime anlatmadigi takdirde, yonetim
etkili ve rasyonel karar veremez. Ayrica ydneticinin bir projenin i¢indeki bir

kisinin 1ilgili oldugu teknik sorunlarin tamamiyla ugragmak icin yeterli bilgisi

8 Taskin, a. g. €., s. 84.
®%a.g.e,s. 88.
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yoktur.5’

Verimlilik artisi  Matriks Organizasyonun temel bileseni olan ig
kaynaklarin paylasimi ve yatay is akislar1 ile gergeklesecektir. Matriks
Organizasyonun yapisi, klasik organizasyona kiyasla daha verimli oldugundan
gelecek 20 yil igerisinde bir ¢ok uluslararasi firma buna gegecektir. Fonksiyonel
uzman pozisyonlar: sadece organizasyonel hat bileseni olarak kalacaklardir. Bir
¢ok organizasyon, i¢ operasyon sayisini azaltacak ve tiim fonksiyonel disiplinleri

matriks yapiya doniistiirecektir. %

2.3.3.1. Matriks Organizasyonun Ozellikleri

Matriks Organizasyonun, klasik organizasyon ilkelerinden ayrildigi yeni
baz1 6zellikleri vardir. Ozellikle de bir astin tek iiste baglanmasi demek olan
komuta birligi ilkesine Matriks Organizasyonda yer verilmemekle beraber belirgin
ve sadece bu organizasyona ait bir 6zellik olmak {izere, organizasyon igerisinde

bir ast iki ayni iiste kars1 sorumlu tutulmaktadir.®

Matriks ~ Organizasyonlarin en belirgin  6zelligi, diger normal
uygulamalarin tersi olmak tizere iki liste birden bagli olmasidir. Bu ayn1 zamanda
Taylor’un fonksiyonel yetki kavramini uygulamasidir da. Iki {islii yonetici kendi
calisma alaninda yeterli bir sekilde uzmanlagmis kisilerdir. Bunlarin iki {iste rapor
vermesinden dolay1 bu yoneticiler iki boliime birden baglidirlar. Bu tiir yoneticiler
hem ar-ge gibi fonksiyonel bir bolimiin hem de mamil iretim boliimiinde

calismaktadirlar. Her iki gurubun da iiyesidirler.”

‘Proje Onderinin veya Miidiiriiniin Ozellikleri’ konusunda gdze carpan
noktalarin basinda iki iiste bagli olmak, profesyonellerin miikkemmellige duydugu

yakinliklar1 kurulusun maddi olanaklart ile dengelemek, ve fonksiyonel

7 Donald Ralph Kingdon, Matrix Organization Managing Information Technologies,
(Tavistock Publications, London, (1973), s. 60.)’dan Aktaran: Erdogan Tagkin, Isletme
Yonetiminde Matris Orgiit Yapisi ve Olusumu, [stanbul, (1997), s. 85.

68 Savag Sakar, 2000°li Yillarda Proje Yonetimi, www.projeyonetimi.com, (2003), s. 2.

9 Mucuk, a.g.e., s. 172.

0 Dinger, Fidan, a. g. e., s. 256.
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miidiirlerin kontrol ettigi sinirli kaynaklar i¢in rekabet ederken ortaya ¢ikan siyasi
ic cekismeler gelmektedir. Thamlain ve Wilemon 1975 yilinda yedi 6nemli
catisma alani tespit ettiler.”* Bu alanlar siras1 ile proje dncelikleri, idari yontemler,
insan kaynaklari, maliyet, proje takvimi, teknik goriisler, ve kisiliklerinden
olugmaktadir. Bu alanlarda proje yoneticilerinin baska ¢6ziim arama yollarina
kiyasla catigma yontemlerini ve siyasetini tercih ettikleri gézlemlenmistir. Bu
nedenle, proje miudiirlerinin giizel ve saglam iletisim kurabilme yeteneginin en
onemli 6zellik olduguna kanaat getirmislerdir.’

Matriks Organizasyonlar, gegici veya siirekli olarak kurulabilen, boliimler
arasinda yatay ve capraz baglari ve bunlardan dolay1 astlar ve iistler arasindaki
coklu emir komutayi iliskilerinin esasi olarak ele alan bir organizasyon yapisidir.
Bu sekildeki organizasyonlar, uzmanlik isteyen is sahalarinda ve kaynaklarin
ortak kullanilmasi gerektigi durumlarda kullanilmaktadir. Ayn1 zamanda kisa bir
zaman i¢in bitirilmesi gereken islerde kullanilmasi sz konusu olabilir. ® Matriks
Organizasyon yapisi itibariyle zor ve karmasik islere hizli bir sekilde adapte
olabilir.”

Matriks Organizasyonun en onemli ozellikleri i¢in sunlar1 sdylebilmek
miimkiindiir. Bu yapida en 6nemlisi organizasyon igerisinde bulunanlar iki iiste
kars1 sorumludurlar. Bunun yaninda dikey iliskiler yaninda yatay iliskilerde de
bulunmaktadirlar. Bu yap1 igerisinde fonksiyonel bdliimlerle birlikte mal ve
hizmetler olmak {izere iki organizasyon yapist bulunmaktadir. Bunun esas sebebi

iki ayr1 yapinin olumlu yénlerini tek bir yapi igerisinde bir araya getirmektir.”™

2.3.3.2. Matriks Organizasyonun Ilkeleri

Matriks Organizasyonlarin temel ozelliklerini siralamak gerekirse su

sekilde kisaca siralayabiliriz. '®

I H.J.Thamhain, D.L. Wilemon; Conflict Management in Project Life Cycles, (1975), Sloan
Management Review, Vol 16 No 3, 5.31-50.’den Aktaran: Ford, Randolph, a.g.m., s. 280-289.

2 Ford, Randolph, a.g.m., s. 280-289.

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, (1998), s. 334.

™ B. II. T'pysunos, K. K. Macumos, H. /. Dpuamsunu, Ixonomuka lpexnpusitus, Mocksa,
(1999), ctp. 492.

> James L. Gibson, John M. lvancevich, James H. Donnelly Jr., Organizations: Behavior
Structure Processes, 10. ed. McGraw-Hill ,USA, (2000), p. 334.

6 Eren, a.g.e., s. 208.
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1. Yatay iliskilerle dikey iliskilerden olugmasi

2. Islev ve organizasyon yapisinin iki ayr1 boyutunu igine alir.
3. Yatay dikey sorumluluklar ve gorevlerin agiklanmasi.
4, Organizasyon yapisi esnek olup amacglara ve hedeflere uygun bir

organizasyon yapisinin kurulmasini kolaylastirir. Zamani kisaltir.

5. Matriks Organizasyonda yatay, capraz iliskiler ve ayrica dis ¢evre
ile iletisim, etkilesim daha saglikli ve etkilidir. Bu nedenle haberlesme, bilgi

paylasimi sistemi Matriks Organizasyon igerisinde 6nemli bir yere sahiptir.

6. Organizasyon yatay iliskiler organizasyon i¢indeki uzmanlagsmanin

daha iyi kullanilmasina imkan verir.

7. Karar verme acisindan bakildiginda, yetkiler, sorumluluklar
dagitilmis oldugundan karar almada insana oOncelik verildiginden birim
yoneticileri kendiliginden birini ikna etme yoluyla karar almaya egilimlidir. Yani
bir merkez yoktur. Kararlar tartisarak alinabilir. Coziimde {ist yOneticiye

basvurmalar1 s6z konusudur.
8 Matriks Organizasyon yapist degisim ve yeniliklere agiktir.

9 Matriks Organizasyonun giinlimiizde yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanilmasi, esnek ve ¢evreye karsi uyumlu olmasiyla ilgilidir. Bu
ozellikleriyle Matriks Organizasyon, ozellikle biiyilk organizasyonlarin

problemlerine ¢oziimiinde etkili olmakta ve basar1 géstermektedir.”’

10 Kiiltirel Deger (Matriks yapr kiltiirii): Organizasyonlar ic
yapilarindaki olusumu bitirebilmek i¢in, organizasyona yeni katilan iyelerini
ortak bir kiiltiir icerisinde, organizasyona Ozgii yeni kiiltiirii vermeleri

gerekmektedir.”®

" Taskin, a. g. e., 5. 99.
8 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, Eskisehir, (2002), s. 71.
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2.3.3.3. Matriks Organizasyonda Kiiltiiriin Yeri

Stanley Davis ve Paul Lawrence, 1977 tarihli “Matrix™ adli kitaplarinda
Matriks Organizasyonu “....emir komuta zincirinin ¢okluk arz ettigi teskilat
yapilari...ve bu yapilar1 destekleyen alt yapilar ve organizasyonel kiiltiir” olarak
tanimlamiglardir. Buna gore matrix yapi matrix organizasyonun sadece bir

unsurudur. Gergek matriks kiiltiir ve davranis bicimlerini de igermektedir.”

Organizasyon yapist demek, bir organizasyon igerisinde yetki ve
sorumluluklarin  dagitilmasini, bunun yaninda yetkinin kademelendirilmesi
anlamima gelmektedir. Organizasyon yapisinin olusturulmasinda kiiltiiriin 6nemli
bir yeri vardir. Bu konuda iki 6nemli yaklagim vardir. Birincisi, kiltiiriin
organizasyon yapisina sekil verdigi, ikincisi ise organizasyon yapisinin kiiltiire

onem verdigidir.®

Biitiin bu agiklamalardan sonra, Matriks Organizasyonun bir tek yapidan
ibaret olmadigi agikca goriilmektedir. Bunun yaninda kendine ait bir matriks
kiiltiir ve davranigtan meydana gelmektedir. Burada bahsi gegen matriks yapi,
isletmenin organizasyon semasinda belirtilmis yapidir. Ancak organizasyon
semalar1 organizasyonun tiimiinii agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Matrikse bir
sistem olarak, planlama, denetim, degerlendirme ve 6diillendirme gibi sistemleri
kapsamaktadir. Matriks kiiltliri veya iklimi, organizasyonu meydana getiren
kisilerin kisilik ve deger yargilariyla beraber matriks sistemler tarafindan
belirlenmektedir. Bunun yaninda Matriks Organizasyon, bu yapiy1 olusturan
bireylerden degisen durumlara farkli sekilde tepki gdsteren organizasyon

seklidir.®

Sekil 8’deki semadan yola ¢ikarak ‘Kurumsal Ozelliklere bakildiginda en
onemli unsur, antropolojik anlamda, ‘Kiiltiir’ olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Kurumsal kiiltiir “Inanclarin, geleneklerin, bilgi seviyesinin, ydntemlerin ve

giincel davranis sekillerinin olusturdugu ortamdir. Her kurumun kendine has

9 Shafritz, Oftt, a. g. e., p.203
8 Sisman, a.g.e., s. 150.
8 Taskin, a. g. €., s. 86.
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kisiligi vardir”.8? Kurumsal kiiltir énemlidir ¢iinkii ¢alisanlar1 belli bir amag,
esaslar ve kurallar gercevesinde birlestirir. Bazi kurumlarin kiltiirleri matrix
yapiya daha uygundur. Aciklik ve seffaflik esasi iizerine oturtulmus kurumsal
kiltlirler matrix yapiya daha kolay bir sekilde doniigebilirler. Ancak, ¢alisanlarin
kurum igindeki kisisel sorumluluklarinin iyi tanimlanmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, fonksiyonel miidiirlerin ve proje miidiirlerinin sorumluluk sinirlarinin

kesin ¢izgiler ile belirlenmemesi sorunlar yaratmaktadir.®

Baz1 arastirmacilar, Matriks Organizasyonun mekanik bir sekilde ¢alisan
yapt degil de, daha ¢ok “kiiltiir”ii temsil ettigi goriisiinde birlesmektedirler.
Ayrica Matriks Organizasyonun sadece bir organizasyon yapisi olmadigi bu
yaptyl tamamlayan biitin unsurlarla birlikte ele alinmasi gerektigi bir
organizasyon yasam tarzi olarak diisinmek gereklidir. Bundan dolay1 bu yapiy1
kullanmay diisiinen organizasyonlarin dncelikli olarak tiim personellerine egitim

hem de iyi bir egitim vermesi ile giizel bir temel olusturmak gereklidir.®*

Kiiltir burada organizasyon iklimiyle iligkili bir kavramdir. Burada
kiiltiirden kast edilen, insanlarin kisilikleri, deger yargilar1 ile beraber

organizasyon yapisl, ihtiyaglar ve siirecleri ile belirlenmektedir.®

Ekonomik acidan bakildiginda, kiiresellesmenin daha fazlalastigi,
simirlarin  ortadan kalktigi bir zamanda, organizasyonlar agisindan yapisal
benzerlikler ve birlegsmeler artmis olsa da organizasyonlar farkli kiiltiirler ve
gelenek olusturma egilimi icerisindedirler. Bu sebeplerden dolayi, uluslararasi
yonetimin konular kiiltiirel ¢evre, kiiresellesme ve farkhi kiiltiirler iizerinde
durmaktadir. Sonug¢ olarak, kiiltiirel ¢evreyi olusturan etkenlerin nasil oldugu

azhig1 coklugu arastirma konusu yapilabilir ve degerlendirilebilir.%

8 D .1.Cleland; The Cultural Ambiance of Project Management, (1988), Vol 19, No 3, s.49’dan
Aktaran: Ford, Randolph, a.g.m., 5.280-289.

8 Ford, Randolph, a.g.m., s.280-289.

8 Kogel, a. g. €., s. 251.

8 Efil, a. g. e., s. .251.

8 Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, (2001), s. 383.
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2.3.4. Matriks Organizasyonda Insanin Yeri

Insan kaynaklari ydnetiminin, isletme ici kiiltiiriinde gelismesinde dnemli
bir yeri vardir. Bu baglamda insan iliskilerinde glivenden bahsetmek yerinde
olacaktir. Burada giivene dayanmayan her insan iligkisinin giderek isi
zorlastiracagl ve sonunda organizasyon igerisinde ¢atigmalara yol agabilecegi de
goriilmektedir. Bu sebepten dolayr bir isletmeninin degerlerinin ele alinip
belirlenmesi sirasinda giiven olayini 6ncelikli olarak ele almak ve insan iligkisinde
giivenin artirilmasina ait calismalara agirlik verilmesi gereklidir. Bunun ardindan
sunu soylemek yerinde olur sanirim. Isletmelerin krizlerde yasadiklar1 zor
donemlerin, insan kaynaklarina yapilan yatirnmin az olmasi ve goz ardi
edilmesinden dolay1 oldugu herkes tarafindan goriilebilir. Bunun yaninda insana
gercekten deger veren, giiven veren isletmelerin krizlerden daha iyi bir sekilde
ciktiklar1 goriiliir. Isletmeler olusturduklar1 giivenli ortamlar ile olumsuzu

olumluya geviren kadrolar ile istedikleri hedeflere ulasabilirler.®’

Insan kaynaklar1 ydnetiminin 6nemli gérevlerinden biri de calisanlarin
isletme icerisinde saglikli, gilivenli ve emniyetli bir ortamda bulunmasi

gerekliligidir.®

Isin Basarilmasinda insamin Onemi: Bu konuya girerken su soz ile
baslamak yerinde olacaktir ‘En iyi yatirim insana yatirimdir.” Kurumlar gii¢lerini
calisanlarindan alirlar. Buradan da anlasilacagi iizere ¢alisanlar kurumlarinin
temelini olustururlar. Calisanlar olmadan bir kurumun olusmasi ve yeni bir
yonetim seklini uygulamasi da miimkiin olmaz. Bunun yaninda ¢alisma hayatinda
insan kaynagi disindaki tiim kaynaklar kisithidir. Hi¢ bir kaynak aldig: iirtinden
daha fazlasini ¢ikt1 olarak vermez. Sadece insanlar 6zelliklerinden dolay1 toplam
girdilerden daha ¢ok cikt iiretirler. Isletme istedigi kadar yiiksek teknolojiye sahip
olursa olsun, eger insan kaynaklarina, personeline gerektigi kadar 6nem vermez

ise gerekli arag, gerecin ve techizatin kotii kullanimindan dogacak yiiksek maliyeti

8 Haldun Ersen, Topyekiin Miikemmellesme Siirecinde insan Kaynaklar1 ve Kalite, Istanbul,
(2003), 5. 121. . .
8 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul, (2004), s. 29.
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kabul etmesi gerekecektir. Kisaca basarili olmak ve bir marka olusturmak isteyen
isletmelerin artitk insan kaynagina ve insan kaynaklari yOnetimine yatirim
yapmalar1 bir zorunluluk olmustur. Bunun sebebi ise farki ortaya koyanin insan

oldugunu anlamak ve insana gereken dnemi vermek isletmeyi basarili kilacaktir.%

Insanlarin daha iyi galismas1 ve verimli olabilmesi igin insanlarm gurup,
takim halinde calismalar1 gerekmektedir. Giiniimiiz insan1 ve geg¢miste caligan
insanlar arasinda calisma yoOniinden tek fark vardir. Daha once ciktinin fazla
olmasina, calismaya Onem verilmekteydi. Giiniimiizde ise g¢alisan insan
memnuniyetine 6nem verilmektedir. Bu baglamda Amerikan sirketleri insanlar
takimlar halinde calistirmakta ve insan memnuniyetini Oon planda tutarak,
insanlarin kendilerini daha giivenli hissetmelerini saglayacak ve guruplar arasi
rekabet sayesinde takim igi uzmanlagsma ve kendi istekleriyle ise daha iyi
sartlmalar1 saglanmaktadir. Burada takim olma duygusu 6n plandadir.®® Bu da
bize gosteriyor ki, konusu ve amaci insan ve insani ¢alistirmak olan yonetim
bilimi sonunda yine insan unsuru iizerinde yogunlasiyor.”! Iste burada goriiliiyor
ki, her seyi yapan insandir. Insan kaynaklar1 bir isletmenin en degerli varhigidir.
Geleneksel yonetim sekillerinde bu kaynagin ancak bir kismindan
yararlanilabilmektedir. Bunun ardindan bu kadar oOnemli bir kaynagin

gelistirilmesi isletmenin de gelismesini saglayacaktir® diyebiliriz.

Son zamanlarda popiilerite kazanan Matriks Organizasyon yapisinda hangi
konuda ¢alisiliyorsa o konunun uzmanlarinin biraraya getirmek gerekmektedir.%
Iste giiniimiizde insan kaynaklar1 bdliimlerinin dncelikli gérevlerinden biri dogru
is icin dogru kisinin secilmesi olmustur. Isletme icinde c¢alisanlara yapilan
yatinmin aslinda igletmenin amaglarii gergeklestirme yolunda iiretkenlik ve
etkinligini artirdigin1 anlayan isletmeler egitime agirlik vermeye basladilar.

Zaman i¢inde bazi isletmelerle Egitim boliimii kendi igerisinde gelisip insan

8 Ersen, a. g. e., s. 87,94-97,120.

% Thomas P. Gerrity, George Bein, Piter Lorange, (1997), MacTepcTBo MeHeIKMeNT, (Iep. ¢
anri.-M.:3A0 «Omumn-buszuec» (1999), crp. 173-175.)

%L Eren,a.g.e.,s. 97.

% fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, istanbul, (1998), s. 13.

9 http:www.activefinans.com\ activeline/sayi22/nasil.html.
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kaynaklart boliimiinden ayrildigida goriilmektedir. Giiniimiizde bir ¢ok isletme,
rekabette geri kalmamak i¢in insan unsurunu yonetilmesi gerekli bir sermaye
olarak gérmeye baslamistir.®* Bu baglamda Matriks Organizasyonun yapisal bazi
sorunlar1 vardir. Bu sebepten dolay1 tiim ¢alisan uzmanlar ile onlarin emrinde ast
olarak caliganlarin ayr1 ayr1 incelenmesi gerekir. Burada yapisal sorundan kasit
Matriks Organizasyona ikili komuta sistemini getirmektedir. Bundan dolayi, proje
yoneticisiyle islevsel (fonksiyonel) boliim yoneticileri arasinda siirekli bir
catigma, anlagmazlik ¢ikmasi olasidir. Matriks Organizasyon yapisinda dikey
iligkilerin yaninda yatay iliskilerin de olmasi daha verimli bir c¢aligma igin
amaglanmis bir anlasmazligin suni olarak istendigi emir kumanda ikiligi

olusturulmaktadir.®®

Bir organizasyon da matriks yapiyr kurma asamasinda bazen sorunlar
c¢ikabilir. Fonksiyonel bir boliimiin kadrosunda olan, oncelikle iglevsel boliimiin
bir iiyesi olan bir miithendis, bulundugu islevsel boliimiinden ayr1 olarak, baska bir
projede gorevlendirilebilir. Hem bulundugu islevsel boliimiin emrinde olan hem
de gorevlendirildigi projedeki yoneticisine bagli bulunan mithendis, iki yoneticiye
bagli ve her birine karst rapor verme durumunda sorumluluk c¢atismasi
yasayabilir. Bu durumda isletme icerisinde verimlilikten s6z etmek zordur. Iki
yoneticiye bagli olarak calisan kisiler kendilerini bir kararsizlik i¢inde bulurlar.
Ayrica bolimler arast catigmalarin ¢ikmasi olasidir. Biitlin  organizasyon
igerisinde olumsuz sonuglara, zarara yol agabilir. Bu sebeptle calisanlar arasinda
anlayisin ve iletisimin olmast ¢ok onemlidir. Matriks yapi igerisindeki ast ve
iistler beraber ¢alisabilmelidirler. Bu bir zorunluluktur aslinda. Bunun tersi olursa
catigmalar ¢ikar ve isletme bu yapidan umdugunu bulamayabilir.*® Bu da insan
kaynaklarinin Matriks Organizasyonlar agisindan bir kat daha 6nemli oldugunu

gostermektedir.

Matriks Organizasyon yapisinda is gorenlerden daha verimli bir sekilde

9%Funda Ferik, Insan Kaynaklarinin Gelisim Siireci,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/makale.org.html. , (2004), s. 2.

% Eren, a. g.e., s. 207.

% Ulgen, Mirze, a. g. €., S. 247.
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yararlanmak miimkiindiir. Bir kisi birden ¢ok iistten emir alabilir. Bu bir kisinin
birden ¢ok sorumluluk almasi birden ¢ok is yapmasi demektir. Matriks
Organizasyon yapisi geregi dikey iliskilerin yani sira yatay ilskiler de mevcuttur.

Isi biten, is goren asil gorev aldig1 boliime geri donerek isine devam eder.®’

Bu yapida, proje yoneticisi klasik anlamda emir-komuta yetkisine degil,
proje yetkisine sahiptir. Bunun temelinde ise “Ikna etmek” vardir. Ayrica, proje
yoneticisi ile islevsel boliim yoneticileri arasinda ast-iist iliskisi yoktur, fakat bu

yoneticiler, projenin gerceklesmesi igin birlikte calismak zorundadir.%®

Matriks Organizasyonlarda yukarida soylenen sebeplerden dolay1
organizasyon icerisinde anlasmazlik c¢ikma olasiligi vardir. insan kaynaklari
bolimii 6zellikle eleman alirken (6zellikle Matriks Organizasyon modeli
kullaniliyorsa) artik giiniimiizde isletmelerin eleman secerken Oncelikle sadece
kisinin diplomalar1 ve akademik kariyerine bakarak karar vermekten ¢ok, davranis
ve is gelistirme yoOniine bakilarak segilmesi onemli hale gelmistir. Bu sekilde
olmasinin en biiyilik sebebi, giiniimiizde artik c¢alisanlarda aranan Ozellikler
arasinda en fazla davranig ozelliklerine, takim oyuncusu olabilme 6zelliklerine
bakilmasidir. Eleman se¢me, yerlestirme siirecinde, calisanin kiiltiirel ve sosyal
aktivitelerinin 6zelligi ayn1 zamanda kisilerle ve takimla ortak is yapabilme

giiciinii gosterir. Bu agidan bu 6zelliklerin ortaya ¢ikarilmasi bir gerekliliktir.%

Biitlin organizasyonlarda aslinda yatay ve dikey islevsel iliskiler
bulunmaktadir. Her organizasyon daha once belirledigi temel hedeflerine ulasmak
icin kurulmaktadir. Amaglara ulagsma isini dikey fonksiyon olarak adlandirilan
fonksiyon ile dogrudan, giiclii bir etki ile yapar. Imalat yapilan isletmelerde dikey
fonksiyonlar, iiretim satis ve mali islerden olusur. Yatay fonksiyonlar, isletmenin
amaglarma ulasmasii dolayli yoldan etkileyen fonksiyonlar olarak adlandirilir.

Matriks Organizasyon buna tiglincii bir boyut eklemistir. Bu ti¢lincii boyut ¢apraz

% Ertiirk., a. g. e., s. 105.

%Secil Tastan, Matriks Organizasyonlar,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yonorg02.html, (2003), s. 1.

% Ersen, a. g. e., s. 134,
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iliskiler boyutudur. Bundan hareketle Matriks Organizasyon kisiler arasi ¢apraz
iliskiler biitiiniidir. Bundan dolayr bir ekip c¢alismasidir ve Matriks
Organizasyon Tasarmm organizasyonel degisimin ileri noktalarindan biri haline

gelmistir. 1%

Matriks yapisi, icerisinde bulunan yoneticilerin birbirleriyle her zaman
iletisim igerisinde olmalarin1 gerektirir. Matriks Organizasyon igerisindeki
karmasik denebilecek iligkiler yoneticinin kisilik o6zelliklerine, organizasyon
disindaki ¢evreye ve durumsal sartlarla yakindan iligkilidir. Genel itibariyle
toplumsal bilimlerdeki genel sonug, isletme igerisindeki calisanlarin tamaminin
ortak amaglar iizerine odaklanmasindan ¢ok, kisi olarak fert olarak herkesin tek
tek yeteneklerinin ve 6zelliklerinin gelistirilmesini ister. Bunu uygulamak zordur.

Biiyiik isletmelerde bu daha da zor olur, 10

Insan Kaynaklarinda Yénlendirme: Yoneltmenin temel amaci, kisi ve
organizasyonun bir biitiin haline gelerek kisilerin ve organizasyonlarin amaglarina
en list seviyeye ulagmalarini temin etmektedir. Giiniimiizde yonetici astlarina bilgi
vermek, yol gostermek, astlarini olumlu bir sekilde motive etmek, inandirmak gibi

demokratik yontemlerle yoneltmeleri ¢agdas yonetimin geregidir.'%2

Insan Kaynaklarinin Yetkilendirilmesi: Konuya baslarken insan
kaynaklar1 ve insan kaynaklarmin islevi konusunda kisaca bilgi vererek daha
sonra organizasyon igerisinde insan kaynaklarinin yetkilendirilmesi konusunun
aciklanmasi yerinde olacaktir. Bu baglamda, isletmelerde insan kaynaklar ile
ilgili islerin firmanin faaliyet konusuna ve bu konuda se¢mis oldugu stratejilerle
uyum arz etmesi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 bir isletme icerisinde en énemli
boliimlerden birisidir. Isletmelerde fiziki alt yapi, iiretim sekilleri bir birine
benzer. Boyle bir durumda farki olusturan, istiinliik olusturan tek sey insan
kaynagidir. Bu sebepten dolay1 isletmelerde insan kaynaklari yonetimi giinliik

islerden ¢ok ayri bir stratejidir. Bir isletmenin digerlerine ustiinliik saglayabilmesi,

100 Tagkin, a.g.e., s. 94.
0 a.g.e.,s. 94.
102 Simsek, a. g. e., s. 164.
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biinyesinde bulundurdugu insan kaynaklarina baghdir. 1%3

Insan kaynaklar1 ydnetimi; isletmelerde eleman segiminden, organizasyon
igersindeki boliimlerine yerlestirilmesine, bunlarin gelistirilmesi, egitimi, verimli

calisanlarinin islerine devam ettirilmesi gibi ¢alismalardan sorumludur. 1%

Insan kaynagi ydnetiminin amaci proje calismasinda yer alan insanlarin
projeye en biliylik oranda katilimlarini saglamaktir. Bunun i¢in Oncelikle genel
yOneticiler, mal sahibi, proje yoneticileri ve proje ekibine gerekli egitimler verilir.
Insan kaynag1 yonetiminde organizasyonel planlama, personel atanmas: ve takim

olusturulmas1 asamalar1 bulunmaktadir. 1%

Organizasyonel planlama: Calisanlarin gorev ve yetkileri organizasyonel

planlama ile belirlenir.

Personel atanmasi: Organizasyonel planlama ve personel ihtiyag

tanimlamalar1 kaynak alinarak ise personel atanir.

Takim olusturulmasi: Proje ekibi, proje plani, personel yonetim planlar
ve performans raporlar1 dikkate alinarak atamasi yapilan personel ile ekip
olusturulur. Bu asamada takim ruhu ¢aligmalar1 yapilir, genel yonetim ve proje ile

ilgili teknik konularda egitimler verilir.

‘Proje Takim Ozellikleri’'nin en 6nemli noktasi takim iiyelerinin proje
basarisina katkida bulunabilmekte esit haklara sahip olmalaridir. R.T.Keller’in
1986 da yaptig1 ve 32 proje takimini inceleyen aragtirmasinda ortaya ¢ikan sonuca
gore takim isbirligi ve uzlasisi, yaraticiliga elverisli bir yaklasim ve is tatminligi

proje etkinligini artiran etkenler olarak tespit edilmistir.®® Arastirma ve

103 UJlgen, Mitrze, a. g. €., s. 293.

104 De Cenzo, D. A. ve Robbins, S.P., Human Resorce Management, 5 ed.: John Willey&Sons,
(1996), s. 8-23, Aktaran:Hayri Ulgen H., S. Kadri Mirze, a. g. €., s. 293.

105 http://www.endustri.8k.com/projeyon.html, a.g.e.

106 R.T.Keller; Predictors of the Performance of Project Groups, Academy of Management
Journal, (1986), Vol 29 No 4, s715-726’dan Aktaran: Ford, Randolph, a.g.m., 5.280-289.
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Gelistirme takimlar1 lizerinde yapilan bu incelemeye gore takim iiyeleri arasindaki
fiziki mesafenin azaltilmas1 ve proje yoneticilerinin ekip faaliyetleri i¢inde yer

almasi proje basarisini dogrudan etkilemektedir. %’

Bir organizasyon igerisinde is tiinvanlari i¢in en etkili metod anket
metodudur. Bunun yani sira, maas bordrolari, organizasyon semasi, isletme
icerisinde c¢aligsanlarla yapilacak goriismeler ve Onceden yapilmis is analizi

kaytlari ile kullanilacak is invanlari tesbit edilebilinir.%®

Matriks bir organizasyon icerisindeki en 6nemli roller, tepe yonetimi,
islevsel, proje yoneticileri ve iki ustlii yoneticilerdir. Matriks yonetimde basar1 en
¢ok tepe yoneticilerine baglidir. Bunun nedeni Matriks Organizasyon igerisinde
bulunan tiim calisanlarinin sorumlulugunu tasir. Tepe yoneticisi uzmanlarinin
teknik sorunlara getirdigi ¢oziimlere ve yeniliklere, uzmanlarima glivenmek
mecburiyetindedir. Bu sekilde ¢alisacak bir yoneticinin aydin bir kisilik olmasi
gereklidir. Bu sebeple iist yoneticilerin hayata genis bir acidan bakacak kiiltiire
sahip olmalar1 geregi hakim bir goriistiir. Iki iislii yonetici hem proje ydneticisini
hem de fonksiyonel bolim yoneticisini memnun etmek zorundadir. Bu sebeple
kisiler aras1 sorunlar1 ¢6zerken yetenekli oldugu kadar kendisini baskasinin yerine

koyabilmeli ve profesyonel olarak bu rolii oynamalidir. 1%°

Matriks bir organizasyonda Proje Yoneticisine ¢ok is diismektedir bu
sebepten dolayr  yoneticinin  organizasyon igerisindeki  Rollerini  ve

Sorumluluklarini ana basliklar altinda incelenmesi, '

1. Biitiinlestiricilik:

* Poje yoneticisi hem projeyi hem de onun organizasyon planina

uyma seklini kestirebildigi ongoriilen kisidir;

17 Ford, Randolph, a.g.m., s.280-289.

108 Ozgen, Oztiirk, Yalgn, a.g.e., . 56-61.

109 Tagkin, a.g.e., s. 96.

110 project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training Worldwide Certified
Material, (2000), s. 6-10.
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* Proje taniminin tiim birimlerinin ¢alismalarini koordine eder.
2. Tletisimci:

* Ust yonetimle, proje tanimiyla ve baska yatirimcilarla iletisim

kurar. Uygun bilgiyi uygun Kkitleye iletemeyen ve anlatamayan proje

yOneticisi projenin akigina engel olabilir.

* Proje yoneticisinin mesajlar1 iletmede, bu mesajlarin Kime
iletilecegi konusunda ve bunlar1 alicilarin anlayabilecegi bir dile

¢evirmede sorumlulugu mevcuttur.
3. Ekip Onderligi Vasiflarina Haiz Olmak:
* Sorunlar1 ¢6zebilme yetenegine sahip olmalidir;

Cesitli fonksiyonel alanlardan insanlara yol gosterici olmalidir;

* Liderlik yeteneklerini gostermek i¢in projeyi koordine etmelidir;
* Karar verici;
* Proje 6zellikleri veya yonii, faaliyet alanini degistirme, kaynaklarin

tahsis edilmesi, ¢aligma fiyati/maliyeti ve ticaret takviminin yapilmasi gibi

kilit kararlar1 alir;

* Bu, genel olarak proje i¢in 6nemli sonuclart olan 6nemli roldiir.

4. Calisma Atmosferi Yaraticis1 Olmak:

* Proje yoneticisi takim tiyelerinin birlikte ¢aligsmalarmi saglamak

icin proje takiminin ¢iktilarin1 maksimize etmek / yiikseltmek i¢in iletken

atmosfer / ¢alisma ortam1 kurmaya ¢aligmalidir.
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* Tiim takim iiyelerinin yaratici potansiyelini tesvik etmek.

* Onceden destekleyici ortami kurarak, c¢alismanin olumsuz ve

yorucu sekillerini / formlarin1 6nlemeye ¢alismak.

A) Capraz lliskilerle Matriks Yapi icerisinde Diger Elemanlarin Bilgi

ve Deneyiminden Acik Bir Sekilde Yararlanilmasi:

Asagidaki semadan (Sekil 7.) goriilecegi lizere, proje yoneticisi, projenin
sorumlusu oldugu i¢in igin yiirlimesi, sonuca ulasmasi i¢in diger ilgili uzmanlik
birimlerinden gerekli yardimi1 almasit gereklidir. Baska bir bakis acisiyla
anlatilmas1 gerekirse, Islevsel boliimler, isletmenin diger projelere uzmanlar
gonderdigi, uzmanlarin toplandig1 bir merkez, ortak kullanim alani olusturmus

durumdadirlar.***

Sekil 7. Matriks Iliskilerinin Baslangici

[ UST YONETICI ]

[ I I
[MI’JHENDISLH(] [ URETIM ] [PAZARLAMA] [MUHASEBE]

BOLUMU BOLUMU BOLUMU BOLUMU

‘ | |\[ PROJE

YONETICISI

Kaynak:Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, (1990), s. 246.

Ml Kogel, a. g. €., S. 245-246.
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Insan kaynaklar1 agisindan Matriks Organizasyonlar1 degerlendirmede
yararl olabilecek bir sema (Sekil 8) asagida verilmistir. Bu semadan da goriilecegi
gibi proje yoneticilerinin kurumsal ve proje acisindan énemleri vurgulanmaktadir.
Kurumsal basar1 agisindan diger gereksinimlerin karsilandigi varsayilirsa bir
projenin etkinligi ve verimliligi dogrudan dogruya proje yOneticisine
baglanmaktadir. Insan kaynaklari agisindan  Matriks  Organizasyonlar:
degerlendirmekte yararli olan bir sema asagida verilmistir. Bu semadan da
goriilecegi gibi proje yoneticilerinin kurumsal ve proje agisindan Onemleri
vurgulanmaktadir. Kurumsal basar1 agisindan diger gereksinimlerin karsilandigi
varsayilirsa bir projenin etkinligi ve verimliligi dogrudan dogruya proje
yOneticisine baglanmaktadir. Asagidaki semada gosterilen iligkilerin en dogru

kosullarda birlestirilmesinden dogacak olan sonug proje basarisi olmaktadir.'?

Sekil 8. Proje Basarisini Etkileyen Unsurlar

Kaynak: Robert C. Ford, W.Alan Randolph, Cross Functional Structures: A Review and
Integration of Matrix Organization and Project Management, Journal of Management,
(1992), Vol 18, No: 2, p.280.

112 Robert C. Ford, W.Alan Randolph, Cross Functional Structures: A Review and Integration of
Matrix Organization and Project Management, Journal of Management, (1992), Vol 18, No: 2,
p.280-289.
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Matriks Organizasyonlarda iki g¢esit yonetici vardir; fonksiyonel ve proje
yoneticileri, fonksiyonel yoneticiler uzman kaynaklarin kullanimindan, proje
yoneticileri ise proje icin gerekli stratejileri olusturmak ve fonksiyonel
yoneticilerden gerekli kaynaklar1 almaktan sorumludurlar. Bunun yanisira
organizasyon matriks yapiya dogru doniisiime ugrarken fonksiyonel ydneticiler
bazi yetkilerini kaybeder ve proje yoneticilerinden bazen emir almalar

gerekebilir. 113

B) Matriks Organizasyonlarda insamin Kalite Olciisii: Bu baglamda

insan kaynaklarinda aranan 6zellikleri su sekilde siralamak yerinde olacaktir.'!*

1. Yiiksek seviyede teknik beceri : Karsilasilan sorunlari digaridan teknik

yardim almadan ¢oziilebilmelidirler.

2. Politik hassashk: Organizasyonun politikalar1 benimsenmeli ve
yiirlitilmesinde koordinasyonlarin iyi olmasi i¢cin denge saglayabilme becerisi

gostermelidir.

3. Giiglii problem giidiimii: Juri Pill'in degisik calisma alanlarinda
yaptig1 incelemeler sonucunda problem giidiimlii proje c¢alisanlari, disiplin

giidiimlii (rutin ¢alisma temposu) ¢alisanlara gére daha basarili olmaktadir.

4. Giiglii hedef giidiimii: Proje calisma ortami siireye bagli calismayi
engelleyerek hesapsiz mesailere neden olabilir. Saati baz alarak ¢alisan kisiler

basarili takim elemani olamazlar.

5. Yiiksek Kisisel saygi: Proje igin temel kurallardan birisi “Patrona asla
siirpriz yapma”dir. Sorunlar patron veya yonetici korkusu ile ortbas edilirse
projenin saglikli ilerleyisi tehlikeye girer. Kotii haber de olsa haber akisi

surmelidir.

Bunun ardindan Kkalite acisindan uygun personelin  Matriks

113 Can, Tuncer, Ayhan, a. g. e., s. 193-194.
114 http://www.endustri.8k.com/projeyon.html, a. g. e.
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Organizasyonda uygun yerlere konmasi bize su yararlari saglayacaktir. 15

* Tiim isletmelerde basarmin anahtar1 rasyonel ve etkili personel se¢im
stirecidir.
* Isler ile is yapabilecek personelin bir araya getirilmesi islerin etkili bir

sekilde yapilanmasinin yaninda, is doyumunun seviyesini yiikseltecektir.

* Calisanlar arasinda olumsuz catigsmalarin is hayatinda kotii etkileri ve

stres ortadan kalkacaktir.

* Giivenli ve saglikli calisma ortami, siirekli biiylime, isletme icerisinde

sosyal bir biitiinlesme ortaminin niteligi artacaktir.

Matriks Organizasyonda roller kisilere bagimli degildir bir plan dahilinde
yapilmis olduklarindan kisiler gitse bile, hatta tiim yoneticiler degigse bile
organizasyon varhigini stirdiirebilir. Ancak tepe yoneticileri tarafindan genel

organizasyon ilkeleri degisip gorev tanimlar1 da degistiginde degisebilir. 116

2.3.4.1. insan Kaynaklarinin Degerlendirilmesi Acisindan Matriks Yapu.

Insan kaynaklarmin degerlendirilmesi agisindan matriks yapilarin bir
baska ilging yam1 vardir. Bu da kurum-i¢i girisimciligin(intrapreneurial)
yaratilmasina olan uygunlugudur. DuPont firmasi bu kavramin Onciiliigiinii
yapmis bir kurulustur. Bu kavramdan yola ¢ikarak pek cok yeni iiriinlerin
piyasaya c¢ikmasinda basarili olmuslardir. Temel esas olarak, kullanilan yontem,

kurumsal bir ama¢ dogrultusunda 6zerk hareket etme yetenegine sahip matriks

115 Ozgen, Oztiirk, Yalgn, a. g. e, s. 107-109.
116 Tagkin, a. g. €., s. 97.
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proje takimi yaratmaktir. ‘Kurum-i¢i Girisimcilik’ matriks proje takimlarinin

ozelliklerini, insan kaynaklar1 agisindan su sekilde siralayabiliriz: 17

1) Sadece proje miidiirii araciligi ile iist makamlara rapor vermek,

2) Calisanlarin proje i¢inde devamliligi, bir baska deyisle, matriks takimin

eleman degiskenligini sinirlamak ve takimi uzlagmis bir biitiin olarak yiiriitmek,

3) Fonksiyonel yeterlilik. Projenin gereksinimi olan biitiin takim
elemanlarin1 mevecut kilmak, fonksiyonel agidan kendine yeterli, yetenekli ve

yetkin bir takim olusturmak,
4) Projeyi o takimin diistindiigii gibi gergeklestirmesine olanak tanimak,

5) Takim calisanlarinin kurum igindeki diger poziyonlardan projeye tayin
edilerek degil, fakat kurum i¢inde amaci ilan edilen bir projede calismak
isteyenlerin goniillii olarak projeye basvurmalar1 ve bir elemeden gecerek goreve

alinmalar.

Bu anlamda, “Girisimcilik”, goniillii olarak ve bir projeye inanarak
matriks yap:r i¢ine girenlere verilen sifat olmaktadir, ¢iinkii bu sekilde gorev
iistlenenlerin hem basar1 seviyesi yiiksek olacak hem de ayni amaca goniil
vermislerin arasinda takim ruhu ve verimlilik daha ¢abuk elde edilecektir. Ayrica
Onem tastyan bir unsur ise bdylesine bir takimda projeyi herkes ayni arzular ile
sahiplenecek ve alacaklar riskler kisisel sorumluluklar durumuna doniisecektir.
Buna karsilik proje c¢alisanlarma kurumsal miikafatlart mutlaka vermek
gerekmektedir. DuPont bu yontemi uzun bir siire basari ile kullanmis ve daha
sonra yontemin yozlastigin1 diisiinerek klasik matriks yapiya donmiistiir, fakat,
teknoloji gelistirme ve piyasaya yenilikler arz etme siiresi kurumsal amaclara ters
diismeye baslayinca tekrar eski yonteme donerek kurum-i¢i girisimeilik

yaklasimini kendisine uyarlamistir.!18

17 E, Gifford Pinchot, Intrapreneuring, Harper & Row Publishers, New York, (1985), s.242-245.
118 Pinchot, a.g.e., 5.242-245.
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Bu yontemi kullanan firmalardan bir tanesi ise diinyaca {inlii Boeing
Aircraft Company’dir. Esasen Boeing II. Diinya Savasinin basindan bu yana
matriks yapinin teorisine ve uygulamalarina biiyiik katkilar1 olmus bir firmadir.**°
Ornegin, 2004 yilinda devam etmekte olan B777 dev yolcu ugag: projesi tamamen
kuvvetli matriks ve kurum-i¢i girisimcilige dayali bir projedir. Bu projenin
ilgingligi ise diger biiyilk uzay projelerinde oldugu gibi insan kaynaklarim

kullanim seklidir.!?°

G. Dess ve A. Miller, bu tiir biiyiik projelerin ve matriks yapilarin kademe
kademe sathalardan gegtiklerini ve her sathada degisik uzmanlarin devreye
girdiklerini, ve fonksiyonel ve lojistik destegin de buna dogru orantili olarak
degistigini yazmuslardir. Ornegin, tasarimcilarin isleri bittiginde gorevi tasarimlar

imalata hazirlayacak olan miihendisler devir almaktadirlar.!?

Bugiin tiye sayisi 40 bin kadar olan PMI(Project Management Institute) bir
Amerikan kurulusudur. Bu kurulusun ilk yillarinda yaptigi 1987 arastirmasina
degisik biiyiikk firmalarda gorevli 510 proje miidiiri katilmistir. Katilanlarin
%30’u  dogrudan proje midiirleri veya  direktorleri, %16’s1 st
yonetimden(Ornegin: genel miidiir) ve %26 ise fonksiyonel miidiirlerden
olugmustur. Katilanlarin %80’inin ortak yani ise meslek hayatlar1 i¢inde en az bir
kere proje miidiirliigii yapmis olmalaridir. Ayn1 zamanda yukarida sozii edilen
aragtirmada degisik endiistrilerden gelenler de yer almislardir. Ornegin, %14 ilag
endiistrisinden, %10 uzay ve ugak (aerospace) endiistrisinden ve % 10 kadari ise
bilgisayar teknolojileri ile ugrasan kurumlardandir. Arastirmaya Kkatilanlar
arasinda telekomiinikasyon, tibbi cihazlar, cam {rlinleri(6rnegin, fiber-optik),
petrokimya ve bilgisayar yazilimlar1 gelistiren endiistrilerde temsil edilmistir.
Aragtirma sonuglarina goére matriks yapilar kolaylikla gerceklestirilemeyen
teskilatlanma sekli olmakla beraber Kuzey Amerika firmalarinin pek cogu
tarafindan kullanilmaya tesebbiis edilmis, kullanilmakta olan ve kullanilmaya

devam edilecek olan bir yapisal yaklagimdir. Arastirmada ‘proje matriks’ yapisi

119 Samuel C. Certo, J. Paul Peter, Strategic Management, McGraw-Hill&Austen Press, Illinois,
(1993), 5.139.

120 Mehmet T. Sindel, Mulakatlar, CMC, Aralik 2004

121 Gregory G. Dess, Alex Miller; Strategic Management, McGraw-Hill, N.Y,(1993), s.275.
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en yiiksek tercihe neden olmus ve dengeli veya fonksiyonel matriks ikinci sirada
kalmistir. Verimlilik ve etkinlik agisindan da proje matriks yapisi en yiiksek puani
toplamis ve dengeli matriks yapist ise ikinci tercih konumuna diiserken,

fonksiyonel matriks etkin olmayan bir yéntem olarak degerlendirilmistir.*??

Yine degisik bir kaynakta Organizasyonel sistemler, Matriks
Organizasyona gecis ve Matriks Organizasyonun kendi iginde organizasyonun

durumuna gore ¢esitlerinden bahsediliyor. Asagida ayrintili olarak gorelim.

*

Zayif Matriks: Fonksiyonel orgiitiin bir ¢cok 6zelliklerini korur.
Proje yoneticisinin rolu daha ¢ok proje koordinatoriiniinkine benzer. Zayif
matrikste kurumsal giic kurumun igindeki otorite fonksiyonel yoneticilerdedir.
Fonksiyonel yoneticilerin yiiriittiigli projelerde biitlin karar sorumlulugu
fonksiyonel yoneticilere baglidir. Projenin tiim ¢alisanlar: iizerinde etkilidir. Ise
alma, isten atma, organizasyon i¢i degisiklik yapma gibi tiim geleneksel
otoritelere sahiptirler.Fonksiyonel yoneticilerin boyle yetkileri oldugundan dolayz,

proje yoneticilerinin zayif matriks igerisinde calismalar giiglesmektedir. 123

Sekil 9: Zayif Matriks

( Genel Mudiir ]
Fonksiyonel Fonksiyonel Fonksiyonel
YOnegici Y onetici YOnetici
[—jpmje o

Calisan Calisan

Kaynak: Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training
Worldwide Certified Material, (2000), s. 6-10.

122 Erik W. Larson, David H. Gobeli, Matrix Management: Contradictions and Insights,
(1987), California Management Review, Vol XXIX, No: 4., s. 133-138.

123 Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training Worldwide
Certified Material, (2000), s. 6-10.
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o Dengeli Matriks: Zayif ve giicliiniin ortasinda. Proje yoneticisi zayif
matriksinkine gore daha c¢ok otoriteye sahiptir ve zayif matrikste oldugu
gibi yar1 zamanli degil, tam zamanlidir. Bir Matriks Organizasyonda hem
dikey hem yatay bir yap1 vardir ve proje yoneticileri de bu dikey yapinin
icindedirler. Yatay yapisallasmada fonksiyon a¢isindan proje yoneticileri
arasinda yatay bir yap1 vardir. En altta bulunan isgiler (¢alisanlar) arasinda
yatay bir yap1 vardir. Yatay yapilanmada fonksiyonel yoneticiler ile proje
miidiirleri aym seviyededir. Aralarinda fonksiyonel bir fark yoktur. ikisi

birden bir iistlerindeki yoneticiye rapor verirler.?*

Sekil 10. Dengeli Matriks

[ Genel Mudiir J

[Fonksiyonel} [Fonksiyonel] [FonksiyonelJ [Fonksiyonel]
Y Onetici S{énetici Y Onetici Y Onetici

| |
{ Proje ] [ Proje ] Proje Proje
YoOneticisi Yoneticisi Y Oneticisi Y Oneticisi
{ Calisanlar ] [ Calisanlar ] Calisanlar Calisanlar

Kaynak: Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training
Worldwide Certified Material, (2000), s. 6-10.

*  Giiclii Matriks: Ozellikleri itibariyle projelenmis organizasyona benzer.
Tam zamanl ¢alisan proje yoneticisinin departmani mevcuttur. Bu matrikste
durum zayifin tam tersidir. Proje yoneticisinin, fonksiyonel yoneticiden daha
cok yetkisi vardir. Daha 6nce tim Matriks Organizasyonlarda proje yoneticisi

ve fonksiyonel yoneticiler ayn1 seviyede ve ayni yetkiye sahiptiler. Kuvvetli

124 Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training Worldwide
Certified Material, (2000), s. 6-10.
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matrikste fonksiyonel yoneticiler her ne kadar elemanlarin tedarik edilmesinde
ve projenin organize edilmesinde rolii varsa da proje elemanlarinin {izerindeki
esas yetki proje yoOneticisinin elinde ve fonksiyonel yonetici projenin yapisi
elemanlari, gidisati gereksinimleri ve bunlardan sadece proje yoneticisi
sorumludur ve tek yetkili de odur. Proje bittiginde biitiin elemanlar tekrar
fonksiyonel yoOneticinin himayesi ve kontrolii altina girerler. Proje
tasarlandiginda biitiin ekip ve ekipman kaynaklar ve diger gereksinimler proje
yOneticisinin sanki zimmetine yani onun yetkisine terk edilir. Bu noktada
fonksiyonel yoneticinin iligkisi en asgQari yetki seviyesine diiser. Proje
bittiginde biitiin kaynaklar tekrar fonksiyonel yoneticinin yetkisine terk edilir.
Ornegin, eger proje yoneticisi bir eleman1 veya bir ka¢ elemani degistirmek
isterse o zaman fonksiyonel yoneticiye bu elemanlar1 istemiyorum der. O
elemanlarin isten ¢ikarilmalart ve yerine bagka birini bulmalar1 gibi idari

islerden fonksiyonel yonetici sorumlu olur. 12°

Sekil 11. Giiglii Matriks

[ Genel Mudiir ]

Proje Proje
Y Oneticisi Y Oneticisi Y Oneticisi
|

Fonksiyonel _[ Fonksiyonel ] —[ Fonksiyonel ]
Yonetici Yonetici Yonetici
Calisan Calisan

Kaynak: Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training
Worldwide Certified Material, (2000), s. 6-10.

Proje Proje

Y Oneticisi

125 Project Human Resources Management, Study Notes, IBM Education and Training Worldwide
Certified Material, (2000), s. 6-10.
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2.3.5. Degisen Is Sartlarinda Matriks Organizasyon Yapisinin Esnekligi.

Cevrede asir1 sekilde bir karisiklik var ise bundan zarar gérmemenin yolu
esnek bir yapiya sahip olmaktir. Esneklige iki farkli agidan bakabiliriz. Bunlardan
birisi yonetim kademelerindeki esnekliktir. Bir digeri ise organizasyonun
tasarimindaki  esnekliktir. Icinde bulunulan durumun belirsiz  olmasi
organizasyonlarin énceden olaylar1 goriip planl bir sekilde davranis gostermesini
sinirlar. Bu sebepten dolay1 organizasyonlarin daha esnek olmalar1 saglanmalidir.
Isletme esneklik ile iki ©onemli problemini ¢dzmeye ¢alisir. Ydnetimden
kaynaklanan sorunlar ve organizasyonel tasarim sorunlart. Bu durumda isletme
yeterli derecede esneklik ile c¢aligmalarina devam etmeli ve organizasyon
tasarimmin esneklik icin yeterliligi olmalidir.!®® Biitiin bunlar1 yine Matriks
Organizasyon saglayabilir, ¢linkii, Matriks Organizasyon yapisi esnektir. Matriks
yap1 buna uygun bir yapiya sahiptir.'?’

2.3.6. Matriks Organizasyonda Iletisim ve Onemi

Organizasyonlarda ~ yonetim  Oncelikle insanlarla  calismaktir.
Organizasyonlari insanlar meydana getirirler. Buna gore, organizasyon igerisinde
calisanlar, bilgi alisverisinde bulunmalidirlar. Bu alis veris esnasinda iyi ve kotii
bilgiyi bir birinden ayirabilmelidirler. Bunun i¢in yonetim proseslerinde yonetici
ve calisanlar karsilikli bilgi akisini saglayabilmelidirler. Sonugta yonetim isinin

dogasinda iletisim oldugu sdylenebilir.'?®

Organizasyonlar, iletisim olmaksizin  var olamaz. Isgdrenlerin
koordinasyonu ancak iletisim ile gerceklesebilir. Bireyler, birbirlerinin ihtiyaclari
ve duygularindan haberdar olmadiginda isbirligi de miimkiin olamaz. Iletisim ile

ilgili her eylem organizasyonlara etkide bulunabilir. iletisim; planlama, drgiitleme

126 Tamer Kegecioglu, Orgiit Teorisinde Yenilikler, istanbul, (1998), s. 49.

127 Eren, a. g.e., s. 207.

128 3. TI. Pymsnuesa, O6mee Ynpapaenne Opranuszanueii: punuuner U TMpoueccsr: 17-
Mopyabnasi IIporpamma [lusi MenempxepoB «Ynpapijenue Pazsuruem Opranuzanum»,
Mockga, (1999), ctp. 67.
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ve kontrol gibi temel yoOnetim fonksiyonlarimin basarilmasina yardimer olur.
Boylece organizasyonlar gorevlerini gergeklestirebilir. Isgdren agisindan
bakildiginda, iletisim etkili oldugunda performansi gelistirme ve is doyumunu

arttrmaya olumlu etkileri olur. Bireyin isine olan baglilig1 artar.'?°
Tletisime Tliskin Tanimlardan Bazilar1 Sunlardir:

Bireyler arasi iletisim, organizasyonlarda iki ya da daha fazla kisi arasinda

130

meydana gelen iletisim “*" olarak tanimlanabilir.

Organizayon iletisimi, organizasyon ¢alismasini devam ettirmek ve daha
once belirlenen hedeflerine ulagsmasin1 saglamak i¢in, organizasyonu olusturan
boliimler arasindaki iletisim, bunun yaninda c¢evre ile olan etkilisim ve siirekli

olarak saglanan iletisim boliimler arasinda iletisim saglayan bir siirec olabilir. 13

Matriks Organizasyon, daima ayni kalan tek diize kosullarin degil de
degisen sartlarin, organizasyon seklidir. Bu organizasyon yapisi bir tek seye
dayanamaz o da haberlesme problemleridir. Burada proje ile ilgili tiim
degisikliklerin ve kararlarin hizli bir sekilde biitiin calisanlara iletilmesi gereklidir.
Bu sebepten dolayr ¢ok yonlii, birden fazla kopyasi olan iletisim gereklidir.
Bilgisayar ile haberlesmenin gelismesi (e-mail) bu problemi teknik olarak ortadan
kaldirmigtir. Problem insanlarin bu haberlesme teknigini kullanma istegi ve

bilgisine kalir.3?

Iletisimin etkili bir sekilde calismamasindan dolayr olusan problemleri
ortadan kaldirmak amaciyla organizasyonel ve kisiler bazinda seri Onlemler
almalidir.  Organizasyon igerisindeki  hiyerarsik kademeler azaltilmali,
Organizasyon igerisinde ¢alisanlarin gerektiginde cesitli istek ve problemlerini
cozebilmeleri icin {ist yoneticileri ile kolay bir sekilde iletisim kurabilecekleri bir

iki yonlii iletisim sistemi kurulmalidir. Kisisel bazda ise yoneticiler i¢in iletisim

129 Kamile Demir, Orgiitlerde Iletisim Yonetimi,Cevat Elma, Kamile Demir,(Ed.), Yénetimde
Cagdas Yaklasimlar, Ankara, (2000), s. 146.

130 Kamile Demir, Orgiitlerde Iletisim Yonetimi, EIma, Demir,(Ed.), a. g. €., s. 135, 136.

181 Kamile Demir, Orgiitlerde Iletisim Yonetimi, a.g.e., s. 136.

182 Kogel, a. g. €., s. 250.
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kurmak ve yonetim bilgi becerilerini gelistirebilecekleri ¢esitli seminerler, egitim

programlar1 agilmalidar. 133

2.4. Biiyiik ve Uluslararasi Isletmelerde Matriks Organizasyon ve

Insan Kaynaklarimin Degerlendirilmesi.

Organizasyon yapisi olarak Matriks Organizasyonun uygun olacagi
diisiincesindeyim bunun sebepleri uluslar arasi organizasyonlar agisindan asagida

aciklanacaktir. 134

* Organizasyonun yurt dis1 faaliyetleri 6nemli dl¢ilide arttiginda hem

tiretim hattinin kontroliinden, hem de bolgesel kontrolden elde edilecek yararlar
onemli Olclide artabileceginden esgiidim ¢ok biiyiik boyutlara ulasabilir. Bu

durum matriks yapiya gecmeye yol agmaktadir.

* Matriks yapt ile ilgili 6nemli baz1 sorunlar varsa da bir orgiitiin bu

yapt igerisinde Ogrenme ve faaliyet gdsterme yetenegi, yurt disinda siirekli
gelisme ve zenginlesme i¢in gerekli yonetsel esnekligin saglanmasinda bir anahtar

olabilir.

Cok uluslu sirketlerde problem cesitli tiriinlerdeki her iiriin grubu icin her
tilkede es zamanli koordinasyon saglanmasidir. Matriks Organizasyon bunu
mitkemmel bir sekilde yapar. Bu ise bu yapida iki yoOneticiye rapor veren

yoneticilere baglidir.'*®

Fakat isletmelerin her birinin i¢inde bulunduklari durum biribirinden farkli
oldugundan farkli yapilar se¢ilmesi s6z konusu olabilir. Belirli bir organizasyon
yapisint se¢gmek icin kullanilacak ¢esitli deg8iskenler vardir. Bunlardan

baslicalari:*3®

133 Kamile Demir, Orgiitlerde Iletisim Yonetimi, EIma, Demir,(Ed.), a. g. €., s. 158,159.
13 Yiiksel., a. g. e., 5. 163.

135 http:// www.bzyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/operasyon.htm

136 yiiksel, a. g. €., s. 167.
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1 Firma agisindan ulusal ve uluslararasi pazarlarin bugiin ve gelecekteki

nisbi 6nemi ve yabanci pazarlarin 6zellikleri,
2. Firmanin tarihi ge¢cmisi, uluslararasi faaliyetlerdeki evrimsel agsamasi,
3. Sirket icinde yabanci ortak orani,
4. Firmanin i alan1 ve liretim stratejisi,

5. Firmanin yonetim felsefesi ve uluslararasi deneyime sahip yonetici

personelin mevcudiyeti,

6. Firmanin ulasmak istedigi hedefler ile bu hedeflerin gerektirecegi

organizasyonel degismelere uyma kapasitesi.

Isletmenin yurt dist calisma bolgeleri birbirinden fazla bir farklilik
gostermiyorsa (kiiltiir, dil, tiikketim aligkanliklar1 agisindan), isletme organizasyonel
stratejilerinde fazla bir degisiklige gitmeyebilir. Eger isin yapildig yerlerde pazar
farkliliklar ~ gOsteriyorsa,  organizasyon  acgisindan  baska  stratejiler
gergeklestirecektir. Yurt dist islere yeni baslayan bir igsletme, motivasyon agisindan
yurt i¢i isleri yurt dist islerden ayr1 gorebilir. Uluslararast iglerin gelismis
asamalarindaki isletmelerde, isletme tiim uluslararasi islerinde calisanlarinin es

zamanl bir sekilde ¢alismasindan bir motivasyon ortaya ¢ikmaktadir.3’

Yerel veya uluslararasi tiim isletmeler, isletme igerisindeki insan giicii
ihtiyaclarmi belirlemek ve bu ihtiyaca uygun c¢alisam1 ise yerlestirmek,
elemanlarinin elemanlarin1 verimli kilmak i¢in ve bu verimi artirmak igin stirekli
bir sekilde degisen gevre sartlarina karsi galisanlarma uygun bir sekilde egitim
vermek, onlar1 giidiillemek ve galisanlarina uygun bir ticret 6demek zorundadir.
Uluslararas1 islerde islerin karmagiklifi sebebiyle degisik bazi 6zellikler
gosterirler. Bu uluslararast yavru sirket seviyesinde yerel isleri yonetecek
elemanlara, ayn1 zamanda ana iilkede, yani sirketin merkezinde sirketin diinya

tizerinde yaptig1 diger uluslararasi isleri kontrol, koordine edecek calisanlara

187a.g.e., s.167.
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ihtiya¢ gosterirler. Bu iki yerlestirme, istihdam sekli birbirine benzer ve yakin bir
ilskisi de vardir. Bunun sebebi yurt disinda yavru sirket 6zelligi gosteren sirketteki
yoneticileri merkezdeki yoOneticiler tarafindan segilmektedir. Uluslararasi islerde
calisan ideal yonetici, bilinen yonetim islerinden farkli olarak, uygulama ve
politikalarin1 da bulunulan iilkelerdeki degisikliklere gore ayarlayabilecek ve
ayrica bu iilkelere uygun c¢esitli politikalar ve uygulamalar getirebilecek

8

yoneticilerdir.'® Son zamanda matriks yapist desteklenmektedir. Ciinkii

uluslararasi sirketlere daha uygundur.t®

Bir isletmede tamamiyle Matriks Organizasyon yapisi varsa ve bu yapi
kullaniliyorsa yonetimdeki ¢alisanlarin daha iistiin nitelikli olmalar1 istenmeye
baslayacaktir. Bunun sebebi yoneticilerin daha fazla gorev yiiklenmesidir. Yine
bundan dolayr yoneticiden daha egitimli, olgun ve deneyimli olmasi istenecektir.
Bu durumda matriks bir sekilde yapilanmis bir organizasyonda nitelikli insan

giiciine olan ihtiya¢ daha fazladir.}4
2.5. Matriks Organizasyonun Yararlari

Matriks Organizasyonlarin bazi yararlar1 vardir. Ornegin, is yiikiinde sik sik
meydana gelen degisikliklere uyum saglar, bir projenin biitiin sorunlari bir
sorumlu iizerinde toplanir, fonksiyonel uzmanlarin kaynaklarini kullanmalarini en
ist seviyeye cikarir, projeler arasinda fonksiyonel uzmanlar ic¢in temel bir yapi

olusturur ve bir ¢ok sanayi dallarmin gereksinimlerine cevap verebilir.1**

1. Insan kaynaklarindan daha iyi yararlanma Matriks Organizasyonlar

konularinda uzman personelin ve araglarinin kullanimini kolaylagtirir.

2. Esnek bir yapiya sahip oldugundan dolayr ¢evre kosullarina kolay uyabilme

ozelligi.

138 Gznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara, (2000), s. 252, 253.
139 Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw Hill, inc., 7th edition., (1995), s. 484.

140 (?znur Yiiksel, Uluslararasi Isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalari, Ankara, (1999), s. 163.
141 Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yonetimi, Istanbul, (1996), s. 256.
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3. Degisim ve belirsizlik altinda esneklik saglar: Degisime zamaninda tepkide
bulunma bilginin iletisim kanallar ile ilgili kisiye etkili bir bigimde ulagmasini
gerektirir. Matriks yapi, proje birimleri ile islevsel boliim tiyeleri arasindaki
iliskilerini tesvik eden kisiler teknik bilgi alisverisinde bulunduklari i¢in bilgi
gerek yatay gerekse dikey olarak dolasir.

4. Teknik miikemmellik.

5. Gidiilleme ve baglilig1 gelistirir. Gurup i¢inde karar verme hiyerarsik karar

vermeye oranla daha katilimci1 ve demokratiktir. Bu baghilig: artirir.

6. Personel gelismesinde imkan saglar: Kisiler bulundugu grup, organizasyonun
cesitli boliimlerinin temsilcilerinden olusmustur. Boylece bu gibi degisik
kisilerin ileri siirdiikleri farkli goriisleri degerlendirmek ve diger uzmanlik

alanlarinda bazi seyler 6grenmek durumundadir.

7. Projenin bir sahibinin olmasi ¢ok Onemlidir. Boylelikle faaliyetler arasi

biitiinliik saglanmis olunur.
8. Elemanlar proje bittikten sonra da baska bir projede tekrar ¢alistirilabilirler.
9. Ust kademelere insan yetistirme yonetimidir seklinde siralanabilir.4?
Elde edilebilinecek yararlar asagidakileri de kapsayabilir.}4

. Esneklik: Takimlar (proje takimlari) stirekli olarak olusturulabilir. Yeniden
tanimlanip sekillendirilebilir ve dagitilabilir. Bu da kurumlarin belirsizlikler,

dengesizlikler ve degisim ile miicadele etmesinde ige yarar.

o Matriks Organizasyonlardaki proje takimlarida degisik fonksiyonel
alanlardan uzmanlar yer aldig1 i¢in her proje iiyesi karar alma islevi icerisinde

onemli sorumluluklar yiiklenirler.

142 Secil Tastan, http://www.insankaynalari.gokceada.com/yonorgoz.html ,(2004), s. 6.
143 Ricky W. Griffin, Management, 3. ed. Houghton Mifflin Company, Boston, (1990), s. 324.
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o Matriks Organizasyonlarda g¢alisanlar yeni bilgi ve becerileri 6grenmek
olanagina sahiptirler. Bunun nedeni kisilerin degisik projelerde degisik

uzmanlarla ¢aligmasindan kaynaklanmaktadir.

o Insan  kaynaklarindan en iyi yararlanma  yonetimi  Matriks

Organizasyondur. Ayni isi yapan personelin sayis1 azalir.

o Matriks Organizasyon igerisinde bir projede gorevlendirilen fonksiyonel
uzmanlar, kendi fonksiyonel birimleriyle iligkilerini kesmedikleri i¢in, hem bir
koprii vazifesi goriirler hem de bilgi aligverisi kolaylasmig olur. Ayrica isbirligi

kuvvetlendirilmis olur.

o Ust yonetime merkeziyetgilikten uzaklasma olanag verir. Ornegin,
Matriks Organizasyon ve proje takimi yerine olusturuldugunda st yonetim
giinliik islerden ve operasyonlardan uzaklasmis oldugu i¢in uzun vadeli plan ve

sorunlarla ilgilenme olanagi bulurlar.

Uzun donem basarist ile matriks yonetiminin giiglii yararlarini saglamak hemen
olmaz, yogun c¢alisma, bu yapinin nasil iglemesi gerektigini belirleme ve karsilikl

iletisim ile elde edilir.!**

2.6. Matriks Organizasyonlarda Géz Oniinde Bulundurulmas:

Gereken Unsurlar

Matriks Organizasyon yapisi biinyesinde ¢aliganlar, gorev yapanlar,
beraber ¢aligmay1 bilmelidirler. Bu bilincin bu kisilerde bulunmasi gerekir. Eger
bu olmaz ise, calisan taraflar arasinda anlagsmazliklar c¢ikmasi olasidir.

Anlasmazlik ¢ikmast isletmenin bu yapidan bekledigine ulasmasini engeller. 14°

Bir ya da birden ¢ok projenin sinirli kaynaklarla es zamanl bir sekilde
devam ettirebilmesi, her bir projeye tek tek 6nem vermesi, Oncelikle proje

yoneticileri iizerinde fazlaca bir baski olusturur. Proje yoneticileri bu baskiy1

144Ronald A. Gunn, Matrix Management: Method, Not Magic

http://www.strategicfutures.com/articles/matrix/mtrx-3htm, (2003), s.3.
145 Ulgen, Mirze, a. g. €., s. 342.
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fonksiyonel boliimler ile beraber kullanilan, proje takimlarina yansitirsa, proje
organizasyonu igerisinde gerginlik birden ¢ogalabilir, karsilikli catisma ¢ikabilir,
bunun sonucunda takim enerjisi ve motivasyon azalabilir. Bunun olmamasi igin,
tepe yoneticileri dncelikle projeleri, proje yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarini
belirlemelidirler. Bunu yapan tepe yoOnetimi biraz Once anlatilan olaylar ile
karsilagmazlar. Tepe yOnetiminin olaylart gorebilmeleri i¢in zaman zaman
projelerin igerisine girmeleri, proje yoOneticilerine miidahale etmeden gozlem
yapmalar1 faydali olabilir. Bunun yaninda pek ¢ok proje yOneticisi bahsi gegen
problem ve sorunlarla karsilasabilir ve bunun icin gelistirilmis bilgisayar
programlarindan yararlanabilirler. Bu programlardan yeni sayilabilecek, MS
project 2000/Central, MS Project 2002, Project Gateway gibi isletme igerisinde
Proje merkezi ofisi bulundugu varsayilarak hazirlanan programlardir. Merkezdeki
bir ofisten tiim kaynaklar1 ( Insan, makine, techizat, para) degisen dnceliklere gore
kullanimin1 saglayan bu bilgisayar programlari, proje merkezi ofisleri ve birden
cok projesi olan ve bu projeleri yiiriiten, uygulayan isletmeler i¢in proje merkezi

ofisleri olmazsa olmaz bir hale gelmislerdir.1*°

Matriks Organizasyona gecilirken dikey fonksiyonel yani klasik yapinin
basiklagmas1 ve yataylagsmasi gereklidir, fakat burada yine kiiltiire dikkat
edilmelidir. Bunun i¢in Japon Samsung firmasinda yasanan bir olay1 anlatmak
yerinde olacaktir. Bu firma 1993 yilinda hiyerarsisini diizenlerken bir kademeyi
kaldirmis, hiyerarsisini bir kademe azaltma yoluna gitmistir. Bunun sonucunda
boliimlerde yatay seviyede yonetici sayist azalmistir. Bu uygulamadan dolay:
yoneticiler hayal kirirkligi yasamiglardir. Organizasyon igerisinde yeniliklerin
uygulanabilmesi i¢in yapilacak yeniligin uygulanacagi ¢alisanlarin degerleri ve
yonetim isleyisinin ile uyumlu olmasi halinde takdirde yeniliklerde basarili
olunamayacaktir. Organizasyonlarda yeniliklerin olusabilmesi i¢in zaman

gereklidir. 147

Onceden bilinemeyen cevre sartlar1 icinde calisan isletmeler, hedeflerine

ulagabilmek i¢in kendilerini bu hedeflere ulastirabilecek, yetenekli ¢alisanlarin

146 Gokrem Tekir, Coklu Projelerin Yonetimi, www.projeyonetimi.com, (2003), s. 1.
147 Kegecioglu, a. g. €., S. 22.
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zekalarina giivenmektedir. Bunun yaninda ydnetim kademelerinin sayisi
azaltilirken, calisanlarin {izerinden yonetici bakisini daha az hissederler. Bundan
dolay1 miisterileriyle daha fazla ilgilenebilmektedirler. Bu sekilde organizasyonlar

dikey organizasyon seklinden yataylasmaya dogru kaymaya baslamislardir.14

“8a.g.e,s L



UCUNCU BOLUM
MATRIKS ORGANIZASYONLARIN iNSAN KAYNAKLARININ
DEGERLENDIRILMESINE ETKILERI

3.1  Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklarmin degerlendirmesine matriks organizasyon yapilarinin

etkilerini bir uygulama ile arastirmak ve ortaya koymaya ¢aligmaktir.

Bu amagla yukarida da belirtildigi gibi ¢esitli isletmelerde arastirma
yapild1 ve organizasyon yapilar1 hakkinda bilgi alindi. Bu isletmelerin arasindan
sadece bir tanesinin dengeli matriks yapisini kullandigi belirlendi ve bu isletmede
uygulama yapildi. Bu igsletme yukarida adi gegen “Gaziantep Sani Konukoglu Tip
Merkezi”dir. Bunun yaninda klasik yonetim anlayisiyla yonetilen “Gaziantep
Avukat Gokcek Devlet Hastahanesi “ ile karsilagtirma yapilarak szl edilen

etkiler tesbit edilmeye ¢aligilacaktir.
3.2.  Arastirmanin Yontemi

Amaca yonelik agik, kapali uglu sorularla hazirlanmig bir anket
yapilmistir. Bu anket ile isletmenin iist diizey yoneticisinden bilgi alinip, bu
bilgiler teori ile karsilagtirilip, teoriyi uygulamayla bitiinlestirmeye veya
farkliliklar ortaya koyulmaya calisilmistir. Ayrica bu tip merkezinin ve bagh
oldugu holdingin zengin internet sitelerinden ve bu iist yoneticinin iiyesi oldugu

tip dernegi kurulusunun sagladig1 genel bilgilerden yararlanilmistir.
3.3.  Aragtirmanin Ongoriileri

Hastahane icin matriks yapmin insan Kaynaklari agisindan fonksiyon,
strateji ve uygulamalar ile klasik organizasyon agisindan insan kaynaklarinin
ilgili Ozellikleri karsilastirildiginda, ciddi farklar olmayabilir. Sadece {ist
yonetimin kararlar1 agisindan ya da nihai hedef ve stratejileri belirlemek

agisindan fark olabilir.
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Ozellikle karar asamasinda diger organizasyon sekillerinde hizla karar
alinir. Klasik fonksiyonel organizasyonlarda sirketin basindaki kisiler genellikle
tim kararlari verir ve isletmenin sahibi gibidirler. Yalnz, Matriks
Organizasyonlar biiyilk organizasyonlardir. Matriks organizasyonlarda calisan
uzmanlarin, proje miidiirlerinin ve ilgili fonksiyonel yoneticiler ile toplant1 veya
toplantilar yapilarak, kisilerin kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak
sekilde karara katilmalar1 saglanir. Bu durumda karar asamasma gelmek
uzayabilir. Yalniz burada en dogru karar ile isin kaliteli ve en dogru sekilde

yapilmasi s6z konusu olabilir.

3.4. Arastirmanin Kisitlari

Tez konusu i¢in 6ncelikle Kirgizistan’in Biskek sehrinde faaliyet gosteren
belli bagh 5 biiylik firma ile irtibata gecildi ve dncelikle organizasyon yapilari

incelendi fakat matriks organizayonu biinyesinde kullanan bir firma bulunamadi

Kazakistan’in Almata sehirinden matriks yap1 olabilecegi Ongoriilen
firmalara KATIAD’dan (Kazak Tiirk Is Adamlar1 Dernegi) alman e mail

adreslerine, mail gonderildi, telefon edildi ve bir sonug alinamad.

Bunun iizerine Tiirkiye ile baglantiya gecildi. Istanbul’da cesitli is
kollarindan 3 isletme ile baglanti kuruldu bunlardan 1 tanesinden hi¢ bilgi
allmamadi. Ancak iki igletme ile kisa bir arastirma calismasi yapildiktan sonra
istenilen matriks organizasyon yapisi ile caligmadiklar tespit edildi. Ardindan
Gaziantep sehrinde 5 hastahaneye anket yapilmis, organizasyon semalari
istenmistir. Hastanelerden bir tanesinde matriks organizasyon yapisi goriildii ve
anket caligmasi degerlendirilmeye alindi. Anketin 1. — II. Boliimleri ocak 2005
tarthinde yapildi. III. Boliimi ise subat-2005 tarihinde yapildi. Ele alinan ve iig¢
boliim halinde anket yapilan, matriks organizasyonu uygulayan hastahane “Gazi
Antep Sani Konukoglu Tip Merkezi”dir. Ayrica karsilastirma yapmak amaciyla
klasik yOnetim anlayisiyla yonetilen “Gaziantep Avukat Gokgek Devlet

Hastahanesi” ayni anketin L.-11. ve 11l. boliimleri, ayn1 tarihlerde uygulandi.
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3.5.  Sani Konukoglu Tip Merkezi’nin Tanitim

Ele alinan tip merkezi SANKO Holding’e bagli bir Kurulustur. Holding

icerisindeki cesitli is kollarma ait sirketlerin listesi asagidaki gibidir.

Akfel Pazarlama

Akora

Argela Technologies

Cimko Cimento ve Beton Sanayi
Gilineydogu Ytong

Isko Dokuma Isletmeleri
Ozel Sanko Okullari

Mastas

Pure Cotton

Sanko Tekstil Isletmeleri
Sanko Finansal Kiralama
Sanko Menkul Degerler
Stiper Film

Sanko Havlu

Sansu

Sanko Otomotiv

Sanko Pazarlama

Sani Konukoglu Tip Merkezi

Sani Konukoglu Tip merkezi:1995 yilinda ¢alismaya baglayan hastahane 155
yataklidir ve 400 calisan1 vardir. Bu yoniiyle Tiirkiye’nin Gilineydogu Anadolu
bolgesinin en biiyiik yatakli hizmet sunan ozel hastanesidir. Modern tibbin
gerektirdigi tiim alanlarda ve yiiksek teknoloji ile hizmeti amag edinen hastane
SANKO grubu igerisindedir. Dogu ve Giliney Dogu Anadolu’da her ¢esit saglik
gereksinimine cevap vermenin yaninda tip egitiminde de rol almayi
hedeflemistir. Basta Universite olmak iizere alt yap1 calismalarini baslatmistir.
Kalp hastaliklar1 konusunda uzmanlagsmay1 planlayan hastahane, verdigi hizmetin
kalitesini ve bolge insaninin 6deme giiciinii 6n planda tutan politikalar
gerceklestirmeyi hedef edinmistir. Kasim 1996'da baslatilan Toplam Kalite
Yonetimi ve ISO 9001 calismalar1 yaklagik 18 ay igerisinde tamamlamis ve

belgelendirilmistir.?

! http://www.sanko.com.tr/sankotip.asp
2 http://www.info-quality.com/ighakkinda/sani.html#a
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Amaci: “Kurulus ilkelerinden biri ‘kar amaci giitmemek’ olan Hastane,
istlendigi misyon geregi licret politikasini da bu ilkesiyle belirlemistir. Tiirk
Tabipler Birligi'nin Asgari Ucret Tarifesi'ni temel almistir. Ciinkii, amag hastadan

para kazanmak degil, insanlarimiza kaliteli saglik hizmeti vermektir.”®

Hedefi: “En iistiin hizmetin insana hizmet olduguna inanan Sani Konukoglu Tip
Merkezi bir hastane olmanin ¢ok Otesinde hastasina ev ortaminin rahathigin
aratmayacak bir yakinlik gOstermeyi amaglar. Hastahane, modern hastahane
yonetimi anlayisiyla ilkler arasina girmeyi basarmistir. Bugiin, Tiirkiye'de TS -

EN ISO 9000 Kalite Sistem Belgesi'ne sahip olan dordiincii hastanedir.”*

3.5.1. Sani Konukoglu Tip Merkezi’nin Halkla iliskiler Anlayisi

I¢c ve dis halkla iliskiler: Hastahane ici halkla iliskiler ve hastahane disi
halkla iliskiler olmak tizere iki ayr1 sekilde halkla iligkiler calismalarini
yiiriitmektedirler. I¢ halka iliskiler hasta, hasta yakinlari, doktorlar ve personel
ile ilgili ¢alisilmakta. Tiirkiye’nin Gaziantep sehrinde bulunan Sani Konukoglu
Tip Merkez’inde hastane i¢i halkla iliskiler isini, hasta iliskileri boliimii ve
kalite merkezi tarafindan yiiriitilmektedir. Hasta iliskileri ¢alisanlari, hastalarin
hastahaneye girislerinden baslamak {izere, karsilama, bilgilendirme, yonlendirme
ve ev sahipligi yapmakta. Kalite merkezi, hasta anketleri yapmakta, hasta
Onerilerini ve sikayetlerini degerlendirerek, gerekenlerin yapilmasini saglamak
lizere bir geri bildirimde bulunmaktadir. Disg halkla iliskiler tanitma islerini
yiiriitmektedir. Bu is basin ve halkla iligkiler takimi tarafindan siirdiiriilmekte ve
doktorlar, hastane personeline yonelik olmak {tizere, halka ag¢ik konferans,
seminer, panel gibi isler bu takim tarafindan diizenlenmektedir. Bunun yaninda
hastane i¢i etkinlikleri, yenilikleri, heberleri yaymnlayan ve dort ayda bir ¢ikan
“Nabi1z” adindaki dergi c¢ikarilmaktadir. Ayrica adi1 gegen hastane, bulundugu
bolgenin ihtiyaclar1 dogrultusunda hazirlanan, egitim amagli seminer, konferans

gibi etkinliklerle birlikte ticretsiz saglik taramasi kampanyalarini artirarak

3 http://www.sanko.com.tr/sankotip.asp
4 http://www.sanko.com.tr/sankotip.asp, a.g.e.
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stirdiirmektedirler.®

Disaridan hizmet alimi:Hastahaneler genellikle kendi iglerinde bir
halkla iligkiler boliimleri olmasina ragmen disarindan profesyonel halkla iligkiler
sirtketleri ile ¢alismaktadirlar. Sani Konukoglu Tip Merkez’inde kalite merkezi,
bulunulan boélgenin ihtiyaglari, durumu, sartlar1 géz oniinde bulundurularak ve
hastane misyonu dogrultusunda halkla iliskiler konusunda yapilabilecekleri

planlanmaktadir.®

35.2. Sani Konukoglu Tip Merkezi’nin Genel Anlamda Insan

Kaynaklarina Yaklasim

Insan Kaynaklar Politika ve Standartlari:insan kaynaklar1 koordinatorliigiine
yeni mezunlar internet araciligiyla veya sahsen gelerek bagvuruda bulunabilirler.
Bunun yanisira profesyonel olarak caligmakta olan danigman firmalar tarafindan
aday basvurulart olur veya isletme iginde ¢alisanlarin referansiyla aday olunur.
Ayrica Tip merkezininde i¢inde bulundugu Sanko Holding’in burs verdigi
ogrenciler de aday olabilirler . Bu adaylar igerisinden bir eleme yapilir ve ise
alinmas1 uygun goriilenler, hangi bolim i¢in uygun goriildiiyse o boliimiin
yOneticisiyle goriismelere almir. Degerlendirilir. Ardindan gerekli goriildiigi
takdirde basit veya ileri diizeyde psikometrik testler yapilir. Yine elemanlar ise
alinirken aranan Ozelliklerden bir tanesi, aday elemanin ileride yonetici

olabilecek adaylardan segilmesidir.’

Insan Kaynag Ihtiyacimin Sebepleri:Sanko Holding Tip Merkezinin insan

kaynag1 ihtiyaci; calisan elemanlarin askerlik, emeklilik, istifa etme gibi

® Tip Teknolojisi Dergisi, say1:12, http://www.hastanedergisi.com/sayil2/busayida4.asp (Subat
2005)

® http://www.hastanedergisi.com/sayil2/busayida4.asp, a.g.e.

7 http://www.sanko.com.tr/human.asp#2
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nedenlerle isten ayrilmasi veya yeni bir sirket ya da bolim kurulmasi sebebiyle

olusmaktadir.®

Ise Alstirma (Oryantasyon) Faaliyetleri:Sanko Holding biinyesinde, tip
merkezi igin ise alinan nitelikli elemanlar bir siire g¢alismaya baslayacagi
boliimiin yoneticisi tarafindan is ile ilgili olmak iizere egitime tabi tutulur, gerekli
bilgiler verilir. Ancak bundan sonra tam olarak ¢alismaya baglatilir. T1ip cihazlari
basinda calistirilacak elemanlar ise egitim sefligi tarafindan ¢alistirilacak ise gore
egitimden gegcirilir. Egitim sirasinda isiyle ilgili yapilmasi gerekenler, is yerine
gelis gidis sartlari, is yerinde uyulmasi gereken davranis kurallari, iistlerinin kim
oldugunun tanitilmasi ile ilgili genel bilgiler verilir. Egitim sonunda sertifika

verilir. Buna gore ise uygun boliimde calismaya baslayabilir.®

Performans Degerlendirme Kriterleri:Sanko Holding icerisinde adi gegen tip
merkezi de dahil olmak iizere, isletme igerisinde calisanlar iizerinde miikkemmel
performansa ulagmak i¢in bir performans degerlendirmesi, yil sonlarinda bir kez
yapilmakta. Bu degerlendirme bolim midiirlerinin altlarinda ¢alisanlarin yil
icindeki verimliliklerine puan vererek yapilmaktadir. Bu degerlendirme esas
alinmak iizere maas artis1 yapilmakta ve bundan tiim calisanlar faydalanmaktadir.
Performans degerlemenin Kriterleri, ise devamlilik, is yerinde istenilen verimliligi
saglama, isletme kurallarina uygun calismak, diger calisanlar ile uyumlu

calisabilme, iistleri ile iliskileri ve ¢alisma siiresidir.'

Gelistirme:Calisanlar belli araliklarla, insan kaynaklar1 koordinatorliigii
tarafindan yapilan program dogrultusunda uzmanliklarina gore, meslek odalar,
danigmanlik sirketleri tarafindan verilen egitimlere tabi tutulmaktadirlar. Bunlarin
yani sira lisans ve 0n lisans mezunu ¢alisanlara dil seviyeleri belirlendikten sonra

seviyelerine gore yabanci dil dersleri almalar saglanmaktadir.!?

8 http://www.sanko.com.tr/human.asp#2,a.g.e.
® http://www.sanko.com.tr/human.asp#2,a.g.e.
10 http://www.sanko.com.tr/human.asp#2,a.g.e.
1 http://www.sanko.com.tr/human.asp#2,a.g.e.
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3.5.3. Sani Konukoglu Tip Merkezinin Organizasyon Yapisimin Matriks
Organizasyon Tle Karsilastirilmasi

Incelenen isletmede destek, lojistik olmak iizere fonksiyonel yoneticiler
mevcuttur. Burada fonksiyonel yonetcilere idari hizmetlerden sorumlu hastane

miidiirii ve tibbi hizmetlerden sorumlu Bas Hekim de dahildir.

Sekil 12a. Matriks Organizasyondaki Iki Onemli Fonksiyonel Boliimiin Ag¢ilimi

Hastane MOdGm Baghekim
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Kaynak: Yasar Degirmenci, Anket, ( Ocak, 2005)

Matriks Organizasyon yapisi, hastahanelerde teknoloji alanindaki
yenilikleri en iyl bir bigimde uygulanabilmesine olanak saglayan, degisik
ozelliklerde saglik uzamani doktorlarin bir arada, bir diizen igerisinde, saglikli bir

iletisimle karisikligi en aza indirecek bir sekilde is goriilmesini saglayan bir

yapidir.1?

Hastahaneler, matriks yapida ¢alisma yapan organizasyonlardir. Matriks,
asil itibariyle, fonksiyon esaslarina gore kurulan bir organizasyonun {izerine proje
organizasyonun oturtulmasi ile olusturulan bir yapidir. Matriks organizasyonda
iki ¢esit yoOnetici vardir. Bunlardan biri fonksiyonel yonetici digeri proje
yoneticisidir. Fonksiyonel yonetici, bulundugu béliimlerin sorumlulugunu almis

yoneticidir. Proje yoneticisi ise belli bir malin veya hizmetin iiretilmesiyle ilgili

12 Meral Madenoglu Kivang, Hemgirelikte Matriks Yapilanma, Modern Hastane Yénetimi
Dergisi, ¢.5, s.1, (Ocak-Subat 2001), s.25’den Aktaran: Sebnem Aslan, Hastane Isletmelerinde

Orgiitsel Calisma=Teori ve Ornek Bir Uygulama, (2003), s.20., Selcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii (Yaymlanmamis Doktora Tezi)
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her cesit isi planlayan ve yapilmasindan sorumlu ydneticidir. Fonksiyonel
yoneticiler, yapilmasi gereken isin kimler tarafindan, nerede, hangi projede ve
mesleki agidan nasil yapilacagi konulariyla ilgilenmektedirler. Proje yoneticisi
ise neyin, ne zaman, neden ve hangi kosullarda yapilacagini belirlemektedir.
Proje igerisinde g¢alisan bir kimse her iki yoneticiye de bagli bulunmaktadir.
Burada amag projenin en verimli sekilde ve kisa zamanda bitirilmesidir. Bu
acidan bakildiginda c¢alisanlar isin yiiriitiilmesi bakimindan proje yoneticisine,
mesleki konularda da fonksiyonel yoneticiye baglidir. Hastahane ¢aligmalarinda
tibbi hizmetler, hemsirelik hizmetleri gibi boliimler fonksiyonel yapilanmay1
gosterir.  Tibbi hizmetlerden sorumlu bashekim, hemsirelik hizmetlerinden
sorumlu olan baghemsire fonksiyonel yonetici konumundadir. Tibbi hizmetler
kendi igerisinde dahiliye, hariciye, géz gibi boliimlere ayrilirlar. Bu sekilde bir
guruplandirma, uzmanlik esasmna gore yapilmis guruplandirmadir. Bu proje
esasina gore yapilanmaya temel olusturur. Projelerin konusu hastalarin
tyilestirilmesidir. Projenin kendisi ve amaci bir hastanin iyilestirilmesidir. Her
hasta hekim igin bir projedir. Iyilestirme takiminda bulunan saglik personeli de
isin yapilmasi, yiiriitiilmesi agisindan hekime, lojistik bakimdan ve mesleki
teknik konularda ise bagli bulunduklar1 fonksiyonel yoneticilere karsi
sorumludurlar.® Bu sekilde bakildiginda bir hastahane aym anda yiizlerce
projenin matriks olarak yuriitiildiigii bir yapiya sahiptir. Seki/l 12 a’da idari
yapisal agilimi kismen gosterilmis olan organizasyonun matriks yapisi asagidaki

Sekil 12.b’de belirtilmistir.

Hastahanelerde proje yoneticisi konumunda bulunan hekimler, proje
icerisinde ¢alisan eczaci, diyetisyen, hemsireler bir giin i¢inde birden fazla proje
yoneticisiyle calisma zorunluluklari vardir. Bu bakimdan, saglik hizmetleri,
takim seklinde ¢alismalidirlar. Tiirkiye’de cogu kez proje icerisinde yatay iligki
olmas1 gerekirken ¢ogu kez proje yoneticisi konumunda olan hekimler, takim

icerisinde dikey emir komutaya ge¢cmektedirler.*

13 Hikmet Segim, Orgamizasyon Acisindan Hastanelerin Ozellikleri,
http://www.merih.net/m1/hastmod2.htm,(2005), s.2. .

14 Umit Sahin, Sevgi Yildiz Sahin, Selda Bekem, Hastane Isletmeciliginde Kalite, 3. Ulusal Saghk ve
Hastane Yonetimi Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Ankara, (28-29_ Eyliil 2000), s. 360.’dan Aktaran:
Sebnem Aslan, Hastane Isletmelerinde Orgiitsel Calisma=Teori ve Ornek Bir Uygulama, (2003), s.20.,
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist (Yayinlanmamig Doktora Tezi)
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Sekil 12b Organizasyon Semasi

YONETIM KURULU I

I GENEL MUDUR '
DANISMA KURULU IDARI KURUL
| | | |
ISLETME DENETMENT GENEL MUDUR YARDIMCISI
| | | | | | | | | | | | |
TIBBI HIZMETLER MUHASEBE | |SATINALMA| |BILGIISLEM| | KALITE SAGLIK SATIS VE IDARI HIZMETLER
Bas Hekim MRK. MRK. KULUBU| | PAZARLAMA Hastane Mdiirii

1. HASTA (PROJE 1) [uf UZmMan {ececeeee fELEMAN{ccee o ELEMAN] ... o/ELEMAN

ees[ELEMAN} 4 eso ELEMAN).os| ELEMAN }eeess] UZMAN
HEKIM(PROJE 1 MUD.) | |Hekimler

2.HASTA (PROJE 2) |ud Uzman }eeeseses {ELEMAN}cseso ELEMANeese o ELEMANY s o|ELEMANScose o ELEMANY.sol ELEMAN {eeses UZMAN
HEKIiM(PROJE 2 MUD.) | [Hekimler

3. HASTA (PROJE3) | Uzman }eeeeees e {fELEMAN}.ees o ELEMAN}.eee]ELEMAN} .. .|ELEMAN} eeo o ELEMAN}...| ELEMAN }eeeed UZMAN
HEKIM(PROJE 3 MUD.) | |Hekimler

Kaynak: Yasar Degirmenci, Anket, ( Ocak, 2005)
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3.5.4. Sani Konukoglu Tip Merkezine Uygulanan Anket Arastirmasinin

Degerlendirilmesi

Anket sonucunu genel olarak degerlendirip yorumlamak gerekirse,
isletmede tam bir (dengeli matriks) matriks organizasyon yapisi kullanilmistir.
Sekil 12 b. incelendiginde acik¢a goriilmektedir. Ayrica yapilan anketin III.
Boliimiinde matriks organizasyonun varligi su oOrnekle aciklanmaktadir. Bir
temizlik eleman1 hem kendi boliim amiri ile hem de calistig1 servisin sorumlu

amiri ile calismaktadir. ikisinden de talimat almaktadir.

Yine anketin 111. Boliimiinde Matriks yapidan dolay1 goriilen yararlar ve
zararlardan bahsedilmektedir. Yararlari, etkili ve verimli hizmet iiretmektedir.
Sakincalar1 ise uygulanmasi zor bir sistemdir. Ama belirtilmesi gereken, bu

organizasyonun bir mecburiyet olmasidir.

Organizasyon igerisinde ayni isi yapan uzman saysinin artmasi veya
azalmasinin dogrudan kurumsal kapasite ile ilgili oldugu ve artan kapasite ile

birlikte uzman sayisinin da arttig1 belirtiliyor.

Ust yonetimi merkeziyeticilikten uzaklastirip onlara uzun vadeli plan ve
sorunlarla ilgilenme firsat1 vermenin 6nemi iizerine sorulan bir soruya, gercekten
onemli oldugunu ve hastahanelerinde yonetim gozden gegirme toplantilarinda
kisa vadeli hedeflerin belirlendigini ve her toplantida bir Onceki hedeflere
ulagmadaki basarilar 6l¢iilmekte ve basarisizlik nedenleri tartisildigi belirtiliyor.
Belirlenen hedeflerin de ulasilabilir hedefler olmasi geregi vurgulaniyor. Matriks
yapilanmanin iist yonetime sorun c¢ikartmadigini, iist yonetimin de diizenin
parcast oldugu ve onemli olan unsurun bir kurum kiiltliriinliin olugsmas1 oldugu
belirtiliyor. Burada kurum kiiltiirti, standardizasyon ve iletisimin en Onemli

parametreler oldugunun 6nemine deginiliyor.

Anketimiz ile birlikte arastirmasi yapilan igletmenin web sitesinede girilip
gerekli bilgilerin bir kismida bu sekilde alinarak anketimizin degerlendirilmesi
yapildi. Ele alinan isletmede insana ve insan kaynaklarina ve degerlendirilmesine

oncelikle onem verildigti ve bu konunun {izerinde ciddiyetle duruldugu
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goriilmektedir. Elemanlart ise almada miimkiin oldugunca digsaridan almadan
fakat alinacaksa da en iyi elemanmi alabilmek icin 6zel smavlar, kisilik
ozelliklerini ve teknik bilgiyi 6l¢mek iizere yapilmaktadir. Bunun yaninda yeni
calisana is yerine uyum siireci igerisinde yapacagi is, organizasyon kiltiri,
organizasyon i¢indeki yeri anlatilmakta ve bir siire deneyimli bir eleman ile bir
uyum programina alinmaktadir. Ancak bundan sonra c¢alisan calismasina tek
basina devam etmektedir. Insan kaynaklari, calisanlar1 yil sonlarinda,
performanslarimi degerlendirmekte ve prim ile ddiillendirmektedir. isletme, insan
kaynaklarini segerken ileri goriislii davranip gelecekte yonetici olabilecek kisileri

toplamakta ve 6zelliklerine gore ilgili kisimlarda degerlendirmektedirler.

Yapilan arastirmalardan goriildiigli gibi insan kaynaklarini degerlendirme
konusunda, bu tezde arastirilan kuruluslar icinde, Sekil 12 b.’de gosterilen
organizasyonun hem teorik agidan hem de gercek uygulama yoniinden en basaril
kurum oldugu goriilmektedir. Omegin yapilan arastirmada sz konusu
organizasyonun matriks yapisi igerisinde, list diizey ve alt diizey uzmanlar ile
diger ¢alisanlar iizerindeki ve matriks organizasyonlarin zayif bir noktas: olarak
iddia edilen birden fazla sorumluluk ve birden fazla iiste bagliliktan dogdugu
diisiiniilen zor iliskiler durumunun her matriks yapida gegerli olmadigini belirten
alint1 dikkate degerdir: “Baski kelimesi bizim i¢in s6z konusu olmaz, daha ¢ok

yatay iletisim ve ekip galismasi s6z konusudur.”*®

Ele alinan hastahanede birden fazla sorumluluk tasiyan, idari gorevi olan
saglik personeli, 6rnegin kat sorumlu hemsiresi, ameliyathane sorumlu hemsiresi,
yogun bakim sorumlu hemsiresi, beslenme ve diyetik uzmani, ndbet¢i bas
hemsireler gibi uzman elemanlarin maaslar1 aldiklar1 sorumluluga gore farkli

sekilde diizenlenmektedir.

3.6. Karsilastirllan Gaziantep Avukat Gokcek Devlet Hastahanesinin

Tanitimi

Bu kisimda metod acgisindan matriks organizasyonlarin  insan

kaynaklarina etkisini ortaya koymak i¢in ayni isi yapan iki isletmeyi birbiriyle

15 Yasar Degirmenci, Anket,Sani Konukoglu Tip Merkezi, Ocak 2005
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karsilagtirmak gerekliligi vardir. Bunun i¢in yukarida bahsi gecen “Sani
Konukoglu Tip Merkezi” ile “Gaziantep Avukat Gokgek Devlet Hastahanesi”

Karsilastirilacaktir.

Yukarida ayrintilariyla ele alinan “Sani Konukoglu Tip Merkezi” dengeli
matriks yapiya sahip bir organizasyondur. Diger bir isletme olan ve agiklanacak
olan “Gaziantep Avukat Gokc¢ek Devlet Hastahanesi” Klasik yapi 6zelliklerine
sahiptir.

3.6.1. Gaziantep Avukat Gokcek Devlet Hastahanesi’ne Yapilan Anketin

Degerlendirilmesi.

Ocak 2004 ve 15-02-2005 tarihinde “Gaziantep Avukat Gokcek Devlet
Hastahanesi” de Bashekim yardimcisi Dr. Necmi Biiyiikkonuklu ile yapilan
anketimizde, hastanenin ihtisas veren bir hastane olmadigi ancak yatak kapasitesi
ve kadrosu ile ihtisas veren bir hastane oldugu belirtilmekte. Hekimlere yapilan
odemeler verimlilige gore degisebilmektedir. Verimliligi, giinliik hasta sayisi,
yapilan ameliyat sayisi, hastalarin yatma giinii, yatak doluluk oranina, hekimin
performansina, hekimin muayene sayisina bunun gibi faktorlere gore

degerlendirerek yapilmaktadir.

Karsilagtirmas1  yapilan  “Gaziantep Avukat Gokcek Devlet
Hastahanesi” de uzman eleman sikintist yoktur. Ancak teknik elemanlar
hususunda sikintilar1 vardir. Bazi uzmanlik dallarinda nadiren sikintilar
yasanmaktadir. Burada personel sayilarini belirtmekte yarar vardir. Hastahanede
calisan uzman hekim sayist 170 kadardir. Toplam kadrolu eleman sayis1 750
kadardir. Temizlik, bilgisayar ve yemek hizmetleri bagka isletmeler tarafindan

kargilanmaktadir. Buna ragmen tiim ¢alisanlarinin sayis1 1300 kadardir.

Kurum igi ydnetim yapilar1 ele alindiginda 1. Tibbi Yénetim 2. Idari

Yonetim 3. Mali Yonetim olmak iizere ii¢c kademeye ayrilmistir.
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Sekil 13. Devlet Hastahanesi Organizasyon Semasi

DEVLET HASTANEST ORGANIZASYON SEMASI
| HASTANI
RASTARIPLIGI
. - . |
A !  } .
[ BASTABIP YRD | DONER SERMAYIE } ‘ HASTANE MODDRI

[ v e PIRSUNLL ' M YEMERIANE
SERVIS MEMSIRES! |
|

YOOLUN BAKIM I

'l AMELIY ATHAND | ML) ISEEM ’.,a,,,. CAMASIILHANE

ENELER ’

'| FUZANT

POLIKLINIKLER l 2 A“..Q..:...
DOGRUTIAN LHALEYLL

Kaynak: Necmi Biiyiikkonuklu, Anket, (Ocak 2004)

Birden fazla sorumluluk tasiyan elemanlarinin olmadigi ve klasik bir
yonetim anlayis1 ile yonetildikleri belirtilmis. Bu sebeplerden ve bir devlet

hastanesi olmalarindan dolay1 ek {icret 6demeleri yoktur.

Hastahane igerisinde hastahane miidiiriiniin sadece idari islerle mesgul
olmas1 gerekli oldugu ve tibbi elemanlarin da sadece kendi isleri ve
uzmanliklariyla ilgilenmelerinin gerekliligi belirtilmis, yalmz idari personel

azligindan bu tam anlamiyla miimkiin olamadig1 belirtilmistir.

Organizasyon igerisinde zaman zaman bazi boliimlerde eleman artisi

olabilmektedir.
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Organizasyon icerisinde igbirliginin kuvvetlenmesi i¢in zaman zaman
toplantt konferans ve g¢esitli egitim seminerleri diizenlenmektedir. Bu
hastahanede boliim baskanlari, kisim sefleri gibi fonksiyonel yoneticiler de proje
yoneticisi gibi algilanmaktadir. Buradan da anlasildigi lizere bu hastahenede

klasik yonetim anlayist hakimdir ve bu dogrultuda ¢alisilmaktadir.

Yine Bu devlet hastanesine yapilan ankette (III. Boliim Soru 10.) “Ust
yonetimi merkeziyet¢ilikten uzaklagtirmak ve iist yonetime uzun vadeli plan ve
sorunlarla ilgilenme olanagint vermek onemli midir? Sizce matriks yapilanma bu
amaca uygun mudur?” sorusuna verilen cevapta, bu isi yapabilmenin ¢ok 6nemli
oldugunu ancak devlet kurumlarinda bunun uygulanabilirliginin ¢ok zor oldugu

yoniindedir.

Bu anketten bu hastahanenin klasik yonetim anlayisiyla yonetildigi ortaya

cikmaktadir. Ayrica Sekil 13°te bu agikca goriilmektedir.

3.7. Matriks Organizasyonlarin Insan Kaynaklarma Etkisini Ortaya

Koymak I¢in incelenen iki Isletmenin Karsilagtirimasi

Eleman Sayilar1 Acgsindan : Uygulanan anketlerden elde edilen
sonuglara gore klasik anlayisla yonetilen hastahanede toplam 1300 calisan ve
yatak kapasitesi 750 kadardir. Matriks yap1 bulunan isletmede 400 calisan1 ve
yatak kapasitesi 155 kadardir. Yatak kapasiteleri ve c¢alisanlarin orani
karsilagtirilirsa farkin biiyilk olmamakla birlikte klasik anlayisla yonetilen
hastahanede calisan sayisinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Ancak devlet
hastahanesinde bilgisayar, temizlik, yemek hizmetleri disariya ihale edilmesine
ragmen ¢alisan eleman sayist ancak bu seviyelere geriletilebilmistir. Buradan da
goriildiigii tizere klasik anlayisla yonetilen isletmelerde ¢alisan eleman sayilart

fazladir.

Ucret Politikas1 Agisindan : Klasik anlayisin uygulandigi isletmede

hekimler disinda diger elemanlarin  tamamina sabit iicret politikas
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uygulanmaktadir. Hekimlere de verimliliklerine gore uygulanmaktadir. Diger
caligsanlara, caligmalarina ve performanslarina yonelik veya sorumluluklari
dogrultusunda bir iicret artisi uygulanmamaktadir. Birden fazla sorumlulukta
yoktur. Ayrica birden fazla sorumluluk istenmemektedir. Bunun yaninda Matriks
yaptyl uygulayan ve bu anlayisla yonetilen isletmede tiim c¢alisanlar igin
performans degerlendirmesi vardir. Bu degerleme yil sonlarinda ilgili
boliimlerden gelen raporlarla tesbit edilmekte ve bu degerleme ile
verimliliklerine  gore, sorumluluklar1  dogrultusunda iicret artirimina

gidilmektedir.

Ust Yonetim Acisindan: Yine yapilan anketler 1siginda matriks
organizasyonlarin insan kaynaklarina en Onemli etkisi ve farki iist yonetimin
nihai hedefleri ve bu hedeflere ulagsmada ne gibi yollar kullanacaklar
yoniindedir. Bu anketin ii¢tincii béliimiiniin onuncu sorusuna verilen cevaplar
karsilastirildiginda goriilmektedir. Matriks yapiy1 kullanan hastahanede gozden
gecirme toplantilar1 sirasinda rahat bir sekilde uzun vadeli ve kisa vadeli
hedefleri belirlemekte ve her toplantilarinda bir 6nceki hedeflerine ne derece
ulagabildikleri konusunda gozden gecirmeler yapiliyor ve basarisizlik varsa
bunun nedenleri arastiriliyor. Bunun sonucunda yeni konulan hedefler de
ulagilabilir oluyor. Ancak Klasik anlayisla yonetilen hastahanede iist yonetimin
iizerinde fazlaca yetki bulundugundan hedeflere ulasmak konusundaki basari
veya basarisizliklar konusunda iizerinde rahat davranamadigi, ulasilmak istenen
hedefleri saptamakta giicliik ¢ekildigi veya boyle bir ¢alismanin yapilamadigi

fakat yapilmasinin yararl oldugu diistintilmektedir.

Genel Etki: Iki isletmeye yapilan anketlere genel bir degerlendirme
yapildiginda matriks organizasyon yapisini uygulayan isletmede bir kiiltiir,
arkasindan her konuda bir standartlasma olusmus, biitiin bunlar kuvvetli bir
iletisimi beraberinde getirmistir. Diger klasik anlayisla yonetilen isletmede
kendine gore bir kiiltlir vardir. Fakat bu kurulusta matriks kiiltiirii gibi bir kiltiir
yoktur. Standardizasyon tam anlamiyla olusmamistir. Yine Bunlardan dolayi

iletisim giicliikleri yaganmaktadir.
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Glintimiizde hizli degisim ve giiglii rekabet ortaminda kurumlar verimlilige
ve etkinlige daha ¢ok 6nem vermektedirler. XXI. yilizyilin toplumu organize
olmus bir toplumdur. Bu sebepten dolayr organizasyonlarin amaglarina
ulagabilmesi i¢in iyi yonetilmesi gereklidir. Bu baglamda isletme yonetimi,
isletmelerin i¢inde bulundugu sorunlara ¢éziimler getiren, yoneticilere yardimci
olmaya calisan bir bilim dalidir. Isletmenin planlanan amaglara ulasmas1 icin
organizasyon yapisinin olusturulmasi bir zorunluluktur. Bu yap1 olusturulurken
isletmenin i¢inde bulundugu ortam, ¢evre, isletmenin biiyiikliigl, faaliyet sahasi,
isletmenin iklimi, insan kaynaklari organizasyon yapist sekillendirilirken g6z
oniinde bulundurulmasi1 gerekli faktorlerdir. Biitiin bunlar diisiintilerek isletme

icinde bulundugu kosul ve sartlara en uygun organizasyon yapisini kullanmalidir.

Organizasyonlar gegmisten giiniimiize ekonomik ve teknolojik caglar
icerisinde degisik sekiller almistir. En Onemli ve hizli degisim, sanayi
devriminden sonra olmustur. Klasik organizasyon yapisi bu konunun bazi
yonlerine deginmis, arkasindan incelemelerine insan faktoriiniide katan neoklasik
teoriler, organizasyonlarin anlasilmasini bir miktarda olsa kolaylagtirmistir.
Bunlarin arkasindan, II. Diinya Savasi sonrasinda gelisen modern teoriler, yeni
yaklagimlar1 beraberinde getirmistir. Bu yaklagimlar igerisinden durumsallik
yaklasimi ile diizen yaklasimi en Onemlilerindendir. Matriks organizasyon hizli
degismelerin isletmelerde olusan esneklik ve etkinlik ihtiyacinin olusturdugu bir
organizasyon seklidir. Matriks yapi, fonksiyonel ve proje tipi dedigimiz
organizasyon yapilarinin birlestirilmesiyle olusturulan bir organizasyon yapisidir.
Modern organizasyon yapilari icerisindedir ve modern yaklasimlara bagli olarak
gelismistir. 1960’11 yillarda uzay arastirmalarinin yogunluk kazandigi yillarda
ortaya ¢ikan bir yaklasim seklidir. Bunun sebebi uzmanlik gerektiren islerde ve
biiyiik isletmelerde islerin basarilmasi igin zorunluluk haline gelen esneklik
matriks organizasyon igerisinde bulunuyordu. Yine bu sebeplerden dolay1
giinimiizde bir ¢ok alanda matriks organizasyon kullanilmaktadir. Bu

organizasyon: uzay sanayi, kimya, ilag, elektronik sanayi, ¢ok uluslu isletmeler,
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bankacilik, sigortacilik, insaat, ticaret ve egitim hizmetlerine kadar yaygin bir

alanda kullanilir.

Matriks organizasyonlarda ozellikle insan kaynaklarinin nitelikli olmasi
ihtiyaci1 vardir. Yapilan veya yapilacak islerde biiyiik karmagsik ve bilgiye dayali
isler olacagindan ve her ¢alisana birden fazla is yaptirilacagina, yan sorumluluk
verilecegine gore Ozellikle matriks organizasyon igerisinde insan kaynaklarinin
onemi biiyiiktiir. Hem nitelik, hem sosyal, hemde etik konularda uygun insan

kaynagi ile matriks organizasyon daha kolay kurulacak ve isleyecektir.

Iyi ve etkin bir ¢alismanin olabilmesi igin her proje igin olusturulmasi
gereken organizasyon yapisinin iyi, saglikli, diizenli, bir sekilde uygulanmasi
gereklidir. Organizasyon igerisindeki kisiler ve guruplarin birbirleriyle olan
iliskileri daha agik bir sekilde belirlenebilir. Ozellikle biiyiikk ve karmasik
projelerde tiim projeyi dogru bir sekilde tanimlama geregi vardir. bunun igin
organizasyon yapisinin dikkatli bir sekilde segilmesi gerekmektedir. Burada en

uygun yapi olarak matriks yap1 6nerilebilir.

Birden fazla projesi olan, bir isletme, sinirli kaynaklarla es zamanl bir
sekilde islerini devam ettirmek zorundadir. Tepe yoneticileri her bir projeyi ayri
ayrt Onemli goriiyorsa, bu durumda proje yoneticileri lizerinde agir baskilar
meydana getirirler. Eger proje yoneticileri proje takimina bu baskilari yansitirsa,
bu durumda is yerinde diizen bozulur stres en iist seviyeye ¢ikar. Iste bu durumun
meydana gelmemesi i¢in tepe yoneticileri projeleri bir oncelik sirasina koymali ve
proje yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarini belirlemelidirler. Bu durumda bu
tir bir olay ile karsilasilmayabilir. Tepe yoneticileri bu projeleri saglikli bir
sekilde takip etmek icin bu konuda yazilmis bilgisayar programlarim
kullanabilirler. Bu sekilde biitiin isleri, malzemeyi, finans, insan kaynaklarini

kontrol etmeleri miimkun olabilir.

Isletmeler ydnetim kademelerinin sayisini azaltmalidirlar. Bu sayt {icii, en
cok besi gegmemelidir. Bu yapildig1 takdirde calisanlar {izerlerinde yonetici

baskisini daha az hissedeceklerdir.
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Organizasyon icerisinde miimkiin oldugunca egitim almis, egitim seviyesi
yiiksek calisanlar bulundurulmasi, organizasyonun yataylagsmasini, dikey etkinin

azalmasini saglayabilir.

Bir merkezi planlama bolimii  olusturulmali ve bu boliimiin
organizasyonun en Onemli bolimii oldugunun bilinmesi ve bunun yaninda
organizasyon igerisinde planlamaya, iletisime, egitime ve ayrica peryodik
sekildeki toplantilarin 6neminin bilincinde olunmasi ve toplantilar yapilacak

olmasi biiylik faydalar saglayabilir.

Matriks Yapiy1 Uygulayacak Isletmelerde Karisikhgn Onlenmesi:
Yonetimdeki ast ve list arasindaki katmanlar sayisinin c¢ok olmasi verimli

olmayabilir.

Isletme igerisinde planlama bélimii proje yoneticisi konumundaki
calisanlara matriks yap1 kiiltiirii ve proje yoneticiliginin sorumlulugu hakkinda
egitim verilmelidir. Ayrica organizasyondaki bireylerin matriks organizasyon
icerisindeki gorevleri ve matriks organizasyon igerisindeki gorev ve yetkilerini

aciklayan gorev tanimlari yapilmalidir.

Matriks organizasyon yapisi kurulurken ve kurulduktan sonra ne

yapilmahdir ki karnisikhik yasanmadan isler basari ile devam etsin?

. Calisanlara, yoneticilere matriks anlayis1 ve yontemleri egitim yoluyla

calismalardan 6nce ve ¢alismalar devam ederken verilmelidir.

o Personelin ¢alisma icerisine dahil edilmeden once teknik ve kisisel
ozellikleri agisindan matriks yapiya uyum gosterebilecek yapida olup olmadiklar

degerlendirilmelidir. Matriks yap1 takim caligmasi esasina dayalidir.

. Proje takimlar1 olusturulmalidir. Her bir proje igerisinde calisan takimin
proje bittiginde dagitilmadan yeni projeye gegirilmesi uygun olabilir. S6zii edilen
takim zaman igerisinde, bir belki iki, belkide {i¢ projenin yapimi esnasinda

tamamiyla uyumlu olarak ortaya ¢ikacaktir.
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. Bir proje ekibindeki kisiler diger projeler ile derinlemesine

ilgilenmemelidirler. Her ¢alisan dahil oldugu proje ile ilgilenmelidir.

Matriks organzizasyonlarin insan kaynaklarina etkisini arastirmaya
yonelik uygulama o6rnegi olmasi agisindan Tirkiye'nin Gaziantep sehrinde
matriks organizasyonu yapisini bilinyesinde uygulayan bir hastahane olan “Sani
Konukoglu Tip Merkezi” ile ve acik uglu, sorulardan olusan ii¢ boliimliikk bir
anket ile organizasyon yapist ve bu yapi i¢inde insan kaynaklarinin nasil
degerlendirildigi arastirildi. Arastirma sonucunda matriks organizasyon igin
nitelikli insana ihtiya¢ oldugu ve bunun se¢imine 6nem verildigi bu konuda teknik
ve psikometrik test, mulakatlar yapildigi, insan kaynaklari segilirken ileride
yonetici olabilecek insan kaynaklari {izerinde duruldugu goriildi. Kurum iginde
matriks kiiltiire uygun bir iklim olusturuldugu, calisanlara bu kiiltiirlin egitim ve
seminerler ile verildigi, yeni ise alinanlarin bir egitiminden ve ilgili boliimiin
yoOnetcisi tarafindan bir siire gerekli bilgilerle donatildigi ve sonra yeni galisanin
kendi basina birakildigi goriildii. Bunlarin yaninda birden fazla sorumluluk
alanlara farkli iicret uygulandigi ve yil sonlarinda bir performans degerlendirmesi
yapilarak prim verildigi goriildii. Bunun yaninda, teknolojiyi yakindan takip
ettikleri ve yeniliklerin kisa zamanda isletme biinyesine alindig1 ve dis ¢evre ile
halka agik seminerler aracilig1 ile baglanti kurduklari anlasildi. I¢ ve dis iliskiler
‘kalite merkezi’ birimi ile giizel bir sekilde diizenlenmekte olup basarili diyalog
kuruludur. Matriks organizasyonun tiim gerekleri yerine getirilmeye ¢alisilmakta
ve biiylik Olclide basarili olunmustur. En 6nemlisi “Once insan” demektedirler.
Insan kaynaklarmin 6nemi ¢ok iyi kavramis ve bu ydnde calismalaria devam
etmektedirler. Bir hastahane olmalarindan dolayi, bdlgenin ekonomik durumuna

gore licret politikalar1 uygulamaktadirlar.

Matriks organizasyonlarin insan kaynaklarma etkileri konusunda

yapilan anket ile belirlenenler kisaca su sekilde siralanabilir.

° Matriks bir organizasyonun insan kaynakalarina en dnemli etkisi, iist
yonetimin rahatlamasi sonucunda uzun vadeli ve kisa vadeli nihai

hedefleri ulasilabilecek bir sekilde belirleyebilmesidir.
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° Matriks organizasyonlarda ¢alisan sayisinin biraz daha az olmasidir.

° Matriks organizasyonlarda birden fazla is yapan ¢alisanlara farkl ticret
politikalar1 uygulanmakta bunun sonucunda verim, performans

artmaktadir.

° Matriks organizasyon ile bir kurum kiiltiirii ve bunun ardindan bir

standardizasyon, giiclii bir iletisim meydana gelmektedir.

Genel olarak matriks organizasyonu uygulayan, uygulayacak

Isletmelere ncelikle ve kisaca sunlar onerilebilir.

o Matriks bir organizasyon igerisinde ilk yapilmasi gereken, organizasyon
icerisinde esas olan, is tanmimlarinin ve gorev tamimlarinin dikkatle matriks
diizenine gore yapilmasidir. Calisanin kimler ile yatay ve dikey iligkisi ve nasil bir

islevsel esnekligi; bu ncelikle bilinmelidir.

o Calisanlar isletmenin ve projenin kiiltiiriinii, iklimini ve organizasyon
yapisini  bilmeyebilir. Ozellikle organizasyon biinyesine yeni girmis olan
calisanlara organizasyon yapisi, kiiltiiri ve organizasyon yapisi igerisindeki

yerleri, sorumluluklari seminerler veya cesitli egitim sekilleriyle verilmelidir.

. Eger verilmez ise, calisan calistig1 organizasyonun biitiiniinii géremez ve
yap1 igerisindeki yerini tam olarak goremedigi i¢in kendi iginde ve iliskilerinde
celigki yasayabilir. Bu da hem matriks yapiyr hem de kurumsal verimliligi

olumsuz etkiler.

. Calisanlara, yoneticilere matriks anlayis1 ve yontemleri egitim yoluyla

calismalardan 6nce ve ¢alismalar devam ederken verilmelidir.

. Personelin ¢alisma icerisine dahil edilmeden oOnce teknik ve kisisel
ozellikleri agisindan matriks yapiya uyum gosterebilecek yapida olup olmadiklar

degerlendirilmelidir. Matriks yap1 takim ¢alismasi esasina dayalidir.

. Proje  takimlar1  olusturulmalidir.  Projeler  bittiginde takimlarin

dagitilmadan yeni projelere gegirilmesi uygun olabilir. S6zii edilen takim zaman
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icerisinde, bir belki iki, belkide {i¢ projenin yapimi esnasinda tamamiyla uyumlu

olarak ortaya ¢ikacaktir.

o Bir proje ekibindeki kisiler diger projeler ile derinlemesine

ilgilenmemelidirler. Her ¢alisan dahil oldugu proje ile ilgilenmelidir.
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ANKET

Anketi Yapan:
Manas Universitesi

Anket Yapilan Isletmenin Ad:

1 Anket Yapilan Calisanin Organizasyon I¢indeki Durumu
................................. Genel Miidiir

.................................. Fonksiyonel Miidiir

.................................. Proje Yoneticisi, Gurup Miidiirii, Bolge Mudiirii

.................................. Calisan, Uzman

I. Boliim

1. Organizasyonunuzun genel yapisini anlatip bir semasini verebilirmisiniz?
2. Isletmenizin faaliyet konusu veya konular1 nelerdir?
3. Isletmenizin faaliyetleri Tiirkiye ile stmirlmidir? Baska iilkelerde faaliyet

gosteriyormusunuz? Bunlar ve iliskilerinizi agiklarmisiniz?

4. Isletmenizin iilkeler arasindaki koordinasyonunuz nasildir?



96

S.

Degisik islerle ugrasan guruplariniz varmidir? Bunlar arasinda eleman

transferi yapilmaktamidir?

6.

Elemanlarinizin ¢aligma siireleri ve transferleri gegici olarak baska bir

gurup i¢inde ¢alismalar1 nasil takip edilmektedir?

7. [s programi, planlama yapiliyormu? Yapiliyorsa nasil yapilmaktadir?

8. Isletme igerisinde toplantilar (giinliik, yillik, aylik) yapiliyormu? Nas1l?

Ek Notlar:

9. Calisanlarla fikir alis verisi, sohbet toplantilar1 yapiliyormu? Yapiliyorsa bu

nasil degerlendiriliyor?

10.

Calisanlarin  iizerinde sizce 1st baskist olmalimi, olmamalimi?

[sletmenizdeki uygulama nasildir?
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11.  Calisanlar kisa zamanda igletme igerisinde yiikselebiliyormu?

12. Organizasyonun amagclar1 arasinda, ¢alisanlar1 list kademelere hazirlamak
varmidir? Var ise nasil hazirliyosunuz?

13. Organizasyon igerisindeki iletisim ve koordinasyon nasildir?

14.  lletisimde teknoloji kullanimi nasildir? Bunun icin bilgisayar ve o6zel
programlardan nasil faydalaniliyor?

I1. Boliim

15.  Organizasyonunuzun baglangicindaki yapist nasildi? Bize bilgi
verirmisiniz?

16. Organizasyonun simdiki yapisi nasildir?
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17. Organizasyonun simdiki yapisina gecilirken nasil bir yol izlendi?

18. Organizasyonun baslangicindaki yapi ile simdiki yapist arasinda bir durum
degerlendirmesi yaparmisiniz?

18 a) Calisan insan sayisindaki degisme agisindan.

18 b) Yonetim kademeleri agisindan.

18 ¢) Elemanlarin se¢im kiriterleri a¢isindan.

18 d) Ucret politikasi agisindan.

18 e) Kazanilan verimlilik ve kaybedilen verimlilik karsilagtirilabilirmi?

19. Calisanlar tizerinde birden fazla (iki, ii¢ veya daha ¢ok) sorumluluk ve iki
veya fazla {iste baglilik varmi? Var ise bu organizasyon acisindan verimliligi
nasil etkilemistir?

20. Insan kaynaklarinin birden fazla sorumluluk ile uzun siire yogun bir sekilde
caligmalari, i gorenler iizerinde nasil bir etki olusturmaktadir?
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21. Mevcut organizasyon yapiniz igerisinde ozellikle yeni ¢alisanlarin uyumu
icin bir egitimgaligmasi yapiliyormu? Nasil? Hangi konularda?

22. Egitim, seminer ¢aligmalar1 tiim ¢alisanlar i¢in uygulaniyormu? Ne sekilde?
Bize bilgi verirmisiniz?

Ek Notlar:
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ANKET

Anketi Yapan:
Manas Universitesi

Anket Yapilan Isletmenin Ad:
1 Anket Yapilan Calisanin Organizasyon I¢indeki Konumu

............................................................. Genel Mudiir

............................................................. Uzman
111. Boliim
1. Kurumunuzun tiim temel saglik hizmetleri ve esas olan tibbi alanlar

icerisindeki ihtisas yetkinligi ve yatak kapasitesi nedir?

2 Giinliik hasta bakim sayist ile toplam yillik isletme maliyetlerini temel
alarak kurumunuzun verimliligini 6l¢liyormusunuz? Nasil ve hangi verilerle?
Ornek verebilirmisiniz?
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3 Uzman eleman(tibbi ve diger) saymiz nedir? Fonksiyonel (islevsel, lojistik,

destek, teknik,)Eleman sayiniz nedir?

4 Kurum i¢i yonetim yapiniz ka¢ kademeden olugsmaktadir?

5 Organizasyonunuzun verimliligini
degerlendiriyorsunuz ve nasil ol¢liyorsunuz?

hangi nitelikler

15181nda
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6 Birden fazla sorumluluk tagiyan uzman veya fonksiyonel elemanlariniz i¢in
ayr bir iicret politikasi izliyormusunuz? Nasil?

7. Eger matriks organizasyon kullaniyorsaniz sizce bu yapilanmanin en énemli
yarar1 hangisidir?

8. Ayni isi yapan uzman sayist sizce ne Olglide olmalidir? Bu agidan
bakildiginda zaman iginde kurumunuzda azalma veya c¢ogalmalar olmusmudur?
Nedenlerini agiklarmisiniz?
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9. Organizasyon igerisinde isbirliginin kuvvetlenmesi i¢in boliimler arasindaki
iletisim ve koordinasyon nasil olusturulmustur? Boliim bagkanlarinizi veya kisim
seflerinizi ‘proje miidiirleri’ olarak algiliyormusunuz?

10.  Ust yonetimi merkeziyetgilikten uzaklastirmak ve iist yonetime uzun vadeli
plan ve sorunlarla ilgilenme olanagmi vermek Onemlimidir? Sizce matriks
yapilanma bu amaca uygunmudur?
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Ek Notlar:




