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ONSOZz

Isletmelerde boliimlere ayirma sistemlerinden biri olan matriks organizasyon yapisi
ve bu yapida igletme ydnetiminin kargilagabilecegi sorunlara ¢oziim 6nerileri adi altinda
yapilan bu arastirmada, matriks organizasyon yapisinin incelenmesi amaglanmigtir. Ayrica
bu yapinin sorunlan irdelenmeye ve konu ile ilgili uygulamadan &6rnekler verilmeye

caligilmigtir,

Aragtirmamin her kisminda beni y6nlendiren, her tiirlii yardimi esirgemeyen ve
biiylik bir titizlikle danigmanlik hizmetini yiiriiten ¢ok degerli hocam, Yonetim ve
Organizasyon Ana Bilim Dali Bagkam Sayin Prof.Dr.inan OZALP’e saygi ve
tesekkiirlerimi bir borg bilirim. Aynica, tiim Ogrenimim sirasinda bilgilerinden

yararlandi$im biitiin hocalarima tesekkiirlerimi sunarim.

Bu aragtirmanin igletmelerinde gergeklestirilmesinde bana biiylik yardimi olan
Yoénetim Kurulu Bagkan1 Sayin Emin SAZAK, Yiiksel Insaat A.S. Genel Miidiir
Yardimcis1 Sayin Irfan OZBIL ve DataSel A.S. Genel Miidiirii Sayin S.Can KAYNAR

sahsinda, bu igletmelerin tiim y6netici ve galiganlarina tegekkiir ederim.



OZET

Organizasyon, ortak bir amag icin faaliyet gosterilen her yerde vardir. Giiniimiizde
teknoloji ve cevre biiylik bir hizla degigmektedir. Teknoloji ve ¢evre ile birlikte
organizasyon yapilarninin da degigmesindeki amag, igletmeye daha ¢ok yarar saglayacak

bir organizasyon yapisiyla daha iyi hizmet etmektir.

Matriks organizasyon yapisi, diger organizasyon yapilarinin aksine, oldukga yeni
bir yapidir. Bu yapida dikey basamaklarda fonksiyonlara gore, yatay basamaklarda ise
mamiil temeline gore bir boliimlere ayirma bulunmaktadir. Projede uzmanligina gerek
duyulan personel, bagli bulundugu fonksiyon béliimiinden alinarak, projede

gorevlendirilir.

Proje tamamlanana kadar bu personel, fonksiyon ve proje yoneticileri olmak iizere,
iki istlii olmaktadir. Bu ikili komuta sistemi ile matriks drganizasyon yapisi, klasik
organizasyon. teorisinin 6ngoérdiigii emir-komuta birligi ilkesine ters diigmektedir. Proje
tamamlaninca bu personel, proje yoneticisi tarafindan ilgili fonksiyon bdliimiine iade
edilmektedir.



Matriks organizasyon, igletme icinde yatay iligkilere yer verme, uzmanlagma,
merkezkag yapi, esneklik ve diigiik standartlagma 6zelliklerine sahiptir. Esnek bir 6zellige
sahip olmasindan dolayi, i¢inde bulundugu gevre kosullarina daha kolay uyabilme olanag
tagir. Bununla birlikte; tepe yonetimi, 6nderlik saglamay: gerektirmesi, catigmalara agik
olmasi, kangikhik ve diizensizlik yaratabilmesi, kararlanin gecikmesi, haberlesme, maliyet,

isletmenin aynintilarla ilgilenmesi gibi sorunlar da tagiyabilmektedir.

Matriks organizasyon yapisinin incelenmesine dayali olan bu aragtirmada, bu yapida
kargilagilabilecek sorunlarmn ¢oziimiine iligkin 6neriler ileri siiriilmeye ¢aligilmigtir. Ayrica

bu yapimin uygulanmas: ile ilgili Srnekler verilmigtir.



ABSTRACT

Organization exists at a place where activities for a comman aim are taking
place.Today, technology and the environment are changing dramatically. The aim for the
structure of the organization to change together with technology and the environment, is

to provide better services via an organization that can benefit a management more.

The matrix organization structure, is a quide new structure when compared to the
other organization structure. In this structure, a division takes place according to the
functions at the vertical steps and the product at the horizontal basis.The personnel of
whose expertise is needed at the project, will be taken from the function division of his

department and will be appointed for the project.

Until the project is completed, this personnel will have supervisors who are the
function and the project managers. The matrix organization with its double administrative
system falls contrary to the administrative unity principle of the classic organization.
When the project is completed, the personnel will be sent back to the relevant function

division by the project manager.



The matrix organization has characteristics such as allowing horizontal relations
within the management, specialisation, centripetal structure, elasticity and low
standardisation. Due to the fact of it having an elastic characteristic it posseses the ability
to adapt more easly to the environment it is located in. However, it can face difficulties
such as the top administration the need of providing, leadership, being open to depate, the
creation of disarrangement, the decisions coming out late, communication, costs, the

management dealing with the details

In this study, which is based on the examination of the structure of the matrix
organization, suggestions to solve the difficulties that may be faced in this structure are
being given. Besides, examples regarding the application of this structure are being

mentioned.
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GIRIS

Organizasyon, bir isletmenin varlifin1 korumass, faaliyetlerini siirekli ve diizenli bir
bigimde siirdiirebilmest i¢in zorunludur. Organizasyonun bagarili olmasi, igletme i¢indeki
faaliyetlerin iyi bir bigimde gruplanmasina ve isgletme gereksinmelerine cevap verecek bir

béliimlendirme ile saglanabilir.

Isletmelerin biiyiimesi ile birlikte, ¢evre ve teknolojinin de etkisiyle organizasyon
yapilan gelismektedir. Son yillarda matriks organizasyon ad: altinda yeni bir organizasyon
yapisi, igletmelerde uygulanmaya' baslanmigtir.Matriks organizasyon, her igin 6zel
ihtiyaclarinin kargilanabilmesi i¢in, o ige gore organize olmas: gerektigi diigiincesinden
dogmustur. Bunun igin o igin gereklerine uygun ¢aliganlar, fonksiyon boliimlerinden
alinarak, proje yoneticisine bagl bir grup olustururlar. Bdylece bu gahisanlar, hem kendi

fonksiyon yoneticilerine hem de proje yoneticisine bagh olmaktadirlar.

Matriks organizasyon yaplsl'na goére boliimlere ayirma sisteminin incelenmesini
amaglayan bu aragtirma, dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, boliimlere ayirma

ilkeleri ve boliimlere ayirma sistemleri agiklanmaya galisiimigtir.



Ikinci béliimde, isletmelerde boliimlere ayrma sistemlerinden birisi olan matriks
organizasyon yapist; tammt ve ortaya ¢ikist, dzellikleri, gegme nedenleri, yoneticiler (tepe
yoneticiler, fonksiyon yoneticileri ile proje yoneticileri ve fonksiyonel alt yoneticiler) ve

gorevleri olarak anlatilmaya ¢aligitmugtir.

Ugiincii boliimde, matriks organizasyon yapisinda karsilagilabilecek sorunlar

tartigilmig ve bu sorunlar ile ilgili dnerilerimizi deginilmigtir.

Dérdiincii boliimde ise, matriks organizasyon yapisinin uygulamadaki durumu
incelenmis ve konu ile ilgili olarak Yiiksel Ingaat A.S. ve DataSel A.$.‘de yapilan

uygulama iizerinde durulmusgtur.



Birinci Boliim

ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA ILKELERI
VE BOLUMLERE AYIRMA SISTEMLERI

Isletmelerin kurulug asamasinda faaliyetleri dagimktir. Daginik olan bu faaliyetlerin,
igletme amaglarin: yerine getirebilecek sekilde gruplar halinde toplanmasi gereklidir.
Isletme yoneticileri bunu yaparken, kendilerine yardimc olabilecek béliimlere ayirma
ilkelerinden yararlanmali ve isletmelerinin ozelliklerine uygun bir boliimlere ayirma

sistemi segmelidirler.

Bir igletmenin varlifini siirekli ve diizenli bir bi¢imde siirdiirebilmesi i¢in, kendi
iginde bir organizasyona gitmesi zorunludur. Organizasyon, bir igletmede belirlenen
amaglara ulagabilmek icin siirekli ve saglikh isleyen bir sistem kurmaktir. Bu sistem iginde
yonetim basamaklari olusturularak yetki ve sorumluluk devri gergeklestirilir,
boliimleraras: iligkiler diizenlenir, orgiitsel boliimler belirlenir, iletisim baglan kurulur ve

bdylelikle organizasyonun igleyisi icin gerekli alt yap: galismalan hazirlanir!,

1 Meral Asikoglu, “Isgoren Yonetiminde Planlama ve Orgiitleme”, Eskigehir Anadolu Uni.
1.1.B.F. Dergisi, C.VI, S.1(Haziran 1988), 5.209.



Isletme yonetiminde, planlama fonksiyonundan sonra gelen asama,
organizasyondur. Planlama ile isletmenin amaglar ortaya konarken, organizasyonda ise
amaglara etkin ve verimli bigimde en az giderle ulasilmaya galigilir. Biitiin organizasyonlar
temel faktorler ve iligkilerden meydana gelir. Sonugta basamaksal bir diizen ortaya gikar,
uzmanlagma geligir ve her personel uzmanlik dalinda galigarak igletmenin amaglarina

hizmet ederler2.

Isletme iginde tedarikten arastirma-geligtirmeye kadar, nitelik ySniinden birbirinden
farkli sayisiz igler yapilir. Igletmede bazen bir boliimiin bazen ise tiim igletmenin
organizasyonu sdzkonusudur. Her iki durumda da yapilmas: gereken iglerin kigisel isler
olarak belirlenmesi, diger bir deyisgle kimlerin hangi igleri yapacaginin bilinmesi ve bu
isleri yapacak cesitli kisilerin birbirleriyle olan iliskilerinin ortaya konmas: gereklidir3.
Belirli 6lgiilerin dikkate alinarak, organizasyonun gesitli birimlere ayrilmasi ve herbirinin
birer ydnetici emrinde yetki ve sorumluluk sinirlarinin gérev tanimlan ile belirtilmesi ve

bu ayimmin organizasyon yapisina uygulanmasma boliimlere ayirma denir?.

Organizasyonun bagarili olmasi, igletme i¢indeki faaliyetlerin iyi bir bi¢cimde
gruplanmasina ve igletme gereksinimlerine cevap verecek bir bolimlendirme ile
saglanabilir. Boliimlere ayirma, isletme igindeki faaliyetlerin nitelik ve nicelik yoniinden
bagarili bir bigimde gruplandinlmasiyla isletmenin amacina ulagmasina yardimci olabilir.
Genel miidiiriin yapti§1 igten 6zel bir yetenegi gerektirmeyen odacinin yaptif: ise kadar
organizasyon iginde sayisiz igler yapilmaktadir. Uretimin yapilmasi, muhasebe ve
finansman faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, personel se¢imi, pazarlama gibi iglerin diizenli bir

bigimde yiiriitiilmest i¢in boliimlendirme gereklidir.

2 fpan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.I, (Eskisehir: Metin Ofset Matbaacilik, 1995),
s.177.

Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.II, (Eskigehir: Birlik Ofset Yaymnlan, 1994), s.3.
Hayri Ulgen, lIsletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, (Istanbul:
1.0.Is1.Fak fsl.Ikt.Ens.Yayinlan No.241-134, 1990), s.62’den Henry H. Albers, Principles of
Management, A Modern Approach, (New York: John Wiley Inc., 1969), s.120.

5 Ozalp, Yénetim..., C.II, s.3.



I- ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA ILKELERI

Isletmelerde bagarli bir boliimlendirme yapilabilmesi i¢in baz: ilkeler sézkonusudur.
Bu ilkeler, asagida da agiklanacag: gibi boliimlere ayirmada benzer iglerin dikkate alinmasi
ilkesi, uzmanlagmadan yararlanma ilkesi, denetim ilkesi, koordinasyonu kolaylagtirma

ilkesi ve giderleri azaltma ilkesidir.

1. BOLUMLERE AYIRMADA BENZER ISLERIN DIKKATE ALINMASI
ILKESI

Boliimlere ayirmada benzer igler dikkate alinirken bazi faktorlere 6nem verilir. Bu
faktorlerden birincisi, belirli igleri yapacak personel veya yoneticilerin bireysel
yeteneklerindeki benzerliklerin ele alinmasidir. Bu yetenekler bilgi, gorgii, tecriibe, karar

verme ve fiziki giicii kapsax[’.

Ikincisi ise, aynm1 amaca hizmet eden kisimlarin bir b6liime baglanmast ile ilgilidir.
Ornegin reklam, satig ve pazarlama aragtirmalan faaliyetleri; isin siiregleri, kullanilan
teknolojiler ve igin niteligi bakimindan son derece farkli kisimlar olmasina ragmen
birbirleriyle fonksiyonel iliski i¢cinde olduklar, satiglar1 ve pazar payim artirma amacina

doniik ¢aligtiklan igin pazarlama béliimiine baglanmaktadirlar”.

Benzer igler dikkate alinarak yapilan bir boliimlendirmede, isletme daha baganh
olabilir. Bu yiizden birbirine benzer igler kesin olarak belirlenmeli ve bir boliim altinda
toplanmalidur.

2. UZMANLASMADAN YARARLANMA ILKESI

Islerin organizasyon amaglarina en uygun olarak boliimlendirilmesi,

6 Bzalp, Yonetim..., C.II, 55.6-7.

7 Erol Eren,Yénetim ve Organizasyon, (Istanbul: 1.U.ts1.Fak.Isl.ikt.Ens. Yaymnlan No.236-129,
1991), s.130.



uzmanlagmadan en iyi bigimde yararlanmayi gerektirir. Isler béliiniirken bireylerin en
yiiksek diizeyde uzmanlagmas: dikkate alinir. Bir isletmenin satig boliimiinde gesitli
uzmanlik alanlart bulunabilir. Uriiniin reklamini yapan subede uzmanlagma ile iiriiniin
satig1 ile dolaysiz olarak ilgilenecek kisilerin uzmanlik alanlann farkli olacaktir.
Organizasyon i¢inde gdrev yapan bireyler basarili olursa, tiim olarak organizasyon bagarilt
olabilir. Her personel daha nce bilgi ve tecriibe kazandig: iste ¢alistrsa, yani uzmanlagtig

alanda gorev yaparsa, isletme personelden en yiiksek yarari elde ederS.

Isleri ¢ok kiigiik birimlere ayirmak, igb6liimii ve uzmanlagmanin yararlan yaninda
sakincalarini da beraberinde getirir. Igboliimii ve uzmanlagmanin yararlarindan en iyi
sekilde faydalanmak organizasyonun amaglarindan biri ise de, agir1 uzmanlagmadan dogan
1§ monotonlugunu, ilgisizlik, yorgunluk ve bezginligi 6nlemek de ihmal edilmemesi
gereken bir sorundur. En uygun sayilabilecek bir igboliimii belirlemeye dikkat edilmelidir.
Aksi halde, asin uzmanlagmanin yarattig1 moral diigiikliigii ile onun sonucu olan israf ve

verimsizlikten kurtulmak olanak31zla§abilir9.
3. DENETIM ILKESI

Yonetim fonksiyonlarinin ne 6lgiide basarildigi ancak denetim sistemi ile anlagilir.
Faaliyetlerin yliriitlilmesinin en iyi bigcimde saglanmasi, boliimlendirmede en kolay ve
gegerli bir denetim sisteminin kurulmasina baghdir. Boliimlere ayirmaya 6nem verildikge
her gesit denetim, daha verimi olabilir. Denetim, gerek isletmede ¢alisan bireyler, gerekse
diger faktorler icin Onemlidir. Personelin denetimi diginda maliyetler, sermaye, gelir,
kalite, stok ve pazarlama gibi konular denetlenebilir. Boliimlere ayirma, bu faktorlerin

denetimini kolay1a§t1rmahd1r10.

Bir yoneticinin ne kadar genig kavrayis ve denetim yetenegi olursa olsun, dogrudan

dogruya yonetebilecegi kimselerin sayisinin belirli olacag: bir gergektir. Cesitli nedenlerle

8 Ozalp, Yonetim..., C.II, ss.7-8.
9 ismet Mucuk,Modern Istetmecilik, B.2, (istanbul: DER Yayinlar1 No.32, 1985), 5.154.
10" Gzalp, Yénetim..., C.II, s5.8-9.



yonetici, belirli bir sayinin {izerindeki astlan gerektigi gibi denetleyemez. Ote yandan
yOnetici insanlarla ugrastigindan, islerin miktan ve yogunlugu ile zamamn ayarlanmasi ve
boliinmesi, kendisine dogrudan dogruya bagh olan kisilerin miktar ve kalitesine baglidir.
Boylece yoneticinin etkin ve verimli bir bicimde yonetebilecegi kisilerin miktar1 onun

denetim alanim olusturacaktir!l.

Yoneticilerin etkin ve verimli bir bi¢imde denetleyebilecegi bir denetim alani

olusturulmahdur.
4. KOORDINASYONU KOLAYLASTIRMA ILKESI

Organizasyonlarda boliimlere ayirma ilkelerinden bir digeri ise, koordinasyonu

kolaylastirma ilkesidir.

Koordinasyon, sadece bir yonetim fonksiyonu degil, ayn: zamanda diger yonetim
fonksiyonlar1 arasinda bir baglag gbrevi yapan bir y6netim kosuludur. Her
organizasyonda bir koordinasyon sorunu ortaya ¢ikabilir. Bir igletmenin {ist yonetimi,
etkili karar alma ve ileriye doniik igleri tamamlayabilmek igin igletme i¢i koordinasyonu
saglamak zorundadir. Organizasyonun genel amaglarina ulagabilmesi i¢in her g¢esit
faaliyetlerin iyi bir bigimde yerine getirilmesi gereklidir. Fonksiyonlar arasinda bir uyum
saglayabilmek ve boliimler arasinda ortaya gikabilecek ¢eliskileri ortadan kaldirabilmek

i¢in koordinasyona gerek vardir!2,

Aym nitelikteki igleri bir grup altinda toplamak, koordinasyonun saglanmasina
yardimct olur. Ayrica iyi bir koordinasyonun saglanmasinda etkin ve verimli bir
haberlegmenin yeri ¢ok bilyiiktiir. Ayn1 nitelikteki iglerin bir grup altinda toplanmast da
haberlesmeye yardimci olur. Bir grup altinda toplanan bu tiir iglerin yliriitiilmesi sirasinda
gonderici ve alic1 daha kolay ylizyiize gelerek sozlii haberlesmede bulunabilirler, cevre

kosullarindan daha az etkilenebilirler ve geribildirim aninda olabilir. Sonugta da

11 {j1gen, 5.63.
12 5zalp, Yonetim..., C.II, s.9.



II-ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA SISTEMLERI

Her isletmeye uygun bir tek organizasyon yapisi bulunmamaktadir. Aksine
birbirinden farkli birgok boliimlere ayirma sistemi vardir. Her isletmenin biiyiikliigii,
faaliyet konusu ve alani, kullandif1 teknoloji ve galiganlarinin nitelikleri birbirinden
farklidir. Ayrica igletmelerin gevreleri ve bu ¢evreden etkilenigleri de degisiktir. Bu
yiizden igletmeler, kendi 6zelliklerine uygun bir boliimlere ayirma sistemini segmelidirler.
Organizasyon yapisinin olusturulmasinda ilk olarak dikkate alinmasi gereken faktorler

sunlardir:

a) Isletmenin Tepe Yonetiminin Amag ve Stratejileri: Isletmenin tepe ySnetiminin;
hangi endiistri dalinda faaliyet gosterilecegini, amaglarin ve bunlara ulagmak i¢in izlenecek
stratejilerin ne olacagini, iist yonetim kademelerinin nasil olacagini belirlemesi,

organizasyon yapisinin nasil kurulacag iizerinde etkili olabilecektir!?,

b) Kullanilan Teknoloji, Yapilacak Isin Niteligi ve Personelin Ozellikleri: Yapilacak
igin niteligi ve kullanilan teknoloji ile organizasyon yapisi arasinda yakindan bir iligki
vardir. Ayn: sekilde organizasyonu olugturan personelin 6zellikleri (bilgi diizeyi,
yetenegi, bagimsizlik arzusu, mesleksel gelisme durumu, basan goésterme egilimi vb.) ile

organizasyon yapisinin olusturulmasi ve igleyisi arasinda da yakin bir iligki vardir.

Organizasyon ile personel arasindaki uyumun saglanmasi ve korunmasi; adam
se¢me, yetistirme, degerleme, ddiillendirilme-cezalandirma, yiikseltme ve refaha ulagtirma
ile gesitli sosyal hizmetlerin saglanmasi gibi personel y6netimi ve politikas1 nlemlerinin

alinmasini olanakl kilacak bir mekanizmanin gergeklestirilmesini gerektirirlé.

Bir organizasyonun en 6nemli yani, basarmay1 amagladig i ve bu igi yapmak igin

kullandig: teknolojidir. Teknoloji, organizasyonda her seyi etkileyecektir. Ne tiir iglerin

15 Tamer Kogel, “Fonksiyonlara Gore Orgiitleme”, Sevk ve Idare Dergisi, S.120(ABustos 1978),
s.10’dan David Hampton, Contemporary Management, (?: McGraw Hill Book Co., 1977}, 5.206.
16 Kemal Tosun, “Baglica Orgiitlenme Sorunlarimiz ve Onlemleri”,Organizasyon Dergisi, S.4,5.8.
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devamli hareketlilik, degisim olayin1 orgiitlerde de 'kaglmlmaz bir olay haline

getirmistir20,

d) Isletmenin Biiyiikliigii ve Cografi Yaygmhgt: Isletmenin 6zellikle personel say1s1
agisindan biiyiikliigii, mamiil gesitliligi ve cografi yayilma biiyiikliigii ile organizasyon

yapist ve isleyisi arasinda da iliski vardir2l.

Organizasyon yapis1 olusturulurken igletmenin biiyiikliigii ve cografik yayginligi da

dikkate alinarak bir yap1 olusturulmalidir.

Kisaca organizasyon yapisinin kurulmasi denildiginde; bir organizasyonda iglerin
neler oldugu, bu iglerin kimler tarafindan hangi yap: i¢inde yapilacagi, kimin kiminle
calisacagi, yetki ve sorumluluklarin neler olacai ve is gérme yoOntemlerinin
standartlagtirilma derecesi gibi sorulara cevap aramir ve belirli bir yap: olugturulur. Bu
belirli yap1, fonksiyon, mamiil, cografik, miisteri, siire¢ veya ara¢ temeline dayanan
organizasyon yapisi olabilecegi gibi matriks organizasyon yapisi da olabilir. Burada
Onemli olan, bu yapilarin olusturulmasinda hangi yapinin hangi kosullarda uygun

oldugunun bilinmesidir?2.

Boliimlere ayirma sistemleri; fonksiyonlara gore, mamiil temeline gore, cografik
temele gore, miigteri temeline gore, karma organizasyon yapisi, matriiks organizasyon
yapust ve diger boliimlere ayirma sistemleri bagliklan altinda alinmigtir. Her boliimlere
ayirma sistemi igin (matriks organizasyon yapisi harig), ayn ayn sekil ¢izilmesi yerine,

hepsini karma organizasyon yapis: altindaki gekilde gosterilmeye galigilmigtir.

20 tnan Ozalp, Cok Uluslu Isletmelerin Yénetimi, Eskigehir, 1984, s.86.
21 Kogel, "Fonksiyonlara...”, s.10.
2 Kogel, “"Fonksiyonlara...”, s.10-11’den John Kotter, (Eds. W. P. Lawrance, L. Barnes

and J. Lorsch, “Organization Design”, Organizational Behavior and Administration, ?,
1976, s.494.
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1. FONKSIYONLARA GORE BOLUMLERE AYIRMA

Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada, igletmenin faaliyetleri niteliklerine gore
biraraya getirilerek bir grup olustururlar. Ornegin; iiretim ile ilgili biitiin isler, iiretim
béliimii ad1 altinda toplanir. Bu sekilde ilgili isler, ilgili bolimler altinda toplanarak diger
boliimler olugturulur. Faaliyetler gruplandinlirken, ilk 6nce temel boliimler belirlenir,

daha sonra ise temel boliimler daha alt boliimlere ayrlir.

Isletmenin faaliyette bulundugu gevre durgunsa, igletmenin izledigi strateji,
kulland181 teknoloji ve ¢evresel unsurlar, bolimleri kendi aralarinda uyumlu bir bilgi
aligverigi ve yatay koordinasyona zorlamiyorsa, igletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin
cesiti gok azsa ve igletme faaliyetlerinin yayildig: cografik bolge daraldikga fonksiyonlara

gore boliimlere ayirma uygun hale gelir?3.

Fonksiyonlara gére boliimlere ayirmanin mankati bir temele dayanmasi, igboliimii ve
uzmanlagmay1 kolaylastirmasi, ekonomik olmast, her fonksiyonun sorumluluk alaninin
saptanmasini kolaylagtirmas: ve koordinasyon saglanmasinda bagarili olunmasi gibi

yararlari vardir?®.

Fonksiyonlara gore béliimlere ayirma, faaliyetlere gbre uzmanlagma sonucu
verdiginden igletmenin amacinin tam olarak gdzden kagirilmasina yol agabilir ve koordine
karar vermeyi gerektirdiginden merkeziyetgi bir durum ortaya gikarabilir. Aynca denetimi
zorlagtirabilmesi, bilyiik isletmelerde tepe yoneticisinin kar sorumlulugu tagimasim
zorlagtirmas1 ve genelci nitelikteki ybnetici yetigmesini 6zendirmemesi de sakincalan

arasindadir??.

23 Kogel, “Fonksiyonlara...”, s.13.
24 Ozalp, Yonetim..., C.II, s5.19-22.
25 Ozalp, Yonetim..., C.I, s5.22-23.
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2. MAMUL TEMELINE GORE BOLUMLERE AYIRMA

Organizasyonlarda béliimlere ayirma sistemlerinden digeri ise, mamiil temeline gore
boliimlere ayirmadir. Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmada, faaliyetler niteliklerine gore
biraraya getirilerek bir b6liim olusturulmaktadir. Burada ise birden ¢ok mamiil gegidi
sozkonusu oldugundan, her mamiil gegidi bir bolimii olugturmaktadir. Bir mamiile iligkin
biitiin igler, diger bir anlatimla o mamiiliin iiretilmesinden pazarlanmasina kadar, o

mamiile ait boliim iginde toplanirlar. Bundan sonra ise gerekli alt boliimler ayrilmaktadr.

Mamiil temeline dayanan organizasyonun sirketlerde kullanimi, 6zellikle Ikinci
Diinya Savasi’'ni izleyen yillarda yayginlagmistir. Bu donemde, igletmelerin faaliyetlerini
gesitlendirme cabalan sonucu iiriin sayist hizla artmigtir. Pazarlama yOnetcileri; yeni
tirlinlerin gogalmasi, tutundurma ve reklamcilik faaliyetlerinin yogunlagmasi, pazarlama
aragtirmalarinin artmast ile birlikte artan pazarlama karmagiklifini yonetmek zorunlulugu
ile kargilagmiglardir. Isletme, iiriin hatlaninin hizla gogalmasi ve 6zel iiriinler igin
uzmanlagmig pazarlama stratejileri geligtirme gereksinimlerini kargilamak gibi nedenlerle,
iiriin temeline gore boliimleme kavraminin igletmeler arasinda genis kabul goérdiigii

soylenebilir26.

Mamiil temeline gore béliimre ayirma, ¢ok gesitli mal iireten ve biiylik igletmelerde
kullanilan boliimlere ayirma sistemidir. Bu sistemi kullanan igletmeler, temelde
fonksiyonlara gore boliimlere ayrilmigtir. Ancak igletmenin bilylimesi ve mal gegidini
artirmasi ile fonksiyonlara gore bdlimlere ayirma yetersiz hale gelerek yerini mamiil

temeline gore boliimlere ayirmaya brrakmigtir2’.

Mamiil temeline dayanan boliimlendirme yaygin bigimde, farkh nitelik gosteren
organizasyonlardade kullanilmaktadir. Otomotiv igletmelerinin ¢esitli markalara veya
kamyon, kamyonet, otomobil, otobiis, agir ¢ekiciler, traktdr gibi iiriinler veya liriin

hatlarina gore; hastanelerin ameliyat, radyoloji, i¢ hastaliklart, kulak burun bogaz vb.gibi

26 Sera Ozbasar, “Uriine Gore Orgiitleme”, Sevk ve Idare Dergisi, S.121(Eyliil1978), 5.27
21 Eren, s5.140. '
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servislere gore; kurtarma kuruluglarinin gida, giyim, barinak, tibbi yardim vb. gibi
hizmetlere gore; ticari bankalarin cari hesaplar, konut kredileri, pay senetleri ve tahvil,
igtirakler, kambiyo vb. gibi hizmetlere gore; {iniversitelerin tip, hukuk, edebiyat, kimya,
igletme vb.gibi fakiiltelere gore; sigorta girketlerinin kaza, hayat, yangin gibi braglara
gore; siit kurumunun yag, peynir, siit, dondurma gibi {iriinlere gore boliimlendirildigi,

yaygin kullanimina iligkin bazi 6rnekleri OIU§turur28.

Mamiil temeline gore boliimlere ayirmanin dikkat ve ¢abalar iiriin hatt {izerinde
yogunlagtirmasi, kar sorumlulugunu daha alt basamaklara indirme olanag: vermesi,
koordinasyonu geligtirmesi, yardimci fonksiyonlarnn verimliligini artirmasi, genel nitelikli
yoneticl yetistirilmesine olanak tamimas: yararlarindandir.Ayrica biiylimeyi ve iiriin
farklilagtirmasint kolaylastirmasi, sorunlarin daha alt basamaklarda ¢oziilebilmesi, kiigiik
ve yan lriinlerin ihmal edilmemesi ve fayda/ maliyet, kara katki, marjinal iiriinler
konusunda daha iyi fikir vermesi de mamiil temeline gore boliimlere ayirmanin yararlar

arasindadir?®.

Bu boliimlere ayirrmada bazi uyumlagtirma giigliikleri ile organizasyon yapisinda
istikrarsizliklar meydana gelebilir. Ornegin; iiretim boliimiiniin mamiil cinsine gére
organize edildigi hallerde diger boliimlerinde aym olciite gore bolimlendirilmesi gerekir.
Aksi halde, biitlin bu faaliyetleri {iriin gruplarina gore uyumlastirmak zor olur. Herseyi
tiretim boliimiine gbre uyumlastirmak zorunda kalinca iiretim boliimii yoneticisinin tepe
yOneticiye rekabet edebilecek bir otorite ve gii¢ elde ettigi goriilmektedir. General Motors
Sirketi, merkezkag bir organizasyona sahip oldugundan, her iiriinii yapan boliimlere bu
nitelikte genig yetkiler taninmig, fakat bunlan sinirlandirmak igin de finansman ve temel

politikalar merkezilestirilmis ve giiclii bir genel kurmay kadrosu kurulmustur30,

Ust yonetimin yakindan ve siki kontrol olanagini sinirlamas; diriinler ve yoneticileri

28 (yzbasar, 5.29.

29 Ozbagar, 5.36. .
30 Kemal Tosun, "Orgiit Birimlerini Meydana Getirmede Baglica Yontem ve Olgiitler”,
Organizasyon Dergisi, C.II, S.7, s.9.
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arasinda rekabet ve anlagmazlik olugturabilmesi; ¢ok sayida genel nitelikli ydnetici
gerektirmesi; bazen isletmenin ger¢ek durumunu yansitamamasi; merkezi fonksiyonel
hizmetlerin riinler arasinda biitgelenmesini ve ekonomik olarak siirdiiriilmesini
gliclestirmesi; beklenenden daha pahali olabilmesi ve iiriin yoneticisinin sorumlulugu ile

yetkisi arasinda denge kurma sorunu bu boliimlere ayirmanin sakincalarim olusruru131.
3. COGRAFIK TEMELE GORE BOLUMLERE AYIRMA

Organizasyonlarda boliimlere ayirma sistemlerinden bir digeri ise, cografik temele

gore boliimlere ayirmadir.

Isletme faaliyetleri, pazar sartlan, tedarik sartlan ve iiretim fonksiyonu nedeni ile
ayn ayn bolgelerde birbirine benzer faaliyetler olarak yapilmay: gerektirebilir. Ayr ayn
bolgelerdeki bu faaliyetleri ayrt ayn boliimlenmis gibi diisiinerek bolimlendirmeye
gidilmektedir32.

Eskiden fiziksel uzaklik nedeniyle haberlesme zorluklarinin cografik temele gore
boliimlendirmeye gidildigi diisiiniiliirdi. Geligen haberlesme olanaklar1 bu nedenin
gecerliligini azaltmigtir. Telefon, telgraf, fax, bilgisayar gibi araglarla insanlar
kilometrelerce uzakta iken bile yanyana ¢alisiyormus gibi olurlar. Ancak, bir yorede
yasayarak ve yerel kogullar yakindan bilerek karar alma, organizasyon etkinligini artiran
faktorlerdendir. Zamaninda ¢abuk ve verimli kararin kogulu haberlegme degil, o bolgede

bulunmak ve kogullar iginde ya§amaknr33.

Cografik temele gore bolimlere ayirma,bolgeler itibariyle yonetim segildigi i¢in
yetki devrini kolaylastirmasi, ekonomi saglayabilmesi, faaliyet gosterilen bolgelerin

Ozelliklerinin daha iyi bilinmesi ve satig elemanlart zamanlarinin gogunu satig yapacaklar

31 Ozbagar, 5.36.

32 Osman Yozgat, Isletme Yénetimi. B.3, (Istanbul: 1.1.T.1.A.Nihad Sayar Yayn ve Yardim Vakfi
Isletmesi Yayinlan No.341-574, 1980), s.239.

33 Eren, s.138.
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kisilerle ylizyiize temasla gegirmesi gibi yararlara sahiptir34.

Cografik temele gore boliimlere aywrma, birgok bdlge sozkonusu oldugu igin genel
yonetici niteliklerine sahip ¢ok sayida yoneticiye gereksinme duyulmasi, iist yonetimin
denetim sorunlanim artirip igletmenin tiimii i¢in ortak denetim sistemi kurmayi
zorlagtirmas: ve ¢esitli mal iireten igletmeler yoniinden bolgelerarast koordinasyon

kurmada zorluklarla karsilagilmast gibi sakincalan da sahiptir35.
4. MUSTERI TEMELINE GORE BOLUMLERE AYIRMA

Isletmeler, birbirinden farkli dzelliklerdeki miisterilere mal veya hizmet

sunuyorlarsa, miigteri temeline gore boliimlere ayirmaya gidilebilir.

Uretilen mal veya hizmetleri miisterilere daha iyi sunabilme amac1 ok Snemli ise,
miigteri temeline gore bir boliimlere ayirma dikkati ¢eker. En ¢ok satig iglerinde
kargilagilan bu béliimlere ayrrma bigimi, bazen biitiin igletmede yaygin hale gelebilir.
Konfeksiyon igletmelerinde bu b&liimlemenin tipik 6rnegi; kadin, erkek, geng ve gocuk
boliimleri geklinde goriilmektedir. Yine bir sanayi igletmesi toptanc: ve perakendeci
miigterilere gbre veya bir nakliyat isletmesi miigterilerin satin alma gii¢lerine uygun, mevki
farki esas alinarak boliimlendirilebilir. Boylece miisteri ile dogrudan dogruya kargilagmay:
gerektiren i alanlarinda ve 6zellikle sang faaliyetlerinde bu tiir boliimlere ayirmaya
gidilecektir30.

Bu bdliimlere ayirmada, miisteriye daha iyi hizmet verilebilir ve bdylece bu iglerle
ilgili koordinasyon kolaylikla saglanabilir. Ayri boliimlerde galiganlarin birbirleriyle
- rekabet etmesi ve sadece bulunduBu boliimde g¢aligan konusunda uzman kisilerden de

yeterince yararlanilamas: gozardi edilmemelidir.

34 Ozalp, Yonetim..., C.II, 55.29-30.
35 Ozalp, Yénetim..., C.II, s.30.
36 (ngen, s.72.
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5. KARMA ORGANIZASYON YAPISI

Yonetici, igletme amaglann: g&zoniinde bulundurarak, yukanda agiklanmaya
¢ahsilan boliimlere ayirma sistemlerinden birini kullanmak yerine karma bir organizasyona

gidebilir. Karma organizasyon Sekil I-1°deki gibi gosterilebilir.

SEKIL I-1°de goriilen karma boliimlendirmede, iist kademede fonksiyonlara gire
boliimlere ayirma, orta kademede {iriinlere ve cografik temele gére boliimlere ayirma , alt
kademede ise siire¢ veya ara¢ temeline gore boliimlere ayirma yapilmigtir. Pazarlama

boliimti ise Once cografik sonra miigteriler gbzoniinde tutularak béliimlere ayrllm1§m37.
6. MATRIKS ORGANIZASYON YAPISI

Matriks organizasyon yapisi, bu sozii edilen yapilardan tamamen farkli ve ancak
durumsallik yaklagimi agisindan bakildiinda daha iyi anlagilabilecek bir organizasyon
yapisidir. Ozellikle matriks organizasyon yapisinin, klasik ve neo-klasik yaklagimin dne
siirdiigii bazi ilkeleri ihlal eder olmasi, bu yapiyr durumsallik yaklagimina daha ¢ok
yak1a§t1rrnaktad1r38. Matriks organizasyon yapisi, temel konumuz oldugundan ikinci

boliimde daha aynintih bir bicimde agiklanmaya ¢ahigilacaktir.

7. DIGER BOLUMLERE AYIRMA SISTEMLER!

Diger boliimlere ayirma sistemleri, zaman temeline gore boliimlere ayirma, sayi
temeline gore boliimlere ayirma ve siireg veya arag temeline gore boliimlere ayirma olarak

belirtilebilir.

Zaman temeline gore boliimlere ayirmada, eger talep fazlaysa veya isin gartlan Oyle

gerektiriyorsa vardiya yontemine gidilebilir. Ornegin; yirmidért saat iige boliinerek,

37 Haril Can, Organizasyon ve Yonetim, B.1, (Ankara: Adim Yaymlan No.19, 1991), ss.113-114,
38 Kogel, Isletme..., s5.183-184.
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sekizer saatten li¢ vardiya yapilabilir. Burada 6nemli olan, her vardiya i¢in gerekli olan

yOneticiyi saglamak ve bunlann koordinasyonunu kurmaktir.

Boliimlere ayirma sistemlerinden bir digeri ise say1 temeline goredir. Bir
igletmecinin yonetimi altinda bazi igleri yapacak belirli sayida kigilerin biraraya
toplanmasidir. Burada dikkat bu kisilerin ne yaptiklan, nerede galigtiklari veya ne ile
calistiklan {izerinde degil, girigilen igin basarisinin sadece insan giiciine dayanmasindadir.
Insan sayisi ve emek, igin basarilmasinda 6n plana gikmaktadir. Bugiin orduda piyade
birlikleri say1 temeline gore belirlenir. Evlere satig ekiplerinin organizasyonu, tarim
ig¢ilerinin ¢aligmalari, kamu kurumlarn, belediyeler hatta iiniversiteler kadro tahsisine gore

yt‘)netilirler39.

Say1 temeline gore boliimlere ayirmanin 6nemi yildan yila azalmaktadir. Birinci
neden, her endiistri kesiminde teknolojik ilerlemeler hizla artmaktadir. Tarumda bile insan
giiciine dayal teknolojiler, yerini makina yogun teknolojilere birakmaktadr. Ikinci neden
ise, ekip ¢aligmasi esasina dayanan gruplarin sadece sayiya dayanan gruplardan daha etkin
oldugunun kesfedilmesidir. Amerika Birlesik Devletleri’nde ordu tegkilati, bu 6neme gore
tekrar diizenlenmektedir. Ornegin; degisik tip silahlarin yapiminda insanlarin ustahgi,

sayisindan daha 6nemli bir duruma gelmigtir"'o

Diger boliimlere ayirma bigimi siire¢ veya ara¢ temeline goredir. Gerekli
durumlarda, belirli bir makina ve donanimi kullanan veya belirli bir iglemi gerceklestiren
kisilerin tiimiinii veya biiyiik bir kismin1 bir bsliimde toplanabilir. Ornegin; dokuma
sanayisinde dokuma subesi bezin dokuma agamasindaki iglemlere gore masura, ham iplik
kontrol, dokuma-bakim, kola, ¢6zgii gibi ayn ayn bdliimlenebilir. Bu yapida bir tek iglem
izerinde ¢aligma uzmanhk kazandirdig: gib‘i, birbirinin ayn1 olan tesislere yatinim
yapmaktan kaginma egilimi ve iglemin bir yerde yapilmasi suretiyle denetim kolaylig:
saglanir. Bu sistemin en biiyiik sakincasi, boliimiin basindaki yoneticinin diger boliimlerle
olan koordinasyonunu saglayamamasindan olugur. Bu durumda iiretim aksayacagindan

iyi bir zaman ayarlamast ile etkin bir program yapilmast gerekecektir?l,

39 Eren, s.137.
40 Eren, s.137.
41 {Uigen, 5.72-73.



Ikinci Boliim

ORGANIZASYONLARDA BOLUMLERE AYIRMA SISTEMLERINDEN
BIRI OLAN MATRIKS ORGANIZASYON YAPISI

I-MATRIKS ORGANIZASYONUN TANIMI VE ORTAYA CIKISI

Matriks organizasyon yapisi, birinci bolimde agiklanmaya g¢aligilan boliimlere
ayirma sistemlerinden oldukga farklidir. Giintimiiz igletmelerinin ihtiyaclarini daha iyi

kargilayabilecek bir yap1 olan matriks organizasyon yapisi, yeni bir yapidur.

Organizasyonlann geleneksel piramit yapisi ig‘inde bilgi, beceri, is siireci ve
fonksiyon bazinda gruplara ayrnilmasi temel gruplanma bigimidir. Modern ve karmagik
faaliyetler icinde bulunan organizasyonlarda, yatay ve dikey karmagik Ozellikler
nedeniyle, geleneksel piramit yapisi igerisinde gruplagma olanaksiz hale gelmigtir. Hem
fonksiyonun ana politikalar, planlar ve programlar ¢ercevesinde yiiriitiilmesini saglamak,
hem de sik ve ani degisimler nedeniyle ¢cevreye uyumu saglayacak esnekligi elde etmek

ihtiyaci, matriks anlayigin gelisini gerceklestirmisgtirl.

1 inan Ozalp, Yildinm Saldiraner ve Ahmet Hamdi Derek6y, “Holding Yonetimi”, Eskigehir
Anadolu Uni. 1.I.B.F.Dergisi, C.VIII, S.1, 1990, ss.45-46.
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Bu yeni organizasyona matriks organizasyon denildi§i gibi, proje organizasyonu da
denilmektedir. Proje yapilann gegici yapilardir, bu yapinin devamli bir yapiya

doniigtiiriilmesi ise matriks yaplduz.

Genel olarak matriks organizasyon, ¢ok boyutlu orgiitlenmenin 6zel bir tiirtidiir.
Burada dikey hiyerargi basamaklarinda fonksiyona gore, yatay basamaklarda da projcye'
gore bir boliimlendirme yapilmaktadir. Bu ikili hiyerargik yapi, matriks organizasyonu,

klasik organizasyon yapilarindan aymrs.

Klasik organizasyon yapilarinda sadece yukaridan agagiya dogru bir boliimleme
yapilmaktadir. Matriks organizasyon yapisinda ise aligilagelen bu durumlia birlikte yatay
olarak da boliimleme yapildif1 goriilmektedir.

Matriks organizasyon yapisi ise, bu sozii edilen yapilardan tamamen farkli ve ancak
durumsallik yaklagimi agisindan bakildiginda daha iyi anlagilabilecek bir organizasyon
yapisidir. Ozellikle matriks organizasyon yapisinin, klasik ve neo-klasik yaklagimin ne
stirdiigii bazi ilkeleri ihlal eder olmasi, bu yapiy1 durumsallik yaklasgimina daha ¢ok

yaklaghrmaktadir®.

Klasik ve neo-klasik organizasyon teorilerinin {izerinde durdugu 6énemli konulardan
birisi, en iyi organizasyon yapisi iizerinedir. Bunun i¢inde bazi ilkeler (organizasyon
ilkeleri) gelistirilmigti. Bunlarin tam aksine durumsallik yaklagiminda ise, yapilan
aragtirma sonuglarinda, en iyi organizasyon yapisinin bulunmadigini, en 1yi organizasyon
yapisinin igletmenin iginde bulundugu ¢evresel kosullar ve kullandi§: teknolojiye bagh

olarak degisecegi sonucuna varilmigtir.

2 inan Ozalp, “Matriks Organizasyon Yapist”, Eskisehir Anadolu Uni. 1.I.B.F. Dergisi, C.VI,
S.1(Haziran 1988), s.19.

3 Erol Eren, “Isletmelerde Matnks Orgiitleme ve Sorunlart®, Istanbul Uni. Igletme Fakiiltesi
Dergisi, C.X, S.1(Nisan 1981), s.10.

4

Tamer Kogel, IsletmeYoneticiligi-Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davramsg,
(Istanbul: 1.0.Js1.Fak.Isl.Ikt.Ens. Yaymlan No.205-101, 1989), ss.180-181.
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Klasik organizasyon teorisinin éngordiigii emir-komuta birligi ilkesi, matriks
organizasyon yapisina ters diigmektedir. Emir-komuta birligi ilkesi, bir organizasyonda
her astin sadece bir iistten emir almasini1 ve bir iiste karsi sorumlu olmasini

Ongormektedir.

Proje yoneticisi, islevlerle ilgili uzmanlar: belirli bir siire igin yﬁnetmekté,ﬂl;oordinc
etmekte ve proje ile ilgili gorevleri bittigindé ise ilgili fonksiyonel yoneticiye iade
etmektedir. Boylelikle ge¢ici bir iist organ niteligi tasimaktadir. Soﬁug olarak astlarin her
iki {istten emir almay ilke olarak benimsemeleri gerekecekth5. |

Matriks organizasyonlarda daha etkin bir teknik basarn saglﬁyabilmek i¢in, belirli
fonksiyonel boliimlerin emir-komutasinda olan personel, ayn1 zamanda bu projeyi
tamamiamakla gorevli bir yoneticinin emir-komutasina verilir®. Bu yapida fonksiyonel
yoneticiler vardir ve ayn yapi icinde ¢aligirlar. Bir fonksiyona bagli olarak galigan bir
eleman, ayn: zamanda bir proje grubunda gorevlidir. Pazarlama fonksiyonuna bagh olarak

caligan bir eleman, ayn1 zamanda bir pazarlama projesinde de calismaktadar’.

Sekil II-1°de de goriilebilecegi gibi fonksiyonel boliimler ile projeler sézkonusudur.
Bir bakima ikili yetki zinciri bulunmaktadir. Proje yoneticisinden projede ¢aliganlara
dogru yetkinin inmesi, diger yandan fonksiyonun yoneticisinden astlarina dogru

fonksiyonla ilgili yetkinin inmesi, iki {iistlii elemanlarin varligini kaginilmaz
kilmaktadir®.

Ayrica matriks organizasyon yapisi, Frederick Taylor’un “fonksiyonel ustabagilik”
fikrinin genigletilmig bir bigimi olarak diisiiniilebilir. Igletmeler biiyiidiikge ve bazen ulusal
sinirlarin digina tagarak uluslararasi: Ozellige sahip oldukga, klasiklerin 6ngoérdiigii
fonksiyonel organizasyon yetersiz kalmakta ve sayisiz projelerle ugragmak zorunda kalan

5 Hayri Ulgen, “Reklam Ajanslarinda Proje Organizasyonu”, Istanbul Uni. Isletme Fakiiltesi
Dergisi, C.XI, S.2(Kasim 1986), s.51.

6 llker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, (Istanbul: Sistem Yaymcilik A.S., 1992),
5.40.

7 Ozalp, “Matriks...”, 5.26.

8 (zalp, “Matriks...”, s.27.
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iist yonetim, temel hiyerarsi kurallanyla iglerin yiiriimedigini gérmiiglerdir. Boylece bagka

modeller arayarak ¢ok boyutlu diisiinmeye ¢aligmaktadirlar. Bu diislince ¢ok 6nceden

Taylor tarafindan “fonsiyonel ustabagilik™ olarak belirtilmigti®.

SEKIL II-1- MATRIKS ORGANIZASYON
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Kaynak: Inan Ozalp, “Matriks Organizasyon Yapis1”, Eskigehir Anadolu Uni.
I.I.B.F, Dergisi, C.VI, S.1(Haziran 1988), s.27.

9 Ozalp, “Matriks...”, s5.20-25.
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Fonksiyonel ustabagilik kavrami, emir-komuta birligi ilkesini ihlal eder
diisiincesiyle yonetim ve organizasyon uygulamacilarinca dikkate alinmamigti. Bugiin ise
biiyiliyen modern organizasyonlarda bu fikir, yeniden uygulama alanina girmigtir. Matriks
organizasyon Ozellikle yliksek vasifh insangiicli ve uzmanlik isteyen ¢aligma alanlarinda
sozkonusudur. Ornegin; uzay projeleri ve karmagik elektronik-sibernetik siireglerin
bagariyla tamamlanibilmesi i¢in geleneksel organizasyon yapilarinin yeterli olmadig:
goriilmektedir. Bu gibi durumlarda geleneksel emir-komuta zincirleri agilarak, bunlardan

bagimsiz yada bunlann yanisira ihtiyaca daha uygun yapilar kurulmaktadirl®

Fonksiyonel yapi, fonksiyonel organizasyon yapilarinda goriilen birimleri, iiretim,
pazarlama, personel, finans, aragtirma- gelistirme birimleridir. Mal tipi organizasyon ise,

igletmenin {irettigi mallan veya gergeklestirmeye ¢aligtig projeleri icermektedir.

Organizasyon iiyeleri, bu iki yap1 i¢inde de yer almaktadir. Sekil II-2’de de
goriilebilecegi gibi (x) y6neticisi hem pazarlama biriminin bir tiyesidir (fonksiyonel
baglant1), dolayisiyla pazarlama miidiiriine kargt sorumludur. Hem de A mali (veya A
projesi) grubunda (ekibinde) yer aldifindan yaptig1 faaliyetler A mali (projesi) ile ilgilidir.
Dolayisiyla ayn1 zamanda Amal1 (projesi) yOneticisine kargi sorumludur. Boylelikle bu

yaps, anlagmazlik ve ¢atimalarin dogmasina ¢ok miisait bir yapidir!l,

10 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, B.2, (Istanbul: AR Yaym Dagitim, 1981), s.117.
11 Kogel, s.182.
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II-MATRIKS ORGANIZASYONUN OZELLIKLERI

Matriks organizasyonun 6zelliklerini; yatay iligkilere organizasyon iginde yer verme,

esneklik ve diigiik standartlagma, uzmanlagma ve merkezkag yap1 olarak belirtebiliriz.
1. YATAY ILISKILERE ORGANIZASYON ICINDE YER VERME

Matriks organizasyon yapisinin diger ilk 6zelligi, yatay iligkilere organizasyon
i¢inde yer veriyor olmasidir. Diger bir ifadeyle, yoneticilerin astlarina ne yapilacag: iligkin
emir vermeleri ve astlarinda yaptiklan iglerin sonuglarina iligkin bilgileri yoneticilere
aktarmalan bigimindeki dikey haberlegme, yatay bir haberlegme iligkisiyle birlestirilmig
olur!2, Teknolojik gelismeler sonucu iiretimde kullanilan teknolojinin degismesi, igletme
icindeki tiretimle ilgili bilgi iglem sisteminin degigmesi organizasyon icinde yatay

iligkilerin dogmasina neden olmugtur!3,

Matriks organizasyon yapisi, iki ayn tiir iligki {izerine kurulmug bulunmaktadir:
Dikey ve yatay iligkiler. Diger organizasyon yapilarinda dikey iligkiler (emir-komuta
iligkileri) temeldir, yatay iligkiler pek gériilmeé ve uygulamasi Ozel bir sekilde
belirtitmigtir. Ornegin; bir fonksiyonel yetki uygulamas: gibi. Buna karsilik matriks bir
yapida, hem dikey hem de yatay iligkiler ayn: derecede 6neme sahiptir ve biri digerine

iistiin degildirl4.

Matriks yapinin proje tiirli igleri uygun olmasinin en 6nemli nedeni, bir projenin,
¢ok ¢esitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte galigmasina ihtiya¢ gostermesidir.
Uzmanbk dallarinin proje ile ilgili igleri uygulanmas1 (dikey iligkiler), hem de bu

uygulamanin belli bir koordinasyon ve zamanlama iginde (yatay iligkiler) ger¢eklesmesi

12 «proje Yénetimi”, Profesyonel Yonetici, S.1(Ekim 1980), s.18.

13 Eren, 5.12°den William H.Read, “The Deadline of the Hierarchy in Industrial Organizations”,
Business Horizons Fall, 1965, s.72.

14 Tamer Kogel, "Proje Yo6netimi ve Matriks Organizasyon”, Istanbul Uni. Isletme Fakiiltesi
Dergisi, C.XXII, S.1(Nisan 1993), s.70. ‘
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gerekecektir. Matriks yapida, projenin tamamlanmas: sorumlulugunu iistlenen proje
yoneticisi, fonksiyonel bir yap: i¢indeki uzmanlik birimleri ile yatay bir iligki i¢ine
girmektedir. Yani bu birimlerin, uzmani oldu§u konularda projeye katkida bulunmalarini

saglamaktadir!>,

Matriks organizasyonda ¢aligan personel, proje ¢aligmalarini yiiriitirken, ilgili
fonksiyonel yoneticisine karg1 dikey iligkiler igerisindedir. Ayrica, aym: zamanda proje
yOneticisine kargi da yatay bir iliski i¢indedir. Matriks organizasyon yapust, yatay ve dikey
iligkilerin dengelenmesinin gerektigi bir yapidir. Bu denge bozuldugunda bir ¢ok sorun

beraberinde gelmekte ve proje basarisizlikla sonuglanabilmektedir.
2. ESNEKLIK VE DUSUK STANDARTLASMA

Matriks organizasyon yapisi, oldukga esnek ve gok diisiik standartlagma igeren bir

organizasyon yapisidir.

Matriks organizasyon yapis1 esnek bir 6zellik tagimaktadir. Bitirilen bir projenin
yerini yeni bir proje almaktadir. Sonra, yeni projeye uygun bir organizasyona gegilmekte
ve bunun en kisa zamanda yapilmas: gerekmektedir. Matriks organizasyon yapisi buna
olanak verecek niteliktedir. Ayrica esnek bir yapiyla yeniliklere karg1 agik olma saglanir.
Esneklik, organizasyonlarda degigmelere olanak tanima istek ve derecesini gosterir.
Cevresel etkilere kargt hizli tepki gosterme yeteneginin gelistirilmesi, stirekli degigmelerle
ugrasabilen boliimler olusturmak, gevresel etkileri isletme i¢in ©nlemlerle azaltma
kapasitesini artirmak, yenilikleri uygulamaya agik olmak, esnekligi saglama yoniindeki
cabalar arasinda sayilabilir. Bu tanima dayanarak, organizasyon yapist olarak en esnek

model, matriks modelidir!®,

Standartlagma, rollerde ve yontemlerde belli ilkelerin diizenlenmesi ve kargilagilan

her durumda nasil davranmilacaginin 6nceden belirlenmesi ile yapilir. Standartlagmanin en

15 Kogel, “Proje...”, 5.70.
16 Erdogan Taskin, Yonetim-Pazarlama-Satig, B.3, (Istanbul: DER Yaymlar1 No.73, 1994), ss.51-
53.
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gii¢ saglandig1 yapr matriks yapidir, ancak biitgeleme, programlanmig bilgi akig1 gibi
standartlagmaya yol agacak yontemler buralarda da kullanilabilir!?.

Matriks organizasyon yapisi igerisinde standartlagma yok gibidir. Ciinkii
standartlagma igin organizasyon iglerinin yapilmasinda bilinen kesin yol ve yontemler
sozkonusudur. Ancak matriks organizasyona yeni ve farkli faaliyetlerin olmasi

durumunda ba§vuru1maktad1r18.

3. UZMANLASMA

Matriks organizasyon yapisinda, dikey uzmanlagmadan ¢ok yatay uzmanlagmanin
gergeklesti§ini gérmek miimkiindiir. Proje yoneticisi, sorumlu oldugu iglerin
gergeklegtirilmesi igin ilgili fonksiyonel boliimlerin yardiminm saglamak zorundadir. Bagka
bir agidan bakildiginda fonksiyonel boliimler, igletmenin o konularda uzmanlarinin
biraraya getirildigi ve burada biriken bilginin gesitli projelere uygulanacag birer kaynak
durumundadirlar. Ornegin; mithendislik bliimii ¢alisanlan sahip olduklar uzrﬁanhk
bilgilerini, ¢esitli proje yoneticilerinin sorumlulugu altinda bulunan farkli projelere
aktaracaklarcir!?.

Proje faaliyetleri baglamadan dnce proje yoneticisi, ihtiyag duydugu personeli ilgili
fonksiyon yoneticisinden istemektedir. Istenilen bu personel, konusunda uzmandir.
Projenin baganiimasinda da bu uzmanlann yeri ¢ok biiyliktiir ve matriks organizasyon

yapisida uzmanlagmaya ¢ok 6nem vermektedir.
4. MERKEZKAC YAPI

Matriks organizasyon i¢inde karar verme ve verilen kararlarn uygulama bakimindan
yetkiler dagitilmig bulunmaktadir. Burada merkezkag (merkezlegmeme) ydnetim sistemi

hakimdir. Matriks organizasyon uygulamasinda tepe yoneticilerinin tiim yetkileri

17 Tagkm, s.51.
18 Birdal ve Aydemir, s.40.
19 Kogel, “Proje...”, 5.70.
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kendilerinde toplamalary, islerin kendilerince verilmesi uygulamasindan vazgegilmektedir.
Bunun igin matriks organizasyon uygulamasinda tepe yonetiminden boliim yoneticilerine
dogru bir yetki devri olmaktadir. Tepe yoneticileri gerektiginde boliim y&neticileri ile proje
yoneticileri arasinda gikabilecek anlagmazliklan tarafsiz bir sekilde sonuca baglamak

durumundadir20,

Ayrica gorevlerle yetkiler ve sorumluluklar arasinda birbirini tamamlayan ve tegvik
eden baglar kurulmalidir. Yetkiler ¢ok, sorumluluklar az ise yonetici rastgele, kendisini
yormadan hareket edebilir. Boylece aldif: kararlan ve davraniglan igletmenin gikarlarina
uygun olmayabilir. Sorumluluklar, yetki ve gérevlerin sinirlarini agarsa, yonetici yliksek

sorumluluklar yiikleyen kararlar almaktan ¢ekinebilir ve is gbrme giicii zedelenebilir?!.
III-MATRIKS ORGANIZASYONA GECME NEDENLERI

Matriks organizasyona gegme nedenlerini ¢evreye iligkin nedenler, igletmeye iliskin
nedenler, igletmenin faaliyet konusuna iligkin nedenler, igletmede ¢aligan personele iliskin

nedenler olarak belirtebiliriz.
1. CEVREYE ILI$KIN NEDENLER

Cevreye iligkin nedenler, ¢evre ile ilgili kogullanin ¢ok degisken ve biliylime
olanaklan yaratacak nitelikte olmasi ile ilgilidir. Isletmenin degisik bir ¢evrede faaliyet
gostermesi, matriks organizasyona ge¢menin bir nedenidir. Birinci boliimde gevresel
faktorlerin durumu baghg: altinda daha agik bir gekilde degisken g¢evre ve 6zelliklerini
agiklamaya galigmigtik. '

Ozetlemek gerekirse; mal ve hizmetlerde 6nemli degisikliklerin olmasi, sik sik yeni

teknolojilerin geligmesi, miigterilerin ve rakiplerin say, nitelik ve davramglarinin siirekli

20 Eren, “Igletmelerde...”, ss.10-13.
2} Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, (Istanbul: LI.T.1.A. Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi
Isletmesi Yayinlan No.341-574, 1980), s.234.
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olarak degigmesi. devletin miidehalesi devamh yada bazen kestirilmesi gli¢ yonlerde
degismesi ve toplumun deger yargilarinda hizh degisikliklerin olmas: demek degigken bir

cevre demektir.
2. ISLETMEYE ILISKIN NEDENLER

Isletmeye iliskin bu neden, igletmenin bilylik boyuta sahip olmas: ile ilgilidir.
1960’11 yillardan beri y6netim uzmanlarim1 yakindan ilgilendiren konularin baginda
biyiikliikk ve orgiit yapis: arasindaki iligki gelmektedir. Her ne kadar biiyiikliik yalniz
bagina diger etmenlerden soyutlanarak ele alinamasada, organizasyon yapilara iizerinde
dogrudan etkileri vardir. Organizasyon biiylidiikce uzmanlagma, dikey ve yatay
farklilagma egilimleri artmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak sistemin alt tiniteleri

cogalmakta ve bunlar belirli fonksiyon uzmanhklan etrafinda toplanmaktadir?2,

Organik cevre, biiyiiklikkle birlesince matrikse ge¢me agamast daha gabuk
gergeklesir. Bagka bir ifadeyle degisen pazar kosullar, yasalar, tiim dig baskilar,
ekonomik kogullar vb. matrikse gecisi hizlandiran nedenlerdendir. Ancak biiylimeyle
birlikte hiyerargik yap: ortadan kalkmayabilir ve temel nitelikte kalabilir. Organizasyonun
niteligi, degigim ve biiyiime hizina bagli hiyerarsik bir boliim olarak kiigiik bir matriks
seklinde goriilebilir. Ornegin; kamu organizasyonlarinda savciligin adliye ve mahkeme
yonetimi iginde bagvuru agamasindan baglamak iizere, iddia-mahkumiyet-1slah
agamalarindan gegen biitiin gorevi, bir matriks iliski dogurur. Burada yine hiyerarsik yap1

egemendir23.

Bazen biiyiime, matriks yapinin daha agir bastifi, hiyerargik fonksiyon
boliimlerinin etkisinin azaldig1 durumlan da yansitabilir. Proje yonetiminde teknik
uzmanlan bir grup ¢ergevesinde yOnlendiren proje yoneticisinin iligkilerinde matriks yap1

daha agirhiklidir. Boylece, biiyiime higbir zaman tek bagina yeterli bir unsur olmamakla

22 Giiven Alpay, Holding Yonetimine Gelince..., (Istanbul: Beta Basim Yaymm Dafitim
A.S.Yaymnlan No.118. 1988), 5.199
23 Alpay, 5.200.
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birlikte, 6nce organizasyon yapisinit de8istiren ve matrikse dogru kaginilmaz olarak yol

alan bir iligkiler zinciri dogurur?®.
3. ISLETMENIN FAALIYET KONUSUNA ILISKIN NEDENLER

Matriks organizasyona gegmenin diger bir nedeni ise, isletmenin faaliyet konusuna
iligkin nedendir. Bu nedeni iiriin gesitliligi agisindan inceleyebiliriz. Farklilagmanin
nedenleri ¢ok ¢esitlidir. Risklerin yayilmasi, iiretim ve dagitim kapasitelerinin daha iyi
gerceklestirilmesi istegi, personele daha iyi kariyer ve firsatlar yaratma politikas: gibi
nedenler iiriin/hizmet farklilagmasim dogurur. Ozellikle iilkemizde bir iiriindeki
bagarnisizlif1 diger iirtindeki bagan ile kargilama yaklagimy, {irlin ¢egitlemesine yol agmagtir.
Yeni pazarlara bdylece girme olanagina kavusan girketler, bu pazarlan yakindan izleme ile

daha da biiylime firsatina ulaslrlarzs.

Isletmelerde ¢ok biiyiik organizasyon sorunlarina neden olacak kadar genis projeler
sozkonusu oldugunda, belli zamanda islerin bitirilmesi gerektigi durumlarda ve bazen
igletmenin faaliyet konusunun yenilikleri uygun yaratici yetenekler gerektiginde de matriks

organizasyona gcgilebilir26.
4. ISLETMEDE CALISAN PERSONELE {LISKIN NEDENLER

Matriks organizasyona ge¢mede igletme i¢indeki tiim ¢aliganlann, tepe yoneticileri,
fonksiyonel boliim yoneticileri, proje yoneticileri ve projede galigan uzmanlar ile onlarin

emrinde ast olarak ¢aliganlarin ayn ayn incelenmesi gereklidir.

Inceleme sonucunda, isletmede ¢aligan personel, bu kadar karmagik bir
organizasyon yapist altinda ¢aligacak nitelikte ise matriks organizasyona gegilmelidir.
Personel hazir degilse, onlari hazir hale getirecek egitim verilmeli ve matriks organizasyon

yapisi aynntilanyla agiklanilmahdur.

24 Alpay, 5.201.
25 Alpay, s.228.
26 (zalp, “Matriks...”, s5.28-29.
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Tepe yOneticisi, matriks diizenin kurulmasinda ve iglemesinde de en son s6z sahibi
olan kisidir ve onun destegi olmaksizin sistemin bagarilt olmas: diigiiniilemez. Ayrica
matriks yoneticiler arasinda gikabilecek anlagmazliklarda arabuluculuk yada hakem rolii
iistlenir. Bundan bagka tepe yoneticisi, tiim politika ve stratejilerin, uygulamadaki
bagarilarin en son degerlemesini yaparak ana y6netim kuruluna ileten kisi durumundadir.

Bu rolii ile yatay ve dikey bilgi akisimin ve kritik kararlann bir merkezidir30.

2. FONKSIYONEL YONETICILER ILE PROJE YONETICILERI VE
GOREVLERI

Bu yoneticiler, ortak astlar1 olan, yani astlari aynm: kimseler olan ve aynm1 zamanda
yetki agisindan esit olan yoneticilerdir. Bunlardan fonksiyonel eksende olani fonksiyonel,

mal veya proje ekseninde olani ise proje yoneticisidir.
A) Fonksiyonel Yoneticiler ve Gorevleri

Fonksiyonel yoneticilerin temel gorevi, projedeki iglerin kendi alanina giren kismina
ait sorunlara ¢oziim bulmaktir. Ornegin; muhasebe boliimii, projenin muhasebe
uygulamasina ¢6ziim getirmek ve yonlendirmek durumundadir. Bunu proje yoneticisi
yépamaz, ¢linkli muhasebe uzmam degildir. Dolayisiyla fonksiyonel boéliimler, projenin
kendi alanlan ile ilgili sorunlarina ¢6ziim bulmaktan iist yoneticiye kars1 sorumludurlar.
Islerin nasil gergeklegtirilecegi, hangi yontem ve usiillerin kullanilacagi, bu igleri kimin
yapacagt, bu iglerin nerede yapilacagi ve fonksiyonel uzmanhgin ne olgiide proje

uygulamasina aktanlacagi konusunda kararlar, dogrudan fonksiyonel yGneticiye aittir31.

Fonksiyonel yonetici, projenin ihtiyaci olan kaynaklan tanimali ve segmelidir.
Ayrica kendi elemanlarinin yeteneklerini ve mevcut kaynaklan daha iyi bildiﬁindcri bunlan
daha etkin bir bigimde dagitir32,

30 Alpay, 5.94.
31 Kogel, “Proje...”, ss.72-73.

32 fsmet S.Barutgugil,”Proje Yonetimde Orgiitleme Sorunu ve Proje Orgiitii”, Uludag Uni.iktisat
ve Idari Bilimler Dergisi, C.IV, S.2(Kasim 1983), s.162.
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Fonksiyonel yoneticinin 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz33:
- Organizasyonun stratejik planini tespit edebilmelidir.

- Projenin genel ve teknik 6zelliklerini hazirlayabilmelidir. Genel 6z£:11ikler, miigteri

ihtiyaglan ve istekleri, teknik ozellikler ise mamiiliin parametreleridir.

- Tiim sistemin ve belirli bolimlerin giivenilirligini, siirekliligini ve destekleyici

gorevlerini tespit edebilmelidir.
- Proje ile ilgili anlagmalan biitiin ilgili gahislarla tartigmal ve yonetmelidir.

-Mamiile ait ana ve destekleyici imal planlarini geligtirmeli, koordine etmeli ve
kisitlayic1 zamanlan tespit etmelidir. Ayrica mamul igin gerekli teknik el klavuzlarinin ve

raporlarin hazirlanmasi, basimi ve dagitimu ile ilgilenmelidir.

- Mamiiliin planlanmas1 ve bu agamadan Once gerekli faaliyet ve bakimi yerine
getirilmeli, imal edilecek mamulii degerlendirip test edebilmelidir. Mamiil imal edildikten

sonra, mamiiliin siirekliligini saglayabilmelidir.’

- Siirekli olarak mamiiliin maliyetini izlemek i¢in maliyet analizi metodu
geligtirmelidir. Bu, finans yonetimi ekibini gerektirir. Bu ekip, sistemin ve alt sistemin
karliliklarim, proje yoneticisi i¢in gelistirilecek haberlegme sisteminin 6zelliklerini ve

program karlilik, teknoloji gibi unsurlarin projeye katkisini dlgebilmelidir.

- Mamiiliin performans ozellikleri tespit edilmeli ve proje siiresince izlemeli ve

gerekli teknik Onderlik saglanmalidir.

33 Gokay Siirsal, “Proje Yonetimi”, Adana 1.I.B.F.Isletme Enstitiisi Dergisi, Yil:1, S.1(Mart
1977), ss.85-86.
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B) Proje Yoneticisi ve Gorevleri

Proje, gesitli orgiitsel birimler tarafindan yerine getirilen, birbirleriyle iligkili iglerden
olusan, iyi tanimlanmis bir amaci olan, belirli bir zaman tablosu ve biitgesi bulunan
karmagik bir faaliyettir. Proje yonetimi, belirli bir amaca ulagmak iizere biraraya getirilen
maddi ve begeri kaynaklarin faaliyetlerini planlama, yiiriitme, diizenleme ve denetleme
fonksiyonlan toplamidir. Proje yOneticisi ise, projenin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya
¢tkacak tiim sorunlara, risk ve belirsizliklere karsin amaglarin gerceklestirilmesini

saglayan kigidir34.

Proje yoneticisi, proje adi altinda toplanan iglerin, belirlenen zaman, kalite ve
maliyet siurlan icinde gerceklestirilmesinden iist yonetime kargi sorumludur. Hangi igler,
ne zaman, neden, ne kadar parayla, hangi kalitede ve ne hizla yapilmal gibi konularda
kararlar dogrudan proje yoneticisine aittir3d. Proje yoneticisinin 6zelliklerini §6yle
sualayabiliriz36:

- Proje yoneticisi, fonksiyon dallarinda genel bilgisi olan ve bu alanlarin ortak ve
biitiinlestirici unsurlarim kullanarak karara varabilen bilgi ve beceri sahibidir. Bir uzmanin
analitik yeteneginden ¢ok fonksiyonlanin verilerinden yararlanarak bir karara varabilen
kigidir.

- Fonksiyon dallarindaki bilgi akig1 yoluyla oniine gelen verilerin yorumunu

yapabilecek ve belirli regyolar yoluyla degerlendirebilecek giicte olmas: olmahidar.

- Proje yoneticisi, igbirligi icinde ¢ahigabilecek istek ve takim yoneticisi becerisine
sahip olmalidir.

- Kendisi ana fonksiyonlardan herhangi birine daha yakin ve dzge¢misi aélslndan
uzman nitelikte de olsa, tiim diger fonksiyonlara karg1 dengeli bir yaklagim iginde
olmahdir.

34 fsmet S. Barutgugil, Uretim Sistemi ve Yoénetim Teknikleri, Bursa, 1983, 5.231.
35 Kogel, “Proje...”, s.72. ‘
36 Alpay, s.109.
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- Proje yoneticisi zorunlu olmadikga yetkisini kullanmamal, sorunlan kigisel etki ve
grup problem ¢oziimii yontemleri kullanarak gidermelidir. Bunu yaparken sonucun

benimsetilmesine 6zen gostermelidir.

- Karar siireci i¢inde bir katalizér rolii oynayarak, kararin bagkalan tarafindan
alinmasi miimkiin kilan atmosferi saglamalidir. Boylece katilimli olarak tiim iletigim

kanallarini agik tutmaya 6zen gostermelidir.

Proje yOneticisi, ¢aligmalarimi igletmenin fonksiyonel boliimlerinden saglanacak
destek ve hizmetlere dayanarak yiiriitiir. Fonksiyonel boliimlerin yoneticileri ile
stirdiirebilecegi yakin igbirli§i ve bilgi-haber aligverisi ile hangi destek ve hizmetlerin
gerekli oldugunu belirler3’. Proje yoneticileri, proje gruplannin niteliklerini belirlemede
ve organize etmede biiyiik dlgiide bagimsizdir. Ancak projenin teknik bagarisindan
dogrudan sorumludur. Proje yoneticiligi siirekli bir gdrev degildir. Projeden projeye

degisebilir3S.
Proje yOneticisinin gérevleri iginde en 6nemli olanlarnn: su gekilde aq1klayabiliriz39:

a) Projede ¢aliganlann i¢ iligkilerini yonetmek,
b) Teknik ve yonetim fonksiyonlan arasinda dengeyi saglamak,
c) Kaynaklanan riskleri en alt diizeyde tutarak amaca yonelik ¢abalan desteklemek,

d) Organizasyonun koydugu smnirlamalar i¢inde varlifin siirdiirmek.
a) Projede Cahsanlann I¢ fligkilerini Yénetmek
Matriks organizasyon, yapist gerefi daha ¢ok profesyonel elemanlarin

hizmetlerinden yararlanir. Bu nedenle kendi uzmanlhk alanina yonelmis profesyonel

personelin amaglari, matriks amaglan ve sinirlamalan ile geligebilir. Ornegin; yeni bir

37 Barutgugil, "Proje...”, 5.162.

38 fsmet S. Barutgugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Geligtirme Yonetimi, Bursa,
1981, s.101.

39 Alpay, s.68.
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mamiil geligtirme matriks grubunda galigan aragtirmacinin mamiile iligkin iiretim
standartlari, proje yoneticisinin standartlarinin iizerinde olabilir. Oysa mamiil ile ilgili
maliyet-pazarlama amagclar1 ve performans beklentileri ile aragirmacinin beklentilerinin

uzlagtirilmasi gerekir40,

Yoneticilerin elinde verimi artirma giicli ve iiretim faktorii olan insan vardir.
Dolayistyla yonetici, onlardan geregi gibi yararlanabilmek i¢in onlan yakindan tammak ve
davraniglarim belirleyen fiziksel, ruhsal ve kiiltiirel niteliklerini 6grenmek zorundadir.
Ayrica, belli bir zaman i¢inde taninmaya ¢aligilan bir insanin her tiirlii kogul altinda nasil

davranacagini da kestirilemez*!.

Proje yoneticisi, ¢izilen maliyetler i¢inde kalarak ve ancak amaglar dogrultusundaki
uygulamalarda 6diin vermeksizin bagariya uia§maktad1rlar. Iste bu ikilem iginde kalan
proje yoneticisinin insan iligkileri, daha da 6nem kazanmaktadir. Biitiin proje elemanlar1
ile onlann profesyonel durumlarina uyum saglayarak biitiinliik elde etmek zorundadirlar.
Degisik uzmanlarin dillerinden anlamak ve onlarla ilgili alanlarda iletigim kurmak kolay
olmayacaktir. Ciinkii bu elemanlarin hemen hepsi maliyetler ve zamanlama konusunda
kendi teknik hedeflerini ger¢eklestirmek isterler. Oysa proje yoneticisinin pozisyonu ve
iginde bulundugu kisitlamalar buna olanak tanimaz. Boylece siirtiigmeyi en alt diizeyde

tutarak iletigim yolu ile kabul ettirmekten geger*2.

Personelin kisilik olarak farkh olmalar, projedeki i¢ iligkileri de etkilemektedir.
Proje faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda, projede c¢aliganlar sirf uzmanhklarini
getirmemektedirler Bununla birlikte diger biitiin ©Ozelliklerini de yanlarinda
getirmektedirler. Bu da onlann ig iligkilerini etkilemektedir. Proje yoneticisi, insan

yapisini tamima yonlerinden kendisini gelistirerek daha iyi bir i¢ iligki saglayabilir.

Proje yoneticisi, proje grubunda kendisine iletilen ¢atismalara ¢6ziim bulmalidur.

40 Alpay, s.123. .

41 Kemal Tosun, Igletme Yonetimi, C.I, (Istanbul: 1.0.151.Fak Is1.Ens.Yaymnlan No.3462-186-87,
1987), s.260.

42 Alpay, s.69.
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Farkli fonksiyon boliimlerinden gelip proje grubu olusturan galiganlar, gerek teknik
konularda gerekse kisilik olarak ¢atigabilmektedirler.Proje yoneticisi, grubunda gergekten
projenin bagan ile tamamlanmasini engelleyebilecek catigma varsa ve kendisi

¢Ozemiyorsa, tepe yoneticisine ileterek soruna ¢oziim bulmaya ¢aligmalidur.

Proje yOneticisi, proje grubunun motivasyonuna gerekli dnemi vermelidir.
Caliganlarin1 yakindan taniyarak onlarin nelere ihtiyacinin oldugunu bilmeli, onlarin
fikirlerine ve duygularina saygi duymali, bagariy1 desteklemeli ve onlara bir ydneticiden
daha ¢ok, bir arkadag gibi davranmalidir. Proje y6neticisi, proje ile ilgili kararlart alirken,
astlanmn da fikirlerine 6nem vermelidir. Kargilikli olarak fikir ahgveriginde bulunularak

en dogru kararnin verilmesini saglamalidir.

Onceden saptanan olgiitler gercevesinde katkida bulunan proje elemanlan
odiillendirilmelidirler. Iste bu 6diil mekanizmasi da (maas, prim vb.) giderek grup
dayanigmasini ve biitiinliigiinli saglar. Bu nedenle, proje yoneticileri farkli
ddiillendirmeler konusunda sdz sahibi olmalidir. Proje yoneticisinin iicret ve maag
zamla;mx belirlemedigi durumlarda fonksiyon yoneticisine verdigi rapor veya performans
degerlendirme formlan yoluyla kismen de olsa etkili olabilmektedir. Dig 6zendirmenin
yaninda beseri iligkiler ya da grup dinamikleri kullanarak i¢ 6zendirme yolu ile kisilerin bu
tiir ydnetime bagimliliklan saglanmaktadir?3,

b) Teknik ve Yonetim Fonksiyonlan Arasinda Dengeyi Saglamak

roje yoneticisi, projenin basaniyla tamamlanabilmesi igin teknik ve y6netim
fonksiyonlar arasinda bir denge kurmas: gereklidir. Teknik veya yonetim fonksiyonlar
arasindaki dengenin kurulamamas: veya bu dengenin bozulmas1 durumunda, birgok sorun
da beraberinde gelmektedir. |

Proje yoneticisi teknik eleman olursa, daha ¢ok teknik konulara agirhk verme

egiliminde olurlar. Ote yandan teknik elemanlar, yetki devretme konusunda pek istekli

43 Al;(ay, $5.69-123.
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degillerdir. Teknik ayrintilara giren yOneticiler, konuyu proje bazinda gérme aligkanlifimi
edinememektedirler. Bu durumda yonetsel fonksiyonlarin ikinci planda kalmamasi igin
destek hizmetlere agirlik verilmelidir. Eger proje y6neticisi teknik eleman degilse, 0 zaman
daha ¢ok yonetsel fonksiyonlara agirlik verilmektedir ve igin teknik yonii aksamaktadir.
Bu durumda da teknik hizmetlere afirlik verilerek gerekli denge kurulmaya
caligimalidi*4.

Proje yoneticisi teknik eleman ise, yonetsel fonksiyonlarin ikinci planda kalmamast
icin bu konuda destek almalidir. Eger proje yoneticisi yonetsel eleman ise, bu durumda da
teknik konularda destek almalidir. Tabi ki en iyisi, bu iki konuda da proje yoneticisinin
yalmizca teknik bilgi degil, aynt zamanda yonetsel bilgiyle de donatilmig kimseler

olmasidir.

c) Kaynaklanan Riskleri En Alt Diizeyde Tutarak Amaca Yo6nelik Cabalan
Desteklemek

Isletme yoneticileri, faaliyetlerini yerine getirirken gesitli risklerle kargilagirlar. Ayn
sekilde bir projeyi yonetmekle gorevli olan proje ydneticisi i¢inde riskler bulunmaktadir.

Burada dnemli olan, bu riskleri en az seviyeye indirerek yine de amaglara ulagmaktir.

Proje yoneticileri igin belirsizlik ortaminin yarattig: iki tiirld risk vardir. Bunlar,
proje amaglarina yonelik gorevlerde basansizlik riski (bu teknik performanstan
kaynaklanabilecegi gibi biitge sapmalan ve yonetsel nedenlerden de kaynaklanabilir),
digeri ise profesyonel elemanlarin uzun siire proje bazinda ¢aligmalarindan kaynaklanan
uzmanlik 6zelliklerini ve bilgilerini yitirmelerinden dogan risktir. Ancak her ikisi birbirini

tamamlayici niteliktedir ve basanda rol oynar®,

Proje elemanlarinin uzmanlik zelliklerinin kaybolmasi, bu elemanlann yillar iginde

gerekli egitimi almast ile hafifletilebilir. Personelin egitim ihtiyacim g&stergesi, personelin

44 Alpay, s.70.
45 Alpay, s5.125-126.
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niteliklerinin yaptif1 igin gereklerine yetmemesidir. Bu durumda personelin egitime
alinarak niteliklerinin yiikseltilmesi gerekir. Personelin veriminin diigmesi, sik sik ig
kazas1 yapmasi, moral ve motivasyonunun azalmasi, egitim ihtiyacinin gostergelerinden
bazilaridir®0,

d) Organizasyonun Koydugu Sinirlamalar Icinde Varligim Siirdiirmek

Proje yoneticisi, organizasyonun amaglari, politikalarn ve stratejilerinin getirdigi
stmirlamalar i¢inde onlara uyum saglayarak varligini siirdiirmesi gerekmektedir. Proje

yOneticisi, gizilen siurlar iginde projeyi bagarnya ulagtirmak zorundadir.

Gergekte iggiicli verimliliginin hemen tiim ipuglan proje yoneticisinin elindedir.
Kendi projesinin 6zel kosullarina uygun olarak belirleyecegi yonetim yaklagimi ile saghkh
inéan iligkileri ve uygun 6zendiriciler saglayarak projesini bagariya ulagtiracaktir. Ancak
basarili bir proje yoneticisi, bagarisinin mutlulugunu tiim katkida bulunanlar ile
paylagmasini bilmelidir. Hatta asil baganisinin tiim proje ekibine ait oldugunu, kendisinin

ise yalnizca katalizor oldugunu diigiinmelidir#7.
3. FONKSIYONEL ALT YONETICILER VE GOREVLERI

Fonksiyonel alt yoneticiler, uzmanlig: belli bir fonksiyonel alanda bulunan, yani o
alanin bir mensubu olan, fakat bu uzmanlig: belirli projeler i¢in kullanmak durumunda
bulunan, dolayisiyla bu projeyi y6neten yoneticiye bagli bulunan bir organizasyon
iyesidir. Bu kisi, her iki yOneticiyi de tatmin etmek zorundadirlar. Fohksiyonel alt

_ybneticiler, kigileraras: iligkilerde yetenek, empati ve profesyonel bir tutum iginde

olmahdirlar®8.

46 Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Eskischir: MET Yaynlari, 1992), s.144.

47 fsmet S. Barutgugil, “Proje Yonetiminde Etkinlik ve Verimlilik”, Uludag Uni.iktisat ve Idari
Bilimler Dergisi, C.VI, S.2(Kasim 1985), s.69.

48 Kogel, Isletme..., 5.186.



Ugctincii Bolinm

MATRIKS ORGANIZASYON YAPISINDA KARSILASILABILECEK
SORUNLAR VE COZUM ONERILERI

Isletmeler, hizla degisen sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve politik bir ortam icerisinde
faaliyet gosterirler. Isletme, bu dig gevre ile siirekli olarak etkilesim igerisindedir.
Isletmeler, hizla degisen gevre ve teknolojiye uyum saglayacak modern organizasyonlar
kurmak zorundadirlar. Kogullara uygun, esnek organizasyon yapilarina duyulan ihtiyag,

Ozellikle ¢evre ve teknolojinin hizla degistigi giiniimiizde artmaktadir. Degisen kogullara

uyum saglayabilecek elverigli bir organizasyon yapisi, matriks organizasyon yapisidir.

Isletmelerin faaliyetleri arttikga ve uluslararasi faaliyet gosterdikge fonksiyonlara
gore boliimlere ayirma yetersiz kalmaktadir. Fonksiyonlara gore boliimlere ayirmanin
yetersiz oldugu durumlarda , mamiil temeline gore boliimlere aywrmaya gegilebilir. Ancak
cevre ve teknoloji degiskense ve ugragilan mamiiller de sik bir sekilde degisiyorsa, mamiil

temeline gore boliimlere ayirma da yetersiz duruma diigsmektedir.
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Matriks organizasyon yapisinda dikey basamaklarda fonksiyonlara gore, yatay
basamaklarda ise mamiil temeline gore (projeye gore) bolimlere ayirma bulunmaktadir.
Bir proje s6z konusu oldugunda, o projede uzmanhgina gerek duyulan personel, ilgili

fonksiyonel boliimden alinarak projede gorevlendirilir.

Matriks organizasyonda, bir fonksiyonel béliimde galigan personel, bir yandan bagh
oldugu bolimiin yoneticisine (fonksiyon yoneticisine), diger yandan da, bu projeyi
tamamlamakla gorevli olan yoneticiye (proje yoOneticisine) karg1 sorumlu olmaktadir.
Dolayisiyla personel, gérevli oldugu proje tamamlanana kadar ikili komuta altinda
olacaktir. Proje tamamlaninca proje yoneticisi tarafindan, bagh oldugu fonksiyonel

boliime iade edilmektedir.

Matriks organizasyon yapisimi kisaca dzetlemeye c¢aligtiktan sonra, bu yapi
igerisinde ortaya ¢ikabilecek sorunlara ve bu sorunlarn irdelenmesine ge¢mekte yarar
vardir. Birinci boliimde agiklanmaya calisilan boliimlere ayirma sistemlerinin hepsinin
yararlarinin yaninda sakincalarn da bulunmaktadir. Matriks organizasyon yapisi her ne
kadar degigen ¢evre kogullarina uyum saglayabilecek boliimlere ayirma sistemi olsa da,
yine de bir ¢ok sorunu biinyesinde tagimaktadir. Ciinkii, bu yéplda caligan kisiler ikili
komuta altinda ve yatay ve dikey iligkiler igerisindedirler. Bdyle bir organizasyon

yapisinda sorunlarinin ¢ikmasi da olasidir.

Matriks organizasyon yapisinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar; tepe yonetimi ile ilgili
sorunlar, 6nderlik saglamay: gerektirmesi ile ilgili sorunlar, kangiklik ve diizensizlik
yaratmasi ile ilgili sorunlar, karar gecikmesinin yarattig1 sorunlar, haberlesme ile ilgili
sorunlar, isletmenin ayrintilarla ilgilenmesi ile ilgili sorunlar ve maliyet ile ilgili sorunlar
bagliklar1 altinda alinmistir. Bu bagliklar altinda ele alinirken de ¢dziim onerileri

getirilmeye caligtlmgtir.
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yeterli kaynak dagilim: konusunda en son sz sahibidir. Etkin bir kaynak dagilim
saglanamazsa projenin basariyla tamamlanmasi zor olacaktir. Tepe yoneticisi, matriks

yoneticilerin yardimtyla, projeyi iyi analiz etmeli ve projenin gereklerini iyi bilmelidir.

Amag en az kaynakla ¢ok is basarmaktr. Fakat ig basanlirken yine de yeterli kaynak
saglanmalidir. Fonksiyonel boliime daha ¢ok kaynak ayrilirsa, proje yOneticisi zor
durumda kalacaktir. Projeye daha ¢ok kaynak ayrilirsa, bu defa igletmenin fonksiyonel
igleri aksayabilmektedir.Bu durumda da fonksiyon yoneticisi zor durumda kalacaktir.
Tepe yOneticisi, isleri aksatmayacak bir sekilde hem fonksiyonel boliime, hem de projeye

yeterli kaynak dagilmasina 6nem vermelidir.

Tepe yonetimi tarafindan belirlenen politikalarda sorun yaratabilmektedir. Politikalar
davranig ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele yol gdsteren genel davranig
planidir. Politikalar, amaglarin en iyi bigcimde gerceklesmesine yardimci olmaly, agik,
kesin, anlagilir ve yazili olmalidir. Alt ve orta yoneticiler, kararlarinin dogrulugunu

Olcerken politikalardan yararlanirlar!.

Tepe yoneticisi, politikalar belirlerken, yukarida belirtilmeye ¢aligilan 6zelliklere
dikkat etmelidir. Politikalar, igletmelerin amaglanni yerine getirmeye yardimci olmahdir.
Ciinkii en onemlisi isletme amaglandir. Bu gdzardi edilirse, dogaldir ki isletmeler
basarisiz olacaktir. Belirlenen politikalar esnek olmahidir. Diger bir ifade ile politikalar,

kogullar degistikce buna uyum saglamalidir.

Politikalar biitiin kararlart ve boliimleri kapsamalidir. Buna onem verilmezse,
isletmede kangikliklar s6z konusu olabilmektedir. Aynca herkes tarafindan 6grenildiginde
yanlig yorumlara yol agmayacak sekilde agik ve anlagilir belirtilmelidir. Bu da hatalan

onlemektedir.

Politikalar yazili olursa daha iyi olmaktadir. Boylece unutmalar ortadan kalkar,

1 fnan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, C.I, (Eskigehir: Metin Ofset Matbaacilik, 1995),
ss.141-142.



47

yanlig yorumlara yol agilmaz ve sik sik iistlere gidilip neyin ne oldugunun sorulmasi
Onlenmis olur. Isletmenin hepsinin belirlenen politikalardan haberi olmahdir. Igletmenin
bir bdliimiiniin olup bir bdliimiinlin olmazsa, koordinasyonda zorlanabilir. Tepe
yOneticisi, tlim politika ve stratejilerin uygulamadaki basansinin degerlemesini yaparak,

yonetim kuruluna iletmekle sorumludur.

Matriks organizasyonda, tepe yoneticisi kadar biitiin yOneticilerin en Onemli
gorevlerinden birisi, koordinasyon saglamaktir. Faaliyetlerin uyumlagtiriimadig: bir
organizasyonda karigiklik ve diizensizlik ¢ok fazla olacaktir. Matriks organizasyon yapisi,
diger organizasyon yapilarindan farkhidir. Bu nedenle diger organizasyon yapilarindan
daha ¢ok koordinasyona ihtiyact vardir. Tepe yOneticisi, koordinasyonun igletme

baganisinda rol oynayan temel faktor oldugunu bilmeli ve en bilyiik destekcisi olmalidir.

Tepe yoOneticisi, teknik bilgi ile birlikte insan iligkileri konusunda da bilgi sahibi
olmalidir. Tepe yoneticileri, tiretim, finans, pazarlama, muhasebe ve personel konularini
anlayabilecek ol¢tide, tiim konularda bilgi sahibi olmalidirlar. Boylece boliimlerin igleyisi,
Ozellikleri daha yakindan taninarak projeye daha kolay yonlendirilebilir. Tepe yoneticisi,
projenin yiiriitiilmesi sirasinda, kendisine gelen raporlan teknik bilgisiyle analiz ederek,

projeden haberdar olabilir.

Verilen emirler, astlarin yeteneklerine uygun olmali ve astlarin bekledikleri ¢ikarlara
ters diismemelidir. Astlar, psiko-sosyal bakimdan, yoneticileri ile iligkilerinde glipheci ve
korku doludurlar. Bu durumdan kurtulmak i¢in, yoneticilerinin kigiliklerini bilmek ve
yaptiklart igin dogrulugunun takdir edilmesini isterler. Ayrica astlar, kendilerini

ilgilendiren konulara ve organizasyon sorunlarinin ¢éziimiine katilmay: da isterler?.

Tepe yoneticisi, matriks organizasyonun kurulmasinda ve igleyiginde en son soz’

sahibi olan kisidir ve onun destegi olmaksizin igletme basanya ulagamaz. Bu kigiler, insan

iligkileri konusunda bilgi sahibi olunca, astlaninin isteklerini daha iyi bildiklerinden, onlan

2 FErol Eren, Yonetim Psikolojisi, B.3, (Istanbul: 1.0.Isl.Fak.isl.lkt.Ens.Yaymnlan No.209-
105), s.236. '
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motive etmeleri ve igletme amaglarina yonlendirmeleri daha kolay olabilmektedir3.

Tepe yoneticileri, astlarinin goriis ve fikirlerine agik olmali, onlarin 6zliik haklarim
korumal: ve onlara deger vermelidirler. Astlarint asla bir makina olarak gérmemelidirler.
Boylece daha etkin bir ast-iist iligkisi kurularak, matriks organizasyon yapis: bagarili

olabilmektedir.

II-ONDERLIK SAGLAMAYI GEREKTIRMESI ILE ILGILi
SORUNLAR VE COZUM ONERILERI

Onderlik saglanmay:1 gerektirmesi ile ilgili sorunlara girmeden 6nce, 6nderin
tammim ve yonetici ile onder arasindaki farki vermek yararli olacaktir. Onderlik, belirli
sartlar altina, belirli kigisel ve grup amaglarnim gergeklegtirmek iizere, bir kisinin

bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesidir?,

Yoneticilik ve onderlik, birbirlerine ¢ok yakin anlamlar olmalarina ragmen,
aralarinda ¢ok 6nemli farklar vardir. Yonetici, yonetme gorevini yerine getirmek igin
oraya getirilen kisidir. Onder, 6nderlik gorevi icin oraya getirilmez. I¢inde bulundugu

grup tarafindan, onder olarak benimsenmesi ile ortaya gikar.

Tiim yoneticiler 6nder degildir. Yoneticinin grup iiyeleri tarafindan, grubu olugturan
kisilerin biiyiik bir ¢ogunlugunca benimsenmesi ve davranigsal olarak izlenmesi
gerekmez. Onder ise, grubu olusturan kisilerin tamamina yakin kisminca izlenen kigidir.
Bu iiyelerin o kisiyi kabul etmesine baglidir. Yoneticiler igletmeyi ydnetmekle

gorevlidirler ve isletmenin amaglarina ulagmasini saglarlar. Onder ise, kendisine bagh olan

3 Teknik bilginin yaminda insan iligkileri konusunda bilgi sahibi olma &zelligini, tepe yOnetimi

ile ilgili sorunlar ve ¢6ziim 6nerileri baghg: altinda agiklamaya ¢alistik. Tepe y&neticisi ile
birlikte, matriks organizasyon yapist altinda ¢aligan biitiin y6neticilerin bu &zellife sahip
bulunmalan yararli olmaktadur.

4 Inan Ozalp, "Onderlikte Durumsallik Yaklagmi ve Fred E.Fiedler ile Robert J.House'n Onderlik
Modellerinin Durumsallik Agisindan Incelenmesi”, Eskisehir Anadolu Uni. LI.B.F.
Dergisi, C.IV, S.2(Kasim 1986), s.28.
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kigilerin duygularini tatmin etme onlarin beklentilerine cevap verme 6zelligine sahiptixj.
Bu gorevlerini yerine getirme veya getirememe durumlanna gore iyi veya kotii olarak

mitelendirilirler.

Matriks organizasyon yapisi, durumsallik yaklasimi agisindan bakildiginda daha iyi
anlagilabilecek bir organizasyon yapisidir. Onderlikde de, iginde bulundugu ortamin
Ozelliklerine gore, kendisine bagh olan kigilerin beklentilerini kargilama bigimide degisik
olacaktir. Ortamin gerektirdigi gibi davranig bigcimi degigecektir. Isletmenin gegmisi,
Onderin yas: ve tecriibeleri, igletmenin iginde bulundugu toplum yapisi, grubun igten 6zel
beklentileri, grubun iginde bulundugu psikolojik ortam, dnderin yaptigi ig, ¢aligsanlarin
kiiltiirel beklentileri ve grup liyelerinin kisilik yapilan gibi faktorler, 6nderlik {izerinde
etkili olmaktadir®.

Matriks organizasyon yapisinda, yoneticilerin sirf yonetici gibi davranmalarindan,
onderligi ikinci plana atmalarindan sorunlar ¢ikmaktadir. Caliganlar, fonksiyon
boliimlerinden alinarak projedeki gorevlerini yerine getirdiklerinden, kendilerini igletme
amaclarina yonlendirebilecek yoneticiden ¢ok. 6ndere ihtiyag duymaktadirlar. Matriks
organizasyonda proje gruplan defisik fonksiyon alanlarindan geldikleri i¢in proje

yOneticisi, ¢aliganlarina 6nder olmada zorlanabilmektedir.

Her grubun bir dndere ihtiyaci vardir. Onderi olmayan bir organizasyon, sadece
verilen igleri yapan bir topluluktan bagka birsey degildir Psikolojik tatminsizlik
sonucunda, ¢alisanlarda cesitli davranig bozukluklan olabilmektedir. Bir amaci yerine
getirmek i¢in, bu amact benimseyen kisilerin bir araya gelmesi 6nder sayesinde olur. Bu
kigiler 6nderin etrafinda toplanirlar ve amaca ulagabilirler. Bir organizasyonun bagarili

olabilmesi i¢in 6nderlik 6nemli bir konudur.

5 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, (Istanbul: 1.0.151.Fak,fsl.lkt.EnsYayinlann No.242-
135, 1991),55.332-333.

Enver Ozkalp, Davramig Bilimleri ve Organizasyonlarda Davramg, (Eskisehir:
E1T.1.A. Yaynlan No.249-169, 1982), s5.230-231.



Sinirlt kaynaklarin paylasiimasi, gorev ve sorumluluklarda kangikliklar, rekabetci
odiillendirme sistemi, amaglardaki farkliliklar, algilama farklihklan gibi nedenlerden

catigmalar meydana gelmektedir’.

Catigmalarin ¢dziimiine gegmeden 6nce sunu belirtmekte yarar vardir. Ik 6nce
catigmaya meydan verecek nedenlerin en aza indirilmesi gerekir. Ornegin kaynaklarin
etkin dagitilmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde belirlenmesi gibi.
Catisma nedenlerini tamamen ortadan kaldirmak imkansizdir. Ne de olsa proje grubu
insanlardan olugmaktadir. Insanlarin da tam olarak anlagilmasi zordur. Ayrica proje
grubu, farkl kisilik 6zellikleri tastyan kigilerden olugmaktadir. Gelistirmeye ¢aligilan
¢oziimler, proje yoneticisi ve fonksiyon yOneticisi arasindaki ¢atigmalar dahil, biitiin proje

¢alisanlar i¢in gecerli olabilmektedir.

Catigmalarin ¢dziimiinde kullanilan birden ¢ok yontem vardir. Kaginma, problem
¢dzme yaklagimi, yumusatma, gii¢ kullanma, taviz verme, ¢atigmanin kaynagini ortadan
kaldirma ve daha 6nemli ve kapsamli amaglar belirleme, ¢catigma ¢6ziimiinde kullanilan
yontemlerden bazilaridir. Ancak bunlann iginde problem ¢dzme yOntemi, matriks

organizasyonundaki ¢catigmalarin ¢6ziimiinde kullanilmaya en uygun yt'mtemdir.8

Catigmalar ¢oziimlenmezse, isletmeyi olumsuz etkileyebilmekte, hatta faliyetlerin

belirli bir zaman durmasina yol agabilmektedir.

Problem ¢Ozme yaklagiminda, karsilikli goriigmek yoluyla sorunlann biitiin
boyutlarinin tartigilacag: bir ortam yaraulir. 1lk 6nce ¢atigmaya taraf olanlarin, goriis
ayriliklarinin neler oldugunu ve hangi olaylardan kaynaklandlginl aragtirmak 6nemlidir.
Catigan taraflar yiizyiize gelirler ve goriiglerini ve diigiincelerini agik bir §ekildé ortaya

koyarlar. Boylece sorunlara agiklikla yaklasilir. Catigan taraflarin igbirligi yoluyla daha iyi

7 Eren, Yonetim Psikolojisi, ss.451-455. )
8  Tamer Kogel, IsletmeYoneticiligi-Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve
Davrams, (istanbul: 1.0.15.Fak Isl.Ikt.Ens. Yayinlarn No.205-101, 1989), ss.186.
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sonuglara varma giiciine sahip olmalan gereklidirg.

Yukarida da belirtilmeye caligildig1 gibi, ¢atisan taraflar igbirligi ile daha iyi
sonuglara ulagsma yetenegine sahip olmalidirlar. Ciinkii problem yaklagimindan da
anlagilabilecegi iizere, ¢atigma ¢dziimlenirken de bir igbirligi vardir ve amag¢ sorun
coziilerek daha iyi sonuglara varmaktir. Taraflar kendi diislincelerinde kesin kararh olup
kars1 tarafi dikkate almazlarsa, sorun da ¢oziilemez. Birbirlerine anlayigh
davranmalidirlar. Ne de olsa kars: taraf da kendisiyle aynt olan bir sebeple orada

bulunmaktadir.

Sorun ¢oziimiinde iletisim olduk¢a dnemlidir. Taraflar kars1 kargiya geldiklerinde,
iletisim siirecini etkin bir sekilde tamamlamalidirlar. Birbirlerine saygili olmali, dinlemeyi
bilmelidirler. Kendisiyle ters diislinen kigiye karg1 diismanca bir tutum izlenmemeli ve
ikna etme yoluyla sorunlar ¢oziilmeye ¢alisiimalidir. Burada yine insan iligkileri kargimiza

¢ikmaktadir. Tyi bir ikna yetene§i, insan iligkilerini iyi bilmekle baglantilidur.

Sorunlar bir tiirli ¢oziilemiyorsa, bir iiste aktanilabilir. En iistte tepe yonetimi vardir.
Tepe yonetimi ile ilgili sorunlarda da belirtilmeye c¢alisildifi gibi, tepe yoneticisi bu
sorunlar1 ¢ozerken arabulucu veya hakem roliinli oynamahidir. Bunu yaparken de 1limlh
olmali kinict olmamali ve o da ikna yoluna gitmelidir. Her sorun tepe yonetimine
aktarilmamali ve kendi iglerinde ¢oziilmeye ¢ahisilmahdir. Tepe yonetimine aktanilan her
sorun, tepe yonecisinde projede ¢alisanlara karsi olumsuz bir diisiince
olugturabilmektedir. En iyisi kendi iginde uzlagmaya varilmasi ve ¢ok gerekli olmadikga

tepe yonetimine bagvurulmamasidir.

IV-KARISIKLIK VE DUZENSIiZLIK YARATMASI ILE ILGILI
SORUNLAR VE COZUM ONERILERI

Daha 6ncede belirtilmeye gahsﬂd@ gibi, matriks organizasyon yapisi, aligilagelmis

9 inan Ozalp, “Orgmlerde Catisma”, Eskisehir Anadolu Uni. LILBF. Dergisi, C.VII,
S.1(Haziran 1989), s.43-44,
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organizasyon yapilarindan farklidir. Iki {iste bagh olarak ¢aliganlardan olugan proje grubu
vardir ve bunlar siirekli olarak birbirleri ile iligki i¢indedir. Bu 6zelligi ile kangiklik ve

diizensizlige oldukca agik bir yapidir.

Gorev, yetki ve sorumluluklann kesin bir bigcimde belirlenmemesinden sorunlar
¢ikmaktadir. Gorev, yetki ve sorumluluklar agik bir bigimde belirlenmediyse, bu matriks
organizasyon iginde kangikhik ve diizensizlie yol agmakta ve giic miicadelesi

olugmaktadir. Herkes daha fazla gii¢ elde etmek icin ¢aba gosterecektir.

Projede ¢alisanlar, bir ise baslarken buradaki gorev, yetki ve sorumluluklarini
bilmek isterler. Matriks organizasyon yapisi, esnek bir 6zellik tagimaktadir. Bu 6zelligi ile
her yeni projeye gegildiginde buna bagh olarak gorevler, yetkiler ve sorumluluklar da
degisecektir. Kimin ne gbrevi, ne kadar yetkisi ve ne gibi sorumlulugunun olacag: ayn
ayr belirlenmelidir. Fonksiyonel alanda galigan personel, proje grubuna gegerken goérevi
kendisine bildirilmelidir. Tersi bir durumda, personel ne yapacagini bilemediginden,
kendisine verilmek istenen gorev bos kalacak veya ayn: anda birden ¢ok kigi bir gorevle
ugrasacaktir. Buda kangsiklik ve diizensizlik yaratacaktir ve faaliyetleri olumsuz

etkileyecektir.

Yetki ve sorumluluk ile ilgili bir sorunu da, verilen yetki ve sorumluluklarin egit
olmamas1 ¢ikarmaktadir. Calisanlara verilen yetki ve sorumluluklarin egit olmasi
gerekmektedir. Verilen yetki ¢ok, sorumluluk az ise ¢aligan oldukg¢a rahat hareket edecek
ve goreviyle gerektigi gibi ilgilenmeyecektir. Yetki az, sorumluluk fazla ise, bu durumda
da calisan telesa kapilip strese girecek ve is gorme giicii olumsuz etkilenecektir. Gorevini

basariyla yerine getiremeyecektir.
Bunlar gibi olumsuzluklardan kurtulabilmek igin, gorev yetki ve sorumluluklarin
acik bir gekilde belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica yetki ve sorumluluk arasinda egitlik

saglanmalidur.

Kangiklik ve diizensizlik yaratma ile ilgili dier bir sorun da ikili komuta
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sisteminden dogmaktadir. Bir fonksiyonel boliimde ¢alisan personel, aym zamanda
projeyi tamamlamak iizere gorevlendirilen proje grubuna verilmektedir. Dogal olarak bu
personel, iki Gistlii olacakur ve dikey ve yatay iligkiler icerisinde bulunacaktir. Matriks
organizasyonu iyi bilen personel igin ikili komuta sistemi karigiklik ve diizensizlik
yaratmaz. Ancak, matriks organizasyon yapisi iginde caligacak personel bu yapinin
zelliklerini iyi bilmiyorsa veya anlayamamigsa, bu durumda sorun ¢ikmaktadir. Genelde

kendilerene fonksiyon yoneticilerine bagl olarak grebilmektedir.

Aym anda iki iiste bagli olmak kolay degildir. Bu nedenle, matriks organizasyon
yapisinda gorev alacaklarin, bu yapinin ozelliklerini iyi bilmeleri gerekmektedir.
Calisanlara bu yapinin dzellikleri anlatilmah ve gerekiyorsa egitim verilmelidir. Hatta bu

egitim personelin ige alinmasindan hemen sonra verilmelidir.

Personelin performansinin degerlemesi sirasinda da karigiklik cikabilir. Projede
calisan ve iki iiste bagh olan personelin degerlemesi, bazen sorun olmaktadir.
Fonksiyonel yonetici agisindan, bu personelin uzmanlik ve bilgiye ne derece sahip oldugu
onemlidir. Proje yoneticisi i¢inde, bu personelin proje sorunlarini ne dlgiide ¢ozdiigii

onemlidir!?.

Proje yoneticisi ile fonksiyon yOneticisi, personelin performansi konusunda ayni
fikirde olmayabilirler. Eger tek bir yonetici soz konusu olsayd1 hig bir sorun ¢tkmadan
personel degerlenebilirdi. Burada iki ydnetici bulundugundan ve bu iki ydneticinin
uyusamamasindan sorun dogmaktadir. Bu sorunda da catisma ¢dziimiinde oldugu gibi
proje ve fonksiyon yoneticileri bir araya gelerek, sorunu tartigmali, eldeki veriler tekrar

gozden gegirilmeli ve personelin degerlemesi konusunda ortak karar vermelidirler.

Projenin zamanim agmak da kangikhk ve diizensizlik yaratabilmektedir. Proje
takvim esasina gore yiiriitiilmektedir. Proje yoneticisi, projenin ne zaman ba§1ayaca§1m ve

bitecegini belirlemekle sorumludur. Bazen proje yoneticisi, projenin bitig tarihini tam

10 Tamer Kogel, "Proje Yonetimi ve Matriks Organizasyon”, istanbul Uni. Igletme Fakiltesi
Dergisi, C.XXII, S.1(Nisan 1993), s.76.



olarak saptayamayabilir. Projenin bitis tarihi uzarsa, bagka bir projeyle gakisabilir.
Bitmemis projede yer alan bir ¢ok kayriak belkide yeni baslayacak olan projede de yer

alacakur. Sonugcta kanigiklik ve diizensizlik meydana gelecektir.

Proje yoneticilerinin de zaman belirleme konusunda daha dikkatli olmalan
gerekmektedir. Projeyi daha iyi inceleyerek projenin bitig tarihini (olagan istii durumlar
olmadikca) tam olarak veya diger isleri aksatmayacak sekilde ¢ok az bir sapmayla
belirlemelidirler. Ayrica yeni projenin biraz daha ileri bir tarihe kaydirilabilmesi bir ¢oziim
olusturabilir. Ancak her defasinda bu zaman ¢akigmasi yaganiyorsa, proje yoneticisi
olarak gorevlendirilecek kisilerin teknik bilgi konusunda daha iyi analiz edilmeleri

gerekmektedir.

V-KARAR GECIKMESININ YARATTIGI SORUNLAR VE
COZUM ONERILERI

Proje, belirli bir maliyetle ve belirli bir zamanda tamamlanmak zorundadir. Kangiklik
ve diizensizlik yaratmas: sorununda belirtilmeye ¢aligildig: gibi poje, proje yoneticisinin
belirledigi zaman1 miimkiin oldugu kadar asmamalidur. Agildig1 durumlarda kangikhik ve
diizensizlik ortaya ¢ikmaktadir. Projenin isleyisi sirasinda birtakim sorunlarin ¢ikmasi
olagandir. Bu sorunlar, proje faliyetlerini durdurabilir. Cikan sorunlarin goziilmesi igin,
ilgili kisilerin karar vermeleri gerekecektir. Iste bu kararlar ne kadar gecikirse, o kadar da

projenin tamamlanma zamani agilacaktr.

Cikan sorunlarin ¢dziimiinde biitiin proje ¢aliganlarinin isbirligine gidilerek, ortak
karar vermeleri daha yararhidir. i§bi;liginc gidilerek karar verildiginde, biitiin galiganlar
kendilerine deger verildigini ve kendilerinin de organizasyonun onemli bir pargast
olduklarim hissederler. Bu da, onlarin motivasyonunu yiikselterek projedeki bagarilarini

arttirabilir.

Bu gibi yararlarinin yaninda, herkesin kararlan katkisinin olmasim1 beklemek,

cogunlukla kararin alinamamasi yada geg alinmasi sonucu verdiginden zamaninda
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uygulanamamas: gibi sorunlara yol agabilir. Proje yOneticisi ve fonksiyon yoneticisi
arasinda ¢ikabilecek anlagmazliklar da, sorunun tepe yoneticisine iletilmesi, tepe
yOneticisinin de sorunun ¢dzilimiine ynelik olarak arabulucu yada hakem rolii oynamasi
da alinacak kararlan geciktirebilir. Ayrica, proje grubundaki anlagmazliklarin trmanmast

ve en tepede ¢Oziimlenmesi de karar almay: geciktirebilir

Sorun karsisinda her proje ¢alisani, diisiincesini agik¢a sdyleyebilmelidir. Bu
durumda birbirinden farkli gok sayida fikir ortaya ¢ikacaktir. Onemli olan, diisiincesini
sOyleyen kigiyle tam tersini sOyleyen kisi arasinda kargilikli tartigma ¢ikmamasidir.
Sorunu daha fazla biiylitmemek ve uzatmamak i¢in etkin bir haberlegme saglamak, hog

goriilli ve 1limIi olmak gereklidir.

Her organizasyonda karar verilirken iki konu unutulmamahdir. Birincisi, kararin
kalitesi, diger bir ifadeyle kararin teknik olarak dogru olmasidir. Ikincisi ise, kararin

kabulii, yani benimsenmesidir!1.

Teknik agidan dogru olan karar verilmelidir.Ayrica, karann biitiin proje ¢aliganlan
tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Ciinkii proje ¢aliganlari tarafindan
benimsenmeyen bir karar alindiysa, benimsenmeyen kisi de olumsuz etkiler
goriilmektedir. Motivasyonun diismesi, moral bozuklufu ve bunlara bagh olarak
performans diisiikliiii olugmaktadir. Sonugta da, projenin bagariyla tamamlanmasi zor
olabilecektir. Burada yine proje yoneticisi igin ikna etmek 6nemli hale gelmektedir ve bu

da yine insan iligkilerini iyt bilmekten gegmektedir.

VI-HABERLESME iLE ILGIiLI SORUNLAR VE COzZUM
ONERILERI '

Matriks organizasyon yapisinda aligilagelmis dikey haberlegme, yatay bir

haberlesme ile birlegsmektedir. Daha oncede belirtildigi gibi, matriks organizasyon

11 gnver Ozkalp, “Orgiitlerde Gruplanin Karar Verme Teknikleri”, Eskigehir Anadolu Uni.
I.L.LB.F. Dergisi, C.IX, S.1-2(1991), s.312.
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yapisinda farkli béliimlerden gelen bir ¢ok grup vardir. Herbiri de kendi fonksiyon
yOneticisine ve sdz konusu projenin yoneticisine karst sorumludurlar. Ayrica her
personel, projede c¢alisanlarla da iligki igerisindedirler. Dolayisiyla burada yogun bir
haberlesme bulunmaktadir.

Haberlesme, insanlarn birbirine baglayan, onlarin sosyal bir grup halinde ve uyumlu
bir sekilde caligmalarin: saglayan bir bagdir. Bu ba§, iki insan1 birbirine bazen
yakinlastiric1, bazen de uzaklastirict rol oynamaktadir. Eger etkin bir grup ¢aligmasi
isteniyorsa, bu grubu olusturan bireyler arasinda, bilgi, fikir ve duygularin kargilikli

olarak, aksatilmadan iletilmesi gerckmektedirlz.

Matriks organizasyon yapisi, degisken ¢evre ve teknolojilerin oldugu durumlara
uygun bir yapidir. Projenin faaliyette oldugu siralarda degisen bir ¢cok durum olabilir. Bu
degisikligin tiim ¢ahiganlara bildirilmesi gereklidir. Calisanlarin bir kisminin haberi olup,
bir kisminin olmazsa, uyumsuzluk olusacaktir. Koordinasyonun ¢ok 6nemli oldugu
matriks organizasyon yapisinda buna dikkat edilmezse, kangiklik olacak, ¢atigmalar

¢ikacak ve igletmede bundan olumsuz etkilenecektir.

Haberlesme siirecinin, kaynak, mesaj, kanal, hedef, geribildirim ve giiriiltii olmak
tizere alt1 temel 68esi vardir!3, Bu 63elerden herhangi birindeki eksiklik, haberlesmede
de eksiklik yaratacaktir. Etkin bir haberlesme icin bu siirecin tam olarak iglemesi

gerekmektedir.

Iki yoneticiye baglilik, farkl boliimlerden gelen gruplarin olmast, birde gevre ve
teknolojinin degisken olmasi birlesince, matriks organizasyon yapisinda haberlesmenin

yeri ve dnemi oldukga iyi anlagilmaktadir. 1yi bir haberlesme sarttr.

Etkin bir haberlesme igin, kiiltiir farklili§1, mesleki farklihk, dil farklihig1 gibi
faktorler goz 6niinde bulundurularak iletilecek konu agiklikla tam olarak anlatilmal: (veya

yazilmali) ve geribildirime bagvurulmalidir. Habérle§mede sert bir tutum takinilmamah,

12 Eren, Yonetim Psikolojisi, ss.275.
13 Ramazan Geylan, Isletmelerde Halkla Iligkiler, Eskigehir, 1992, s.105.
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yumusak ve anlayigh olunmahdir. Iletilecek konu, ilgili olan herkese bildirilmelidir.
Ayrica iletilmesi gereken konunun vakit gecirilmeden aninda iletilmesi gerekmektedir.
Aksi halde, faaliyetler sirasinda uyumsuzluk olusacak, kangikhik ¢ikacak ve catigmalar

olusacakur.

Burada yine insan iligkileri gbze ¢arpmaktadir. Insan iliskilerini iyi bilen bir kisi,
haberlesmeyi de biliyor demektir. Ciinkii haberlesme, insanlarla iyi iligki kurmanin

temelidir. Etkin bir haberlegme saglanamadan iyi iligkiler kurmak miimkiin degildir.

VII-ISLETMENIN AYRINTILARLA ILGILENMESI ILE ILGILI
SORUNLAR VE COzZUM ONERILERI.

Matriks organizasyon, yapis: geregi karisiklifa ve diizensizlige agik bir yapidir. Bu
yapida ¢alisanlar, yogun bir sekilde birbirleri ile iligki icindedirler. Caliganlarin yogun bir
bicimde birbirleri ile iligki iginde.olmalan, bu boliimde belirtilmeye ¢aligilan birgok
sorunuda beraberinde getirmektedir. Igletmenin ayrinnlarla ilgilenmesi de, bu iligkilerle

ilgili bir sorundur.

Matriks organizasyon yapisindaki i¢ bagimlilik ve gruplarn siirekli etkilesim iginde
olmalar1, bazen biitlin ilginin birbirlerine yoneltilmesine yol agar. Boylece, igletmenin
icinde bulundugu cevresel kosullara ve degisen teknolojiye ayak uydurabilir. Yine
gruplar, kendi sorunlarini ¢dziimleme gabasindan kurtulamayip, hizmet gotiirmekte
olduklan miisterilerle ilgilenmeyebilirler. Boylece, matriks orgénizasyonun kurulug

amacina ters diigiilmiig olur!4,

Isletmeler, devamli olarak dig ¢evreleri ile etkilesim i¢indedirler. Miigterilerinin
isteklerine cevap verme zorunluluklan vardir. Caliganlar, siirekli olarak sadece kendi
iglerinde iligskide olup, kendi sorunlarini ¢6zmeye ¢aligmalari, olumsuz sonuglara yol

agacaktir. Elbette ki, kendi sorunlanni ¢dzmeye g¢alisacaklardir. Zaten matriks

14 Giiven Alpay, Holding Yénetimine Gelince..., (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S.Yaymlan No.118. 1988), s.121.



organizasyon yapisi, bunu gerektirmektedir. Fakat bunu yaparken dig gevre ile de
ilgilenmelidirler. Ne de olsa, miisterilerin ihtiyaclarina cevap vermek igin faaliyet

gostermektedirler. Tiim matriks ¢alisanlarinin bunu bilmeleri gerekmektedir.

Burada yine insan iligkileri sdzkonusu olmaktadir. Iyi bir insan iligkileri,
¢aliganlarin kendi aralarindaki sorunlar: azaltabilmektedir. Sorunlar azalinca dig gevreye

daha ¢ok yonelebilmektedirler.
VIII-MALIYET ILE ILGILI SORUNLAR VE COZUM ONERILERI

Matriks organizasyon yapisi, maliyet ile ilgili birtakim sorunlar ortaya
¢ikarmaktadir. Ikili komuta sézkonusu olunca, genel ydnetim harcamalar artmaktadir.
Matriks organizasyona ge¢is asamasinda bu dogru olabilmektedir. Fakat ilerleyen
zamanda, projelerin bagariyla tamamlanmas: ve verimlilik artisindan dogan gelirler,

sozkonusu genel ydnetim harcamalarnini karsilayacakur!?.,

Matriks organizasyon, biinyesinde, farkl alanlarda uzman olan bir gok kisiyi tutmak
zorundadir. Bu da isletmeye ayn bir maliyet yiiklemektedir. Ciinkii, bir proje glindeme
geldiginde, eger o projenin ihtiyaci olan uzman elde yoksa, o uzmani bulmak igin igletme
personel aramaya gidecektir. Proje, belli bir zamanda tamamlanmak zorunda olduguna
gore, personel aramak, bulmak ve se¢mek bir zaman kaybina yol agacaktir. Ayrica,
secilen personelin isletme kiiltiiriine uyum saglamasi, kendisini o igletmenin bir pargasi
olarak gérmesi de zaman alacaktir. Kisacasi, ige aligtirma giindeme gelip, ayn bir ¢aba

isteyecektir.

Matriks organizasyon yapisini iyi bilecek, diger bir ifade ile bu organizasyon yapisi
altinda ¢aligabilecek ve istenen verimi kisa siirede gosterecek bir personel bulmak da zor
olacakur. Bu yiizden, elde hazir olarak farkli alanlarda uzman kisiler bulundurmak

gerekecektir. Yeni bir uzman bulup ¢aligtirmanin maliyeti, elde hazir bulunan bir uzmamn

15 Erol Eren, “Isletmelerde Matriks Orgiitleme ve Sorunlart”, istanbul Uni. Igletme Fakiltesi
Dergist, C.X, S.1(Nisan 1981), s.17.



Dordiincii Boliim

YUKSEL INSAAT A.S. VE DATASEL A.S.'"DE MATRIKS
ORGANIZASYON YAPISININ INCELENMESINE
YONELIK OLARAK YAPILAN UYGULAMA

I-ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Matriks organizasyon yapisina yonelik olan ¢aliymamizda, verilen teorik bilgiler
i1ginda, Yiiksel Ingaat A.S. ve DataSel A.S.'de yapilan aragtirmanin amaci, kapsami ve

yontemi agagida goriildiigi gibidir.
1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Isletme faaliyetlerinin bagar ile yiiriitiilmest i¢in kendi i¢inde organizasyona gitmesi
gereklidir. Yapilmaya galigilan aragtirmanin amaci, igletmelerde uygulanan boliimlere
ayirma sistemlerinden birisi olan matriks organizasyon yapisini ve bu yapinin

uygulamadaki durumunu ortaya koymakr.
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daha ¢ok insana ig imkam saglamak, daha ¢ok eser yaratabilmek, teknolojinin &niine

ge¢mek ve kalic1 olmak olarak belirtilmigtir.

Sirketin 6denmig sermayesi 160 Milyar Tiirk Lirasi'dir ve ortalama 7500 (iilke igi)
caligan1 vardir. Onemli boyutlara aran mali kapasitesine ek olarak, sirketin sermayesine
%33 hisseye sahip olan Sekerbank T.A.S.'nin mali destegine ve Tiirkiye'nin 6nde gelen
bankalarindan biiyiik tutarlarda nakit ve teminat mektubu ve kredileri saglama imkanina
sahiptir.

Yiiksel Ingaat A.S.,otuz yildan beri Tiirkiye'nin 6énde gelen genel miiteahhitlik
sirketleri arasinda yer almaktadir. Bu siire iginde yurt i¢i ve yurt diginda gesitli barajlan,
boru hatlarini, muhtelif alt yapi tesislerini, limanlari, deniz ve sahil yapilarni,
karayollarin ve kopriileri, hava limanlarin, su arnitma tesisleri ile ¢esitli sinai tesisleri, gok

katl1 yapilari, besyildizli otelleri, konut komplekslerini ve benzeri igleri tamamlamigtir.

Sinirs1z mebla§ igin gecerli miiteahhitlik karnesine sahip olan bu girket, yetenekli,
kalifiye ve deneyimli idari ve teknik personele ve ¢ok biiyiik makine ve techizata sahip
bulunmaktadir. Yiiksel Ingaat A.S., miiteahhitlik faaliyetlerinin kapsamini, Birlegmis

Milletler Toplulugu ve Orta Dogu Ulkeleri'ni de igerecek sekilde genisletmistir.

Ilerleyen yillarda birgok yan kurulusa sahip olup faaliyetlerini genisletmigtir. Bu yan
| kuruluglar; NOKSEL Spiral Kaynakli Celik Boru Sanayi A.S., SASEL Elektrik
Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S., ERSEL Ingaat Tesisat ve Sanayi A.S., ORSEL Proje
Mimarlik Miihendislik Danigmanlik A.S., YUKSEL Ingaat Saudia Co.Ltd., MENSEL JV
A.S., DATASEL Bilgisayar Miihendislik Sanayi ve Ticaret A.§., NETSEL Turizm
Yatinmlar1 A.S., CUBUKTAS Cubuklu Ingaat Turizm Ticaret ve Sanayi A.S., AYSEL,
YUKSEL Yatgilik Ticaret Turizm A.S. ve URIMSEL Ltd.'dir.
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2. DATASEL A.$.'NIN TANITIMI
A) DataSel A.S. Hakkinda Genel Bilgiler

DataSel A.S. (DataSel Bilgisayar Miihendislik Sanayi ve Ticaret A.S.) Ocak 1989
yilinda Yiiksel Ingaat A.S. Sirketler Grubu’nun bilgisayar sektoriindeki temsilcisi olarak

kurulmugtur. DataSel A.S. stratejisini anahtar teslimi ¢ziimler iizerinde yogunlagtirmigtir.

Vizyonunu 1994 yilinda genisleten DataSel A.S., ¢6ziim platformuna verdigi &nemi
daha da artirmigtir. Hawlett-Packard, Oracle, NovaSoft, MicroSoft, AutoDesk ve
Arc/Info gibi sirketlerle stratejik i ortakhiklan aracih ile anahtar teslimi ¢oziim hizmetlerini

yerine getirmektedir. Coziim boyutunda hizmetlerini gu konularda vermektedir:

_ Hastane Otomasyonu

_ Ticari Uygulamalar

_ Yonetim Bilgi Sistemleri

_ Kamu Hizmetleri Uygulamalan

_ Dokiiman, Yonetim ve Arsiv Hizmetleri
_ Cografi Bilgi Sistemleri

_ Ozel Yazihim Projeleri

_ Sistem Entegrasyon Hizmetleri

_ Network Hizmetleri

_ Danmigmanlik Hizmetleri

Yazilim gelistirme ve VTYS boyutunda DataSel A.§., stratejik ig ortakliklan ve
teknolojileri temel almigtir. Aym: zamanda igletim sistemleri konusunda da uzmanlagmgtir.
Donanmm boyutunda ise, kurulug yili itibariyle Hawlett-Packard firmas: ile iki ayr1 kanalda
is ortakligina girmig ve HP firmasinin PC ve Cevre Birimleri Urtinleri'ri ve HP 9000

UNIX Is ve Teknik Surverlarinin satig hizmetlerini de yiirtitmektedir.

Hizmetlerini hedef sektérde yogunlagtirmay: planlayan DataSel A.§., 1995 yili
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tagimaktadir. Ayrica bu projeler, belirli bir zamanda, kalitede ve maliyette tamalanmak
zorundadir. Bu projelere kendi uzmanlik alanlarinda katkida bulunabilecek farkli uzmanlik
ozelliklerine sahip personel de sahip bulunmaktadir. Bu nedenlerden dolay: Yiiksel Ingaat
A.S., boyle bir yapilanmaya ydnelmistir.

5 Miyon Dolar’1n iizerindeki projelerde hem santiye sefi (binden fazla) hemde proje

yOneticisi vardir. Diger projelerde ise sadece santiye gefi ile yetinilmktedir.

Proje yoneticisi-proje yoneticisi yoksa santiye sefi-Yiiksel Ingaat A.S.’de kendi
faaliyet alan: ile ilgilenen muhtelif santiyeler grup miidiiriine baghdir. Béylece merkezle

iligkilerini Grup Miidiirii vasitasiyla saglamaktadir.

Proje yoneticisi, projenin sirasinda ortaya gikacak sorunlara, risk vé belirsizliklere
karsin igletme amaclarinin gergeklestirilmesini ve bu proje grubunda caliganlarin
koordinasyonu saglayan kigidir. Ayrica projenin belirlenen zaman, kalite ve maliyette
gerceklestirilmesinden ilgili santiye grup miidiiriine karg1 sorumludur. Projenin bagartyla
tamalanmasini engelleyebilecek sorunlan erken farketme ve bu sorunlan 6nleyici ya da
¢oziicii etkin eylemleri gergeklestirmek de gorevleri arasindadir. Proje yoneticisi olmayan
projelerde ise santiye sefi ayn1 durumdadir. Santiye sefi, projenin biiyiikliigli nedeniyle
proje yoneticisinin iglerini daha etkin bir bicimde yerine getirmesi igin baz1 yetkilerini

devralmigtir ve proje yoneticisine baghdir.

Santiyelerde personel ve muhasebe igleri, santiye muhasebe miidiirii’niin
sorumlulugundadir. Santiye muhasebe miidiirli kendisine bagh olan kisileri, gdrevlerini
yerine getirmek i¢in yonlendirmektedir. Her santiyenin muhasebesi, ilk 6nce gantiyede
tutulmakta, sonra merkezdeki muhasebe boliimiine iletilmektedir. Santiye muhasebe

miidiirii, santiye sefleri gibi proje yoneticisine baghdir.

Yiiksel Ingaat A.S.’de ileriye doniik proje planlanmasi yapilmaktadir. Bir ihaleye
girilecek zaman, faaliyette olan projelerin bitebilmesi gbzoniine alinmaktadir. Ornegin; bir

yil sonra bitecek proje var ise, yeni bir proje bu dogrultuda ahnmaktadir. Béylece biten
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proje yoneticisi olarak secilmektedir. Projesi tamamlanan, proje yneticisi ya yeni bir
projenin proje yoneticisi olarak gorevlendirilmekte ya da fonksiyon boliimiine (ilgili
santiye grup miidiirliigiine) giderek daha ilerdeki projelere hazirlik yapmaktadir. Béyle bir

olanak yok ise, kendisine ihtiya¢ duyulana kadar igine ara verip dinlenmektedir.

Santiye muhasebe boliimii ¢aliganlari, dikeyde merkez muhasebe boliimiine,
yatayda ise proje yoOneticisine baghdirlar. Bu boliim ¢aliganlari, merkezle iligkilerini
santiye muhasebe miidiirii aracilifiyla saglamaktadirlar. Proje tamamlaninca gantiye
muhasebe boliimii ¢alisanlan yeni bir projeye gonderilmekte, boyle bir olanak yoksa

merkezdeki fonksiyon boliimlerine iade edilmektedirler.

Proje grubunda galisanlar arasinda ¢ikan ¢atigmalar ¢oziilemediyse ilk olarak gantiye
sefine iletilmektedir. Santiye sefi genelde bu sorunlara ¢6ziim bulmaktadir. Eger santiye
sefi ¢bzemiyorsa proje yoOneticisine ¢ikilmaktadir. Proje yoneticisi, kendisine iletilen
catigmalara ¢oziim bulurken, gatigan taraflar bir araya getirmekte, taraflan dinlemekte,

sonucu analiz etmekte ve arabuluculuk yapmaktadir.

Projenin yliriitiilmesi sirasinda ¢ikan idari ve teknik sorunlar, en fazla ilgili genel

miidiir yardimcis tarafindan ¢6ziilmektedir. Genel Miidiir’e iletilen olmamagtir.

Yiiksel Ingaat A.S.’de projenin tamamlanma zamanim ve maliyetini proje yoneticisi
belirlemektedir. Sartnamedeki kesifler tahmini olup, bu kesif lizerinden %30 art1 veya
eksisine kadar gegerlidir. Her projenin bagta belirlenen kan olmakta ve igletme ydnetimi,
bu karlih§1 saglama konusunda proje yoneticisini yonlendirmektedir. Projenin bu maliyeti

artip bu karlihgin altinda kalimirsa nedenleri ile yonetim kuruluna iletilmektedir.

Belirlenen karlihgin altinda kalinmasi proje yoneticisinin yonetim aksaklifindan
doguyorsa, proje yoneticisi degistirilmektedir. Ciinkil Yiiksel Ingaat A.§.’de proje
_ybneticisinin gok yonlii almas: ve maliyet analizini ¢ok iyi bilmesi beklenilmekte, projeyi
daha az giderle nasil basarabilecegini ‘_bilen bir kigi olmast istenmektedir. Diger

nedenlerden maliyet artis1 oluyorsa (hammadde artis1 gibi) miigteri ile yeni bir sézlesme
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saglanmaya calisilmakta yada yonetim kurulundan fon ‘talebinde bulunulmaktadir.
Yonetim kuruluna nerelerde ihtiya¢ duyuldugu ve ne sekilde geri donecegi
bildirilmektedir. Ilgili kisiler toplanmakta ve karar verilmektedir. Ik 6nce diger

projelerden fon aktarimi olanag: varsa, o degerlendirilmektedir.

Projede belirlenen zamandan, fazla bir zamanda tamamlaniyorsa miisteriden ek siire
talep edilmektedir. Olaganiistii durumlar olmadik¢a, projeler zamaninda
tamamlanmaktadir. Ornegin; hava sartlari, projenin tamamlanma siiresini
uzatabilmektedir. Bu durumda gerekgeleri miigteriye sunularak ek siire talebinde

bulunulmaktadir.

Yiiksel Insaat A.S.’de isletme geneline yaygin bir &diillendirme sistemi
bulunmamaktadir. Fakat projeye daha fazla ¢aba harcayan isgiler proje yoneticisinin
insiyatifine bagl olarak yemiye arttinmu ile 6diillendirilmektedir. Aynca santiye sefi yada
proje yoneticisi tarafindan takdir edici stzler sdylenmektedir. Boylece isciler ige motive
edilmeye ¢aligilmaktadir.

Siirekli ayni igte calisan kigilerde monotonluktan kaynaklanan performans
diisiikliigii, bu isletmede goriilmemektedir. Yiiksel Ingaat A.S.’de her yeni ig, yeni bir
ugrag olarak ¢aliganlarin kargisina glkmaktédlr. Her yeni projede bagka binalar, barajlar,
kopriiler, yollar vb. yapilmakta, farkli santiyelerde ¢cahgilmakta ve farkh bir yoneticiye
baglaniimaktadir. Her projede yeni sorunlar g¢ikabilmekte ve bunlarin ¢dziimiiyle

ugragiimaktadur. Her igin 6zelligi degisik oldugundan monotonluk yok edilmektdir.

Proje yoneticisi tarafindan personellerin performansi incelenmektedir. Personel
bagansizsa nedenleri aragtinlmakta ve bu neden ortadan kaldirilmaya galigilmaktadir.
Ornegin; o personel uzmanlk alanindan farkli bir alana verilmigse, bu alandan alimp
uzmant oldugu alana erilmektedir. Fonksiyon yoneticileri ile karsilikli goriig alinarak

performans belirlenmektedir.

Isletmede iig gesit haberlegme vardir: Santiye igi haberlesme, merkez ile haberlegme
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ve miigteri ile haberlegsme. Santiye i¢i haberlesme gerek santiye sefleri gerekse proje
yoneticisi tarafindan sozlii veya yazili olarak ilgili kigilere saglanmaktadir. Boylece yatay
haberlesmede bulunulmaktadir. Merkez ile haberlesme, gerekli raporlarin ilgili grup
miidiirline ve fonksiyon y0neticilerine iletilmesi ile gergeklesmektedir. Boylece dikey
haberlegmede bulunulmaktadir. Miisteri ile haberlegme ise yazih olarak yapilmaktadir.

Kargihkl talepler ve gerekli raporlar bu sekilde iletilmektedir.

Proje iginde kararlar gantiye sefi ile proje yoneticisin arasinda verilmektedir. 11k
once astlar, teknik bir sorun giktifinda santiye sefi bu sorunu iletirken ne gekilde
coziiliirse daha iyi olacagina iligkin goriig bildirmektedirler. Santiye sefi de sorunu ve
goriisleri proje yoneticisine iletmekte ve ikisi sorun ¢6ziimiine karar vermektedirler.
Boylece ilgili kisilerinde goriisleri alinarak teknik agidan dogru olan karar verilmektedir.
Projede galigan kisilerin karar verilmesi igin toplanmalan imkansizdir. Ciinkii projeler
oldukga kalabaliktir. Bu kigilerin biraraya gelmesi olduk¢a zor oldugundan karar

verilirken bdyle bir yol izlenilmektedir.

Baz kararlar ise proje grubunda verilmeyip iistlere iletilmektedir. Bu tiir kararlarda
sirket politikalar isin icine girmektedir. Omegin; projenin alacagi var veya hemen belli bir
iskontoya pesin tahsil edilebilme ya da senete baglanarak bu vade sonunda tam olarak
alinabilme secenekleri mevcutsa bu konudaki kararlar daha iist yOneticilere
birakilmaktadr.

Yiiksel Ingaat A.S. sirket olarak insana deger vermektedir. Astlar kendilerini
igletmenin bir pargasi olarak gormekte veya goremeyenler igten ayrilmaktadirlar. Astlar ne
yaparlarsa bunun kargilifimi mutlaka almakta, girketlerinin her zaman arkalarinda
oldugunu bilmekte ve giivenmektdirler. Yoneticiler atanirken yoneticilik vasiflan ile
birlikte 6nderlik 6zellikleride dikkate alinmaktadir. Ayrica iyi insan iligkilerini bilmeyen
yOneticinin iyi bir yonetici olamayacag: goriisii, isletmede hakimdir. Béylece ¢aliganlarim

isletme amagclarini gergeklestirme dogrultusunda motive etmektedirler.
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2. DATASEL A.$.’DE MATRIKS ORGANIZASYON YAPISININ

INCELENMESI

Isletme igindeki biitiin gahiganlar, isletme sermayesini ve isletme kaynaklanini etkin

ve verimli bir bi¢imde kullanmaya, degerlemeye ve bunun igin gerekli ¢abalar gstermeye

zorunludurlar. Data Sel A.$.’nin ¢aligma tarz:1 sirkete yayilmig durumdadir. Genel miidiir - - ~

bile bazen proje yoneticisi olarak gorev almaktadir. Bdylece, sirketteki ¢aligma tarzini

biitiin ¢aliganlar bilmektedirler.

DataSel A.S. su nedenlerden dolay: matriks organizasyona gegmiglerdir. Isletme
dinamik bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. Teknoloji ¢ok sik degigmekte, verilen
hizmetlerde 6nemli degisiklikler olmakta ve miigterilerin istekleri de siirekli olarak
artmaktadir. Isletme de genis projeler bulunmakta ve bu projelerin belli bir zamanda,
kalitede ve maliyette bitirilmesi gerekmektedir. Projelere uzmanlik alanlan ile katkida
bulunabilecek uzmanlar, fonksiyon bolimlerinde bulunmaktadir. Ayrica galiganlar,
matriks organizasyon yapisi altinda faaliyet gostermeye uygun 6zellikler tagimaktadirlar.
Bu nedenlerden dolay: igletme y6netimi, matriks organizasyon yapisini uygulamaya

baglamigtir.

Genel miidiir, igletmenin amaglann gergeklestirmek icin degisken ¢evre kogullan
altinda, maddi ve begeri faktdrleri uyumlu bir bigimde biraraya getiren kigidir. Isletme
faaliyetlerini planlama, organize etme, koordine etme, yoneltme ve denetleme ile

- gorevlidir. Ayrica igletme faaliyetleri hakkindaki bilgilere yonetim kuruluna iletmektedir.

DataSel A.S., bilgisayar sektoriinde faaliyet gostermektedir. Her sektérde oldugu
gibi, ¢evre ve teknoloji bu sektdrde de oldukg¢a Gnemlidir. Bu yiizden genel miidir,
kendisine bagli olan birimleri etkin ve verimli bir bigimde ¢aligtinirken, igletmenin
faaliyette bulundugu ¢evreyi izlemekte ve bu ¢evrenin igletmeye yararl ve zararh etkilerini

stirekli olarak gozden gegirmektedir.

Yonetim kurulu tarafindan belirlenen genel hedeflere ulagma dogrultusunda,
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igletmenin blitiin bolimlerini kapsayan stratejiler ve politikalar, genel miidiir tarafindan
dinamik bir ¢evre oldugu igin esnek bir bi¢gimde belirlenmektedir. Bu stratejiler
dogrultusunda, i planlan1 yapmaya ytnelik olarak orta yonetim yonlendirilmekte, taktik
planlar ise daha alt yonetime birakilmaktadir. Genel miidiir, tiim politika ve stratejilerin

uygulamadaki bagarisinin degerlemesini yaparak yonetim kuruluna iletmektedir.

Genel miidiir belirli araliklarla fonksiyon yoneticileri ile birlikte toplanti yaparak,
dikey koordinasyonla birlikte yatay koordinasyonu saglamaya ¢aligmaktadir. Fonksiyon
yoneticileri kendi boliimiiniin koordinasyonunu, proje yoneticisi de kendi grubunun
koordinasyonunu saglamaktadir. Fonksiyon yoneticilerinin gorev, yetki ve sorumluluklan
genel miidiir tarafindan belirlemekte, fonksiyon yoneticileri de kendi bliimiiniin gérev,
yetki ve sorumluluklarini belirlemektedir. Genel miidiir, tiim yetkileri kendisinde
toplamamig, fonksiyon boliimlerine dogru yetki devrinde bulunmugtur. Isletmede
merkezke¢ yapt hakimdir.

DataSel A.$.’nin genel miidiirii ayn1 zamanda isletmenin pazarlama miidiiriidiir.
Pazarlama miidiirii, tepe yonetimince belirlenen strateji ve politikalan gézoniinde tutarak,
kendi boliimiiniin hedeflerini belirlemektedir. Kendi b6limiinii planlama, organize etme,
koordine etme, yoneltme ve denetlemekle sorumludur. Pazarlama miidiirii, pazarlama
planlamasi yaparken ilk once durum analizi yapmakta, sonra simrastyla pazarlama
hedeflerini saptamakta, pazarlama stratejilerini belirlemekte, uygulama programi
geligtirmekte, bunlar i¢in gerekli biitgeyi hazirlamakta ve en sonunda da denetimini

yapmaktadir. Pazarlama boliimiinii yonlendirmekte ve gerekli motivasyonu saglamaktadir.

Pazarlama boliimii, iiriinlerinin tamtimini1 yapmakla, miiterilerini bilgilendirmekle

ve Uiriinlerin satigim yapmakla gorevlidir.

DataSel A.S.’nin Destek Boliimi Miidiirii, boliimiiniin faaliyetlerini dzetle;
igletmenin hizmetleri ile baglayip satig sonrasinda da birtakim hizmetlere varan (garanti
hizmetleri gibi) gesitli faaliyetleri yiiriitmek olarak belirtmigtir. Destek boliimil miidiiri,

igletmenin amaglarina ulagma dogrultusunda kendi boliimiinii planlama, organize etme,



Birim sorumlusu, yine biitiin fonksiyon y&neticileri gibi, planlama, organize etme,

koordine etme, y6neltme ve denetleme ile sorumludur.

Yazilim Koordinatorii, birimler arasinda demokrasi saglama, birimlerin faaliyetleri
arasinda koordinasyon kurma ve birimlerin problemlerini, goriiglerini iist yonetime
aktarmakla sorumludur. Ayrica Yazilim Koordinatdrii, tepe yonetiminin plan, hedef ve

stratejilerini alt birimlere aktarmaktan 6te enjekte etmektedir.

DataSel A.S.’nin Istanbul ofisi, kendi i¢inde satig boliimii, idari ve mali isler

boliimii ve destek hizmetleri boliimii olarak ayrilmis ve Genel Miidiire baglanmigtir.

DataSel A.S.’nin proje yOneticisi, projenin yiiriitlilmesi sirasinda ortaya ¢ikacak
sorunlara, risk ve belirsizliklere karsin amaglarin gergeklestirilmesini saglayan kigidir.
Proje yoneticisi, projenin belirlenen zaman, kalite ve maliyette grgeklestirilmesinden
Genel Miidiir’e karg: sorumludur. Ayrica proje yoneticisi miigterilerin talepleri ile proje
grubu arasindaki dengeyi saglayan kisidir ve projenin 6nemini fonksiyon yoneticilerine

iletmekle de gorevlidir. Proje grubu igindeki kisilerin koordinasyonunu da saglamaktadir.

Bir proje s6zkonusu oldugu zaman projenin 6zelliklerine uygun bir kisiyi igletme
icinden proje yoneticisi olarak genelde Genel Miidiir segmektedir. Nadir olarakda yazilhim
bodlimii birim sorumlularindan birisi tarafindan iistlenilmektedir. Fonksiyon
yoneticilerinin gorev, yetki ve sorumluluklart Genel Miidiir tarafindan yazili olarak
belirlenmektedir.

Projede gorev, yetki ve sorumluluk belirleme kendi iglerinde yapilmaktadir. Bu
belirleme, kigilerin uzmanlik alanlarina goredir. Projedeki gorev, yetki ve sorumluluklann
belirlenmesi, fonksiyon yoneticileri ve proje yéneticilen' tarafindan ortak yapilmaktadir.
Fonksiyon yoneticileri, kendi personellerini daha iyi tanimakta olduklanindan proje
yoneticisi ile ortak olarak yetki ve sorumluluklan belirlemektedirler. Yetki ve sorumluluk

arasinda denge kurulmasina ve yazili olmasina ozellikle dikkat etmektedirler.
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DataSel A.S.’de siirekli yapilan projeler vardir. Fakat igletmenin daha Once
kargilagmadig1 yeni bir proje sozkonusu ise, bu durumda gorev, yetki ve sorumluluklar
Genel Miidiir tarafindan ayrintili olarak belirlenmekte ve proje ¢alisanlarina iletilmektedir.
Bu tiir projeler 6zellikle Genel Miidiir tarafindan izlenmektedir.

DataSel A.§’de projede kaynaklarin 6nemli bir kismini insan fakktorii
olugturmaktadir. Projeler insan emegi ile yerine getirilmektedir. Cok biiyiik projelerde ise
kaynak dagilim: Genel Midiir tarafindan yapilmaktadir. Diger projelerde ise, proje
ybneticisi ihtiyaci olan kaynagin niteliklerini fonksiyon yoneticisine bildirmektedir.
Fonksiyon yoneticisi ise, kendi boliimiindeki o 6zellikleri tasiyan elemanini projeye .

gondermektedir.

Burada proje yoneticisi, fonksiyon boliimlerinin, uzmani oldugu konularda projeye
katkida bulunmalarin: saglamaktadir. Proje tamalanana kadar, fonksiyon boliimiinden
gelen personel, iki tistlii olmaktadir. Hem kendi fonksiyon yoneticilerine hem de projede
gorev aldig1 icin proje yoneticisine bagli oldugundan, o siire iginde iki dstli

durumundadir. Boylece emir-komuta birligi ilkesi ihlal edilmektedir.

Projede gorevi biten personel, proje yoneticisi tarafindan ilgili bulundugu fonksiyon
béliimiine iade edilmektedir. Fonksiyon yoneticileri ile proje yoneticisi arasinda astlik -

tistliik durumu bulunmamaktadr.

Proje y6neticisi, kendi grubunda, kendisine iletilen ¢atigmalara ¢dziim bulmaktadur.
Projenin baganisim engelleyebilecek ciddi bir catigma ise veya kendisinin ¢bzemedi§ bir
gatigma ise, tepe yoneticisine iletmekte ve boyle ¢oziim aramaktadir. Catigmalarin tepe
yoneticisine nadiren iletilmektedir. Bu durumda, gatisan taraflar biraraya getirilmekte,
sorun analiz edilmekte, kigilerin fikirleri alinmaktadir. Genel Miidiir, burada kesin ¢6ziim
vermekten daha ¢ok tavsiye vermektedir. Bu gekilde projdeki sorunun ¢oziimii
dogrdltusunda yon vermektedir. Genel Miidiir, proje yoneticisi ve fonksiyon yoneticileri
arasinda ¢ikan ve bu kisilerce ¢oziilemeyip kendisine iletilen gatigmalanin ¢dziimiinde de

aym yontemi uygulamaktadir.
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DataSel A.$. ayn1 anda birden ¢ok proje faaliyetini yerine getirmekte, ¢aliganlar ise
degisik zamanlarda degisik projelerde gorev almaktadir. Ozellikle yazilim b&liimii bu
durumdadir. Genel Miidiir tarafindan yapilan kaynak dagiliminda personellerin bog

zamanindan yararlamlmaktadir. Bu personelin yeni projeye aywracak zaman: oldukga kisith

ise, hangi projenin daha 6nemli oldugu (yeni projenin mi yoksa faaliyet gtsterdigi projeler .- -

mi) belirlenip, o personel oraya verilmekte, yerine igletmeden bagka bir personel

verilmektedir.

Higbir projede gbrev almayip, o siire i¢inde fonksiyon yOneticisinin ihtiyag
duydugu personel, Genel Miidiir tarafindan yeni projeye ¢agrilmig ise, bu durumda
fonksiyon yoneticisi ile pazarlia gidilmektedir. Personelin hangi gorevde bulunursa
igletmeye daha ¢ok yarar saglayacag: gdzoniine alinarak karar verilmektedir. Fonksiyon
boéliimiine 0 zaman i¢inde daha ¢ok yarar saglayacaksa o boliimde, tersi bir durumda ise
projedeki gdrevine gitmektedir. Boylece Genel Miidiir, fonksiyon boliimleri ile proje

grubunun iglerini aksatmayacak sekilde kaynak dagihiminda bulunmaktadir.

DataSel A.S.’de projenin tamamlanma zamanini ve maliyetini proje yoneticisi
belirlemektedir. Proje yoneticisi ilk 6nce projeyi analiz etmekte ve zaman ve maliyetini
belirlemektedir. Projenin tamamlanma zamanindaki £ % 20’lik oynama normal
karsilanmaktadir. Bu zaman daha fazla agildifinda ilk 6nce Genel Miidiir haberdar
edilmekte ve gerekgeleriyle ortaya konmaktadir. Bu zaman gecikmesi ya miigteriden, ya
proje yoneticisinin yanlig kestirmesinden ya da g¢alisanlann yavag davranmasindan
olabilmektedir. Bu durumda ya miisteriden ek siire istenmekte ya da yogun bir gekilde

¢aligilarak agilan zaman minimum diizeyde tutulmaya ugrasitimaktadur.

Projeler belirli bir takvim iginde yiiriitiilmektedir. Itk dnce sistem analizi ve sistem
tasinim yapilmakta ve genel bir modelleme olusturularak raporlar idareye sunulmaktadir.
Bu raporlara gore idare ile hemfikir olunduktan sonra program yazilmaya gegilmekte,

egitimi yapilip dokiiman: olugturmakta ve test agamasina gelinmektedir.
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Proje faaliyeti sirasinda igletmeye miigteriden devamli fon akimi saglanmaktadur.
Ornegin; projeye baglanirken belli bir avans alinmakta, sistem analizi teslim edildikten
sonra %10 gibi her agamanin sonunda belirli yiizdeler alinarak devamli fon akimi

saglanmaktadir. Bu proje tamamlanana kadar devam etmektedir.

Proje yoneticisi tarafindan belirlenen maliyet, bazen proje i¢in tigiincii firmalardan
temin edilen mallarin maliyetinin igin igine girmesi ile asilabilmektedir. Belirlenen maliyet
agildig1 zaman zarar edilmekte ve proje daha ¢ok yazilim boliimii {izerinden

yiirtidiigiinden, yazilim bolimiiniin biitgesinden gitmektedir.

DataSel A.S.’de projeler insan emegi ile yapilmaktadir. Bu yiizden maliyetlerin en
biiyiik kism1 personel masraflaridir. % 85’1 personel maasglari, % 8’i diger gehirlerde
yapilmas: gereken projelerde konaklama ve yol giderleri, %7’si ise diger giderlerdir.

Hakedigler maliyetlerin fizerinde tutulmaktadir.

DataSel A.S.’de projeye katkida bulunan proje elemanlar: 6diillendirilmektedir.
Projede, sistem analizinden test agsamasina kadar bir¢ok agama vardir. Bu agamalarda,
farkli gruplar farkl sekilde farkli zaman dilimlerinde bulunmaktadir. Qdiillendirme iig
kritere gore verilmektedir: Kisilerin projedeki gérevine gore, projede bulunulan zamana

gore ve projeye sagladiklan ek katkiya gore.

Proje bagariyla sonuglandiginda bu kriterler gozoniine alinarak projeden elde edilen
gelir iizerinden belirlenen yiizdelerle proje ¢aliganlan 6diillendirilmektedir. Farkh
fonksiyon boliimlerinden projeye katilanlarin 6diillendirilmeleri farkli olmaktadir. Yazilim
béliimiinden projeye katilanlar diger boliimlerden projeye katilanlardan daha fazla
&diillendirilmektedir. Bunun nedeni ise yazilim bsliimiinden projeye katilanlann gorevi ve
zaman diger boliimlerden katilanlardan daha fazla olmastdir. Odiillendirme sistemleri ile
personellerin daha verimli olarak galigmalarina olanak verebilecek tdiile de dayal bir
tegvik sistemi bulunmaktadir. Bu uygulama ile galisanlar, igletme amaglar1 y6niinde

goniillii olarak ¢caligmaktadirlar.
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Projede kararlar grupga verilmektedir. Karar verilirken teknik agidan dogru olmasi
ve grupca kabul edilebilir olmasina dikkat edilmektedir. Karar kabul etmeyenler-varsa, bu

kisiler gerekgeleri agiklanarak ikna edilmektedirler.

DaktaSel A.S’de galisanlarin performans: degerlendirilmekte ve bunu yaparkende.
proje yoneticisi ve fonksiyon yOneticisi ortak karar vermeye ¢aligmaktadir. Projede ¢aligan
kisiler, konularinda uzmandirlar. Proje faaliyeti sirasinda ¢aliganlar, ¢aligmalarini olumsuz
etkileyen faktorleri proje yoneticisine iletmekte ve proje yOneticisi de bu olumsuz

faktorleri ortadan kaldirmaya ¢aligmaktadir.

Projede caligan kisiler konularinda uzman olduklarindan ve performanslarim
etkileyen faktorler ortadan kaldirildiktan sonra, performans belirlemede proje ybneticisi ve
fonksiyon yoneticisi arasinda genelde bir anlagmazlik ¢ikmamaktadir. Proje yoneticisi
kendi degerlendirmesini yapmakta ve bir rapor geklinde fonksiyon yOneticisine
gondermektedir. Aralarinda ters bir diigiince olugmusgsa, kargilikli oturup konugulmakta

ve personelin performanst konusunda ortak bir noktada birlesmektedirler.

Haberlesme DataSel A.S.’de bilgi ¢ikis formlariyla saglanmaktadir. Projede iig ¢esit
haberlesme vardir: Proje igi haberlesme, béliim ici haberlesme ve miisteri ile haberlegme.
Proje i¢i haberlesme ylizylize saglanabildigi gibi bilgi akis formlarindanda
yararlanilmaktadir. Ozellikle yazilim boliimii galiganlari, birden gok projede ¢aligngandan
hafta baginda proje ¢alisanlari, proje yoneticisi altinda toplanarak, ne zaman nerede
olduklarin: bildirmektedirler. Bu kaynak planlanmasi agisindan gereklidir. Aynca projenin
gic\ﬁsi hakkinda da bilgiler iletilmektedir. B6ylece yatay haberlesme saglanmaktadur.

Boliim i¢i haberlesme, yine bilgi akig formlan ile saglanmaktadir. Boylece
fonksiyon yoneticilerinin de kendilerini ilgilendiren konularda bilgi sahibi olmalan
saglanmaktadir. Boylece dikey haberlesme saglanmaktadir. Miisteri ile haberlesmede

miimkiin oldugu kadar yazili yapilmaya ¢aligtimaktadir. Bu, miigterinin taleplerinin daha
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iyi anlagilmas: agisindan gereklidir.

DataSel A.$.’deki biitiin yoneticiler, kendilerini sorumlu olduklan grubun bir iiyesi
olarak gormekte, ¢aliganlarina yoneticilik vasiflarini yerine gore koruyarak ig arkadagi
olarak yaklagmaktadirlar. Biitlin g¢aliganlar temelde birbirlerinin 6zelliklerini
bilmektedirler. Boylece, bu ¢alisanlar projeye gectiklerinde ve bunlar arasindan proje

yoneticisi secildiginde zorlanmamaktaduirlar.

Yoneticiler, ige alirken yapilan kisilik analiz testi ile ve o kigiyle ¢aligma sirasinda
elde ettikleri izlenimlerle, ¢aliganlarinin kigiliklerini biiyiik 6l¢iide bilmektedirler. Bunun
sonucunda, o kiginin nelere ihtiyact oldugunu, duygularin ve diigtincelerini tahmin
edebilmektedirler. Yoneticiler bu dogrultuda igletmenin amaglarina ulagmaya ¢aliganlarim

yonlendirebilmektedirler.

Matriks organizasyon yapisinda ¢alisanlar, belirli bir siire i¢inde kendi fonksiyon
boliimlerinden alinarak, projedeki gorevlerini yerine getirmektedirler. DataSel A.$.’deki
biitlin ydneticiler, matriks organizasyonun ydneticiden daha ¢ok 6ndere ihtiyaci oldugunu
belirtmiglerdir. Her yoneticinin kendi grubunu igletme amaglarina ulagma dogrultusunda

yoneticiden daha ¢ok 6nder olmalar: gerektigini de belirtmiglerdir.

DataSel A.S ‘de onderlik tarz: gu ii¢ fakttre gore belirlenmektedir: Personelin kigilik
Ozellikleri, yapilan igin niteligi ve ¢evrenin Ozelligi. Personelin kisiligi, yukanida
aciklanmaya caligildig: gibi gerek kisilik analiz testi gerekse personelin igletmede ¢aligtifa
zaman igerisinde anlagilabilmektedir. Isletmede ¢aliganlarin yaptiklan igin nitelikleri
gozoniinde bulundurulmaktadir. Ayrica isletme, dolayisiyla isletme ¢aliganlan dinamik bir
cevrede faaliyet gostermektedir. Bu ii¢ faktor oldukga degisiktir. Bu faktorler gozoniine
alinarak, ¢aliganlara gerekli olan 6nderlik tarz1 belirlenmekte ve igletmenin amaglarina

ulagmada galiganlara yollar agilmaktadr.
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Olaganiistii durumlar olmad:i§: siirece, katilimct ¢nderlik tarzi benimsenmigtir.
Yoneticiler ¢alisanlanna giivenmekle birlikte kararlarla ilgili kontrole sahip olmak
istemektedirler. Bu belirlenen isgletme amaglarinin saptirilmamast igin gerekli

goriilmektedir.
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Bir igletmenin varlifin1 korumasi, faaliyetlerinin siirekli ve diizenli bir bigimde
stirdiirebilmesi igin, organizasyona gitmelidir. Organizasyonun bagarili olmasi, igletme
i¢indeki faaliyetlerin iyi bir bigimde gruplanmasina ve igletme gereksinmelerine cevap

verecek bir boliimlendirme ile saglanabilir.

Isletme ySnetiminin bslimlendirmeye gitmedeki amaci, igletmenin belirledigi
amaglara kolayhkla ulagmay1 saglayacak boliimler olugturmakur. Boliimlere ayirmaya
gidilirken, benzer faaliyetler gbzoniinde bulundurulmali, uzmanlagmadan yararlanilmal,
denetim kolaylagtirmali, koordinasyon saglanmali ve giderler en alt diizeyde

tutulabilmelidir.

Birden ¢ok boliimlere ayirma sistemi bulunmaktadir. Her igletme igin ve her tiirlii
kosulda gegerli olan en iyi bir organizasyon yapis1 bulunmamaktadir. Her igletmenin
iginde bulundugu ¢evre, kullandif1 teknoloji, faaliyetlerinin cografik yayginligi,
igletmenin biilyiikligli ve personelinin ozellikleri farkli oldugundan, belirledikleri
organizasyon yapilar1 da farkhi olacaktir. Isletmenin i¢ ve dig kogullan iyice analiz

edilerek, igletmeye uygun bir organizasyon yapisinin segilmesi gereklidir. Burada 6nemli
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olan, segilen boliimlere ayirma sisteminin yararlaninin, sakincalarindan daha fazla

olmasidur. Isletme yonetimi, 6zellikle buna dikkat etmelidir.

Isletmeler hizla degisen sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve politik bir ortam igerisinde
faaliyet gosterirler. Bu dig ¢evre ile igletmeler, siirekli olarak etkilegim ig¢indedirler. Hizla
degisen bu ¢evre ve teknolojiye uyum saglayabilecek modern organizasyonlar kurmak
zorundadirlar. Kogullara uygun esnek organizasyon yapilarina duyulan ihtiyag, 6zellikle

¢evrenin ve teknolojinin hizla degistigi giiniimiizde artmaktadir. Degisen kogullara uyum

saglamaya elverigli bir organizasyon yapist matriks organizasyon yapisidir.

Matriks organizasyon yapisinda, dikey basamaklarda fonksiyonlara gore, yatay
basamaklarda ise mamiil temeline gore bir boliimlere ayirma bulunmaktadir. Bir proje
sozkonusu oldugunda, o projede uzmanhgina gerek duyulan personel, bagl bulundugu
fonksiyon boliimiinden alinarak, projede gorevlendirilir. Bu personel, bir yandan
uzmanligt nedeniyle bagl oldugu boliimiin yoneticisine, degir yandan da bu uzmanhgim
belirli bir projeye uyguladiklarindan dolayi, bu projeyi basariyla tamamlamakla gérevli
olan proje yoneticisine karsi sorumlu olmaktadir. Dolayisiyla bu personel, gorevli oldugu
proje tamamlanana kadar ikili komuta altinda olacaktr. Proje tamamlaninca, proje

yoneticisi tarafindan ilgili oldugu fonksiyon boliimiine iade edilmektedir.

Bu ikili komuta sistemi ile matriks organizasyon yapisi, klasik organizasyon
teorisinin 6ngordiigii emir-komuta birligi ilkesine ters bir dzellik tagir. Bu dzelligi ile
matriks organizasyon yapisi, diger organizasyon yapilarindan tamamen farkli ve
durumsallik yaklagimi agisindan bakildiginda daha iyi anlagilabilecek bir organizasyon

yapisidir.

Matriks organizasyon yapisinda, yoneticilerin astlarina ne yapilacagina iligkin emir
vermeleri ve astlarinda yaptiklar islerin sonuglarina iligkin bilgileri yOneticilerine
aktarmalart bigimindeki dikey iligkiler, yatay bir iligki ile birlegsmektedir. Ayrica,
organizasyon yapilan igende en esnek yap: matriks organizasyon yapisidir. Esnek olma

ozelligi ile gevresel etkilere karg1 daha hizl tepki gosterebilir ve yenilikleri uygulamaya
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acik olabilir. Matriks organizasyon iginde, karar verme ve verilen kararlar1 uygulama
bakimindan yetkiler dagilmig durumdadir. Diger bir ifade ile, bu yap1 merkezkag bir
ozellik gostermektedir. Yeni ve farkli faaliyetlerin olmast durumunda matriks
organizasyona bagvuruldugundan standartlagma ¢ok zor saglanmaktadir. Ayrica bu yapida

dikey uzmanlagmadan ¢ok, yatay uzmanlagma bulunmaktadir.

Matriks organizasyona gevre ile ilgili kogullar ¢ok degisken ve biiylime olanaklan
yaratacak nitelikte ise; isletme biiylik boyuta sahipse; isletmede genis projeler s6zkonusu
oluyor ve igletmenin faaliyet konusu yenilikleri uygun, yaratici nitelikler gerektiriyorsa ve

igletmede ¢aliganlar, boyle bir yapida ¢aligmaya hazirlarsa gegilebilmektedir.

Matriks organizasyonda faaliyet gOsteren tepe yOneticilerin gorevi, diger
organizasyon yapilarindaki tepe yoneticiler ile aymidir. Tepe yoneticisinin bu yapinin
ozelliklerini ¢ok iyi anlamalar1 ve uygulatmalan gereklidir. Etkin bir bi¢imde kaynak
dagilmasina dikkat etmeli, proje ve fonksiyon yoneticileri arasinda ¢ikabilecek
anlagmazliklara ¢dziim bulmali, koordinasyona 6nem vermeli ve bu yapinin destekcisi

olmahidir.

Fonksiyon yoneticileri, projedeki islerin kendi alanlarina giren kisimlarina ait
sorunlara ¢dzlim bulmalidirlar. Ayrica kendi personelinin uzmanliginin ne oldugunu proje
yoneticisinden daha iyi bildiginden, bunlan projeye daha etkin olarak dagitirlar. Proje
yoneticisi ile aralaninda astlik-iistliik yoktur ve projelerin bagariyla tamamlanmasi i¢in

birlikte ¢alismak zorundadirlar.

Proje yoneticisi, projede ¢aliganlarin i¢ iligkisini yonetmeli, teknik ve yonetim
fonksiyonlar: arasinda dengeyi saglamali, kaynaklanan riskler en alt diizeyde tutarak
amaca yonelik ¢abalan desteklemeli ve organizasyonun koydugu sinirlamalar iginde
varhgim stirdiirmelidir. Kendilerine verilen bu gorevi yerine getirebilmek igin gerekli

bilgileri olmali ve kigilik 6zellikleri ile de bunu tamamlamalidur.
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Matriks organizasyon iginde fonksiyonel alt yoneticiler bulunmakta ve gok 6nemli
bir yere sahip olmaktadirlar. Fonksiyonel alt yoneticiler, uzmanhif1 belli bir fonksiyon
alaninda bulunan ve o fonksiyon alaninda ¢aligan, fakat uzmanligim belirli projeler igin
kullanma durumunda bulunan personeldir. Dolayisiyla projede ¢aligirken iki iistlii
olmaktadirlar. Fonksiyonel alt yoneticilerin matriks yapida basanli olabilmeleri igin, bu
yapinin 6zelliklerini ¢ok iyi bilmeleri ve iki yoneticiye olan sorumluluklarini tam olarak

yerine getirmelidirler.

Her ne kadar matriks organizasyon yapist degisen g¢evre kogullarina esnek
ozelligiyle daha iyi uyum saglasada, isletmenin ihtiyaglanina daha iyi cevap verecek bir
yap1 olsada birtakim sorunlart bulunmaktadir. Hi¢bir organizasyon yapisinin miikkemmel

olmadig gibi, bu yap: da mitkemmel degildir.

Her organizasyon yapisinda oldugu gibi, bu yapida da insan vardir. Fakat matriks
organizasyon yapisinda ¢aliganlar, diger organizasyon yapilarinda galiganlardan daha
yogun bir bigimde birbirleri ile iligki igindedirler. Proje grubu farkli fonksiyon
alanlarindan gelen, farkh kisilik 6zelliklerine sahip uzmanlar tarafindan olusmaktadir. Bu
kisiler, projedeki gorevleri bitene kadar iki yoneticiyle ¢aligmak zorundadurlar ve dikey bir
iligki ile birlikte, yatay bir iligki i¢ine girmektedirler. Ayrica belli bir siirede, belli bir
maliyetle ve belli bir kaliteye ulagarak, projeyi tamamlamak zorundadirlar. Boyle bir

organizasyon yapisinda sorunlarin ¢ikmasi da olasidir.

Matriks organizasyon yapisinda ¢ikabilecek sorunlar, tepe yOnetimi, onderlik
saglamay1 gerektirmesi, ¢atigmalara agik olmasi, kangiklik ve diizensizlik yaratmasi, karar
gecikmesi, maliyet, isletmenin ayrintilarla ilgilenmesi ve haberlesme ile ilgili sorunlardir.
Cikan sorunlar ilk 6nce matriks organizasyon yapisinin iyi bilinmesi ile birlikte, etkin bir
ast-iist iligkisinin saglanmasi, gorev gereklerinin yerine getirilmesi, yetki ve
sorumluluklarin iyi bilinmesinin yaninda esitlik olmasi ve teknik bilginin yaninda iyi insan
iliskilerinin bulunmas: ile ¢éziimlenebilecektir. Ozellikle yoneticiler, iyi insan iligkilerine
sahip olurlarsa, astlarim igletme amaglarini gergeklegtirme dogrultusunda motive

edebilirler.
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Uygulama yaptigimiz igletmelerden Yiiksel Ingaat A.S.’de degisik bir durum ile
kargilasilmigtir. Matriks organizasyon yapisinda proje yOneticisi, genel miidiire bagh
olmaktadir. Bu igletmede ise proje yoneticisi ilgili grup miidiirlerine baglanmigtir.
Dérdiincii bsliimde Yiiksel Ingaat A.S.’nin tanitimini verirken de belirtildigi gibi, isletme
cok biiyiiktiir ve projeler birbirinden farkli 6zellikler tagimaktadir. Proje yoneticisi,
raporlarini ve giincel proje sorunlarini dogrudan genel miidiire iletecek olursa, genel
miidiirin {izerindeki isyilikiine yenileri eklenecektir. Belki de, diger gorevlerini

aksatabilecektir.

Degisik 6zellikler tagiyan projeler iki gruba ayrilmig ve bu gruplarin grup miidiirleri
de birer genel miidiir yardimcisina baglanmistir. Projelerden gelen raporlar ve giincel
sorunlar ilk 6nce ilgili grup miidiirii tarafindan degerlendirilmekte ve iletilmesi gerekenler
ilgili genel miidiir yardimcisina iletilmektedir. Daha sonra iletilmesi gerekenler genel
miidiire, genel miidiir yardimeisi tarafindan iletilmektedir. Genel miidiiriin igyiikii altinda

bogulmamasi igin bu kigiler, baz1 yetkilerini devralmig ve bdyle bir ayinma gidilmigtir.

Yiiksel Ingaat A.S.’de, projede kullanilan biitiin kaynaklar (tagaron firmalar
tarafindan saglananlar harig) ilgili grup midiirliiglinde bulunmaktadir. Yalnizca muhasebe
boliimiinden projelerin muhasebesi ve personel hizmetleri konusunda destek
saglanmaktadir. Projelerin muhasebe kisimlan, dikeyde santiye muhasebe miidiirii

aracihig1 ile merkez muhasebe miidiiriine, yatayda ise, proje yoneticisine baghdrlar.

Projedeki diger kaynaklar, dikeyde ilgili grup miidiiriine, yatayda ise proje
y6neticisine baglidir. Proje y6neticisi, proje faaliyetinde bulunsa da bulunmasa da ilgili
grup miidiiriine bagh olmaktadir. Diger bir ifade ile proje yoneticisi olan kigiler, yalnizca
proje yoneticisi olarak gdrev yapmaktadirlar.- Yeni bir projede grev almayinca, ilgili grup
miidiirliigiine gidip ileride gérev alacaklari projelere hazirlik yapmaktadirlar. Bu

yoneticilerin fonksiyon boliimleri de ilgili grup miidiirligiidiir.

Belirtilmeye ¢ahigilan farkliliklardan dolay: Yiiksel Ingaat A.S., tam bir matriks

organizasyon uygulamamaktadir.
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DataSel Bilgisayar Mithendislik Sanayi ve Ticaret A.$.’de yapilan uygulama
sonuglar, teori ile kiyaslandiginda aralarinda bir fark goriilmemektedir. Proje yoneticisi,
genel miidiire baglidir ve projenin belirlenen zaman, kalite ve maliyette tamamlanmasindan
genel miidiire karg: sorumludur. Proje yoneticisi, projede ihtiya¢ duyduklan personellerin
niteliklerini, fonksiyon y6neticilerine bildirmekte ve fonksiyon yoneticileri de belirtilen

Ozellikleri tagtyan personelini projeye géndermektedirler.

Proje siiresince bu yoneticiler arasinda astlik-listlik bulunmamakta ve projenin
bagar ile tamamlanmasi i¢in birlikte ¢aligmak zorundadirlar. Proje tamamlanana kadar
fonksiyon boliimlerinden gelin personeller iki iistli olmakta ve proje bitince, proje
yoneticisi tarafindan fonksiyon béliimlerine iade edilmektedirler. Sonug olarak DataSel

A.S., matriks organizasyon uygulamaktadur.

DataSel A.S.’de proje gruplarinin igice gectigi gdzlemlenmigtir. Diger bir ifadeyle
bir projede gorev alan personel, ayn1 anda birden ¢ok projede de gorev almaktadir.
Ozellikle yazilim boliimii ¢aliganlart bu durumdadir. Caliganlar, tam bir projeye adapte
olmugken, o projeden basgka bir projeye gitmekte ve daha sonra tekrar dnceki projeye
donmektedirler. Bu durum boyle devam etmekte ve ¢alisanlarin projeye adaptasyonu
zorlanabilmektedir. Higbir proje basansizlikla sonuglanmamigtir fakat ¢aliganlan
yorabilmektedir. DataSel A.S., caliganlarinin ise adaptasyonuna dikkat etmeli ve gereken

oOnemi vermelidir.
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