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MATRIKS YONETIM SEKLI

Prof. Dr. 1. Dogan KARGﬂL*
Matriks Yonetim .
I — Amaca

Etkin bir matriks 6rgiitiiniin geligmesi, zamana ve yoneticilerin
gerektiginde her sathada farkli goriis ve davraruslari iceren yeni go-
revlere hazir olmasina baghdir.

Aslinda matriks yonetimin &ziine 1n11d1g1nde sorumlulugu da-
gitma - ve 'paylasma, grup yonetimi, uzmanlasma, anlasarak karar
verme, geleneksel hiyerarsik yapiy1 kaldirma gibi faaliyetlerin tiimii
matriksin beyin takimimn yeni davranislarda bulunmasim gerektir-
mektedir. Bununla birlikte davranislarda olasi degismelerin 6grenil-
mesi zamana baghdir. Diger bir deyisle, yerleg.lk kiiltiirlerde yeni fi-
kirler her zaman kolaylikla yikilabilir. Ne varki iktisadi meseleler,
pazarlama ve orgiite ait sikintilar da ise davranislar tam oziinlen-
meden veya sozii edilen sikintilar kiiltiir iyice yerlesmeden &nce bas-
lamakladir. Basarili bir matriks 6rgiit plani uygulamamn zor. oldu-
gunu soyleyebiliriz.

Matriks oOrgiit igin bugun geri donup baktlglmlzda 1960’h yll-
larin ortalarina dogru Amerika Birlesik Devletlerin de matriks orgiit
planlar, bazi biiyiik yerli orgiitler tarafindan benimsenmisgti. 1960".
h yillarin sonlarinda global matriks yapilari cok uluslu firmalarda

* 0. ikfisat Fakiiltesi ddretim iivesi.
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kesinlikle uygulaniyordu. 1970°li yillarin ortalarinda matriks orgiit
seklinin kullanilis1 hiikiimet laboratuarlari, hastaneler, saglik mer-
kezleri, profesyonel firmalar ve genis, capta hizmetler sektérii gibi
alanlara yayilmistir.

Yoneticiler, matriks planim kullanirken gelisim siireglerini bil-
melidirler. Yoneticler, yeni yapisi nedeniyle nihai matriksin Grgiit
iiyelerinin davramslarinda yarattigy degisikligi farketmelidirler.,

-

Matriks orgiitiiniin faydas1 nedir? Beklenen yeni davramslar
nasildir? Yontemleri kullanmanin zorluklar: nelerdir?

Biitiin bii sorularin cevaplar, yoneticilerin matriks planini uy-
gularken gelisim siireglerini bilmelerine baglidir. Yoneticilerin, yeni
yapist nedeniyle matriks sisteminin 6rgiit iiyelerinin davranislarin-
da yarattifn degisikligi gozlemlemeleri gerekmektedir. Davramsglar-
_ da degisiklikler meydana gelmesu ancak isabetli adimlarla mtimkiin-
diir! :

2 — Maitriks Orgiit icin gerekli sartlar

Bir matriks &rgiit planimin nicin benimsenmis oldugu cesitli
gtincel akinlarm matriks 6rgiitii yaklagim sartlarmi arastirmakla be-
lirlenebilir. Yapilan bir aragtirma boylesu tic kosula dikkatimizi cek-
mektedlr

"1 —1kili odaklar icin dis etkller
2 — Es-anli olarak fazla miktarda bilgi akist 1ht1yac1

3— Boliinmiis bilgi saglama kaynaklarimin etkisi

Birinci kosul, da cok yonliiliik, birden fazla yoniin belirli bir
gevreye sahip orgiit yonetiminde dnemli olabilecegini agiklamakta-
dir. fleri teknolojilere sahip érgtitler, pazarlama sektoriinde ve tire-
tim karmasmda muhtemel degisikliklere karsi hazir olmakla birlik-
te, ilmi ve teknik bilgilerini veya imalat teknolojisini korumalidir-
lar. Keza hizmet kesiminde bir sigorta firmas1 da yasam, yangin, ka-
za vb. alanlarda rekabei etme ve sehir-kirsal alan, dogu, bati -gibi
mekin farklarina es-anli bir sekilde ayak uydurmalidir. Merkezi ko-
laylik saglayan hizmetler sektorii, sehire, koylere, kirsal alanlara
servis sunarken, rehabilitasyon, sosyal calisma olanaklar: ve psiko-
lojik yeteneklerin gelismesi gibi gesitli diizenlemeler yapmalidir,
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Digef taraftan ikili matriks yapilan is ve bolge seklinde olabilir.

ikinci kosul’da 6rgiitiin es-anl olarak kritik yan gevrelerle uyum
halindeyken bilgi birikimini de saglayabilmesidir. Hizmetler sektd-
rii buna en iyi 8rnektir. Etkin bir servis saglamak gerekgesiyle sehir
ve drgiit aras: iliskilerde gorev alan eleman schirdeki bireylere yar-
dimin ulastirlmas: i¢in mahalli yollar1 bilmelidir. Boylesi bir ug-
ragin yolu ise cami imanindan, polise, muhtara, servis kliiplerine,
halkla iliskili biirolara ve isletme yéneticlerine kadar her yetkiliyi
tanimay1 gerektirmektedir. O halde iliskiyi saglayan eleman, Srgi-
tiin kaynak kapasitesini de bilmelidir. Oyleki, genglerin problemle-
ri ile ilgilenen psikiyatristler ve sosyal hizmetlerde gorevli isgilere
yardimel clan daha deneyimli kimselerin bulunmasi bunlar arasm-
da sayilabilir. :

Sehrin sosyal yapisinin siirekli degismesi, degisik gruplarin gi-
rip ¢ikmasi, yeni nesillerin problemleri, yeni bilgilerin ortaya gik-
masi ve ¢ok sayida miisteriler ile 6rgiit elemanlarmin varligr Srgii-
tiin gelismesi ve kaynaklara gore etkin dagilim saglamas: miimkiin
olamamaktadwr. Bununla beraber, etkin bir hizmet saglamak tizere
is ile ilgili toplanan bilgiyi isleyebilmesi i¢in &rgiitiin kapasitesini
gelistirmesi zorunludur. Bu istek goz oniine alindiginda matriks or-
‘gt planimin kurulmasi uygun diismektedir.

Ugiineii kosul Tipik bir endiistriyel érgiitte iiretim ve isletme bi-
rimleri matriksiz bir boliimiinii olusturur. Uretim veya isletmenin
yasam siireci icinde degisik asamalarda degisik kaynaklara ihtiyaci
vardir. Uretim asamalarin da sirasiyla iiretimin gelistirilmesi, proto-
tip testi, pazarlama testi, iiretimin aletleri, pazarlama programlar
bulunmaktadir. Uretimde ihtiya¢ duyulan degisik kaynaklar da,
" planlama miihendisleri, pazar arastirma analistleri, reklamcilar, pa-
- zarlamacilar ve digerlerinden olusmaktadir.

Kisa donemler igin.dahi olsa sirasal taleplerden farkli olarak
bazi kaynaklara tam kapasite kullammm da daha ¢ok gerek duyul-
maktadir. Bunlar da ortalama eksperler, ¢esitli madde uzmanlar,
bazen da anbalaj yapan kisiler olabilmektedirler. Bu elemanlarin ye-
rinde uygun olarak istihdam edilmeleri kaynaklarin &rgiitle béliin-
olmasiyla miimkiindir. Bolisiimiin bu hakki saglayamadigi haller-
de iiretimde isletme yéneticileri bu servisle sézlesme yaparlar,

Bunun i¢in diger bir drnek; bir¢ok degisik projeleri inceleyip
degerlendirmekle yiikiimli olan hitkiimet birimleridir. Bu tiir ¢alis-
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malar i¢in ¢ok sayida uzmana gerek vardir. Belirli bir projenin yii-
riitiilmesinde proje sorumulusu kisi, ekonometrisyenlere, teknik
eksperlere ve uluslararas1 damsmanlara ihtiyag duyabilir. Biitce ki-
sintilary vasifly is giiciiniin siirekli dinanizm gbstermesi halinde. hii-
kiimet birimini tam kapasite kullammindan koruyabilir. Kaynakla-
rin etkin béliisinii biitce kisitlamalar dahilinde ¢ok sayida meveut
projelerin yiiriitiilmesinde en etkin yoldur.

3 — Matriks Orgiitlenmenin Yararlan

Matnks orgiit planinda belli baz1 faydalarin belirlenmesi Orgiit
seklinin benimsenmesine baghdir. Orgiit kendi basarisinda etkili
olan cevresel sektorlere siirekli olarak karsilik verebilir, Bir sekto-
riin dissal veya bolgesel 6nemi geleneksel diizen igerisinde soz ko-
nusudur. Burada &nemli olan her boliimiin matriks yéneticisi ile do-
layssz temas halinde olmasidir. Her bir bélgesel sektériin kendi bi-
rimleri olan miisteriler; iireticiler ve dis eksperlerl ile olan iligkileri
iizerinde durmak gerekmektedir.

. Genis bilgi saglamak iizere, brgiit karar alma yetkisini yayabil-
melidir. Bir yoneticiye yetki dagilvminda sorunlulugun verilmesi, or-

giit iiyelerinin herbirinin yonetlldlgmi ve onlarla ilgilenildigi imaji-
n1 saglar ' :

isletme miidiirii veya iiretim yoneticisi bir gorev icin yetkiye
sahip oldugu siirece kendisinden beklenen basariyr mutlaka gbstere-
cektir. Kaynaklar tiikeniyorsa, paylasilmahdir veya odung alinmak
ya da lizerlerinde anlasmaya gidilmelidir.

Diger taraftan isletme miidiirleri yeni kolayliklar saglamak igin
miicadele etmelidirler. Yapilan cesitli miicadeleler istenen sonucu
vermezse, Orgiit disinda arastirma yaparlar ve dolayisiyla dis diinya
ile iliski kurabilirler. Durumlarinda gézlenen gercek, onlar1 yan cev-
relerle iletisim kurmalarn igin genis bir ¢alismaya siiriiklemektedir.,
Tletisim- tarz1, patronlar (iist kademe) ile dikey olmaktan ¢ok yavas
olmaktadir. Bu durum matriks orgiitiiniin kapasitesini genis capia
bilgi yoluyla anlasilir géstermesi igin bir yétemdir. imkanlar, 6nem-
li programlar ve iiriinler arasinda es-anh sekilde paylastirilmakta-
dir. Bilgiler, personel kanali ile kolaylikla program yoniinden fonk-
51y0ne1 sekline déniistiiriilebilir,

LR
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4 — Matriks Orgiitlerde Yeni Davramslar

Orgiitiin matriks - plamina gecmesiyle dikkate deger dort rol
onemli glclide degismektedir. Matriks orgiit plamm yoneten basg-
kan ikili g:lklslar arasmdaki giicii dengelemesml ogrenmehdlr Ure-
tim veya program yonetlcﬂerl kiigiik capta yoneticiler olmaktadir-
lar, ancak genel yonetimin tim gorevlenm dgrenmelidirler. Bir ¢o-
gu kendilerine ait 6zellikleri saklamaktan kaginmali kabiliyetlerini
aciga vurmahidirlar. Gérev yapan yoneticiler reaksiyonal olma yeri-
ne, aktif sevivede yeni tip davranislar1 6grenmelidirler. Tkili sorum-
lulugu olan-kisiler siipheci olmahdilar.

Orgiitiin itibdar goren bir yapiya sahip olmasi halinde matriks’in
baskanhgim yiiriiten kimse kendi kendine merkezi bir karar orga-
mdir. Yani boylece birim adina temsil yetkisine haizdir. Merkezi ka-
rar organi tarafindan orgiitiin nasil ¢alistiginin anlasilmasina gore
matriks-drgiit basarili veya basarisiz olur. Matriks orgiitiin ne sekil-
de anlasilacagina ait énemli ip ug:larmdan biri, uygun denge giicleri-
nin Genmini kavramaktir.

Boyle bir ademi-merkezi (desentrahzasyon) yonetlme ragmen
orgiitiin st kademesi, harekat’a (operasyonel) alt kararlar almada
yetkili degildir. Merkez organm denetiminin yazilmasi genis olabi-
lir, ¢iinkii merkez organ giinliik kararlardan baglmsnzdlr

Cevrede bulunan diger is yerleri matriks 8rgiit planim uygula-
diklan siirece gii¢ oralara gore ayarlanmall veya gerektiginde kaydi-
mlmahidir. Ekonomik krizler halinde gii¢, iiretim kanadma gegiril-
melidir: Cevre verimli-oldugu zaman, kaynaklarm belirlenmesi uz-
manlar tarafindan cesitli fonksiyonlarin hazirlanmasi ile yapilir.
 Boylesi ekonomik donemler de orgiitiin rakipleri de fonksiyonel
alanlarda yatinm yapiyor olacaklardir. -Matriks orgiit rakiplerine
kars1 koyabilmelidir. is yapmaya ait (fonksiyonel) yetkiler, drgiitiin
varolus nedeninde, cevreye uymada, karsilastigi giicliiklerin ¢ozii-
miinde ve 6rgiitiin daha genis alanlara yayilmasmda belirlenmekte-
dir. Bu yetkiler kisa donem icerisinde indirgenebilir. Fakat uzun
dénem de dikkatle incelenmeli ve ele ahmmalidr.

Matriks orgiitte gii¢leri dengeleme sorunu, uygunluk agisindan
onemlidir. Uygun dengeyi saglamak icin merkezi organ, gerektigin-
de kuvvetini kaydirmaya yarayan organizasyon mekanizmasi destek
- sistemleri ve islemlerine gerek duyar. Bununla birlikte en uygun
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dengeyi kuran tek orgiit de bir ¢6ziim degildir. Olup bitenleri anla-
mak ve Orgiitlerinden nasil faydalanilacagini becerebilmek, merkezi
organin dengeyi saglama konusunda yetenegini ortaya koymaktadir.

Uretim ve iiretim program yoneticileri genellikle orgiitiin ha-
“kim oldugu 6zel fonksiyonel alanlardan segilmektedir. Bundan do-
layr miihendis agirlikli ortakliklarda miihendisler iiretim miidiirleri
olmaktadirlar. Tiitekim pazarlama ortakliklarinda isi alanlar pa-
_zarlama uzmanlaridir. Tipk: sigorta sirketlerinde sigortacilar ve has-

tanelerde doktorlarin bulunmasi ve onlarin yonetmesi gibi.
Bk 2t
Biirokrasiler de hiyerarsik yapmun yikilmas: zordur, ayrica ah-
silagelmis davramislardan ne denli vazgecilebilecegi ise bir sorun
olarak karsimiza daima cikacaktir.

‘Matriks orgiitte, iiretim miidiiriileri 6zellikleri sadece kendile-
rine saklamazlarsa etkileri artacaktir. Ornegin kendi sahip oldugu
projeleri diger elemanlara aktarabilirler. Uretimi Programlayan yo-
neticilerden béyle bir davrams: talep etmek o kadar zor degildir.
Sayet aksini yaparlarsa yonetmek istedikleri dis diinyaya acilama-
yacaklardir. Etkili olmak isteyen uzmanlar, problemlerin ¢6ziimiin-
de belli bir sira takip etmelidirler. Bu uzmanlar matriks’te yontem-
lerini gelistirmelidirler. Ayrica tiim program ve iiretim ¢izgisinden
haberdar olmali ve yeni fikirlere acik olmahdirlar. Fonksiyonel y&-
neticiler® organizasyon igerisinde yeri geldiginde 6zel yeteneklerini
ortaya koyabilmelidirler. Ciinkii bu yoneticiler ozel bilgileri denetle-
mekle gérevlendirilmislerdir. Eger iiretim miidiirleri kendi yan cev-
relerini gerektigi gibi yoneteceklerse iiretim karmasinda ve eleman-
lar konusunda onlar1 koruyacak bilgilere gerek duyacaklardir. Fonk-
siyonel yoneticiler, bu koruyucu islevi gergeklestirmekle vasiflandi-
rilmislardir. Bu kisiler normal de grgiitiin vzun dénem iginde gidi-
satin1 bilmektedirler ve ihtiyaglar1 onceden tahmin etmelidirler.

Fonksiyonel yoneticiler, iiretim miidiirlerinin karsilasabilmesi
-olas1 sorunlara egilmelidirler. Baz1 fonksiyonel yoneticiler icin bun-
lar rakidal davramslar1 gerektirmekte ve dgrenilmesi uzun siire al-
maktadir, Bu gegis ve degisim siiresince merkez organ, matriks ya-
pist igindeki uyumu saglayabilmelidir. Ne yazik ki orgiit eleman- -

*

Gorev iistlenmis genel midirler.
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lar: ikili sorumluluk aldiklarinda es giidiimii siirdiirmeleri icin ge-
reken zaman konusunda kendilerine daha az toleransli davramlmak-
tadir. Halbuki fonksiyonel yoneticilere sorunlar hakkmda tahmin
yapabilmeleri icin verilen siire daha fazladwr. Bu ayricalik ise ikili
sorumluluga haiz kisilerin gorevlerinden istifasina yol acabilmekte-
dir.

Matriks orgiitlenme de kisiler onlardan istenen yeni davranisg
lar: 6grenebilirler mi? Bazilar: igin bu miimkiindiir. Bazilar igin ise
zor olmaktadir. Bununla birlikte sozii edilen kisisel girisimler ashn-
da ilk bakildiginda goriindiikleri kadar iirkiitiicii degildir. Ancak ba-
z1 kuruluslarda bu yeteneklerin gelistirilmesine uygun olmayabilir.
Bu durumda olanlarin kendi geleneksel Orgiit yapilarim siirdiirme-
leri daha yerinde olur.

Matriks orgiit planinin uygulamasi herkes icin gerekli olmayabi-

lir. Bu is ile faal clarak ilgilenenler, - Orgiit iiyelerinin ancak % 5'i
kadarini olusturmaktadir. Bu oran, iiretim ve fonksiyonel yonetici-
leri ve onlarin alt kademelerinde bulunan kisileri ihtiva etmektedir.
Diger elemanlar igin Orgiit gelenéksel bicimde islevini siirdiirmeye
devam edebilmektedir. Ornegin ikili sorumluluga haiz eleman, hem
pazarlama hem de fonksiyonel grup iiyesi olabilir. Bu 6rgiit ayni za-
manda geleneksel hiyerarsik yapiya bagh olarak rapor veren cesit- .
Ii alt kadernelere sahip olabilir. Bu alt kademeler, matriks yapisinin
iist seviyesin de de varliklarini korumak icin ugrasi vermek yerine
gérevlerini ihmal edebilmektedirler.

Ikinci bir alternatif olarak, matriks 6érgiit profesyonel bir kuru-
lus icin uygulanmakta ise ofis sekreterleri dahil herkes matriks pla-
ninin etkisini hissedebilir. Boyle bir yap1 planlamacilar, mimarlar
ve miihendisler tarafindan paylasilmis olabilir,

5 — Matriksin Uygulanis

Matrikse fhtiyac duyulan yeni davranislarin benimsenmesinde
elemanlarin ogrenmesi gerekli pek cok sey vardir. Bu konuda celis-
kilerin yok edilmesi, yetenekleri belirleme, belirli bir diizene sokma

-gibi yaklasimlar sayilabilir. Bu arada birgok orgiitler ihtiyaglarim
belirleyebilirler. Matrikste ilgili elemanlar kim olduklarint bilmeli-
dirler. Matriks orgiitte ikili sorumlulugu haiz elemanlarin yanisira
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digerlerinin de nasil - ¢alistigina daha ¢ok dikkat edilmelidir, Bu ne-
denle matriks’in tiim kademelerinde ¢aligan elemanlar degerlidir,
Eger merkez organ, kademelerinde galisan iiretim  ve fonksiyonel
yoneticilerin rollerini iyi yiiriitebilirse, ikili sorumluluk iyi sonuglar
verecektir, ‘

Baglama asamasina gelmek zordur. Eger organizasyon fonksi-
yonel tiirden ise, onun yoneticilerinin bulunmasi bir sorundur. Ge-
‘rekli olan elemanlar alt kademelerde istihdam edilivor olabilirler. .

Bu arada birtakim sorular hep ortaya gikacaktir, Soyleki; Giig
dengelerinin kaydlrllma31 ¢ok uzun bir siirede mi olacaktir? Eger
yeni iiretim yoneticileri, birinci sif fonksiyonel yoneticiler merte-
besinden gelirlerse genel yonetim de séz hakki elde etmeyi becere-
bilecekler mi? Yeni atanan fonksiyonel yonlticiler rollerini deneye-
bilecekler mi ve alt kademeledekiler, bunlarin eski rollerine uyum
saglayabilecekler mi? Eger veni iiretim yoneticileri disardan alinir-
sa bir seyler iimit etmek cok fazla mi1 olacaktir? Bu konuda, hem de-
ger kazanmalart hem de olast striiktiirel is degisimi hakkinda tar-
tismalar yapilabilecektir.

‘Baslamak zor olmakla birlikte sayet herkes matriks uygulama-
nin degisik tarzda bir galisma olacagi hususunda hem fikir ise bas-
langi¢ igin iyi olacaktir. Orgiitiin yeterli bir iletisime sahip olmasi
ve bilgi alis verisinde etkinlik saglamasi halinde, baslangici finale
siirlilemek daha kolay gerceklesecektir.

Matriks Srgiitiin bireylerin isleri iizerinde nasil bir etki yarattigi
hakkindaki diisiinceleri giindeme getirmeye imkin verecek meka-
nizmalar olmalidir. Etkin bir matriks rgiitii planinin gelismesi icin
cesitli asamalar mevcuttur. Planin basariya ulasmasi, dnemli $lcii-
de davranigsal, striiktiirel ve kiiltiirel degismeler bekler. Bu islevin
gelismesi ve basan ile gerceklesmesi zaman alacaktir ve pahahya
mal olacaktir.
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Matriks Orgiitte Gii¢ Dengesi Ozeti

Fonksiyon Uriin / Proje

<——  Durum oforitesi

Uretim yoneticileri, hacmi dnem-
1i olmaksizin, bitiinden sorum-
ludur. Hicbir fonksiyonel yoneti-
ci bdyle bir yetkivi elde edemez.,

Dis Satim ——> <«——  Dis lliskiler

Kaynaklarl organizasyon disina Organizasyon dahilinde kullani-
aktarma hakkina sahip bir fonk- m1 uygunsa disardan kaynakla-
sivonel yénetici ayn zamanda bu rin girisini saglama hakkl kulla-
durumda  tretim yoneticisi de nilabilir. '
de saylmaktadir.
< — Kar ve Zararlardan
Sorumluluk

Orzanizasyonun kendi dlgegi ile,
gosterdigi temsil vetkisinin sinir-
larini es deger olmas: cok Ohem-

 lidir.
Teknolojik belirsikleri Pazar ve Tiketici
konirol —— e —— Kontroli
Onemli cevrelerdeki belirsiz. im- Onemli savilabilecek cgevrelerde
kanlarn arastirmak, giicin dege- cesgitli dranlerin kontroli gtig
rini ortaya cgikarr. . dengesinin dnemine dikkatj ce-
ker.
Ikame olanaksizlig; —_
Kaynaklarin 'uygunlugunuﬂ kont- <——  Odiller

rol etmek ve bunun geligimi icin

siictin gerekliligi Fonksivonel voneticilerden c¢ok,

Uretim yoneticilerini &édullendir-
mek glcind dretim kanhadina
kaydirmalktadir.

Personel Idaresi _
< Is Unvam

Koruma, isten cikarma, terfi et-
tirme ve fonksiyonel ydneticilere
ait kararlar almak

Benzer unvanlara sahip program
yoneticileri farkh amaclara sahip
olabilir.
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Rapor veren kademe

Fonksiyvonel yoneticiler, direk ola-

‘rak merkez organ’a rapor verir-

ler. Bu organizasyona karsi agik-
lanabilir bir iligkidir

Kariyer Geligimi

Fonksiyonel ydneticiler, kurulug’-
ta bulunan herkesin meslek ha-
yatl lizerinde etkili olmakdirlar

Genel Kurul Toplantilar

Organizasyon yonetim Kkararlari
igin haftada bir toplanirlar. Bu
toplantiya merkez organ ve fonk-
siyvonel yéneticiler katibirlar,

- -

—>

Liderlik Imkan:

Uretim yéneticileri fonksiyonel
miidiirlere rapor verirler. Mer-

kez orgam ise lretim alaninda
hepsinin patronudur.

Is Yapabilme
Performans gelisimi

Uretim yoneticileri kisa dénem
igin Urin/personel oranini yiik-
seltme de Onemli input (girdi)
saglarlar.

" Biitge Kontrolii

Uretim ydneticileri sik sik biitce-
yi kontrol etmektedirler ve ge-
reksinim duyulan kaynaklar hak-
kinda fonksiyonel yoneticilerle
sik gorustirler.
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