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ABSTRACT

Since the Matrix Organisations started to be used in 60s, it is used by several companies in several business sectors.
However, while academical studies about Matrix Organisations reached to its peak in between the end of 1970s
and early 1980s, the interest to the Matrix Organisation structure gradually decreased in the following years. Most
of the studies are focused on organisation structural design and definitions. On the other hand, studies on the
human-side of the Matrix Organisation are very few. This is why we decided to conduct this study on performance
evaluation system and career management practices in a matrix structure. Within the scope of the study, in addition
to the literature review, a total of 87 enterprises from nine different sectors were contacted and interviews were
made with the white-collar employees of 22 enterprises. In-depth interview technique was used as a method in the
research. For the in-depth interview, a semi-structured question form was used in the determined topics. Since the
research is a qualitative research, it is important to reach the correct data rather than the sample size. As a result,
the findings were evaluated only in the light of this sample and were definitely not generalized. The study is
intended to be a basis for future studies by providing variables.

Keywords:Project Management, Matrix Organizations, Performance, Performance Evaluation, Career
Management
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MATRIKS ORGANIZASYON YAPILARINDA PERFORMANS
DEGERLENDIRME VE KARIYER YONETIMi UYGULAMALARININ
INCELENMESI

OZET

Matriks organizasyon yapist 1960’11 yillardan beri farkli sektorlerde faaliyet gosteren birgok isletme tarafindan
kullanilmaktadir. Bununla birlikte matriks organizasyon yapisina iliskin akademik ¢alismalar 1970’li y1illarin sonu
ile 1980’11 yillarin baginda zirve yaparken ilerleyen yillarda matriks organizasyon yapisina olan ilgi gittikce
azalmistir. Yapilan ¢aligmalarin ¢ogu matriks organizasyon yapisinin yapisal tasarimina ve tanimina odaklanirken
matriksin insan tarafini ele alan akademik ¢aligmalar olduk¢a azdir. Bu sebeple matriks bir yapida performans
degerlendirme sistemi ve kariyer yonetimi uygulamalarina iliskin bu ¢alismanin yapilmasina karar verilmistir.
Caligma kapsaminda, literatiir taramasinin yani sira dokuz farkli sektérden toplam 87 isletme ile temasa gegilmis
ve 22 isletmenin beyaz yaka calisanlari ile goriisme yapilabilmistir. Arastirmada yontem olarak derinlemesine
goriisme teknigi kullanilmistir. Derinlemesine goriisme igin ise, belirlenen konu basliklarinda yar1 yapilandirilmis
soru formu kullanilmistir. Arastirmanin kalitatif (nitel) bir arastirma olmasi nedeniyle 6rneklem biiyiikliiginden
¢ok, dogru veriye ulagsmak onemlidir. Sonug¢ olarak bulgular sadece bu orneklem 1s18inda degerlendirilerek
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incelenmis ve kesinlikle genellenmemistir. Arastirmanin daha sonraki aragtirmalara degisken saglayarak, bir temel
teskil etmesi amaglanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Proje yonetimi, Matriks Organizasyon, Performans, Performans Degerlendirme, Kariyer
Yonetimi

JEL-Swniflama: 1L.22, M50, C10

1.GIRIS

Matriks organizasyon yapisina sahip bir isletmede ¢alismakta olan bir isgoren, farkli
beklenti ve istekleri olan iki veya daha fazla yoneticiye bagli olarak g¢alisabilmektedir. Bu
durum c¢alisanin, fonksiyonel birimindeki isinin yani sira matriks ¢alismalarinda da
gorevlendirilmesi ile gergeklesir. Bdylesi bir durumda, calisanin matriks calismasindaki
performansinin géz ardi edilmesi hem ¢alismanin basarisin1 olumsuz etkileyecek hem de
matriks organizasyon yapisina karst calisanlarda negatif tutumlarin olusmasini saglayacaktir
(Ulgen ve Mirze, 2013: 385).

Bu baglamda, Business Improvement Architects (Is Gelistirme Mimarlar1) tarafindan
diinya capinda 750 kurulusun katilimi ile yapilan bir aragtirmada, matriks organizasyon
yapisindaki performans degerlendirme sistemlerine iligkin endise verici bulgulara ulasilmistir.
Arastirmada katilimc1  kuruluglarin - yiizde altmis sekizinin ekip {yelerinin calisma
performanslarinin degerlendirilmesine iliskin herhangi bir siireglerinin olmadigi, sadece yilizde
otuz altisinda proje yoneticisi i¢in 0diil veya taninirlik varken, sadece yiizde kirk dordiiniin ekip
iiyelerine 6diil ve taninma sagladiklar1 bulgularina ulasilmistir (Appelbaum vd., 2009:10). Bu
endise verici bulgulara ragmen matriks organizasyon yapisinda ¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesine iliskin (diger bir deyisle matriksin insan tarafina dair) yapilan akademik
caligmalarin sayist ¢ok azdir (Sy ve D'Annunzio, 2005: 40).

Matriks organizasyon yapisina iliskin akademik calismalar 1970’li yillarin sonu ile
1980°’1i yillarin basinda zirve yaparken ilerleyen yillarda belirgin bir sekilde matriks
organizasyon yapisina olan ilgi azalmistir (Sy ve Coté, 2004:441; Sy ve D'Annunzio, 2005:40;
Appelbaum vd., 2008:238). Bununla birlikte yapilan caligmalarin ¢ogunlugu matriks
organizasyon yapisinin yapisal tasarimi ve tanimina odaklanmistir (Sy ve Coté, 2004: 441).

Literatiirdeki bu noksanliktan yola ¢ikarak yapilan bu ¢caligmada matriks organizasyon
yapisina sahip isletmelerde uygulanmakta olan performans degerlendirme siiregleri ve kariyer
yonetimi uygulamalar ile ilgili bulgular elde edilmek amaglanmistir. Arastirmanin amaci
kapsaminda derinlemesine gorlisme teknigi kullanilarak 22 isletmenin beyaz yaka ¢alisanlar
ile goriisme yapilmistir.

2. MATRIKS ORGANIZASYON YAPILARINDA PERFORMANS
DEGERLENDIRME VE KARIYER YONETIMINE iLiSKiN SORUNLAR

Bu problem matriksin uygulanmaya basladig ilk yillardan stire gelen bir “muamma ve
meydan okumadir”; Degerlendirmede tutarlilik nasil saglanir? (Appelbaum vd., 2008: 236-
237). Problemi agarsak: matriks organizasyon yapisina sahip bir isletme icerisinde fonksiyonel
birimlerde ¢alisan bir uzman ayni zamanda matriksin diger boyut veya boyutlarinda da
caligsabilmektedir. Bu durum c¢alisanin, farkli beklenti ve diisiincelere sahip iki veya daha fazla
Uste bagli olarak ¢alismasina yol agmakta bu da ¢alisanin performansinin kimin tarafindan ve
hangi kriterlere gore degerlendirilecegi sorunsalini ortaya ¢ikarmaktadir (Kogel, 2018:352;
Simsek ve Celik, 2017:140; Peker, 1995: 08). Diger yandan matriksin proje yoneticisi
fonksiyonel boliimlerde ki en iyi uzmanlar1 proje c¢aligmasinda goérevlendirmek isterken,
fonksiyonel yonetici ise, bu uzmanlar1 kendi bdliimlerinde tutarak daha az kalifiye ¢alisanlar
proje calismasinda gorevlendirmek isteyebilecektir (Katz ve Allen, 1983: 9). Bu durum
matriksin iki yOneticisi arasinda rekabeti artirirken matriks yapist igerisinde ki ¢alisanin
performansini kimin degerlendirecegi sorunsalini da derinlestirecektir.
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Bir isletme igerisinde yoneticiler, ¢alisanlar tarafindan “kararlarin alinmasi, kaynaklarin
kullanilmas1, maas, 6diil, terfi ve atamalarin belirlenmesi” sirasinda ki etki diizeyleri oraninca
giiclli bir figiir olarak goriilmektedirler (Katz ve Allen, 1983: 4). Matriks yap1 igerisinde ki
yoneticiler de bu etki alanlarimi kullanarak calisanin performansini motive etmeye ve
yonlendirmeye calisirlar. Calisan, matriks yap1 icerisinde birden fazla yoneticiye bagl olarak
caligmay1 kabul edebilir. Ancak gorevlendirme, terfi, ticret ve ddiillendirme gibi kararlarda her
bir yoneticinin esit oranda etkisi olmadigin1 goriirse en c¢ok etki eden ydneticiye saygi
besleyecek ve o yonetici ¢alisanin goziinde giiglii addedilecektir. Matriks yap1 igerisinde ki
yoneticiler, matriksin basarist i¢in gerekli sartlart anlamali ve c¢alisanlara yonelik se¢me,
gorevlendirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, 6diillendirme, egitim gibi
uygulamalarda bu anlayigla karar almalidirlar. Calisanlar ise, matriks yapinin basarisi igin
gerekli olan beceri ve yetenekleri varsa gelistirmeye yoksa edinmeye c¢aligmalidirlar (Sy ve
Coté, 2004: 438-439).

3. METODOLOJi
3.1. Arastirmanin Konusu, Amaci, Yontem, Orneklem ve Kisitlar

Arastirmanin konusu, matriks organizasyon yapisina sahip sirketlerde Performans
degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalari ile ilgili bilgi edinirken, performans
degerlendirmesinin kimin sorumlulugunda oldugunun belirlenmesidir. Matriks organizasyon
yapilarinda ¢alisanlar bir veya daha fazla yonetici ile beraber ¢alisabilmekte bu nedenle de
performanslarinin degerlendirilmesinde hangi yoneticilerin referans alinacagi, performans
degerlendirme siireclerinde kimin yetkili olacagi konularinda kafa karigikliklari
yasanabilmektedir. Performans degerlendirme sistemleri kariyer yonetimi, Odiillendirme,
egitim gibi insan kaynaklari uygulamalarina da c¢ikt1 sagladigi icin matriks yapilarda
performansin kimin tarafindan degerlendirildigi 6nem kazanmaktadir.

Aragtirmanin amaci kapsaminda, dokuz sektérden beyaz yakali calisanlar ile
gortisiilerek, sirketlerinin matriks yapilanmasi teyit edildikten sonra performans degerlendirme
stirecleri ve kariyer planlama sistemleri hakkinda bilgi edinilmeye calisilmistir. Arastirma
iceriginde Ozellikle yonlendirici olmamak i¢in matriks organizasyon yapisina iliskin bir vurgu
yapilmamistir. Bu sekilde cevaplayicilar yonlendirilmemis ancak insan kaynaklari siireglerine
iliskin sorular ile isletmelerin performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalari
anlasilmaya calisilmistir.

Aragtirmada yontem olarak derinlemesine goriisme teknigi  kullanilmustir.
Derinlemesine goriisme i¢in belirlenen konu basliklarinda yar1 yapilandirilmis soru formu
kullanilmigtir. Yar1 yapilandirilmis soru listesi, sorulmasi kesinlikle gerekli olan sorulari
icermektedir. Bununla birlikte yar1 yapilandirilmis soru listesi, aragtirmaciy1, konuyu daha da
derinlemesine inceleyebilmek adina, konular1 agacak sekilde fazladan soru sorma konusunda
serbest birakan bir formattir.

Aragtirma kalitatif bir yontem olan derinlemesine goriigme yontemi ile gerceklestirilmis
olup, bu nedenle arastirma i¢in bir hipotez veya arastirma modeli kurulmamaktadir. Kesfedici
bir arastirma yontemi olan derinlemesine goriisme teknigi ile temel olarak konunun
degiskenlerinin anlasilmasi amaglanmakta ve kesin bir kan1 veya neden sonug iliskisi kurulmasi
amaglanmamaktadir.

Arastirmanin 6rneklemesi i¢in toplamda 87 sirket ile iletisime gegilmesine ragmen, 32
sirket derinlemesine goriisme icin goniillii olmustur. Ornekleme ydntemi iki kademeli bir
ornekleme yapisidir. Bu sirketlerin segilmesinde yargisal ornekleme yontemi kullanilmig
olmasina ragmen bu sirketlerin bazilarinin arastirma i¢in goniillii olmamas1 veya beyaz yakali
caliganlarina ulagilmamis olmasi nedeniyle asamali 6rneklem plan1 yapilmis olup; sirketlerin
seciminde yargisal 6rnekleme, goniillii sirketlerin ve galisanlarin katilimi nedeniyle ikinci
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asamada ise, kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. 32 adet derinlemesine goriisme
iceriginden 10 tanesi fikri olmayan kisilerin sorulara tatmin edici cevaplar verememesi
nedeniyle iptal edilerek arastirmadan ¢ikarilmistir. Cikarilan goriisme tutanaklari sonucunda
arastirma kapsami 22 kisi ile sinirli kalmistir. Arastirmanin kalitatif (nitel) bir arastirma olmasi
nedeniyle 6rneklem biiyiikliigiinden ¢ok dogru veriye ulasmak onemlidir. Sonug¢ olarak
bulgular sadece bu Orneklem 1s18inda degerlendirilerek incelenecek ve Kkesinlikle
genellenmeyecektir. Arastirmanin daha sonraki arastirmalara degisken saglayarak bir temel
teskil etmesi amaglanmaktadir.

Aragtirmanin énemli kisitlarindan biri 6rnek biiytikligl ve istenen hedef kitleden tam
geri doniis alinamamasidir. Yine de sonuglarin genellemesi amaglanmadigindan ve ¢alismanin
kalitatif olmas1 nedeniyle bu konuda bir sorun yasanmamaktadir. Konu iizerine gelecekte
arastirma yapacaklarin farkli sektorler igeren daha biiyiik 6rnek sayilari ile arastirma sonuglarini
incelemeleri 6nerilmektedir.

Arastirma kapsaminda ulasilan 22 kisinin derinlemesine goriisme sonuglart NVivo 11 paket
programi ile incelenmis, frekans, kelime bulutu ve kelime agaci analizleri yapilmistir.
Arastirmaya katilan kisilere iliskin veriler arastirma kiinyesinde 6zetlenmistir.

3.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirma evreni olarak matriks organizasyon yapisinin kullanildigi sektorler secilmis ve 9
sektorden toplam 87 isletme ile temasa gegilmis ve 22 isletmenin beyaz yaka calisanlari ile
goriisme yapilabilmistir.
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Sekil 1 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Sektér Dagilimlar

Gorlisme yapilan igletmelerin faaliyet omiirleri en az 12, en ¢ok 97 olmak iizere ortalama 35
yildir. Gorlisme yapilan igletmelerin galisan sayist ise, en az 32 en ¢ok 35.000 olmak Uzere
ortalama 2535 kisidir. Gorligme yapilan isletmelerin on besi hem Yurti¢ci hem de Yurtdisi
piyasalarda faaliyet gosterirken, yedisi ise, sadece yurtici piyasalarda faaliyet gostermektedir.
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Sekil 2 Arastirmaya Katilan Goriigmecilerin Egitim Bilgileri

Gorlismeye katilan beyaz yaka calisanlardan 2 kisi yiiksek lisans, 12 kisi lisans, 3 kisi 6n lisans,
5 kisi ise, lise mezunudur. Lise mezunu beyaz yakalarin en az 5 yil en ¢ok 28 yil olmak {izere
ortalama 16 yillik mesleki deneyimleri vardir. Lise mezunlarinin isletme igerisinde c¢alisma
stireleri en az 6 ay en ¢ok 28 yil olmak iizere ortalama 11 yildir. Gorligmeye katilan beyaz
yakalarin mesleki deneyimleri en az 4 ay en ¢ok 28 yil olmak iizere ortalama 11 yildir.
Gortismeye katilan beyaz yakalarin isletme igerisinde ¢alisma siireleri en az 1 ay en ¢ok 28 yil
olmak iizere ortalama 6 yildir.
3.3.Arastirmanin Analiz ve Sonuglari

Arastirma verileri diizenlendikten sonra veriler arastirma amacina uygun sekilde
incelenmek Uzere NVivoll paket programa yiiklenmistir. NVivo 11 paket program igerisinde
incelemelerin soru bazli yapilabilmesi i¢in arastirma alt bagliklar1 (Node) yapisi soru formatina
gore boliimlendirilmis. Boylelikle soru soru kelime kullanim frekanslar ¢aligilabilmistir.
Arastirma i¢in kullanilan sorularin tek tek incelenmesi ve yorumlanmasindan 6nce tiim
derinlemesine goriismelerin kelime frekanslart incelenmistir. NVivo paket programi en az 3
harften olusan kelimeleri taramaya ayarlanmis olup, miimkiin oldugunca tiiretilmis kelimeleri
bir arada degerlendirme ayarinda kullanilmistir. Ancak Ingilizce yapisina gére hazirlanmis bir
program oldugundan Tiirkce igerisinde tiiretilmis veya ek almis yapilar1 tanimlamakta eksik
kalabilmektedir.

Arastirmada yar1 yapilandirilmig soru formundaki tiim sorulara verilen cevaplar tek tek
ele alinmis, bu sorular ile ilgili sorulan devam sorulari varsa o sorulara iligkin veriler yine ayni
soru bagligi altinda incelenmistir.

Arastirma kapsaminda kelime frekanslarinin dokiimii incelendiginde genel olarak tiim
frekans tablolarinin ilk boliimiiniin soru kelimelerine yogunlastigi goriilmektedir. Ayrica yine
kelime frekanslarinin gorsel sunumu i¢in kullanilan kelime bulutlarinin merkezinde bulunan ve
en yiksek frekansta kullanilan kelimeler segilerek kelime agaglari bu merkez (zerinden
incelenmistir. Aragtirmanin sonuglarinin makale igerisinde sunulmasi siirecinde kelime frekans
tablosu ve kelime bulutlar1 6zetlenmis ancak kelime agaclart merkezde yer alan en yiiksek
frekansli kelime {lizerinden sonuclar kisminda verilmistir.

Sorulan ilk soru katilimcilarin kim oldugunun anlasilmasi i¢in sorulmustur. Bu soru
gorliismenin daha rahat bir ortamda devam etmesi amaci ile kisilerin kendilerini tanitmalarinin
istendigi sorudur. Bu sorulara verilen cevaplar derlenerek katilimcilarin profilleri arastirma
kiinyesinde dzetlenmistir. Ikinci boliimde diizenlenen “Sirkete iliskin sorular” kisminda bes
soru sorularak sirketin genel tarihgesi, misyon ve vizyonu, insan kaynaklar1 departmani ve insan
kaynaklari politikalar ile ilgili bilgiler alinmaya ¢aligilmistir.
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Calismanin bundan sonraki boliimiinde performans degerleme ve kariyer yonetimi
uygulamalarina iligkin sorulara yer verilmistir. Bu konuya iligkin sorulan ilk soru
“Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir kullanilmaktadir?”
sorusudur. Soruya verilen cevaplar incelendiginde belirleyici olarak en yiiksek bes kelimenin
soru yapisint yansittigr goriilmektedir (degerlendirme %9,49, performans %9.,49, sistemi
%09,18, etkin %7,91, kullanilmaktadir %7,91). Bu kelimelerin soru akisini yansittigi ortadadir.
Ayrica 10. Sirada verilen “bilmiyorum” cevabmin yiiksek frekansli olusu (%1,27) ayr1 bir
onemli sonug olarak goriilmelidir. Bu cevabin beyaz yakali yoneticiler bazinda bile performans
degerlemeye iliskin bilgi eksikligini gostermesi Onemlidir. Matriks organizasyon yapisi
icerisinde belki de kendilerine bagl bir¢ok c¢alisanin degerlendirmesinden sorumlu olmalarina
ragmen bu bilgiye sahip olmamalar1 6nemli bir sonugtur.

Text Search Query - Results Preview

birlkte etkin performans yinetim ve 7 bulunmektacr, Kunmunuzds hangi perfomans

/" Kullnmakadir, Kurumunuada

o etin Olarak o g
SlSte m I \ Kullndmaa , Kururnunuzda hangl perommans

2016 ylindan beri etmenizde

Qectg ik glnden "-\

b
Sanmm 2010yindan =

LE 1LGILI SORULAR Kurumunuzun™

Kalbnlmaadr ? etmemizde i senedr =

perfommans~ e |

" humaytda hedefledik Kurdugumuz

e kadr sl ullanimaadi " Uygulenmakladir Kurumunuzda hangi performans

Kullnimaktadr 7 etmemizde yimi N
/ ylde”
ullnimakdadir ? Kurumumuzda 12 " istemlen 2013 ylnden berietlin

sitemimiz 15y kllnimektadr Kurumunuzda

Sekil 2 “Kurumunuzun performans degerleme sistemi etkin olarak ne kadar siiredir
kullanilmaktadir? *“ sorusu “degerlendirme” merkezli Kelime Agaci

Sekil.3 incelendiginde “degerlendirme” kavraminin soru formu iizerinden agac dallarina
ayrildigi, yine onciilleri ve artgilart incelendiginde kullanim siiresi veya baslama yillarina
iliskin bilgiler verildigi goriilmektedir. Ayrica yine performans degerlendirme sisteminin
kurulmasinin amagclandigr yoniinde veriler de artcilar arasinda yer almaktadir. Bu da
performans degerleme sisteminin eksikliginin bazi kurumlar i¢in gegerliligini vurgulamaktadir.
Bir sonraki asama, kurumlarin hangi performans degerlendirme kriterlerine basvurdugunun
belirlenmesi olmustur. Bunun i¢in sorulan “Kurumunuzda hangi performans degerlendirme
sistemi kullanilmaktadir?” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde belirleyici olarak en
yiiksek bes kelimenin soru yapisini yansittigi goriilmektedir (performans %6,51, degerlendirme
%S5,84, kullanilmaktadir %4,17, yontemi %4,01, hangi %3,51). Ayrica verilen “bilmiyorum”
cevabmin yine bulunmasi cevaplayicilarin bir kisminin konuya hakim olmadigmin bir
gostergesidir.
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Text Search Query - Results Preview

var. Galiganiann deg

¢ formian doldurulduldan sonra elde

|

|

|

|

\ :

I/ degderlendirme’
performans{

-
Grafik derecelendirme ekadi ySntemi kullanisrak :.

hangi performans degeriendime yontem kuanimaktadr 7 |
Kontro istei Yorterm klimakadir Haarlran |

leullandmaitad ? Otelimizde bitiin departman ami

“yontemi kullaniimaktadir ?

konuds blgim yok < |
siredit kullaruimaktadir ? Bamiyor 7 |

stredir kullandmaktadir ? Bilmiyorum 7

nedenle performans degeriendi

e objektif metotarla dege

Sekil 4“Kurumunuzda hangi performans degerleme sistemi kullanilmaktadwr? ” sorusu
“performans” merkezli Kelime Agact

Sekil.4 incelendiginde Kontrol Sistemi Y&ntemi, Grafik Derecelendirme Olgegi, Hedef
Bazli, 360 derece, mavi yaka gibi bulgularin varlig: sirketlerin farkli performans degerlendirme
sistemlerini kullandig1 ve bazi isletmelerin beyaz yaka, bazi isletmelerin ise, mavi yaka
personeli hedef aldig1 sonuglar ile eslesmektedir. Bununla birlikte yilbasi, yillik, yi1lda bir gibi
bulgularin varligi performans degerlendirme modellerinde periyodik yaklagimin daha 6n plana
ciktigini gostermektedir.

Aragtirmanin bir sonraki sorusu ¢alisanlarin degerlendirilmesine yonelik kriterleri
sormayl amaglamaktadir. “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?”
sorusuna verilen cevaplar incelendiginde kriter listesinde ilk sirada “kisisel” ve “hedefler”
kelime grubu goze ¢arpmaktadir, bunu hijyen (%1,13), bakim(%0,96) ve performans (%0,96)
izlemektedir. Hijyen ve bakim gibi kavramlarin genellikle mavi yakali ¢alisan degerlendirme
kriteri olarak kabul edilebilecegi, performansin ise, hem mavi yaka hem de beyaz yaka
calisanlar i¢in 6nemli oldugu diisiiniilebilir.

Sekil.5 firmadan firmaya degisiklik gosteren bir¢ok performans degerlendirme kriterine
isaret etmektedir. Kelime agacinin soru akisi sonrasi art¢1 yapisi firmalar igin farkli farkl kriter
listeleri gostermektedir. Bu kriterler igerisinde performans, dnceden belirlenmis hedeflere
uygunluk, SMART hedeflere uygunluk, adam adama karsilagtirma, is verimliligi, hijyen,
bakim, temizlik, bireysel yetkinlikler kavramlar1 goze ¢arpmaktadir.
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Sekil 5 “Calisanlarin degerlendirilmesinde kullanilan kriterler nelerdir?”” sorusu
“performans” merkezli Kelime Agact

Bir sonraki soru ile performans degerlendirme sistemleri aracilifiyla toplanan bu

verilerin, kimler tarafindan analiz edildigi

ogrenilmek

istenmistir.  “Degerlendirme

Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor?” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde
verilen cevaplar 6ncelikli olarak insan kaynaklar1 departmanini isaret etmektedir (%3,22).
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Sekil 6 “Degerlendirme Sonuglarinin Analizi Kimler Tarafindan Yapiliyor? ” sorusu
“tarafindan’ merkezli Kelime Agact
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Sekil.6 incelendiginde insan kaynaklar1 departmaninin ve insan kaynaklar1 departmani
icerisinde de insan kaynaklari departmani miidiiriiniin performans degerlendirme analizleri
konusundaki énemi 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun yani sira yoneticiler, iist diizey yoneticiler
hatta yonetim kurulunun bu konuda yetkili oldugunu belirten sirketler ayrintili 6rnekte
goriilebilmektedir. Cevaplayicilardan biri “6rnegin bagli bulundugun muhasebe...” belirtimi ile
performans degerlendirmesinin departmana ait oldugunu belirtmektedir.

Arastirmanin diger sorusu; “Kurumunuzda yoneticiler, calisanlarin performansini
degerlendirme ve sonuglarini calisanlarla goriisme yetkinligine sahip midir?” dir. Bu soruya
verilen cevaplar incelendiginde Oncelikli olarak ilk 11 kelimenin yine soru akisindan
kaynaklandig1 gézlemlenmektedir. En yiiksek frekans “degerlendirme” kelimesi %4,92 olarak
goriilmektedir. 3. Sirada %4,37 ile “sahip” 12. Sirada ise, onaylama kelimesi olan “evet” en
yuksek frekansla cevaplar icerisinde kendine yer edinmektedir.
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Sekil T “Kurumunuzda yoneticiler, ¢alisanlarin performansint degerlendirme ve sonug¢larini
calisanlarla goriisme yetkinligine sahip midir?” sorusu “degerlendirme” merkezli Kelime
Agact

Sekil.7 incelendiginde soru akisinin; departman, yonetici, miidiir ile onciillendirildigi
goriilmektedir. Artc1 olarak ise, egitim, geri bildirim ve bilgilendirme kavramlarinin yer aldigi
g6zlenmektedir. Buradaki cevaplar, yoneticilerin calisanlarla performans degerlendirme
goriismeleri yapma konusunda yetkin oldugunu belirtilmektedir. Arastirmaya katilan
isletmelerde genellikle performans degerlendirme goriismeleri calisanlarin bagli bulunduklari
tstleri tarafindan yapildigi bulgusuna ulasilmistir. Bu bulguyu destekler bicimde kelime
agacinda; amir, yonetici, miidiir ve iist diizey kavramlari1 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte bazi
isletmelerde performans degerlendirme goriismelerinin isletmelerin insan kaynaklari
departmani tarafindan yapildig: bulgusuna da ulagilmigtir. Bir sonraki soru ile cevaplayicilarin
bireysel performans degerlendirmesine iligkin 6neri ve elestirileri 6grenilmeye ¢alisilmistir.
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Sekil 8 “Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iliskin goriis ve
elestirileriniz nelerdir?” sorusu “¢alisanlarin” merkezli Kelime Agact

“Kurumunuzdaki bireysel performans degerlendirmesine iliskin goriis ve elestirileriniz
nelerdir?” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde en yiiksek frekansli ilk 10 kelimenin soru
akisindan kaynaklandigi, sonrasinda ise, “Onerim yok” kelime grubunun en yiiksek frekansla
karsimiza c¢iktig1 goriilebilir. Bu da beyaz yakali yoneticilerin performans degerlendirmeye
yonelik genel olarak bir elestiri veya oneri gelistirmediklerini gostermekle beraber bir acidan
da konuyla ilgilenmediklerinin gostergesi olarak yorumlanabilir. Oysaki literatiirde matriks
organizasyon yapist icerisinde uygulanacak performans degerlendirme sisteminin c¢oklu
degerlendiricili bir sistem olmasi gerektigine yonelik bulgular ve oneriler bulunmaktadir. Bu
acidan bakildiginda matriks yapilarda yoneticiler ve c¢alisanlar durum geregi performans
degerlendirici olabilmektedir. Bu nedenle bu konuya iliskin goriis eksikligi beyaz yaka
calisanlarin performans degerlendirme ile iliskilerinin az oldugunun bir isareti olarak
yorumlanabilir.

Sekil.8 incelendiginde Onciillerde, egitim, karsilikli gortisme kavramlarina vurgu
yapilirken, art¢t dalda ise, kariyer ve mesleki gelisim hedeflerinin belirlenmesi, motivasyon
yontemlerinin tizerinde durulmasi, ¢aliganlarin sadece eksik yonlerinin degil iyi yonlerinin de
one cikmasi, objektif kriterlerin kullanilmasi kavramlarina vurgu yapildigi gézlenmektedir.
Diger soru “Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer ydnetimi uygulamalari varsa nelerdir?
Kisaca bahseder misiniz?” sorusudur. Cevaplar incelendiginde ilk 10 kelimenin soru akisina ait
oldugu goriilmektedir. Sonrasinda ise, yeni, calisan, sirket ve egitim kelimeleri One
cikmaktadir.
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Sekil 9 “Isletmenizde uygulanmakta olan kariyer yonetimi uygulamalar: varsa nelerdir?
Kisaca bahseder misiniz?” sorusu “kariyer’ merkezli Kelime Agaci

Sekil.9 incelendiginde onciiller soru yapisini desteklemekte ancak ardillarda yetenek,
nitelik, gelisim, oryantasyon, firsat ve yeni mezun kavramlar ile ilgili yaklasimlar 6n plana
cikmaktadir. Bu da genel olarak yeni mezun bireylere yonelik staj uygulamalarina, ¢alisanlara
yonelik egitimlerle calisanlarin gelisimine, ise yeni baslayan c¢alisanlarin islemeye
adaptasyonunu kolaylastirmak amaci ile de oryantasyon siire¢lerine odaklanildigini isaret
etmektedir.
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Sekil 10 “Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca bahseder misiniz? ”
sorusu “kariyer” merkezli Kelime Agaci

Calismada bir sonraki soru “Isletmenizde kariyer planlamasi yapilmakta midir? Kisaca
bahseder misiniz?” olarak segilmistir. Cevaplar incelendiginde diger sorularda da oldugu gibi
en yuksek frekansli kelimeler yine soru akisi lizerinde toplanmaktadir. Ancak 9. Sira ile
baslayan kelimelerde “basar1” vurgusu gozlenmektedir. Kariyer planlamasina iliskin ¢abalarin
oncelikli olarak basarili olan kisiler i¢in s6z konusu oldugu sdylenebilir

Sekil.10 incelendiginde kariyer gelisimi ile iligkili baz1 uygulamalarla iliskili referanslar
gorilmektedir. Kariyer uygulamasinin olmadigini belirten referans ilk sirada karsimiza
cikmaktadir. Kariyer uygulamasinin oldugunu belirten sirketler ise, staj programi, gelisim
destekleme, egitim verme, mentorliik siireci, firsat esitligi, emeklilik, performans ve basari
kavramlarini ele alinmaktadir. Art¢1 kisimda ise, agik pozisyonlara gecis, sirket i¢cin pozisyon
ve sosyal sorumluluk kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Daha 6nceki sorular1 destekler sekilde
performans ve basar1 bazli bir kariyer planlamasmnin miimkiin oldugu gériilmektedir. Onciillerin
belirttigi staj, egitim vb. kavramlar, yine bir onceki soruyu destekler sekilde katilimci
isletmelerde genel olarak yeni mezun bireylere yonelik staj uygulamalarina, ¢alisanlara yonelik
egitimlerle ¢alisanlarin gelisimine, ise yeni baslayan calisanlarin islemeye adaptasyonunu
kolaylastirmak amaci ile de oryantasyon siire¢lerine odaklanildigini igaret etmektedir.

Calismaya katilanlara en son olarak ilave etmek istedikleri bir sey olup olmadigi
sorulmugstur ancak katilimcilarin hicbiri ekleme yapmak istememistir.

Sonuglar 6zetlemek gerekirse; insan kaynaklar1 departmaninin 6zellikle ise alim ve devamlilik
icin belirledigi kriterlerin en net kavramlar oldugu sdylenebilir. Ozellikle mavi yakalilar igin
belirlenen kriterler daha sekilsel (hijyen, temizlik, bakim vb.) iken hem beyaz hem de mavi
yakalilarin ise alimi ve is devamliligl icin en Onem verilen kriter basar1 ve performans
olmaktadir. Katilimci isletmelerde performans degerlendirme isletme genelinde yapilsa da
performans degerleme konusunda yetkili ve aktif olan birimin sadece insan kaynaklar
departmanlar1 oldugu gbéze c¢arpmaktadir. Diger departmanlar kendi birim igi
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degerlendirmelerini yapabilmektedir. Ancak arastirmada elde edilen bulgular incelendiginde
sadece bir isletmenin ¢oklu degerlendiricili bir performans degerlendirme sistemi kullandigi
tespit edilmistir. Uretim sektdriinde faaliyet gdsteren isletme de performans degerlendirmede
objektifligi koruyabilmek 360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi kullanilmaktadir.

Diger isletmelerde ise, performans degerlendirme sistemlerinin ¢oklu degerlendiricili
olduguna veya ¢alisanlarin bagli bulunduklar1 yoneticiler disinda farkli yoneticiler tarafindan
degerlendirildigine iliskin emarelere rastlanmamistir. Ydneticilerin genel olarak performans
degerlendirme sistemlerine iliskin elestiri ve onerilerinin neredeyse hi¢ bulunmamasi, bu konu
ile insan kaynaklar1 departmaninin ilgilendigine yonelik bir algilar1 oldugunun ve bu konunun
kendi sorumluluklarinda bulunmadigini diisiindiiklerinin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
4.SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Yapilan ¢alismada isletmelerin, vizyon ve misyonlarina uygun olarak insan kaynaklari
politikasi gelistirdigi bulgusuna ulasilmistir. Bunun yani sira isletmeler insan kaynaklari
politikalarin1 belirlerken kariyer, performans, kalite, verim, deger, uyum, is Sagligi ve
giivenligi, esitlik, degisim, gelecek, giiven, adil, hedef, teknoloji, seffaf, takim, ekip ve aile gibi
kavramlara da yer vermislerdir. Kavramlar incelendiginde isletmelerin calisanlarina adil, esit,
seffaf ve giivene dayali bir ig ortam1 saglarken, takim, ekip veya bir aile gibi ¢aligmalarini
istedikleri ve yasanan degisimlere ayak uydurabilmek ve gelecek hedeflerine ulasabilmek i¢in
egitim ve kariyer yonetimi uygulamalarma énem verdikleri sdylenebilir. Isletmeler bu sayede
performans, kalite ve verimi siirdiiriilebilir kilarken vizyon ve misyonlarinda belirledikleri
amag ve hedeflere ulasabilmeyi amaglamaktadir. Bu sebeple de isletmelerin, insan kaynaklari
politikalar1 ve insan kaynaklar1 siireclerinin uyumlulugu hakkinda yapilacak c¢alismalar
literatiire 6nemli bir katki saglayacaktir.

Diger yandan isletmelerin insan kaynaginin, simdi ve gelecekte isletmenin ihtiyag
duyacag1 degisim ve gelisim ihtiyacina cevap verebilir kabiliyette olmasi gerekmektedir. Bu
amacla isletmeler, egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi, ddillendirme, ise alim ve isten
cikarma gibi ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarini yliriitmektedirler. Performans
degerlendirme sistemleri de bu uygulamalarin ihtiya¢ duydugu verileri saglamanin yani sira
calisanlara da performanslarina iliskin geri bildirimde bulunulmasini saglamaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinin bu O6nemine ragmen, matriks yapilarda
isletmeler tarafindan performans degerlendirme sistemlerine yeteri kadar 6nem verilmedigi
yapilan arastirmalarca tespit edilmistir. Ergiinay (2003), yaptifi c¢alismada calisanlarin
performanslarinin 6l¢iilemedigi bulgusuna ulasmistir. Arastirmada bu bulgunun sebebi olarak
calisanlara yonelik yeterince bilgilendirme yapilmadigi, ¢calisanlarin performans degerlendirme
sisteminden habersiz olduklar1 ya da performans 6l¢iimiiniin yapilmadig1 yorumu yapilmistir.
Bununla birlikte Business Improvement Architects (Is Gelistirme Mimarlar1) tarafindan diinya
capinda 750 kurulusun katilimi ile yapilan bir arastirmada, katilime1 kuruluslarin yiizde altmis
sekizinin ekip iiyelerinin ¢alisma performanslarinin degerlendirilmesine iliskin herhangi bir
stireclerinin olmadigi, sadece ylizde otuz altisinda proje yoneticisi i¢in 6diil veya tanmirlik
varken, sadece yiizde kirk dordiiniin ekip iiyelerine 6diil ve taninma sagladiklar1 bulgularina
ulasilmistir (Appelbaum vd., 2009:10).

Arastirma kapsaminda goOriisme yapilan isletmelerde her ne kadar performans
degerlendirme sistemi uygulaniyor olsa da goriisme yapilan katilimcilarin azzimsanmayacak
kisminin uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olmadig1 bulgusuna ulasilmistir. Elde edilen bu bulgu diger ¢aligmalar sonucu elde edilen
bulgularla ortiigmektedir. Bunun yani sira insan kaynaklari departmanlarmin gelisimi
incelendiginde, isletme igeresinde insan kaynaklari departmaninin varligi uzun yillara
dayaniyor ve insan kaynaklar1 departmani igerisinde uzmanlagsmaya bagli olarak, {icret maas ve
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yan Odemeler, egitim, performans yonetimi, kariyer gibi alt birimler olugsmussa isletme
icerisinde performans degerlendirme uygulamalarinin etkin bir sekilde kullanilabilmekte
oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle insan kaynaklar1 departmani ve performans degerlendirme
sisteminin etkinligi arasindaki iligskiye yonelik ¢alismalar 6nemli olacaktir.

Aragtirmaya katilan isletmelerde kullanilan performans degerlendirme sistemleri
farkliliklar gostermektedir. Bu durum igletmelerin faaliyet gosterdigi sektor, isletme icerisinde
faal olan iskollar1 ve isletmelerin belirlemis olduklar1 insan kaynaklar1i politikalari
diisiiniildigiinde literatiirle uyumludur. Bununla birlikte aragtirmaya katilan isletmelerin,
performans kriterlerini belirlerken isletmelerin faaliyet gosterdigi sektore iliskin yasal
mevzuatlar (6rn: is saglig1 ve giivenligi), hedefler, hijyen kurallari, kisisel bakim, performans,
yetkinlik, beceri, bilgi, kalite, planlama, kisisel gelisim, davranislar, isyeri kurallari, planlama,
takim calismasi, liretim gibi olgulara 6nem verdikleri bulgusuna ulasilmistir. Bu durum genel
olarak bakildiginda literatiirle uyumlu olsa da isletme bazinda bakildiginda bir isletmenin
sadece yasal zorunluluklar sebebi ile ilgili performans kriterleri belirlerken performansla iligkili
diger kriterleri gbz ardi etmesi performans degerlendirme sistemlerinin bagarisin1 olumsuz
yonde etkileyebilecektir.

Kivang (1997:104), Appelbaum, Nadeau ve Cyr (2009) ve Dikmen ve Peynirci (2010)
yaptiklari calismalarda matriks yapilarda tasarlanacak bir performans degerlendirme sisteminin
coklu degerlendiricili bir sistem olmasinin gerektigini belirtmislerdir. Literatiirdeki bu
bulgularin aksine yapilan arastirmada “performans degerlendirme insan kaynaklar
departmaninin isidir” algisinin varligi gézlemlenmistir. Bununla birlikte bu alginin olmadigi
isletmelerde departman yoneticilerinin degerlendirici oldugu gézlemlenirken, yetki devrinin
gerceklesmedigi isletmelerde ise, iist diizey yonetici ve yonetim kurulunun bu konuda yetkili
oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte arastirmada elde edilen bulgular incelendiginde bir
isletme disinda uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemlerinin ¢oklu
degerlendiricili olduguna veya calisanlarin bagli bulunduklari yoneticiler disinda farkli
yoneticiler tarafindan degerlendirildigine iliskin ipuglarina rastlanmamistir. Performans
degerlendirme analizlerine iligkin bulgular ise, bu bulgulari desteklemektedir.

Yapilan arastirmada, katilimcilarin bireysel performans degerlendirmesine iliskin oneri
ve elestirileri 6grenilmeye ¢alisilmistir. Katilimeilarinin ¢cogunun performans degerlendirmeye
yonelik genel olarak bir elestiri veya oneri gelistirmedikleri goriilmiistiir. Bu durum, konuyla
ilgilenmediklerinin gostergesi olarak yorumlanabilir. Bununla birlikte bu konu hakkinda goriis
bildiren katilimcilar ise, performans degerlendirici herhangi bir calisani rakibi olarak goriirse
calisanin performansini olumsuz degerlendirebilecegine ve coklu degerlendirici kullanilan
performans degerlendirme sistemlerinde performans degerlendirici olabilmekte olan miisteri ve
calisan arasindaki iligki diizeyinin performans degerlendirme sonuglarini etkileyebilecegine
vurgu yapmiglardir. Bunun yani sira goriis bildiren katilimcilar, ¢alisanlarin performansi
degerlendirilirken objektif ve On yargilardan arinmis olmak, performansa iliskin olumsuz
yonlerin yani sira olumlu yonlere vurgu yapmak ve c¢alisanla yapilan goriismelerde ¢alisani
sorgulayici bir tavirdan kaginmak gerektigini belirtmislerdir. Goriis bildiren katilimcilar ayrica
performans degerlendirme sistemi ve performans degerlendirme siireci hakkinda tiim
paydaglarin bilgilendirilmesi ve tiim paydaslarin birlikte yogun bir ¢aba gosterirken zaman
anlamida da sabirli olmalar1 gerektigini, performans degerlendirme siireclerinde agik
iletisimin tercih edilmesini, isletme igerisinde sikayet ve oneri sistemi kurulmasini, ¢alisanlarin
verimliliginin artmasini saglayacak diizenlemeler ve motivasyon artirict uygulamalarin
yapilmasini 6nermektedirler.

Mevcut performans degerlendirme sistemleri incelendiginde performans degerlendirme
sistemlerinin ¢esitlilik kazandigr goriilmektedir. Bununla birlikte bilisim teknolojilerinde
yasanan gelismeler verilerin elde edilmesini, saklanmasini ve verilere ulasimi kolaylastirdig:
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gibi bilisim teknolojileri yardimi ile kurgulanan performans degerlendirme sistemleri
performans degerlendirme siireci maliyetlerini de azaltacaktir.

Gerek performans degerlendirme sistemlerinde goriilen ¢esitlilik, gerek bilisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler gerekse de performans degerlendirme sistemlerinin
ihtiyaca gore melez yapilar olusturabilme imkani tanimasi matriks organizasyon yapisinda
gorlilen calisanlarin performansini degerlendirme sorununu bir sorunsala doniistlirmiistiir
denilebilir. Calisanlarin performansini degerlendirme sorunu sadece matriks organizasyon
yapisina sahip isletmeler i¢in gecerli olmayacaktir. Her isletme performans degerlendirme
sistemi uygulama karar1 aldiginda performans degerlendirme sisteminin se¢imi, performans
degerlendiricilerin belirlenmesi, performans kriter ve standartlarinin tespiti vb. gibi konularda
kadar benzer zorluklar yasayacaklardir. Bu sorunsalin kaynagini olusturan faktorler ise, isletme
ihtiyaclarinda goriilen farkliliklar, isletme igerisinde yapilan islerin ¢esitliligi, kurulacak
performans degerlendirme sisteminin igletme kiiltiirii ile uyumlu hale getirilmesi zorunlulugu,
kurulacak performans degerlendirme sisteminden beklentiler, olarak siralanabilir.

Her isletme s6z konusu soruna kendi ihtiyaglari dogrultusunda farkli ¢oziim yollar
gelistirebilecegi i¢in sorunun genellenebilir bir ¢éziimii olamayacaktir. Matriks yapilarda
kullanilabilecek etkin bir performans degerlendirme sistemine yonelik sektor veya isletme bazl
tasarim veya inceleme ¢aligmalar literatiire anlaml katkilar saglayacaktir.

Isletmelerin matriks yapiya gegcis sebeplerinden olan biri olan insan kaynaginin gelisimi
hem orgiitsel kariyer planlamasini hem de bireysel kariyer yonetimini ilgilendirmektedir. Bu
sebeple calismada isletmelerin kariyer yonetimi uygulamalari da incelenmistir. Katilimci
isletmelerin, calisanlarin mevcut yeteneklerini gelistirirken yeni yetenekler kazanmalarini
saglamayi, yeni ise baglayan ¢alisanlarin igyerine adaptasyonunu saglamak i¢in oryantasyon
faaliyetlerini ve yeni mezunlara yonelik staj uygulamalarini 6nemsedikleri goriilmiistiir. Bu
sonuca ragmen c¢ogu isletmede c¢alisanlara yonelik kariyer planlamasimnin olmadigi
gozlemlenmistir. Bununla birlikte kariyer planlamasi uygulayan isletmelerde oryantasyon, staj
programi, gelisim destekleme, egitim verme, mentorluk siireci, firsat esitligi, emeklilik,
performans ve basar1 gibi kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. Bu isletmelerde de kariyer planlamasina
iliskin ¢abalarin 6ncelikli olarak basarili olan kisiler i¢in sdz konusu oldugu soylenebilir.
Arastirmaya katilan isletmelerin kariyer uygulamalar ile ilgili elde edilen bulgular Business
Improvement Architects (Is Gelistirme Mimarlar1) tarafindan yapilan calisma sonucu elde
edilen bulgular desteklemektedir. Gerek bu calismada elde edilen bulgular gerekse de gecmis
caligmalarin bulgular1 diisiiniildiiglinde matriks yapilarda kariyer yonetimi lizerine yapilacak
akademik caligmalar literatiire anlamli katkilar saglayacaktir denilebilir.

Matriks yapilarda g¢alisanin matriks ¢aligmalarini angarya is olarak gdrmemesini
saglayacak ve calisan1 motive edecek uygulamalarin varligi énemlidir. Bu acidan Knez ve
Simester ‘in (1999) c¢alismas1 Onemlidir. Calismada, Continental Airlienes firmasinin
uygulamis oldugu bonus sisteminin basarist incelenmistir. Karsilikli bagimliliklarin tesvik
programlarini olumlu veya olumsuz yonde etkiledigi belirtilen ¢aligmada bonus programinin
basarisinin kismen de olsa calisanlarin birbirlerini izlemesinden kaynaklandigi belirtilir.
Ornegin bir dnceki isin bir sonraki isi etkiledigi bir ¢calismada dnceki iste yasanan aksaklik
ondan sonra gelen isi de etkileyecek dolayisiyla is sirast boyunca gecikme yasanacaktir. Bu
durum tesvik sistemine olumsuz yansiyacagi i¢in hata yapan birey sadece kendi kazanacagi
bonusu degil diger calisma arkadaslarinin da kazanacaklari bonuslarim1 kaybetmelerine yol
acacaktir. Bu sebeple caligma sirasinda kaytaran ya da isi yavaslatan bireyler diger calisanlar
tarafindan uyarilacaktirlar ya da ¢alisanin kendisi ¢alismasini diizeltecektir. Ergiinay (2003) da
yaptig1 ¢caligsmada, ekip (takim) caligmasinin ve ekip (takim) igerisindeki bireylerin bagarisinin
tesvik ve ddiillendirme sistemleri ile desteklenmesi ve ekip ruhunu pekistirici etkinliklerin
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diizenlenmesi gerektigini belirtmistir. Matriks yapiya gecis gerekliliklerinden “i¢ bagimlilik”
fonksiyonel birimlerde yapilan islerin gerek birim igerisinde yapilan gerekse de diger
fonksiyonel birimler igerisinde yapilan isler ile iliskili oldugunu ve bir iste yasanacak aksakligin
diger isleri de etkileyecegini belirtir. “Iletisim” ise, hem i¢c bagimliligin yaratti1 sorunlarin
¢oziimii i¢in gereklidir hem de matriks ¢alismalarinin bir geregidir. Tesvik sistemlerinin
basarist i¢in ¢alisanlarin birbirleri ile iletisime gegebilecekleri alanlarin ingas1 ve etkinliklerin
organize edilmesi 6nemli olacaktir. Boylece ¢alisanlar birbirlerini taniyabilecek ve islerle ilgili
aksakliklar1 aralarinda tartisabileceklerdir. Yasanacak tartigmalarin yikict etkiler yaratmamasi
icin ¢alisanlara iletisim becerilerini gelistirecek egitimler verilmelidir.

Kuprenas (2003), Los Angeles City Miihendislik Biirosu’na kurulan matriks yapiy1
incelemigtir. Calismada, matriks yapilarin gii¢lii iletisim becerileri ve takim halinde ¢alisma
becerisi istedigi belirtilmistir. Bu sebeplerle Biiro degisim, iletisim ve ekiplerle ¢alisma ile ilgili
“Insan Iligkileri Egitimi” modiilleri olusturmustur. Bununla birlikte Biiro’ da proje ydneticisi
pozisyonundaki belirsizligi ortadan kaldirmak ve proje yoneticilerini yeni gorevlerini yerine
getirmeye tesvik etmek i¢in proje yoneticilerine ve kilit dneme sahip calisanlara yonelik
mentorluk uygulamasi baslatilmistir. Sy ve Coté (2004) ise yaptiklar1 ¢alismada duygusal
olarak zeki ¢alisanlarin, ¢esitli hedefleri daha iyi hizalayabileceklerini, rolleri ve sorumluluklari
acikliga kavusturabileceklerini belirtirtirler. Ayrica ¢alismada duygusal zeki calisanlarin,
zamaninda ve kaliteli kararlar verebilecekleri, silo odagini azaltarak baskalariyla iletisim
kurabilecekleri ve isbirligi yapabilecekleri belirtirtilir.

Matriks yapiya sahip bir isletmede ise yeni baslayan calisanlara yonelik oryantasyon
programi uygulanmali ve oryantasyon sonrasi ¢alisanlar, belirli bir donem i¢in rotasyona tabi
tutulmalidir. Bu sayede calisanlarin, oryantasyon programi ile isletmeye uyum siirecleri
hizlanirken ¢alisanlar, isletmenin organizasyon yapisini ve is iligkilerini de dgreneceklerdir.
Rotasyon programi sayesinde calisanlar, isletme igerisinde yapilan igleri 6grenecekleri gibi
farklh birimlerde c¢alisan is gorenlerle tanigma ve iletisim kurma imkanina da eriseceklerdir.
Calisanlar boylece matriks ¢alismalarinda gorevlendirildikleri zaman iletisim kurma da sorun
yagsamayacaklar1 gibi isletme igerisindeki islerle ilgili fikir sahibi olacaklar i¢in diger ekip
iiyelerinin kendilerinden beklentilerini daha iyi anlayacaklardir.

Matriks yap1 ¢alisanlara yeni kariyer firsatlart sunmaktadir. Fakat yapidaki karmagiklik
calisanlarin kafalarinin karigsmasina sebep olabilecektir. Calisan, fonksiyonel birimlerde
kalarak hiyerarsik yapida yiikselmeye caligmak ya da matriks ¢aligmalarinda kendini
gelistirerek matriks yoneticisi olmak veya isletmenin yonetici kadrosunda kendine yer bulmak
arasinda kararsiz kalacaktir. Bu sebeple matriks yoneticileri ve kilit dneme sahip ¢aligsanlara
ko¢luk veya mentorluk uygulamasi yiiriitiilmelidir. Ayrica matriks yapisina sahip bir isletmede
isletme icerisinde ki mevcut isleri ve bu islerin yapilabilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri, deneyim
ve davraniglarini tanimlayacak kariyer haritasinin hazirlanmasi gerekir. Boylece c¢alisan,
kariyer hedeflerine ulasabilmek i¢in yapmasi gerekenleri ve gelistirmesi gereken yonleri ve
edinmesi gereken yetenekleri 6grenmis olur. Bununla birlikte isletme ¢alisanlarina degisim,
iletisim, ekip ¢aligmasi, liderlik, duygusal zeka, catisma yonetimi ve problem ¢ézme gibi genel
egitimlerin yani sira isletme igerisinde yapilan islere yonelik spesifik egitimler de verilmelidir.
Diger yandan her ¢alisan kariyeri meslekte yiikselme veya meslekte gelisme olarak
gormeyecektir. Kimi ¢alisan yiiksek ticret olarak kariyeri algilarken kimi calisan ise, calisma
kosullarinda esneklik isteyebilecektir. Bu ylizden bonus programlari matriks caligmalarinin
basaris1 i¢in 6nemli olacaktir. Bununla birlikte “Personeli Giiglendirme” uygulamasi ile st
kademe yoneticilerden alt kademe yoneticilere gii¢ aktarimi gerceklestirilmeli ve “Is
Zenginlestirme” uygulamasi ile de calisanlarin isleri iizerinde ki yetki ve sorumluluklari
artirtlmalidir. Matriks yapilarda ¢alisanlarin kariyer ¢apalari ve matriks yapilarda ¢alisanlarin
kariyer tercihleri konularinda yapilacak caligsmalar literatiire onemli katkilar saglayacaktir.
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