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incelendijinde bir aile . girketi hﬁ?igetindeki ornek  igletmemiz,
Tarkiye'nin sayih igletmelerinden olup amaci Tirk ekonomisine katkida
bulunmektir. Bunu da Gretkenligini, verimliligini ve kirlihdim arttirarak

gerceklestirmektedir.

19801 y1Hara kadar igletmenin geligimi, kull.ancilgl hammaddeleri iireten
yan Envdﬁstrﬂer kurma, ve bdylelikle amaci dogrultusunda ilerleme
geklinde olmugtur. Ancak Turkiye'de mzla gelisen eknnomik kosullar
nedeniyle, dretimin cesitlendirilmesi geredi ortaya cikrmstir, Uretimin
' cesit!endirﬂmesiAamamgla_ aragtirma ve gelistirmeye dnem verilerek yeni
bir bélam olugturulmugtur. "Aragtirma ve Geligtirme” balimanin bagarnh
galismalan sonucunda drgit yamsimn dedisgtirilmesi geredi ortaya

cikmshir.

Ancak biyle bir gam ‘dedisiklifji kolay ve cabuk yapilabilecek bir olay
dedildir. Aksine igletme gap\lsmm ve cevresel faktdrlerin cok iy
incelenerek, zaman iginde yeni drgitsel yapwya gecilmesi gerekir. Bu‘

amm;lﬁ.’dﬁ bir plan hazirlamp uygulamaya konulmahdr,

| . C.
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1T ORGUT KURAMLARINA GENEL BAKIS



A. KLASIK BRGUT KURAMI

Klasik drgat kurﬁml yirminci ydzyrhn itk yarsinda yénetim digincesine
egemen olmugtur ve endistri devrimi ile birlikte enddstri drgitlerinin
buyimeye bagladift dénemde, Taylor, Fayol,  Weber ve benzeri

disinirierin ortaya attifiilkelerle dodmustur.

Endistri devrimiyle birlikte yeni dretim tekniklerinin kullamimasimn ve
- insan gicdnden daha giicld araglanin  {drnek : buhar gici) dretim sirecine
girmesiyle geleneksel ybnetimin yetersizligi ortaya cikmgtir. Klasik
orgit kurarmna katkisi olan tim digdndrier, hem ybdnetici hem de
galiganlarla ilgilenmig ve Grgitin raesyonel dizene kavugmasim
amaglamsglardir. Yerimlilik artigi hedeflenmigtir . Kaynak israfinin

onlenmesine calistimisgtir,

Kuramin en dnemli diginirierinden olan Taylor, “atdlyelerde (belli
ekannmik‘ birimler) ne tir is teknikleri ve slrecleri geligtirirsem

verimlili§i arttirabilirim disincesigle yola gikmstir (1),

{1} ATILLA BARANSEL , Colday Yonetim Evrimi, Yeniis Ofset,

istanbul, 1979, 5119, -
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Taylor'a, gire o donemde, drgitte rasyonalizm yoktur. Her igin en iyi
nas1l yaprlabilecedine iliskin bir ydntem olduduna inamImaktadir. Taylor'a
gire igler, genelde en iyi ydntemle yamimamaktadir. O takdirde argitteki
bezi insanlanin  bu en iyiyi bularak isin ustasina hazwr bir gekilde
sﬁnmalart zorunludur. Bagka deyigle, igi yapan ve planlayanlar farkh
olmahdir. igin yapilabilmesi igin gerekli hareketlerin timi yaziimahdir.
Boylece, hareketler tek tek gﬁzlemlenerék zaman kaybimn nerede oldudu,

gereksiz ve zorunlu hareketlerin birbirinden ayirdedilmesiyle bulunabilir.

Mormal bir insamn zorunlu Dbir hareketi ne kadar zamanda yaptid
saptanmahidir. Bu, hareket ve zaman etdtleriyle drgatte etkinlik

strdirilebilir.

Ozetlenecek olursa, hareket ve zaman etdtleriyle, is  en kiglk
uzmanlasms parn;alarma ayrimakta, bunlardan gereksiz olan parcalar
: ag]klandlktan sonra kalan parcalar dn@’ru'bir bigimde tekrar birlegtirilip, -
bir isj yapmamn en iyi ,vé tek_golunq,‘ ve 0.igi bitirmek igin gereken sdreye
zorunlu dinlenmé zamanlarnmn da ‘eklenmesigl& standart ig bitirme

siiresine ulagtimaktadir {2).

Klasik érgit kurarmnda insan bir mekina gibi ele ahnmigtir. Her insamr;

(2) Agk.,s121.
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birbirinden farkh olabilegi gergeéi ﬁzerinde— ise hig durylmamgtir. Oysa,
her insandan aym igi, aym verimi almak olanaksizdir. Klasik kuramcilann
makina- insan modeli {3) daha ilerki yillarda nenklasilﬁkuram ganhlar
tarafindan.  dedistirilecektir. Taylor, insanlann, cahélrken her tarli
duygu ve diglnceden annmalan, sadece islerini -basarmak igin gereken
hareketleri yapmalan taraftandir. Ona gére igci, duygu ve diginceden |
yoksun, yalmzca verilen emri uygulayan bir robuttan.‘fark:snzdlr. Klasik
kuramcilar, kigilerin is tetmini, is arkedaslan arasinda uyum vb.
nedemierden cok  parasal ddillerle  verimlerinin = artacafina
inanmaktadirlar dolayisiyla dﬁha gok ig yapana daha fazla dcret vererek
gretimi arttirmaya ;allsmislafdir. Taylor pargabagy kademeli Gcret

uygulamasi ile bu alanda ilk adim atanlardan biri olmustur (4).

Fayol, dinyamn tdm ﬁrgﬂt’leri icin gecerli ortak igler” ve ilkeleri
saptamﬁga gahgmstir. Ona gore drgdtierin etkili ‘v;ahsmam icin 14 temel
“ilke bulunmaktadir (5):

A}

{3} Makina—imn, sirf zorunlu lmrel:etleﬁ yap1p gereksiz hareket yapmayan
insan demektir.

{4) TAMER KOCEL, Isletme Yineticilifi , Yeb Ofset, istnnbnl 1984, s. 50
{5} Heary Fayel ise klasik drgiit kuramxmn bir dijer uugulamﬂannﬂan ve
agm zamanda da @st diizey vydneticisi olup ,uiinetime’evrensellik kavramm
getirmesiyle taminmghr. Fayel daba gok yinetimin esaslariyla ilgilenip
ginetim \fonksignnlannm geligtirilerek ‘ﬁrgiitﬁn daha etkili ¢aligmasim
amaclamighr. Agrintih bilgi igin bakimz ISMET MUCUK, Modern Igletmﬂik,
Der 'faulmwl istanbul, 1983, 5.9
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1} Isb61ami
2} Yetki ve sorumluluk
. 3) Disiplin ‘
~4) Komuta birligi (Herkesin bir fonksiyonel dstd vardir.)
~ 5) Yonetim birligi
&) Birey cikarinin genel gikarla ﬁgunilag:tmlmasr
7) Hakca ddeme, egitlik
8) Herkezcmk {Urgutte bir genel . merkezin en kucuk kigiye dek,
belirienen, planh bir merkaz:getu;l yonetim olmﬁ geredi vardir.)
9) Komuta zinciri : Ustten alta, hiyerarsik bigimde baglanarak, egemen
yetkiye bagh olunmahdir. |
10} Dizenlilik
11} Adil ddeme (Yeterli miktar)
12) Gorevde kalma givencesi
13} Atihim gicil ve yaraticihik
14) Takim ruhu

Klasik kuramin diger bir yaklagimcisi Max Weber {6), mesledi sosyologluk
olup toplum iginde drgatlerin rold dzerine aragtirmalar gapmlstlr.
* Endastrilesen toplumlarda hangi tOr orgit yapisimn uygun olacagim

incelemig ve ¢ozimin blrokrasi oldufuna inanmstir. Ona gdre birokratik

{6) Klaaik drgiit kuramimn dofuju ve geligmesine snciiliik edenler arasinda
F.W Taglor, H.Fagol, J.Mooney, LGulick, L.F. Urwich, RC. Davis, Cl.
Barnard, Max Weber sagilabilir.
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sistemler, kisitlh olen koynaklorn. verimli sgekilde dn§ﬂmnsm1
kolaylagtinirlar. Burokrasi, orgitlerde ragvet, soégal statd, aile badlan,
vega- kigisel ¢ikarlara gire i yamlmasina olanak tammaz. Weber,
dzellikle cevre kogullan sik sik dedismeyen ve biyik olan drgatler igin |

birokratik yonetimin en ideal ydnetim bigimi oldudunu savunur (7).
Weber'e gore birokratik orgitte bulunmas1 gerekli unsuriar {8):

1) igbdliimi ‘

2) Formal yazih dbkimanlann tutulmasi ve etkin bir dosyalama
sisteminin kurulmas:.

3} Yetkinin hiyerargik kademelestiriimesi

4) Uzmaniik egitimi \

5) Genelde dedigmeyen kural ve dizenlemeler

6) Kisisel olmayan kisileraras: iligkiler

7) Terfi ve segimierde teknik geterlikleﬂn goziiniine alinmas.

GinUmiizde Weber'in baz1 gérirdgleri onaylanmaktadir. Cevremizdeki
drgatlere baktwiimizda onun belirttidi gibi, bir takim ilke, kural ve

dizenlemelerle stmrh olduklarnim gﬁrmgktegiz. Ancak Weber'in sdyledigi

s

(?}( MAX WEBER,The Theory of Social and Economic Organizatiens ., A.M.
Henderson ve T. Parsons tarafindan geviri, Free Press, Nev-‘lnrl:, 1947, 3.20.
{8) KOGEL, Agk., 5.71-72. '
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bazi seylerin ger¢eklegtirilmesi olanaksizdir { Ornek: herseyin yaziya

+

gegirilmesi) .

Bitin bunlarden sonra klasik érgit kuramimn kisa bir elegtirisini yapmak
olasidr {9) : /
/ ;

1) Klasikpiler en iyiyi bulma cabasi icindedirler (Normatiftirier).
Laligmalart kamtlanabilirlikten yoksundur. Orgut icin en iyi diye segilen
yolun, hangi yollar arasindan simrlamp, secildigi belli olmadiindan
kullamlan teknikler belirsizdir. Kuramin tdm ilkeleri evrensel olarak
uygulanamaz. Herbert Simon'a gore her ilkeye kars egit dederde gecerli

bagka bir ilke geligtirilebilir.

2) Klasik kuram, drgitd, cevresel kosullara gire degisikhk gﬁstermeuen

~ kapalt bir sistem ularak girmistar.

3} Klasik kuramda insan faktdri ihmal gdilmié ve insan makina gibi
disdndimigtar. ‘Oysa, her kiginin Tarkh beklentileri Vﬁrdlf‘. Kurﬁm,
insanlarin salt kendi ekonomik cikarlan dodrultusunda hareket edecedi
temeline dayanmaktadir. Agin derecede higerarsi wbﬁlumu ilke ve

kurallara baglmhhk igciyi n:liger is arkadaslarm-:lﬁn uzaklagttrmls ve

{9) KOGEL, 3.50.

o

SAYFA 9



! ’ ] 4 ’
yaimzhga itmigtir. Bunun sonucunda ige devam etmeme veya igten

ayrilmalar artrmsg, iggiler birbirlerine yabancilagrslardir.
4) Anahtar kavramlara asir given vardir {10} .

frnek ;
a) isbélomii; Halbuki iggiler birleserek tek bir kitle haline gelebilir ve
kendi ¢ikarlan yerine grup cikarnm diginebilirier.
b) Komuta vé kurmay iligkileri net degildir. Hiyerarsik bilimleraras
sorun vardir. | . |
£) Kontrol alami kavrami; Her Gstdn denetleyebilecedi ast sayis
hakkinda belli standartlar gelistirﬂmiﬁtir.
d) Bgmkrﬁtik ybnetim sonucu ortaya ¢ikanlar ise;
z Katihik ve dedismezlik
- Gogulculuk
- Araglaﬁn amag olmasi
- Bagims1zhik edilimi
- Kendini devem ettirme edilimi

- Denetieme

Kisaca Ozetleyecek olursak; Weber Taylor ve Fayol'un yaklasimlariyla
klasik kuram,. stirekli olarak agikca ha’liﬂgnmia bir drgat gﬁmm ve yetki

iligkileriyle etkinlik ve verimlilifin nasil arttirilabilecedini incelemis ve

{10} BARANSEL, 3.174-176.
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bu amacla uyulmasi gerekli itkeleri saptarmsgtir.

Kuramda insen unsuru daima ikinci planda kalms maddi faktériere dnem
verili'nmekanik drgat yapilan ﬁneri}mistir; insan pasif bir unsur olarak
gorilmig, kapah sistem anlayigina inamlarak dis gevre kosullanmn de-
digimierine nas1l uyulaced) konusu gdzerd edilmigtir. Bu kuram- 1930" la -
ra dek Grgitiere yol gisteren tek kuram olmug, ama bﬁgﬁk Eknnomik Kriz

etkileriyle klasik kuramn eksiklikleri ghize carpmaya baglamstir (11).

(i 1} KOCEL, 3.74.
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B. NEO KLASIK ORGUT KURAMI

Bu kuramin taraftarlan insan ddesini \kenﬂi‘lerine ¢ikis noktasi olarak
almiglardir. Kuramin klasik 6rgit kuramimin bir tamamlayicist oldugu
sdylenebilir. Klasik kuramda temel olan makina-insan modeli, bu kurarﬁd&
de@isikﬁlige ugramig, . makina nigetime kullamlanlann ashnda makina

‘olmayip birer insan olduklan gergedi vurgulanmsgtir.

Heu‘klaaik;iler, drgitlerdeki insan potansiyelinden gerektigi giybi
yararianmimadigim savunmuglardir. Kigilerin ,getenemeﬁ oldudu iglerde
cahigtinimadiklanim, sorumiuluk ve yaraticihk gibi kavramlara gereken

dnemin verilmedigini anlatmaya calismiglardir.

Klasik ﬁrgﬁt kurarmnda, tek amog GOretimin arttinlmesidir. Ancak
bilindigi gibi 192410 gmarda biyik ekonomik bunalim baggdstermigtir.
Bu bunalimin 6nemli nedenlerinden biri dretim fazlahi ulﬁwstur{.ﬁrtan
stoklar geri kalmig GOlkelere satﬂamagmca; ne pahasina olursa olsun daha
fazla  dretim ~yepma  fikri, \ yerini dﬁﬁa insanca  caligma
kosullarn yaratmaya terketmigtir. Bu durumun ortaya n;lkmasmda 0 mrada
seﬁﬁikalunn iggi haklarm kn_nusunda gﬁster;dikleri faaliyetin de etkisi

olmustur.

insan davrams incelendiginde, b davramsglar, ve iginde yagamlan fiziki .

kogullar arasinda bir ugyum olup otmadiqim analiz etmek amaciyla Homans
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1965'de baz1 caligmalar yapmigtir. Deneylerinin temel ilkesi, deneklerin,
gﬁzlendiklerim bilmemeleri temeline dayanmasithr. Deneylerde, insan
davramglanmn performansa dondk kismimin, ne tdr fiziki kogullardan
etkilendigi cevaplanmagg cahsllmlstlr.,ﬂunu gapﬁrken_de insanlarn
gozlendiklerinin bilincinde oldufunda davramslanimn deistidi olgusu

unutulmamistir {12).

Simdi kisaca Hawthorne denegleﬁhi m;lklamag{a' calisalim, Deneyler
Western Elektrik Sirketinin Hawthorne fabrikasinda yapildigindan bu adia
anthr. Fabrikamn biydk bir béliminden segilmig alt kadin ig¢i bir yih
agkin bir sireyle gozlemlenmistir. Hawthorne deneylerinde belirli zaman
dilimleri iginde deneklen‘n calisma ve dinlenme sireleri degigtirilerek
verimlilikleri dlgilmeye cahsiimigtir. Onceleri deneklerin s;ahéma
Posullan mgerlerigle agm tutulmug, daha sonra her defasinda daha
olumly kusullar getlmrmshr En son olarak da is kogullar yeniden ilk
ginkd duruma donistariimistar. Sonugta, her sirecin I:u\r dncekinden daha
fazla verim artigina ngden oldnﬁu anlagilmigtir. Bunun sebebi ise
deneklerin gdzlemlendiklérinin, bir denegin' pargast  olduklanimn
bilincinde olmast ve ellerinden gelenin en igisiﬁi yapmaya galigmalan-
dir (13). |

© (12) JAMES B. DILWORTH,
House, Inc_, New- \“orl: 1983 3.362. ~

(13) JONATHAN L. FREEDMAN, Secial Psuchelogy , 2.B., Prentice-Hall Inc.,
New-Jersey,1978, 3.413-415.
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Boylelikle i.sgﬁrené gosterilen  ilginin  verimlilige  yansich{
, kamtlanmgtir. Bigimsel olmoyaon drgitin varh@ ortaya cikmastir
Meoklasik kuramin bigimsel olmayan drgitie ilgili cahigmalan, klasik

ydnetim disdncesinin biyik bir boglugunu doldurmustur.-
Simdi neoklasik kuramin temel fikirlerine kisaca deginelim.

"’Bu kuramdaki igbhélimii ve uzmanlasma keyramn, klasik kuramdan
farkhdir. Qﬁlls‘amann is tatmini verimlilik artis1 kadar dnemsenmistir.
Agin uzmanlagma, beraberinde monotonludu getirir. Bu da is tatminini
azaltip verimlilifi ddglrecedinden, pek onaylanmams, aksine ig |
zenginlestiﬁlmesi egilimi ortaya cikmigtir. Aynca iggiler gegitli iglerde,
belli sdrelerle "'n;ahstlrlhp, is dedistirmeleri yoluyla monotoniuk

yokedilmeye galistimistir (14).

Neoklasikgiter (13}, huuglas Mc Gregor'un "Y" kurami ile ilgili
varsayimlarim desteklemisler ve bireg davramglarinin, verimliligin
sadece ekonomik dddllendirmeyle degil, is tatmini, ydnetime katiima vh.

tesviklerle etkilenebilecegine inanmislardir.

{14) SiHAN ARTAN, igletmelerin Yapetimi, M.U. iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi igletme B4liimi Yagim, istanbul 1985, s.56. | |
{15) MNeoklasik irgiit kuramimin geligmesine bagta Elton I“lagu, Fritz
'Rnethllsherger, Douglas Mc Gregor, Abraham Maslew, Kurt Lewin, Rensis
Likert, Chester Barnard, l:hris— Argyris olmak iizere pek cok yazar ve
arastbirnncima katialan o_l.mu;tur. ‘
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Y¥" kuramina gire {(16):
)

- Birey-orgit batdnlegmesinin sajlanmasinda kentrol ve cezalandirma tek
yol dedildir. Bireyler ‘a‘maz;lan benimsedikleri takdirde, dis baskr olmadan
“amaca gﬁnlenébilirlsr.

- Mormal ipsan sorumluluktan kacmaglp, sorumiuluk Gstlenmek ister.

- l;ﬁhsanlﬁrm zeka ve yaraticihiy sadece ybneticilerle simrlandinlamaz.
- Orgit galiganlart yaradiligtan pasif dedildir. | .

#ﬁneticﬂer calisma kosullarim, gahisanlann amagﬁlarma uygun bicimde

dﬁz_enleméli, bireysel ve drgitsel amacglarn kesismesine gcahismahidiriar.

Bu agiklamalarimmzdan sonra , neoklasik drgit kuramimn varsayimiarim

sdylece siralayabiliriz:

- iggrenterin caligma kogullar, Grgatge belirlenen rol ve standartlardan
farki olarak, birlikte calistifi grubun rol ve sosyal standartlarina uygun
olarak belirlenmektedir. | |

- Ekonomik -olmayan ﬁdm\ve cezalandirmaler igci davramglarinda déhé
Gnem1i rol oynarlar. | w

- Grup, bireyin verimliligi ?edﬁwanwlan azerinde daha ok rol aynar.

- Formal lidere karsi informal grup liderleri grup normlarim kullanarak

micadele ederler.

- {16) CHARLES B.HANDY, Understanding Organizations , Hazell Watson Yiney
Ltd., Middlesex, 1976, 3.29.
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- {letigim , karar alma sireglerine katiima ve demokratik liderlik artik
gereksinme haline gélmigtir.

-3 tatminin artrasi, orgat verimliliginin artmasim sailamaktadir.

- Yonetimde teknik yeterlik yamnda sosyal ve psikolojik ortamin
verimlik Ozerindeki etkileri unutulmamahdir.

- Insanlar  érgit iginde sadece alt dizeydeki gereksinmelerin
giderilmesiyle yetinmeyip st diizey gereksinmelerinin tatmini istediyle
de gidilenirler. Abraham Maslow insan davramglarimn gereksinmelerin
bir tﬁrevi oldufundan yola clkariz'kf bir gereksinmeler siralamas
. olugturmustur. '

~Fizyolojik gereksinmeler

-Emniyet ve givenlik gereksinmesi

-Sosyal gereksinrﬁeler

-Behlik gereksinmesi

~Kendini ispatlama gereksinmesi

Dﬁzememe; en alt kademeden yukariya dogru, once alttaki tatmin olduktan

sonra bir sonraki gereksinmenin dogacaiy varsayimina gire yapiimgtir.

Orgltte iggbrenlerin godu Gcret igin cahigiriar. Gerekli tatmini ekonomik
cnaqu alan kisi, meslek gelistirme, basanl olma, emeklilik ve givenlik

gibi gereksinmelarin‘gid‘emmesine cahé:\r (17}

{17)HANDY, 5.27.
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Buna gire, klasik kuramin ‘rasyonellik, ig, etkinlik ve dizen ana
kavramlarina kargihk neoklasik kuram insan unsurunun dzellikleri,
davramslar, gﬁdﬁleme; kararlara katilma ig tatmini gibi ana kavramlar

uzerinde durmugtur.
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' C. CABDAS GREOT KURAMI

Orgat kuramlarindan bir dideri ise “gaddag” ya da "sistem” kuram olarak -
adlandinhir. Cagdas kuramin taraftarlan, orgitin yagayabilmesi igin,
gevredeki dedigikliklere uyum saflamasi gereken bir sistem olduju

gbrigindedirier. Orgut ve cevresi birbirine bagimhidir {18).

Cafdas kurama gore orgiit bireylerin belli bir amag dogrultusunda

| birbiriyle iliskide bulunduklan yapisal bir bitindir (19).

Ozellikle 1950'lerden sonra gelivsen s;ag]das kuram, Aristo'nun klasik
felsefesinden oldukca farkhidir. Orgatler agisindan bu farklihiklara
deginecek 6Iursok; dncelikle klasik bilim, tamm ve analizlere dnem verir.
Uzerinde ¢aligilan nesne, bilimsel ybéntem gnluma en ufak parcasina dek
bﬁlfmﬁr. Dnlagismla hilim adams, konusunda gok iyi bir uzman olmakla
beraber genel bir gorigten yoksundur. Cafdas kuram ise sentezlere verdidi
ﬁnemle,. gereksinim dugulan,'bu genel gorisa sadlar. Aynica cagdag kuramin

kiasik kuramdan daha fazla esnek oldudu sdylenebilir.

{18) OSMAN YOZGAT, igletme Yinetimi, M.U. Nihad Sagar Yayin ve Yardim
Yakfi Yap nlan, istanbul, 1984, s. 218.
{19} HERBERT G.HICKS, The Managemen
New-York,1972, s_23.

ationd Z-B-,Hel;rw-ﬂill,
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Orgitd bir sistem olarak gisteren bir modeli agagidaki gihi gbsterebili-
riz {20). /

//‘m_“““‘m..b

/ GIRDI | - KT
_— - SUREL, —

| ]
GER| - BESLEME

Sekil - 1 : Norbert Wiener'in Modeli

Buna gire :

- Sistem acisindan ; Cagddag kuram frgitd beg temel parcadan olugan bir

sistem olarak gorr. Bunlar; girdi, sirec, cikt, geri-besleme ve cevredir.

2- Deﬁigkemik ; Caddas kuramﬂa Uzerinde en gok durulan konulardan biri
de dargat gémsmda olugan dediskenliktir. Oysa klasi’k goriis, genelde
:durgu,n yapidan yanadir. Ornedin ; kimgeﬂ madde dretimi yapan - bir
fabrikay ele alalim, Fahrikahm yapisim, borular, basingh kazﬁnlar vh,

{20) NORBERT WIENER , Cybernetics, Cambrigde, M.1.T_, Mass., 1948, s. 40
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dider makinalar olusturur. Bu yap iginde 151, basing, katalizérier vb. belli
kogullarda oldujunda kimyasal reaksiyonlar meydana gelir. Kugkusuz bu
reaksiyonlann, fabrikamin kazan, boru vb. yapist olugturulmadan

baglamas disinilemez.

Kimyasal reaksiyon sdrecini insanlardan kurulu drgite uyariadijimzda,
drgitin yetki, sorumluluk, iletisim wb. yapisi ile arada benzerlikler
oldufunu gérebiliriz. Orgit Gyelerini gudileyen ybneticileri, fabrikann

pompalarna, kanétmmlanna benzetebiliriz.

3- Cok seviyelilik; Cafdas kuram, drgitdn her dizeyini gﬁzﬁnnnsk ahr.
Orgata mikro ve ﬁnak:m actlardan diginebiliriz. firgat alkenin endistri adi
icinde mikro, kendi i¢ birimleri agisindan ise makro dﬁzegdediﬁ Cagdag
kuram yanlhlan parcalann ve bitdnin dnemini aym anda kavrayabilirler.
ﬁrgﬂt Qe orgutin ban;alanm, dstelik bu parcalar birbirleriyle iligki
halindeyken, tammlayabilmek oldukga zordur. Cajdag kuramda sistem, ve

unU‘blugturan pargalar bir biitin olarak ele ahimir.

{Sekil-2)'de drgitierin ne derece karmasik oldudu, bir devieti meydana

‘getiren pargalann bazilan olarak gosterilmektedir.
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KiLTORA. SISTEM

N

S -

/ » SINIF SISTEMI

s wl | /D
VAN

/N

‘Sekil - 2 :Bir Devietin Yapis)

Karmagik bir drgat (arnegin bir devlet) sayilamayacak kadar cok ve hepsi

birbiriyle iligkili olan tamamlayici drgitierden olugur {21).

Gajdag kurama gire amal;lanﬁt gergeklestirmeye cahigan bir birim,

genellikle, kendisinin pargas mdugu'daha biyitk 6rgite maksimum katkida

{21} MHMI CLOSE,Theory P:Teward a General Theory of t:nmn!ex Human
Organization, Me Graw-Hill, New-York, 1950, 3.5
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bulunamaz. Buna fsuhoptimizution“ sorunu diyoruz. Bu sorun hicbir zaman
i;ﬁ_zmemese bile en azindan ';aﬁda’ﬁ kuram, klasik kuramin aksine sorun

dzerinde caligilma olanad) saglar. .

4- Gok godimld olma ; Neoklasik kuram gibi, cajdag kuram da, bir

davramsin gegitli isteklerin giddlemesi sonucu ortaya cikabilecedini "
onaylar. Bagka deyisle, gaddag kurama gire rgutler vardir ve bu drgitler
amaglarin tek bir amaca (drnedin, kﬁr}"i'ndirgenmesini onaylamazlar.

Burada caddas kuram , neoklasik kuram gibi, klasik kuramla da t;elisi‘r.\

5- Dlasilik ; Klasik kuram kesindir. Ornedin klasik kuramda agafidaki gibi
sdzclkler goérildr. "Grecegemiz ydnetim ilkeleri drghtdn performansim

arttiracaktir.” Cagdas kuramda tam tersine, bu tir kesin cimleler yerine
“genellikie”, "sik s1k", “olabilir” gibi sbzcikler vardir. QDE fazla sayida
dediskenin yer aldifn cafdas kuramda, kesinlik gosteren cimlelere pek

rastlanmaz {22).

Olas1 kavramlara girilen eﬁilim, gajdag l%uramda olduu qibi, fiziksel
bilimde de vardir. Ornedin elli w1l kadar dnce sodyum ve klor biraraya
getirildijinde’ ne olusur? sorusuna kisa ve net olarek tuz denirken;
qinimilzde cok daha fazla olasihifa dayanarak ; basmcinda , 4181
derecesin‘de , 2 olasihkla tuz uﬂlusur denilmektedir. ?iZikael. bilimler

kavramlar matematiksel terimlerle an;lkmmada, drgitlere gore ok daha

(22) ARTAN, Ag.k., 3.57.
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mzh yol almglardir.

b- Disiplinleraras: olma ; addas kuramdaki kavram ve teknikler birgok
calisma nlnmﬁdan gelmistir. Ozellikle sosyoloji, idari bilimler, psikoloji,
ekonomi, ekoloji vb. alanlardan kurama katkida hulunulmustur‘ Caddas
kuram,‘: genel bir drgat ve ydnetim kurami geligtirmede, birgok alamn

birbiriyle ilgili olan pan;alérlm birlegtirmeye a;ahair.

7- Tammlayicr olma ; Cagdag kuram tammlayicidir. Bagka deyigle-,
argatlerin dzelliklerini tammlamaya calhigir. Daha dnceki kuramlar si
kurallar koymusg , neyin yapilmas) gerektigini helirtmisl'grdir. Lafdag

kuramda ise amag ve ydntemlerin secimi bireye birakilmigtir.

8- Cok dedigkenlik ; Cajdas kuram bir olayn, birbirigle iliskili ve
“birbirinden bafimsiz pek cok faktorden olugtugunu savunur. Bu, daha

dnceki basit, tek nedene dayali kuramlardan farkhdir.
Ayrica ¢ajdag kurama gére drnedin, ab.c. Tektdrieri x'in olusmasina
neden oluyorsa; % olay1 ile ab.c’nin birbirine bagh oldudu onayta-

ﬁlr {23).

9- Ortama uyum. sajlama yetenedi ; Qaﬁdﬁs kurammn en dnemli

(23) YAN COURT HARE, Jr, Sustems Analusis : A Disanestic Appresch,
Harcourt, Brace and World, New-York, 1967, 5.21-22, 457-472.
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dzelliklerinden biri de, drgutd, ortema uyum sadlayabilen bir sistem
olarak girmesidir. Bagska deyigle 6rgit, var oldukga, strekli olarak
gevrenin dedigen kogullarine uyum saflamak zorundadir. Dolayrsiyla drgit
ve cevresi birbirine bagimhidirOrgit kullandidy  kaynaklar agisindan
gevresing baghdir. Bunun kargihfinda da drgatdn ciktilan gevre
tarafindan dederlenir. Bu i’lis‘kig'i (Sekil-3)de gormekteyiz. Orgit ve
¢evresi bir denge nnktasmdaI:y_ulusurlar-ve‘ herhangi bir dedigim olugursa
kendi kendilerini ayarlariar. Dolayisiyla cafdas kuram, orgitd ekolojik

agidan agik bir’sisftam olarak gorir.

- ORGOT
GCevre giktilan Orgiitdn ¢iktilar
orgitin F:evren/in
girdileridir girdileridir
CEVRE =

Sekil - 3 : Orgat ve Cevresinin Birbiriyle Olan Bajlantisy

Cafdas kurama gore drgitin ciktist onun varhidinin nedenidir. Daha dnceki
. |

kuramlar, ciktidan cok, sirec ve 6rgit caligmalanina Gnem vermiglerdir.

Cafidas kuramin bir pargas1 olan "amaclara gore ydnetim® ciktiy temel

alir. Oysa daha Gnceleri “ig™ in yanetimi dnemli olmugtur.

Kisaca cajdas kuramin dnem verdidi nokta, efer bir drgitdn giktilanmn

herhangi bir dederi yoksa, onun varhd igin de neden yoktur. Yakin zamana
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kadar, genel bir orgit kurarmmn yspilacadina dair tahminler vardi. Ote
yandan bazilan da bdyle bir genel Kkuramn nlanaksizhifinda

birlegiyorlard:.

Genel kuram kavramm kisaca tammlayacak olursak ; farkh tipte
drgitiere ve farkh kialtirlerden gelen bireylere genel olarak uyarianabilen

kuramdir (24).

Ashinda cajdag kuram, genel kuramin bazi dzelliklerini gistermekte-
dir {25) . |

Bagka deyigle caddag kurama, klasik ve neoklasik kavramlar bir digide

binyesinde birlestirerek drgatlere uyarlanabilen genel kuram diyebiliriz.

{24) WALTER ISARD, Eenernl Thenrg, Cambridge, M.1.T. , Mass, 1969, s. 494
{25) JOHN aA. BECKETT ARagemen 38 : lew Synthesis, Me
Graw-Hill, llew 'mrlc 1971, 5. 72 208.
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D. MATRIS ORGUT KURAMI

Orgitler agisindan matris yaklasimi, ashinda yeni bir kavram mrnamasma
kargin, strekli olarak uggulamaga baglamas yenidir. Cinkd matris gapﬁ

ﬁrgﬁtletdeki geleneksel hiyerarsik yapidan oldukga farkhidir.

Matrie drgatler cegith sekillerde olmalarna kargin, genel olarak temel

isletme sorumluluklan iki gesit gﬁnetici arasinda bolundr.

1) ig-sonug yoneticisi (Proje ydneticisi) ; Isin yinetiminden sorumludur.
2) Kaynak ybneticisi (Fonksiyonel ybnetici) ; Kaeynaklarn , insan

faktériinin yénetiminden sorumludur.

Bu yapt iginde her iki yénetici de bigimsel ydnetim sistemleri aracihgiyla

planlarna ve denetleme iglevlerini birlikte yaparlar.

Astlar bigimsel olarak kaynek ydneticisine rapor verirler fakat igi,

ig-sonug ydneticisi gﬁmendit‘ir.

Matris yapimn ne zamanh uygulandifina kisaca bir giz atacak olursak,
grinleri tek bir dagmm kanahiyla dafitilan drgitlerde uygun olen iglevsel
orgat yapisidir. Aksine birbiriyle pek ilgili elmayan iglerle ujragan bir

drgitte drine, bolgeye, vb. gore balamlenen bir yap tﬁijﬁ uyqundur.
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Fakat bu iki tire de girmeyen, hem cok genig oldudu igin kendi iginde

bilimlere aynimg, hem de iginde bulundudu is kollam birbiriyle ilgili

olan igletmeler de vardir. Matris yaklagim igte bu tir igletmeler igin

uygundur {26).

Orgat cevresi mzla de@istik;e gitgide artan sayida geni projeler sonucu

. ortﬁg,a ¢ikan isler, islevsel drgit islerinden daha énemli olabilmektedir.

ﬂrgmﬂn kéﬁ, daha gok projelerden elde edilmekte, isievéel birimler,

projeleri desteklemek amaciyla varhiklarmm sﬂrdﬁrméktedirler. Bir ingaat

igletmesinde ‘bu/durumu nldukn;'a ﬁet gizlemleyebiliriz. ingaat igletmesi
yol, okul vb projelerin yapmmindan esas . kan elde eimekte, iglevsel .
birimler ise bﬁ projeler igin gereken kaynak temininde galismaktadiriar.

Agafida tipik bir metris ysmida, ybnetsel pozisyonlarin  semas

verilmistir.

{26) ALLEN R. JANGER, Ma (rgani
Conference Board Inc., New-Yok, 1979,3.1-2.
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gekil - 4 Matris Yapida Yanetsel Pozisyonlar

{9ekil-4)de gﬁrﬂldﬁgﬁ,gihi,‘\matﬁs yapida Ust dizey ydneticisinin rold,
geleneksel ﬁrgﬂttékindan -pek biyik farklihk gistermez. Genel yinetici
temel matris yapisimn digindadir. Dolayisiyla tim aktiviteler ve tim
personel hakkinda genel bir ‘gériise ‘sahiptir. Geleneksel érgitle olan
benzerlik burada sonha vermektedi'r. Eenel yoneticinin hem isleuael,\ hem
‘proje agisindan ikill emir verme hakkl vardir. Matris yapinin Dﬁsﬂnll

olmas1 agisindan, genel ydnetici matris - ilke ve kavramlarim tam
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| anlamiyla onaylamahdir. Kendisi kuvvet dengeleyici, kararlan belirleyici
ve standartlam koruyucu olarak gorev yapar. Kuvvet dengesi, proje ve
ié]evsel'bﬁtce}eﬁn dagitiimasinda, personel atamalannda etkilidir. Genel
ybnetici karar belirle;gim'lik konusunda stretejilerin belirlenmesi ve
denetimiyle ilgili alinan kararlarn sadece bir balim ﬂ;in deﬁil , tim drgat
acisindan yarar saéiamasma gahigir. Bagan standartlan ai;lsmdan\
bakildifinda, ydnetici en dst dﬁzegde ve genel gﬁ‘rﬂs agisina sahiptir.

Kendisi birtakim ayrintilar ve kigisel gcatigmalardan uzak durur.

islevsel ve proje ydneticilerinin rollerini birbifinden ayrt tutmak oldukca
zordur. Matrisin gﬂrﬂtﬁlebilmesi ve bagarih olabilmesi igin, her ik{si de,
birlikte uyum iginde galismahidirlar. Ayrica yine her ikisi de drgot iginde
aym diizeyde olup gehei ydneticiye baghdiriar. islevsel ydnetici, kisileri
denetler. Proje ydneticisi ise projelerin maligetindeﬁ( ve proje
-amaglanna  ulagilmasindan sorumiudur.  Proje ydneticileri bagan
dederlendirmeleri, ddeme, terfi, gdrey atama}anndﬁ iglevsel gﬁneticige
etki edebilir ﬁncak’do‘ﬁmdaﬁ karar geikilaﬁ yoktur. Geleneksel drgutte
kullandiklar denetim ve yetkilerini »dngrudan dodruya uygulsmayan bu
gﬁﬁeticiler baglangicta tedirginlik duyabilir. Hiyerargik dizen ve bigcimsel
yetki yoklugu proje yaneticisini ige nereden baglayacadina dair kuskuya
disirebilir. Hat‘r‘is yapida baski ve kuyvet unsurlan kigiseldir, dolayisiyla

ydneticinin bilgisi karizma ve kigisel yetenekleri ayrica dnem kazamr.
Hqiris drgutun dzelliklerine gelince, matris yap her orgite ugygulanamaz
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ve kendine dzqil birtakim avantajlan ve dezavantajlar vardir.

Bir gdrige gbre, matris drgit yamsimin proje ydnetimi konusundaki
avantajlan gunlardir {27).
1- Proje ydneticisi maliyet, personel ve tdm kaynaklar maksimum
dlgiide denetieyebilir.
2- Her proje birbirinden bafimsiz olarak ydnetilir ve bunlarin
orgutin genel ydnetmelikleriyle celigpmemesine dikkat edilir.
3- Proje yoneticisinin drgit kaynaklarim kullanma gaikisi vardir.
-4~ Her tirli daﬁisikli@e, celigkili durumlara ya da projenjn gerek-
sinimlerine kisa strede ¢dzim bulunabilir.
5- iglevsel drgit projeleri destekiemek amaciyla varligim sirdirr.
6- Prnﬁje bitiminden sonra projede gdrevli herkes asil i;—;ipin bagina
ddnebilir. |
7- aAnahtar qirevi yapan kigiler paylagﬂabildi@ihdsn, program maliyeti
en aza iner. Kigiler cok gegitli sorunlar Gzerinde galr§1rlar, biylece
- personeli daha iyi denetieme olanaf dogar.
8- Personel agisindon kuvvetli bir teknik temel yeratilabilir ve
karmagik sorunlarn giziimlerine daha cok zaman ayrilabilir. -
9- Celigkiler en aza iner. Y

10~ Zaman, maliyet ve basartunsur]an’daha iyi dengelenir.

{27} JOHN F.MEE, Matrix Orqanization, Mc Graw-Hill Beok Co., Hew-York,
1964,3.11-18.
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&

Tam bu avantajlar geleneksel iglevsel drgit tiplerindeki sorunlan
¢dzamler gorindrse de matris yap ideal drgdt yams1 dedildir. Bagka bir
girige gire, matris yspimn en dnemli avantajr doha genig projelerin
drgatte yer almasina olanak sajlamasidir. Bu da artan planlama, iletigim,
ig hﬁmmlenmesigleulur. Matris yam, kaynaklan merkeziiestirerek déha

kolay paylagilmasim sadlar {28).

Tim bunlara karsin, matris yam her zaman planlandify gibi yirimez.
Bazan aksakliklar olabilir. Asimda yukarida belirttigimiz her avantaj,
berabeﬁndé birtakim dezavantajlan da getirir. Bu yizden matris yapiya
her zaman en iyi yam diyemeyiz. Dolasiyla en iyi drgit yams, orgatin
iginde bulundugu durum, amaglan ve kaynaklanmn gok dikkatle analiz

edilmesiyle elde edilebilir.

Séizii edilen girige gbre matris yapimn bagka dezavantajlan ise gunlar-
dir (29). |

1- Tum 6Grgit ele ahindifinda, drgitsel gapl»ﬁ\ali acidan avahtajh
degildir, pinki gerektiginden daha ¢ok kigiye (bzellikle ydnetim
ghrevlerinde) gereksinme vardir.

2- Her proje drgiti badimsiz olarak igler. Dolayisiyla aym igin birden

{20} su.mv M. DAYVIS ve PAUL R. LAWRENCE, Metrix Reading Moss:
Addison-Wesley Publishing Co., New-York, 1977, s.11-18.
{29) DAYIS, 5.20-25. |
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fazla yapiimamasina dikkat edilmelidir.
3- Yonetmeliklerin belirlenmesi i¢in daha ¢ok zZaman ve enerji harcamr.
4~ iglevsel ve proje drgatierindeki gig dengesi gf}zlenmelidir.

5- Zaman, maliyet ve bagar dengesi gdzlenmelidir. -

Matris yapr muhakkak ki ﬁi‘gﬂtlar igin evrensel bir c¢dzim degdildir.
Karmagik, denetlenmesi zor ve yanhg ydnetimi affetmeyen bir yapidir.
Fakat dojru olarak uygulandifinda dzellikle iginde bulunduklan gevre,

mzla dedisen drgatler igin cok yararh sonuclar verir {30).

Matris yapimn bagansi iki temel faktére baghdir. Birincisi dst dﬁzeg
ybnetimin drgitteki degigikligi onaylamas, ikincisi ise matris ydneticisi
secilecek kisinin uygunlugudur. Matris Grgatle dogrudah ya da dolayh
olarak iligkisi olan tim persﬁnel editimden ge¢irilmeli, bu amacla
harcanan zaman iyi planlanmahdir.  Matris &rgﬁmn tam anlamyla
ger}esmesi icin en qzmdan iki G¢ il ya da daha fazla zaman gerekir./~
Matris yapiya ydnelen her drgatin iik onagianmasr gereken kural, bu
yapimn birdenbire yerlegtirilmesinden i;ok,‘ zamanla geligecedidir.
Geleneksel iglevsel ﬁf‘gﬂt yapist yerine matris yapimn uyarlandift
drgatlerde {bu yam igin knguﬂor ne kadar uygun olurse olsun} bile bagsanh

olmak her zaman olast dedildir.

(30) DAYID |. CLELAND, Matrix Management Sustems Handbook, Reinhold
Company Inc., Hew-York, 1978, s.17-18. ’
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Goduniukla bu baganisizhik gereken sabrin gosterilmemesine badlamr.
Matris yapimin yerlestiriimesinde ﬁstfdﬁzeg yonetecileri /t;nk,ninenﬂ\i rol
oynarlar. Hem kendileri matrise inanmah, hem de astlanna karal
inandinicy olmahdiriar. Matris yapidaki gi¢ dengesinin gerekliliginin de
bilincinde olmahdirler. Ginki matris drgitte sik sik gigler aras
gatismalar gikacaktir. Bu yapida yeni bir rol ve iliski tird yaratiimstir.
Matris ybneticinin rold ve iglevsel yoneticilerle kar'sllastlﬂlnda, onlarla
olan ili$kisi. Bu iligki bir sﬁrumiuluk ve yetki ’paglaslmmdan olusur.
Ustten asta dodru kesin ve net bir gekilde ge’iki ve sorumluluk akisi sdz
konusu degildir. l;bgu zaman bunlar matris ybnetici ile iglevsel gﬁnetiv;i
arasinda o andaki duruma gére deﬁisebilir. Kendinden emin olmayan
islevsel ydneticiler geriellikle matris kavramina kars oikarlar. Bunlar
dizen ve kurallara tamamen uyan, statOye dnem veren otokratik ﬁndgr"
tipleridir. HMatris drglitin bagansi igin engel olugturabilecek bu tir
igleveel gﬁneticﬂ'ef belirlenmelidir. Yéneticinin deferlendirilmesinde ne
derece esnek olduju , igten ;:1karﬂd1g1' takdirde digerlerinin ne tepki
verecedi, isletme icin ne kadar ‘deéerlij oldudu gibi unsurlar gdzdniine
ahnmahd;r. Matris Qammn basﬁrm bir sekilde gelisébﬂmeai igin engel
alus:tliran ve analyt'ar yerlerde ;;ahsan kigiler ya igten ;lkaﬂlmﬁh ya da
--bagka gireviere atari,mahdlr, Yapilan aragtirmalarda is]egsel drgate gire
matris oOrgitte, igsizlik, kigisel gelisme, kariger\ gecikmesi gibi
sorunlann astlar tarafindan daha ok hissedildigi is ortaminda kugku ve

celigkinin deha sk gorildago brgite sadakatin daha az oldudu
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belirtenmistir {31).

Ayrica matris drgitin en dnemli Ozelligi olan bir kiginin hem iglevsel
’gﬁnetici hem de rﬁatris ydneticiden emir almasi gercgedi, huzursuziuk
yaratmaktadir. Matris gapmm baganst icin ust ydnetimin ekip
cahigmasing, katihmecr bir drgatsel ortam yaratilmasina, iletigim
kavramina destek vermesi gerekir. Bunlara ugul,madlgl takdirde geleneksel
drgutte gbérdlebilecek sorunlardan - gok dohe biydk soml;ﬂnr ortaya
cikacaktir. Bunun sonucunda gelecek zarar ise kugkusuz yarardan gok

olacaktir.

HMatrisin bagansimn ikinci temel belirleyicisi, matris yoneticinin gerekli
yeteneklere sahip olmasidir. Matris yapida bir durumda basamh olan
ydneticinin dider bir durumda da bagan olacagina dair yaygn olan inang
gecerlili§ini yitirmigtir. Her kigi matris pozisyona psikolojik olarak hazir
dedildir. Dolayisiyla digardan adam almak gerekse bile uygun kiginin

secimi cok onem tagimaktadir.
Bu amagla gizondne alinacak Gicitier sbyle belirtilebilir (32):

Bu kigﬂerin,}iderlik niteligi m’malll‘, matris iligkilerde deneyim sahibi

(31) wiLLiAM R. KiNG, DAYID 1. CLELAND, Sustem Analysis and Project
Management, Mc Graw-Hill, New-York, 1968, 5.130. |
{32) JAY W. LORSCH ve PAUL R. LAWRENCE, Drganization and Envirenment,
Richard D.Irwin, Inc., New-York, 1969, 5.99-108. |

SAYFA 34



olmali, dzel bir editimden gecmelidirier. Matris yonetici, cesiﬂi‘ iglevsel
alanlardan gelip, gegici olarak kendisiyle c¢aligan uzmanlann
orysntasyonunda birgok farkh gahismanmin tek bir amaca ydnelmesi igin
birlestirici rol oynar. Aynca ekip ¢ahganlarna birhirlarigle bagarih
iliskiler kurabilecekleri bir cevre uwsturmada etkili olur. Onlarn islerini -
kolaylagtirmaya ¢ahigir. Kendisi insan iligkilerinde baganh bir kigidir.

Batan bu ﬁzel‘ii‘klerie saghip olan insanlar Gzelliklerini gansten cok, uzun

dinemde ve gok biyik bir gayretie kazanms kigilerdir.

&
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ITIT. CALISHAMIZLA EL;EELQ UYGULAMA



A. DRNEK iSLETME HAKKINDA KISA BILGI -

istetme fﬁaligetine 1966 yihinda madeni egyalann  metal
knnstrﬁksigomanm yaparak baglamigtir. Bugiin ise islétmegagh yatak,
sGnger ve araba koltudu dretimi gopmnktadlr{ 1988'de, Turkiye'nin 179,
bilydk isletmesi nlniustur ve gatﬂk endustrisinde pazar pagmm &38'ine

sahiptir.

‘isletmede gojuntudu aile duelerinden olugan elli hissedar vardir.
Bunlardan dort tanesi )Qﬁnetimde bilfiil gbrev almaktadir. Bu dirt kiginin
hisseleri toplam ise % 60'1n izerindedir. Kurulug yillarnda gﬁnmk yatak
aretimi 10 iken, bugin bu sayr ginde 1000 yataktir. 1975 iphinda
Gretimine hés]anan siingerin bugin yilda 1200 ton aretilmesiyle igletme,
Tirkiye'nin en biyik. éfmg‘er dokdm tesisine sahiptir. Aynica, isletmenin
yiihk otomobil koltuk konstriksiyon dretim miktan 35.000 aragtir. Bir
bagka deyisle 35.000 X 3 = 105.000 koltuktur.

Kuruldugu 1966 yihnda 10 dondm bir arezi Gzerine 250 m2 lik kapah bir
alanda faaliyete baglarmg, bugin ise, 138 donlim arazi Gzerinde toplam
30.000 m2lik kapah alam olan dbrt fabrika dizeyine ulastimistir.

Fabrikalann timinde ¢aligan. personel sayist 450'dir.

iglgtmenin ,kuruldu@u ilarda atkemizde halk yayh yatek hekkinda bilgi
sahibi dedildi. Bugin ise igletmenin tim yurt dizeyinde 4500 bayisi
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bulunmaktadir. ‘Sl'l an igin, dretilen Orunlerin yamsira yeni drinler
uretilmesine ve pazarianmasina ¢ahigiimaktadir. Bu amacla kurulmus olan
"aragtirma. ve g’elistirme“' bﬁlﬁmﬂnﬁn{ sundugu segeneklerden bezilar
pazara sOrilme agamasina gelmistir.'ﬁrnegin, biiro ve turistik amach
tesislerin i danéﬁlmmda kullamlan masa, sandalge ve difer mobilyalann

prototip ¢aligmalan tamamlanmistir.

Bunlarin yamsira kendi dretimi diginda, difer dretici igletmelerin
birtaklm ﬁrﬂmeﬁ de pazartanmaktadir. Tam bu -;ﬁhsmalann 2585 amaci,
igletmenin 24 wyilda ulagtify pazariama potansiyelini en iyi .gekilde

kullanma ve gesitlendirmektir.

Yukerda anlatmaya galistifim gibi isletme, sirekli gelisme ve glglenme

edilimindedir.
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B. ISLETHENIN SiMDIKi GRGOT YAPISI

isletme 19601 - yiilar sonunqn Tirkiye igin tamamen yeni bir endistri
olan otomobil endistrisinin ,hir yan endistrisi olarak dretime baglamgtir.
-Uretilen mal, pazara sunulmayip tek bir isletmeye satihyordu. Bu nedenle
isletme ;evres,él faktdrierden fazlaca etkﬂanmigurdu} 1970°1 yillara
gelinirken pazara yeni otomobil isletmeleri girmisgtir. Bﬁglen:e isletmede
kapaéite arttinimina gidilmistir. Ancak ahcy igletmeler, figaty kendileri
belirlediklerinden, dretimin - artmas) beklenen Kkarhhk artisim
séﬁlagﬂmamlst}r. Karim arttirmak amaciyla igletme, kendisine yeni bir
arGn yaratma yoluna gitmigtir. Boylelikle Tarkiye'de izlk defa yayh yatak
dretimine gegilmigtir. | |

- Bu ﬂéﬂisiklikle beraber isletmedé ilk defa akilcr bir isletme kavram
gindeme gelmigtir. ‘r‘érlegtirﬂen gsistem, klasik ﬁrgﬂt kurammimn tim
dzelliklerini \gﬁstarmaktedir. isletmenin klasik kuram dzelliklerini
gdstermesinin ilk nedeni, piyasaya éunulan drindn tamarnen yeni bir drin
olmasidir. Bir digeri . igletmenin finénsal kaynaklarimn kisith olmas: ve
kalifiye personel yetersizligidir. Tdm bu nedenlerden, igletme,
merkeziyet¢i, otoriter, hiyerargik, katy ilkeleri olan, kendine yeterli, cok

s1k1 denetime dayah bir diizen iginde olmak zorundaydi. .
ilerleyen yillarla birlikte Tirkiye'nin ekonomik ve sosyal calkantilan,
isletmem’n yapisindaki bazi defisikliklere baslangic olugturmasina

ragmen, gbzle goralir dejismeler ancak 19801 yiilardan sonre olmugtur.
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Bu ddnemde, iggi Gcretleri nr‘ttlmmls,vin'snn-mnkinn modelinden ve "fazla
dretime-fazla Gcret”™ politikasindan vazgegilmis, personelin kﬁrar]ara
katihirm artmg, igletme yeni yatinmlara baglamistir. Aynca igletme
ilkelerine sadik kalinmak suretiyle &rgit.yapis, sabit dedil dedigken
kinmistir. Tam bu dedigikliklerle birlikie, isletme neoklasik drgat
kuraminin dzelliklerini tagimaya baglamistir. |

1975 glhndﬁ, Tirkiye'de siinger dretimi yapan isletme sayis1 “yedi”, yayh
gaték ﬁretjmi yapan igleime sayisi "i.ki", otomaobil koltugu ﬁretan isletme
sayis1 ise yalmzca "sdz konusu igletme” iken; gﬂnﬂmﬁzde bu sayilar
stragiyla “yirmi bir", “dokuz” ve "Octir”. isletme sayilanndaki bu artis,
rekabet ortamm dofurdufundan, sbz konusu igletme dinamik, sorunlen
paylagimci, katihime, gok seviyeli ve ¢ok boyutlu disinmeye ydnelik bir
orgit yapisim benimsemigtir. Norbert Wiener'in modelinde gbrmis
oldujumuz gekilde, igletme agik bir sistem olarak gevreyle devamh iligki
iginde olup “girdi®, "sre¢”, “gikt1”, "geri-besleme” ve "cevre” faktorleriyle

varliim strddrmektedir.

Sonug 'olurok ginimizde sdz konusu igletme caddas Orgit kgi‘unﬁmn

dzelliklerini gostermektedir.
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C. iISLETMEDEK| BASLICA ISLETME ISLEVLERININ DURUMU
Bugiinki isletme {Sekil-5Yde gdrildada gibi , genel midir, ona bagh bir
koordinatdr ve koordinatdre dogrudan bagh‘, olan pazarlama, Gretim,
f inﬁ’ns, mithendislik ve personel bilimlerinden olugmaktadir,

: L}
Genel miidir, makro diizeyde, i$letmenin cahismasim belirlegici ilkeleri
saptar. Belirlenen bu ilkelerin uygulayicist  ve  denetleyecisi

koordinatdrdir.
Buna gire isletme iglevierini gbzden gecirecek olursak:

a) Pazarlama : Pazarlama baldmid isletmenin ﬁrettiﬁi mallarn
nazaﬂanmasml yapar. Bu bilimdn iglevieri, ihaleleri izlemek, dafitim
organizasyonunu saglayan bayilik orgatdnd kurmak ve giclendirmek,
tqptancﬂarla igbirligi gapmék ve onlan denetlemek, perakendeci t‘:larak_

pisa_gada mahm dagi’udan pazarlayip piyasa knsullaﬂﬂa yakin n]mﬁktlr.

b) Uretim : Uretim birbirinden ayn Gg¢ dalda yapihir. Bunlar sirasiyla

yayh yatak, singer ve araba koltugudur.
- Yayh fgatak - Yayh yotek Gretimi toplam iki fabrikada yilda 200.000

yatak uretilerek gerceklestirilir. Bu aretim metal kunstrukmgonlar

. siinger yatak ve yayh yatak nlmak iizere {ig ana gruba ayrihr.
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- Singer : Bu bir gegit kimyasal dretim slrecidir. isin baginda bir

kimya mihendisi bulunur. Singer iiretim kapasitesi yilda 1200 tondur.

- Araba koltugu : Araba l;ﬂltuﬁu'ﬁrétimiiki dalda yapihir. Bunlardan ilki
parcalarnn dretimi, ikincisi ise parcalarin birlestiriimesidir. isletmenin
ik ‘ntbmobﬂ knltuk'knnstrﬂksigun dretim miktan yaklagik 100.000
koltuktur. | | |

c) Finans : Finans bélimi, finans ve muhasebe olmak (zere iki ana
bélamden olugur. Muhﬂseﬁe boldmi ginldk iglemleri izler ve birer ayhk,
Yﬂcer ayhk, pihk olmak uzere kﬁr—zara‘r, bilanco hesaplanim yapar.
“Finansman bdlumi gonldk para talebiyle ilgilenir, yeni yatinmlar igin
finansman kaynaklarim bulur. Aym zamanda géhi yatirim fizibilite]erji de

bu bdliim tarafindan hazirlamp dst ydnetime sunulur.

d} Mahendislik : Milhendislik bdlimi de isleseini iki ana dalda yapar.
Bumardan, ilki; hakl‘m,/nnanm ve yenilemedir. Difderi ise aragtirma ve
geligtirmedir. Ginimuzde aragtirma ve geligtirme hﬁmmd gitgide adirhik
kazanmakta ve dnemi artmaktadir. Bakim, onanm bdlimiinde ¢ makina
mﬂhendisi, alt1 teknik okul mezunu, g elektrikei, teknik gizim, atdlye ve
tesis dizeyinde gﬁrevleﬁni yapariar. Bir makina mﬂheﬁdisi, i teknik okul
mezunundan olugan aragtirma-gelistirme bélamd yeni makina,” kalip ve
grinlerin kafit Gzerindeki tasarimlarim hazwlagarﬁk, bakim onanm |

béliminin destediyle bu tasarimiarin gergeklestirilmesine olanak saflar.

SAYFA 42



Aragtirma-geligtirme bdldmi aym zemanda bekim onamm bﬁlﬁmﬂnfm
istek ve dnerileri dojrultusunda dretimde kullamilan mﬁkina, arag ve

gerecin verimliligini arttinc deﬁis’iklik)eri'de tasariar.

e) Personel : Personel b8l1ama ﬂcretlendirm'e, ige alma, isten cikarma,

terfi, sosyal haklar, disiplin, iggi saghﬁl, izin gibi genel personel

islevlerini gerceklestirir. Ancak son \illarda is tarifi ile ilgili yodun o

caligmalan yiratmektedir.
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D. ISLETMENIN SiMDIKi ORGOT YAPISININ ELESTIRISI

isletmenin genel yapisina baktifimizda, besit ve gigld merkeziyetei bir
yapiyt hemen farkedebiliriz. "firmi dort yiidir gitgide giglenen biyiyen ve
kérhh@t artan bu isletmenin, ﬁrgﬁt gaplsf hakkinda st dizey
ydneticileriyle yaptifim gordgmeler sonucunda elde ettigim bilgiler
agafjidaki gibidir (33): |

Ust dizey ydnetimine gbre smdiki sistemin yararlar goyle SIrai_anatqilir:

1} igletme sisteminin basit olmasi. Personel sayisimn azhd, hem
belirli bir ekonomiyi getirir, hem de ydneticilerin digincelerinde ve

ydntemlerinde geliskiyi azaltir.

2) abuk-karar verme. Uz—:t’gﬁnetimdeki gﬁ;ieticﬂer kendi branglarinda
gﬁkéek standartlara sahiptirler. Ust ydneticiler, karar verme yetkisini
alt Qﬁnétime vermemiglerdir. Alt yoapimin alternatif fikir retimine
gerek dugmazlﬁr.. Bei;misteki ~orneklere dayanarak ust gﬁnet\icﬂerinf
herhangi bir sorun kargisinda en iyi ve en verimli ¢dzdma bulduklarin
sbyleyebiliriz. Bu durumda herhangi bir sorun kargisinda, ¢dzim icin
alternatif arama ve sorun dzerinde uzun tartigmalar agilmas) yerine,

iist ydnetimin verdidi kararlara tepki gdstermeden uyulmas), zaman

{33) 10.5.1989 tarihinde iDAS afly ipletmenin Pazarlame Midiiri konumunda
bulunan goneticisiyle yaptifam gﬁrﬁamelar. ~
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kazancim da beraberinde getirir.

3) Ekoriomik olma. Caliganlar raporlarim dst ydnetim igin ok basit
olarak hazirladiklanindan bu raporlanin hazirlanmas: icin gerekli olan

zaman ve enerji kayb dnlenmig olur.

4) Denstim ve dizeltmede kolayhk. Bidldmilerin yetkisi kisith
oldufjundan, tim igietme- dizeyinde kararlar st ydnetim tarafindan
verilir. Dolayiswyla sorunlar bﬁgﬁmeden gst yodnetim hemen olaya el
koyar. Ust ydnetim, bu gai'arlann yamsira belli sakincalann da
bilincindedir. En bagta herkes cok fazla is yiklendiginden, sistemin

{Brgating genislemesi hemen hemen olanaksizdir.

i$1e{menin ast ybnetiminden aldiim bu bilgiler dogrultusunda, simdi
kendi yorumumu nrtﬂga koymak istiyorum. Yukarida yarar olarak

helirtilén nukialanri kammca igletmeye yeterli oldudu kugkuludur.

itk olarak siétemin basitlilijini ele alahm. Basit sistemlerin genelde
igletmelere \gnrnrh‘ olduklar s’ﬁglenebﬂirf ancak, yeteri kadar ydnetici
kullamimayip bunlara belirli yetkiler veri‘lmezse, sistem basitlikten cok /
karmasikhia itilir. ﬁgle ki, isletmedeki yoneticilerin, karar ver‘me‘
mekanizmasindan yoksun olmalar, karar fe'ericj organiarda gﬁrevli

kigilerin ige devamsizhifn, sistemi yavaglatabilir. ‘Hatta durdurma
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- noktasina getirebilir.

Ikinci olarak, mzh karar verme konusunda dst ydnetimin sdyledigi
varsayimian, ancak hiyerarginin olmadin yerde kiswr dingid yoktur
mantidiyla onaylamak mamkindir. Fakat alt ydnetim A‘Itarafmdan
gozilebilecek bazi 'basit kararlarn gine st yonetim tarafindan alinmast,
gergekie Gst ydnetimin gdrevi olan ana politika ve kararlann belirlenmesi

mekanizmalarin gavaslatabﬂir veya olumsuz yénde etkileyebilir.

‘ Ugiinca olarak, igletmenin daha ekonomik olacaft konusu da kuskuludur,
Gunki basit veya ufak baz1 kararlarn alt ydneticiler tarafindan ahindijr
- durumlarda igletme agisindan - daha ek'dnnmik olacaft gdrasindeyim..
‘Dlaylan bizzat yasayan kigilerin, kendileri tarafindan verilecek

kararlarin uygulamasi daha kolay olacaktir.

Son olarak Gst ydnetimin denetim ve dizeltme konusuﬁdaki_ fikirlerini de
olumlu bulmuyorum. Ginki igletmenin biylmesi durumunda kontrol ve
dizeltme gerektirecek konulann artmasi, dogru karar ve dﬂzeltmelerdeki
basarimn dogru u’rﬁntm olarak azalmasmé neden olacektir. Genel olarak
iist ydnetimin bagansi, fakat sistemin geredinden gok yikid olmas,
isletmégi' tek bir konuda bagarih yapacaktir. Sistemdeki yoneticiler insan

ve ydnetim gicini en Gst dizeyde kullahmﬁdurumundadu‘lar.
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E. ISLETMENIN BASIT ORGDT YAPISININ MATRIS ORGUT YAPISINA
HAZIRLANMASI | |

Sistemin c¢ok yikli olmasi1 ve igletmenin yeni yatinm ve genigleme
politikasi izlemesi gibi nedenierle, drgut yamsimn de@istirilmeéi geregi
ortaya oikmigtir. isletme yespisindaki bu de@isikﬁk sirasinda,
yoneticilerin i¢ ve dig etkileri gozéninde bulundurmalar gereklidir.
igletmlesistemin\deki eklemeler.ve dedigmeler, verimlilik temeline gére
yapiimahdir. Bugiinkd ortam ‘gﬁzﬁnﬁnde bulundurularak yeni isletme
sistemi ne ¢ok biylk ne de karmasgik olmahdir. Gﬁrﬂsﬁme gire yaplacak
olan biyimede, temelde, gelecek dn planda tutulmahdir. Gindmizdeki en
iyi igletme sistemi, genig drgitler igin, matris orgut yamisi oldugu
soylenebilir. Dysa igletmenin giiniimiz kosullar matris yapy igin iyi ve
yeterli bir ortam olugturmamaktadir. Eder igletme gelecekte matris
orgite gegmeyi onayhwyorsa, dedigiklikler de bu do@mltﬂda\
dﬂsﬁnﬁlrﬁeﬁdir; Matris drgit yapisinin igeriginde olan zaman kavram, séz
konusu igletmede cok déha genis bir zaman dilimini i;errimidir& Bu
deqigiklik igin, dort degisi‘m sireci sz knrius:’udur. Bu sﬁreclari kisaca

gdzden gegirelim:.
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a. 1. siireg : Orgit Semasindaki iglerin Yeniden Ele Alinmas:

isletmeyle ilgili olarck daha dnce gizilen {Gekil-5)i gbzonine olarak,
koordinatdrin ve her bir bdlimin sorumluluklarim deha iyi bir gekilde
geligtirmek ilk yamlacak is olmahdir. Bu ig, bbélimlerin yeniden
gapﬂashrﬂmam anlamina gelmez. Bolimlere bir miktar daha fazla yetki
verilmesi anlamindadir (firnek ; rapor Qerme}. Bblamler rapuﬂanm
yalmzca koordinatdre verirler. Raporlar ana fikir niteliginde ulﬁp tim
u;tahsmagl icermezler. Kbardinatﬁrdeki snrﬁmluluklann artma'm,' baz1
bolimler yerine, tim ‘bﬁmmle’rin, réburlanm do@mdan ona wfermeleri
anlaml“(ndadpr. Agafidan yukan dogru olan bu deﬁisiklik, belli bir hiyerarsgi
dodurur. Bu sirecte, koordinatdr, aym zamanda, yetki ve gic kullanabilen
bir ydnetici seklinde de gbrev yapar. Yukandan aga dojru olan bu
dedisiklik daha iyi bir denetim mekanizmasim beraberinde getirir. Bu
siregteki temel amarc, isletmq gamsum daha iyi bir fonksigan‘e’l igletme

sistemine donigtirmektir.
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b. 2. sireg: Koordinatdr-Proje Yoneticisi Gorevlerinin

Ustlenilmesi

Bolumler, tim igletmeyi gbzdnlne alarak belirli swmrlar iginde
yapilagmalarmm tamﬂmlﬁmahdn;l‘ar. Koordinatdr, bir ydnetici gibi
ﬁﬁllsmaga devam eder. Buna ek olarak, koordinatdore genel midir
'taraf'mdan, baz1 kiocik isler verilir. Koordinator, hﬁgleﬁkle, verilen
gorevleri gesgitli baldmierden gerekli gordada kigilerle beraber cahigarak, |
yerine Vgetirir. Birlikte cahigtit personeli ﬁrgmlemek, aym zﬁmﬁnda
denetleﬂmek de onun gorevidir. Kisaca koordinatdr bir anlamda proje
- ybneticisi olarak gorev yapar { Bkz. Sekil-6). Bu sirecteki temel amag,
koordinatdrin yetki ve gicind arttirmak ve grup caligmalanyla Grgut

seviyelerinin cogaltiimasidir.
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c. 3. siireg: Yatay ve Dikey Yetki iligkileri

Simdiye kodar sdzd edilen tim denetim ve yetki ku»‘rﬁnﬂnrl dikeydir.
Koordinatdre verilen-ba21 kiguk girevier diginda yatay yetki sz kunusﬁ
dedildir. Bu siregle birlikte drgitte yatay yetki kevrom ortaya cikar.
Dikey yetki ile birlikte, igletme ydneticilerini program‘gﬁn‘etisi seklinde
kullanarak yatay yetki. sdz konusu edilir. Tim program Qﬁneticileri
koordinatdre bﬁﬂ{hﬂ"‘. Bu sirecte koordinatdr genel program yoneticisi
seklinde gdrey yapar. ngrarﬁ yaneticileri igin artik koordinatdr dedildir.
Bilimler ve genel midir arasinda bir kdpri gorevi yapmaz. Cinki bu
siirece gelinehe ‘kadar tdm bdélimler kendi yamlarnm olusturmuglardir.
- Artik genel midir dojruden dojruya istedigi bdldmle iligkiye gegebilir.
Ayrnca her bdlim adina karar alabilir. Tam prﬁgram ydneticileri ve genel
' program ybneticisinin bitce, projeler, vb. {zerinde yetkisi vardir
(Bkz. Sekil-7). Buradaki temel amag, kargihikhi denetim ve yetkiyi

saglamaktlr. /
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d. 4. sireg: Matris ﬁrgﬁt Yapisimin \'erlestiri]mesi

Matris drgit yapisinin yerlestirilmesi dﬁrdﬂncﬁ ve son sirecin kapsamina
girmekiedir. Bu sirecte her proje paketinin kendine 629& bir program
ydneticisi vardir. Halbuki daha énce her fabrika igin bir program
ydneticisi bulunuyordu {Bkz. Sekil-7). Her program ydneticisinin ve
genel program ydneticisinin bitge, pmgrarﬁ gapsanil vb. konularda yetkisi
vardlf. Bu siirecteki temel amag, karsgihkll denetim ve yetkiyi
sajlamaktadir. Bﬁglelikle her fabrika veya her dal, kendine dzgi bir

kisilik kazamr.

Dzetleyecek olursak, sonuncu sdreg, her is paketinin kendine dzgl bir

kigiligi ve program ybneticisi olan matris sistemi tanitmaktadir.
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F. MATRIS ORGUT YAPISININ ELESTIRILMESI

Matris yapimn drgite uygun bir sistem gekline donigebilmesi igin dikkat
edilmesi gereken bes temel nokta wvardir. Bu noktalar gdzdininde

bul'undurulmadlﬁl takdirde matris sistemin baganli olmast olanaksizdir.

1- Eiazr gﬁneticil'er bir kigi yerine iki Kigiye rapor vermek
zorundadiriar.
2— Dedigen pazar ve teknolojilerle sirekli karsy karsiye kalan
igletmeler matris drgit seklini benimsemeye daha cok yakindir.
3- Matris orgitin basahé:,\karsrhkh denetim, bagan deéerlendirme
sistemlerinin  dodruludu, sorunlan tartigmaya . acik bir ydnetim
sisteminin varhd gibi noktalara baghdir.
4- Her matris drgitte ﬁg: tip rol géralar.

a) Karsihkh emir zincirini ydneten ve dengeleyen ust gonetlm

b} Aatlan paylasan matris goneticﬂer

c} ki farkii kigiye rapor veren iki patrnnlu" astlar.
9- Matris ydneticiler yalmzca tek uﬁnm”snrumlumk tagimazlar . Bu

gﬁneticilerin sorumlulukian genelde fonksiyonel ve Grin temeline gore

boldmiere aynimstir.
ﬁzetlegécek oiursak, ilkemizde genelde, ybneticiler ve igletmeler gerekli

alt yepiya sehip dedildir. Yukarda saydifimz bes ana noktay gﬁzﬁnﬁhde

bulundurarak ve zamam da kendi lehimize kullanarak matris sistemi hem

SAYFA 55



yapr hem de ydnetim acilanindan bagariya gotarebiliriz.
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I7- SONUC



Bu calismay yapmamdaki amac blyume, mal ve pazar cesitlemesi ile
kargt kor&tgn olnn; bir igietrﬁege zaman igcinde kendisi igin uQQUn olan yeni
bir drgut sistemi bulabilmesi i¢in 151k tutmaktir. Bu amacla gesitli drgit
sistemleri tek tek incelenmigtir. Kuruldugu yillarda klasik kuramin hemen
hemen tdm dzeliklerini gosteren igletme, gecen zamanla birlikte dedigen
gevre kosullarina da uyarak neoklasik ve caddag drgat kuramlérmm

dzelliklerini yansitmistir.

Yapmis oldugum uygulama ise, yirmi dért yildir faaliyette bulunan ve
pigasada belli yeri olan bir isletmenin drgdt yapsindaki dedisim

strecleriyle ile ilgilidir.

Bu amagla béldm I'deki giristen sonra, II. bdlimde oncelikle drgit
kuramlari hakkinde bilgi vermeye cahigtim. Tek tek her kuramin
dzellikleri , dncdleri ve elestirilen ynleri hakkinda aciklamalarda

bulundum. 1. bﬁlﬁmde ise, caligmamizin uygulamasina yer verdim.

Buna gire ele aldiim drnek- igletmeyi tamtmak amacwyla kisaca,
tarihgesi, lretim kapasitesi, fabrika says, pallshrd@ isgi sayis1 gibi
konularda genelw bilgiler vermeye caligtim. Sonra igletmenin su andaki
drgit yapisim ele alarak bdlim |l.de anlatilan Grgit kufamlaﬁndan
hangisine uydudunu nedenleriyle aclklagﬁrak, isletmedeki baghica igletme
islevlerinin durumunu irdelemeye l;ahstim. Daha 'snnra, isletmenin

simdiki orgat yams1 cegitli ybnleriyle elestirilmis ve bdylece drgit
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yapisindaki dedigime zemin hazirlanmaye g¢ahigiimistir. Burada ayrica
isletmenin gimdiki drgit yapsimn matris drgit yapisina donigebilmesi
igin drgitd nasil hazirlamak gerektidi konusu iglenmigtir.
A

Bu amacla birtakim sireglerden sdzedilmis ve bu sdreglerin herbirinin
matris drgit yapisina gecerkén nasil ele éhnacag‘jl konusunda bilgi
verilmigtir. Buna gore belirtmis oldufum ilk siregte dst ybnetime yeni
yatinmlar ve gel‘ismelér, amaciyla bir miktar fazladan zaman

kazandiriimaktadir.
Clnki bu tir caligmalar icin, bagka deyigle, yeni yatirimiar ve geligsmeler
igin Ost dizey ydnetiminin zaman gereksinmesi sdz konusudur. Kuskusuz

. hemen baglayip, biten bir strec degildir.

ikinci slreg, bir anlamda ilk sirecin tamamlayicisi ve grup halinde

¢aligmaya, grup ki‘si'}iﬁin,in olugmasina bir hazirhk niteliﬁindedir.

Uglincl sirecte drgitte ilk olarsk yatay yetki kavrami goze carpar. Bu
streg sirasinda temelde en gok afirhk verilen nokta, kargihkh denetim ve
yetki kavrarmmn yeriegtirilmesidir. B
Dérdinci ve son sdreg ise, bir Gneeki dolnch sirecin ayrintil geklidir.

Bu siregler zamanla tamamlanacak ve daha sonra yapilabilecek her
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yatwrim kuvvetli bir temele oturacoktir.

Matris drgit yapisimn elegtirileri baghdr altinda ise, matris drgit
yamsimin arnek igletmeye uygun sekle dﬁhﬂsabiimesi icin gdzdninde

bulundurulmasi gereken baglica noktalara deginilmistir.

Uygulamamizda ele aldigirz igletmede gu on  igin iélegeh drgat
sisteminin onun igin en iyi sistem nlduﬁunu cnaylamamz gérekmektedir.
Ancak, daha dnce de belirtildidi gibi, isletme biyime sorunu yaninda mal
ve pazar cegitlenmesi sorunlanyla \kargl kargya nldugljndan, sistem
gelecekie kuskusuz deﬁismek zorunda kalacaktir. Bu degigim, buginden
yarina .gapﬂamaz. Zaman iginde igletmenin bidnyesine sindirilerek
yapimahidir. Gelecekte dedismeye adey olan drgit sisteminin, matris
drgat  sistemine uyerlanmasim  oOnermemin  nedeni, igleimenin
gofunlanndan birinin mal ve pazar gegiﬂenmes‘i olrﬁasrdtr. Bagka degisle
matris sistemde gérilen birden fﬁzla fabrika veya projenin varhg soz

konusu is‘letmede karstmiga clkmaktadlr.

isletmeye yeni orgit sisteminin uyarlanmasinda {zerinde durulmasi
gefeken di@er'bir nokta da, personelin sistemle birlikte biyiimesi, bagka
deyisle, sistem dedisirken i;:ahsanlarl;x da yavag yaves dedismesidir. Bu
dedigime ayak uyduramayanlar, fark'h‘ bdlumlere atanarak veya isten
uzaklastlrﬂﬁrak aglklanmahdlr. Yoneticiler, matris ilke ve kavramlarim

igine sindirmig, genel girds aci1sina sahip kisilei' olmahdir.
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Ancak bu sekifde sajhkh olarak zaman igcinde yeni drgdt sistemine

gegilebilir.
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