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Ozet

Caligma kapsamuina alinan matriks yapili 6rgitte proje ekiplerinde gérev yapmakta olan mimar ve
mihendislerin, proje yoneticilerinin gatisma kargisinda kullandiklan vaklagimlar ife, érgitlerinde vasanan
gatisma yogunlugu, yapici gatigmalar ve etkili proje yonetimine iligkin algilari belirlenmeve gahsilmistir.
Katthmalara, Barker, Tjosvold ve Andrews tarafindan gelistirilen anket uygulanmistir. Ankete verilen
cevaplarin degerlendirilmesi sonucunda, bu 6rgitte en fazla isbirlikgi yaklasimin kullamldigi, ¢alisanlarin
genelde proje vonctiminden memnun olduklari, onaylayier ve rekabetgi yaklagimlar arasinda ters yénde bir
iliski oldugu belirlenmistir. Ancak, gatigmaya kargi kullanilan yaklagimlarla, ¢atisma yogunlugu, ¢atigmanin
yapicthg ve etkili proje yonetimi arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligki bulunamamistir.

Temel Kavramlar: Catisma, matriks orgit, proje yoneticileri, ingaat sektori.

Conflict Approaches Used by Project Managers: A Field
Study in a Matrix Organization

Abstract

In the scope of this study, the conflict approaches used by project managers in a particular matrix
organization were described by the architects and engineers taking part in the project team along with their
perception about the conflict intensity, constructive conflict and effective project management by answering
the questionnaire prepared by Barker, Tjosvold and Andrews. When the questionnaire responded by the
participants has been cvaluated jt has been found that the project managers mostly relied wpon the
cooperative approach to conflict, the project team members have declared that they have been mostly
satisfied with the project management effectiveness associated with that project manager. Another result
obtained from this study was that therc was a negative relation between the confinming and compelitive
approiaches. As a final result it was revealed that for the project managers studied, there was no statistically
meaningful relation between the conflict approaches used by the project managers and the conflict intensity,
constructiveness of conflict and the effectiveness of the project management associated with those particular
project managers considered.

Key Words: Conflict, matrix organization, project managers, project organization, construction
scetor. ‘



90 o Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 58-3

Proje Yoneticilerinin Catismalara Kars:
Kullandiklan Yaklasimlar: Matriks Orgutte
Bir Uygulama

Giris

[sletmelerde giderek artan ve karmagiklagan islemlerle basedebilmek igin
oncelikle merkeziyetgi fonksiyonel yapilar, daha sonra isc ademi merkeziyetgi
urine bagh orgit yapilari olusturulmustur. Ancak, ileri teknoloji kullanim
geregi yoncticileri daha farkli olusumlara yonlendirmis, boylece ilk defa
havacihik sanayiinde uygulamaya konulan matriks orgiit vyapilart ortaya
cikmigtir. Matriks 6rgit yapilari proje ve fonksiyonel yapilar arasinda yer alan
ancak, her ikisi tarafindan da simrlandinlmayan yapilardir (GALBRAITH,
1971). Ideal matriks vapilarda fonksiyonel ve ariin bélimleri, faaliyetlerini
oncelik ve yetkinin siirekli dengelenmesi yoluyla yerine getirmektedirler.
Boylece, hem fonksiyonel, hem dc uriin csasina dayali yapilarin aymi anda
uygulandig1 bu yapilarda, esit yetkilerc sahip fonksiyonel ve iiriin yéneticiler
tam bir csgiiddim ve ikili yetki ile ¢aligmaktadirlar. Bu durumun bir sonucu
olarak iki amirli matriks ¢ahsanlari ortaya g¢ikmaktadir (BURNS, 1989;
BURNS/WHOLEY, 1993).

Matriks yapi; ¢evresel karmagsikhgin yiksek oldugu, bu nedenle nihai
triinler Ozerinde hizla vapisal degigikbiklerin yapilmasmin  gerckli oldugu
durumlarda, karmasik Grun tasarimlarimim yapilmasinin gerekli oldugu ve bu
tasanimlarin stk sik yenilenmesi gereken hallerde uygulanmalidir. Avrica,
matriks yapi bu tasarimlan gergeklestirebilecek nitelikte farkh egitim ve bakis
agilarma sahip birevlere ihtivag duyuldugunda faydal bir orgiitsel yapidir
(THAMHAIN/WILEMON, 1977, GEMMILL/WILEMON, 1970; GREINER/
SCHEIN, 1981). Ciinkii birden fazla bakis agisiyla konulara egilinmesi siirekh
urin gelistirmeyi kolaylastirmaktadir (ANDERSON, 1994). Matriks yapi,
ozellikle ortak kaynak kullamm gerektiren orgiitlerde malivetlerde dusus
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sagladigt (GOODMAN, 1970) gibi, kaynaklarin birimler arasinda transfer
cksikligini, dolayisiyla ¢ogu zaman atl kalacak ilave kaynaklarin kullamim
zorunlulugunu da ortadan kaldirmaktadir (SCHONBERGER, 1996). Ozellikle,
¢okuluslu sirketler agisindan diisiniildiigiinde, matriks yapi ademi merkeziyetgi
bir yaklasimin uygulanmasini, gii¢ dengelerinin sikica korunmasini, saglikl bir
iletisim  kurulmasimi  gerektirmesi  bakimindan da bazen ikincil faydalar
saglamaktadir (GEMMILL/WILEMON, 1970). De Laat (1994)’a gore
isletmelerde gii¢ dengelerindeki bozulma teknik midirler lehine oldugunda,
kaynak kullamimi ve transferi, maliyet analizi gibi konulardan sorumlu olan
yonetsel amirlerin gorevlerini yerine getiremedikleri gorilmistiir. Buna kargin,
gii¢ dengesinin teknik miidirler aleyhine bozulmasi halinde de, bu véneticilerin
sadece toplanti yonetmekle sorumlu olmaktan ileri gidemedikleri ve kendi alt
birimleriyle iletigimlerinin bozuldugu ortaya gikmisir (DE LAAT, 1994).
Matriks yapinin basta gelen ozelliklerinden olan ademi merkeziyetgilik; karar
verme yetkisinin miimkiin olan en alt diizeylere kadar indirilmesine, boylece
hem iist yonetimin tizerindeki yiikiin bilyiik 6lciide hafifletilmesine, hem de
isin baginda olan, o kararm nedenlerini bilen, sonuglarini en azindan kendileri
agisindan cn dogru olarak tahmin cdebilecek bireylerin yetkilendirilmesini
saglamaktadir (BARLETT/GHOSHAL, 1995). Bu durum, yapilan isle ilgili
bilgiye sahip bircylerin karar siirecine katilmalarini saglayarak, bir taraftan
kararlarda gerilimleri onlemekte, bir taraftan da verilerin eksiksiz olarak
degerlendirilmesine imkan vermektedir (CHARAN, 1991). Ayrica karar verme
surecinde katihim, bireyler tzerinde olumlu bir psikolojik etkiye neden
olmaktadir. Kararlara katihm, bireylerarasi iletisimi gelistirmekte, kendinin
onemsendigini hisseden bireyler, isletmeleri igin yararh olduklan disincesi ile
motive olmaktadirlar (STEWART, 1989).

Matriks yapi, 6zellikle detayli ve koordincli bir galisma gerektiren
yitksek tcknolojilerin kullamldig: drgiitlerde daha siklikla kullamimaktadir. Ote
yandan alt diizeylerde galisan personelin kararlara katiim ve yaygin yatay
iletisim olanaklanyla, matriks yapilarda 6rgiitiin gevresi ile daha siki iletisim
halinde olmasi miimkiin olmaktadir. Bu ise, gevreye iliskin degerlendirmelerin
daha g¢abuk vapilarak, ¢cvreye uyumu saglayan adimlarin daha seri atilmasini
saglamaktadir. Bu nedenle, matriks yapilar 6zellikle finans kurumlarinda,
saglik ve ingaat scktérlerinde kullamilmaktadir.

Matriks Yapida Catigmalar

Matriks Orgit yapisi; hizh degisen, karmasik gevrelerde yer alan
orgiitlerde esnck kaynak kullanimindan, yaygin yatay iletisime imkan vermeye
kadar birgok konuda avantajlar saglamakla beraber, bazi dezavantajlara da
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sahiptir. Bunlarin baginda matriks yapin ig¢inde bulunan iki ayn isletim
sistemi gelmektedir (THAMHAIN/WILEMON, 1975, 1977). Bu sistemdeki
hiyerarsik vapida, yatay baglantilar iizerine kurulu teknik kontrol ve dikey
baglantilar tizerine "kurulu yonctsel kontrol mekanizmalari, dzellikle yetkilerin
kesistigi noktalarda catismalarin gikma olasiligim artirmaktadir (DE LAAT,
1994). Ortaya ¢ikan bu catigmalarin iki sebebi olabilmektedir. iIki, iki dstiin
birbirlerinin isteklerinden habersiz olmalari, ikincisi ise birbirleriyle gatigan
isteklerde bulunmalaridir. ki dstiin  birbirlerinin isteklerinden haberdar
olmamalari ilctisim eksikliginden kaynaklanmaktadir. Bu durum: orgiitte sag-
likh, siiratli isleyen bir iletisim sistemi kurulmamis olmasindan kaynaklana-
bilmektedir. Bu isc, matriks vapinin dezavantaj: gibi degil de, uygulama hatas
olarak da kabul cdilebilir. Tlctisim eksikligi, hatali personcl segimi veya kistlere
sistemin iyl tamtihp benimsetilmemesinden de kaynaklanabilmektedir. O
zaman ortak gibi galismasi gereken bireyler birbirleriyle ilctisime ge¢meden
kendi kararlarim uygulamaya gegebilmektedirler. Bu durumun scbebi ise,
biylesi bir iletisimin gerekli oldugundan haberdar olamamalan bile olabilmek-
tedir (SCHONBERGER, 1996).

Y éneticilerin birbirlerivle gatisan isteklerde bulunmalar ise kasti olarak
birbirlerini engelleme arzularindan kaynaklanabilmektedir. Iste bu durum,
matriks yapmm cn 6nemli dezavantaji olarak goriilmektedir. Nitekim, matriks
orgiitlerde kontrol mckanizmalarimm kullammi igin ne kadar ¢aba sarf edilirse
edilsin, vyoneticilerin liderlik vasiflaniin ve kisilik 6zellikleriin 6n plana
aiktigt  gayriresmi - kontrol mekanizmalarmin = islemesi onlenememektedir
(CICERO/WILEMON, 1970; COLLINS/HULL, 1986). Bu ise, sistemin insan
unsuruna fazlasiyla baglt hale gelmesine yol agmaktadir (GREINER/SCHEIN,
1981; PINTO/ KHARBANDA,1995). Bu durumda bireyler istemeyerek bile
olsa sistemi kilitleyebilmekte, durumun fark edilmesi de uzun zaman
alabilmektedir. Bu nedenle matriks orgiitlerde personel segilmesinde ve
yonetilmesinde gok dikkatli olunmasi gerekmektedir. Nitckim, Womack ve
Jones (1994) matriks yapidaki basarmn en 6nemli anahtarinin dogru personel
secimi oldugunu one siirerken, bazi yazarlar konularinda uzman, 1y1 egitim
almis, personclin istthdami gereginden soz etmektedirler (GREINER/SCHEIN,
1981; GEMMILL/WILEMON, 1970). Bir grup yazar ise, personelin iyi bir
orgiit ici egitimden gegmis olmasinm geregini vurgulamaktadirlar (TEAL,
1991; ADLER, 1993; ARGYRIS, 1994; FULMER, 1994). Nitekim farkh
uzmanlik alanlarindan gelen bireylerle isbirligi iginde, dinamik bir ortamda
calismak durumunda olan bireyler, gerekli durumlarda aminda miidahalelerde
bulunabilmek igin orgiit igindeki tiim faaliyetierden haberdar olmalidirlar
(WOMACK/JONES, 1994). Ote vandan, ikili iligkilere bagh gayr resmi
iletisim mekanizmalarinin kullanimmi da gerektiren matriks yapilarda caligan
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bireylerin sosyal yonlerinin gi¢lii olmasi, stresli ortamlarda ¢alisabilir nitelikte
olmalari (CICERO/WILEMON, 1970; GREINER/SCHEIN, 1981) ve isbirlikgi
bir yaklagim iginde olmalari gerekmektedir (GOODMAN, 1970).

Matriks yapilarda gunliik kararlarda bile, en az iki koldan katilm ve
yaygmn iletisim dizeni tzerine kurulmus vénetsel mekanizmalarin olmasi
gerekmcktedir. Ancak, bu yapmin yasamasi, denge noktasinin siirekli degisme
egiliminde oldugu yectki dengesine baghdir. Ikili vetkinin her iki ucunda
bulunan ybneticilerin dengeyi siirekli kendi lehlerine bozmak igin ugrasmala-
nni engellemek iizere bu durumu siirekli kontrol ederek gerekli onlemleri
alacak bir mckanizma olusturulmahdir (DAVIS/LAWRENCE, 1978). Kuram-
sal olarak matriks yapi, yiirutilen bir faaliyctin biitiin kontroliiniin, konusunda
uzman olan proje miidiiriine verilmesini gerektirmektedir. Ancak, bu durum
pratikte gergcklestirilememektedir. Proje yoneticisi disindaki islevsel vénetici-
lerin karar mekanizmalarina dahil edilmeleri zorunluluk halini aldiginda, proje
miidiirler1 adeta bir koordinatoér rolii istlenmis olmaktadirlar (GEMMILL/
WILEMON, 1970). Otc yandan, iiretim isletmelerindc projcye dayanan yapi da
her zaman ¢ok olumlu sonuglar veremeyebilmektedir. Ciinkii, ilgili taaliyetin
baginda bulunan projc midarinin tam yetkiye sahip olmasi, daha ¢ok kendi
projcsinin basariyla tamamlanmasini 6n plana alarak, érgiitii bir biitiin olarak
diisinmesini cngelleyebilmektedir (GEMMILL/WILEMON, 1970). Bu durum-
da orgiitiin ana stratejileri ile ¢atisan amaglar ortaya ¢ikabilmekte ve bitiin giig,
bu amaglarin gergeklestirilmesi igin seferber edilebilmektedir. Ustelik, bu
durumun fark edilip dizeltilmesinde ¢ok ge¢ kalinmasi da sozkonusu olabil-
mektedir. Sonug olarak, yetki ¢atigmalarina agik olan matriks yapida tretim
birimleri ile islevsel birimlerin birbirleriyle ¢atisan hedeflerc ulasmak igin ¢aba
gostermelert kagimlmaz olabilmektedir. Ancak bu durum 6rgiit i¢i anarsi
yaratmasi nedeniyle oldukga tehlikelidir (GREINER/SCHEIN, 1981).

Matriks Yapida Catigmalara Yaklasimlar

Matriks yapinin beraberinde getirdigi  sorunlarin  temelinde  insan
unsurunun ycr almakta oldugu soylencbilir. Nitckim, matriks yapilarin basaris
bu sistemde yer alan bireylerin egitimlerine, becerilerine,sistemin isleyisini iyi
anlamis olmalarna, dahasi sorunlara “iyi niyet”lc yaklasmakta olmalarina
baghidir. Iyl niyet matriks yapinin kagimlmaz unsurlari olan tam katihm, siki
iletisim ve gatismalarda orta yolun bulunmast i¢in kaginilmazdir (BARKER/
TISOSVOLD/ANDREWS, 1988). Tcal (1991) sistemdeki karmasaya yol agan
ana noktalarin iyi niyet cksikliginden kaynaklanmakta oldugunu vurgula-
maktadir.
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Matriks orgitlerde ¢alisanlarin igbirligi iginde, ekip halinde ¢alismalarim
gerektiren bir yapinin olmasi , birbirlerinden farkli gorislerc sahip bireylerin
birarada ¢alismasi sonucunda ¢atisma yaganmasini kaginilmaz kilmaktadir. Bu
anlamda ¢atigmanin ortaya ¢ikmasim engellemek verine, Pascale (1994)’1n da
belirttigi gibi belirli bir alt simrn korumak ve ortaya ¢ikan ¢atismalan yikic
degil yapict bir sckilde yonlendirmek gerekmektedir.  Birgok yazar
(THAMHAIN/WILEMON, 1975; BARKER/TJSOSVOLD/ANDREWS, 1988;
SCHONBERGER, 1996; BARTLETT/ GHOSHAL, 1995) bu durumda yoneti-
ciden beklenen en 6nemli 6zelligin, ortaya ¢ikan bireyler ve birimlerarasi
catigmalari 6nceden tahmin cderck gerckli ¢oziimleri hazir etme becerisi
oldugu goériisunti savunmaktadirlar.

Proje yoneticileri tizerinde yapilan bir galisma, orgitlerde ¢atismalarin
en ¢ok, isin programlanmasi sirecinde yasandigini bunu, 6ncclik ve hedeflerin
belirlenmesi sireci ile iggiicii planlamasinin takip ettigini ortaya koymustur
(THAMHAIN/ WILEMON, 1975).

Birgok yazarnn ¢atigmayi stres, zarar, doviis gibi kelimelerle bagdastir-
masi, ¢atismanin kagmilmasi gereken bir durum oldugu kanisim olusturmak-
tadir. Oysa ¢atigmanin iyl ve kot taraflart oldugunu savunan yazarlar da
bulunmaktadir (KING, 1981). Nitekim Burke (1970), baz1 durumlarda 6rgiit igi
dinamikleri canl tutmak i¢in g¢atismanin desteklenmesi gerektigim ileri
stirmistir. Alexander (1991) da, 6zellikic belirsizligin egemen oldugu durum-
larda, ¢atigmanin saghkli bilgi akigt gereksiniminin karsilanmasina zemin
hazirladigimi savunmustur. Ote yandan Mintzberg (1991), érgiitlerdeki gatig-
manin performans izerindeki etkisinin ¢an egrisi ¢izdigini; dolayisiyla belli bir
diizeye kadar catigmanin orgiittc performansi artirdigini ancak, optimum diizey
asildiktan sonra ¢atismanin ¢ok vikict sonuglar da verebilecegini vurgulamigtir,
Gergekte, orgiit icinde vasanan gatismalar bir ¢esit giivenlhk siibabr olarak da
degerlendinilebilir. Bu durumda, belli bir konunun yikict etkilerinin ortaya
¢ikmasindan once ortaya konulup 6nce ¢6ziimler aranmasi en olumlu yaklagim
olarak goériilmektedir. Ciinki, ¢atismanin ¢ikmasi ona ¢6ziim getiriimesini
gerektirdiginden, bazt yazarlarca ¢atisma yenilik ve gelisim anlaminda cle
ahmmaktadir (PICHAULT, 1995). Pascale (1994) isc, ¢atismayi saklt konulann
agiga ¢ikmasi, belli konularin ve hedeflerin aydinlatilmasy igin bir firsat olarak
degerlendirmekte, bu anlamda ¢atigmanin sistemin ctkililigini artirdigini savun-
maktadir.

Yoneticilerin zaman zaman orgiit i¢1 performans: artirmak amaciyla
¢ahsanlar arasinda rekabeti saglavacak ¢atigmalan kiskirttiklan bilinmektedir
(PASCALE, 1994). Ancak, ¢atismalarin dozu ve ciddi bir boyuta ulasmaksizin
vonetilebilmes: onemlidir. Diger bir deyisle, ¢alisanlar birbirleriyle rekabet
i¢inde ¢alisirken gerekli alanlarda isbirligi de yapabilmelidirler. Bu noktadaki
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smir  ¢izgisini belirleyip uygulama goérevi de yéneticilere dismektedir
(MINTZBERG, 1991).

Catigmalarin yonetiminde iki ana grup yaklasim etkili olmaktadir.
Micadele bazh rekabetgi yaklagim ile, ilctisim temeline dayanan igbirlikgi
yaklasim. Rekabet¢i yaklagim, matriks 6rgiit yapisi gibi yetki esitligi ve farkl
bakis agilarma hatta ¢ogu zaman da farkli alt amaglara sahip bireylerin
beraberce ¢alisma zorunlulugu olan bir yapida sikga uygulanmaktadir (DE
LAAT, 1994). Rekabetgi yaklagimda, bir tarafin kazanci, diger tarafin kaybina
neden olmaktadir (BARKER/TJOSVOLD/ ANDREWS, 1988). Dolayisiyla,
rckabetgi yaklagimda bir kazanan, bir de kaybeden taraf bulunmaktadir
(CLAPTON, 1984). Bu yaklagimda sozler vermck, ikna etmeye caligmak,
zorlama, mecbur etme, tehdit gibi yéntemler kullamiimaktadir.

Ote yandan, orgiit icinde yer alan bireylerin ya da birimlerin yetki
bakimindan birbirlerine iistiinliik saglayamadiklan durumlarda, kendi lehlerinc
sonuglara ulasabilmek igin karsi tarafla igbirligine gittikleri goralmektedir.
Pascale (1994) da i¢ dengesini bulmus 6rgiitlerde isbirlikgi yaklasima daha ¢ok
rastlandigini 6ne sirmcktedir. Bu yaklagim, ¢ikmaza girerck pazarliklarin
imkénsiz hale gelmesini engellemek igin kullanilmaktadir. Nitekim birgok
yazar, kalict ve tatmin edici nitelikteki anlagmalarin rekabetci yaklasimdan
ziyade, isbirlik¢i yaklagimdan elde edildigini vurgulamaktadirlar (BURKE,
1970;  THAMHAIN/WILEMON, 1975; CLAPTON, 1984; BARKER/
TJOSVOLD/ANDREWS, 1988). Bir gatismada yéncticilerin isbirlikgi yakla-
sim1 en lyi yontem olarak ifade ettikleri ortaya konulmustur (THAMHAIN/
WILEMON, 1975). Benzer sonuca, Blerkom ve Tjosvold (1981) da ulagsmis-
lardir. Hatta, yoneticilerin rekabetgi yaklasimin gesitli avantajlarina ragmen
ondan kaginmaya calistiklarini belirlemislerdir. Dumaine (1993), isbirlikgi
yaklagimda taraflarin éncelikle birbirleriyle isbirligine girmeye istekli olmalari
gerektigini vurgulamis, ardindan da ¢oziim igin gercekten caba sarfetmelerinin
kaginilmaz oldugunu dile getirmistir. Barker, Tjosvold ve Andrews (1988) 1se,
isbirlik¢i yaklagimda taraflarin onceliklerini tam olarak belirleyebilmelerini
bile ¢ok onemli bir adim olarak nitelendirmektedirler. Diger bir ifadeyle,
isbirlikgi yaklagim taraflarin olaylara sorun ¢6zmek iizere yaklasmalarmi,
birbirlerine giivenmelerini gerektirmektedir. igbirlikgi  yaklagimda, Clapton
(1984)"1n ifadesiyle akilcr bir inatgilikla davranip, taraflarin kendi istcklerini
mimkiin olan cn ust diizeyde karsilamaya cahsirken, karsi tarafin tutumuna
gore gerektiginde geri adim atmalan da bir yontem olarak kullanilabilmelidir.

Litcratirde rekabetgi ve igbirlik¢i yaklasimlar gatismalarla basederken
kullanilan iki temel yaklasim olarak cle alinmakla beraber, bircok yazar bu ki
ug arasinda yer alan farkli yontemler de belirlemislerdir. Bu yazarlardan Ruble
ve Thomas (1976) ortaya koyduklan catigmalara yaklasim modelinde,
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zorlayicailik ve igbirlikgilik adint verdikleri iki boyut belirlemislerdir. Bunlardan
zorlayic1 boyutu, taraflanin sadece kendi hedeflerine ulagmak tizere savagmalari
olarak tammlarken; isbirlikgi boyutu taraflarin birbirlerinin gikarlarmt da
g6zoniine almalan olarak degerlendirmiglerdir. Daha sonra, bu iki bovut
arasinda bes ana grup belirlemislerdir. Bunlar; kaginmaci, bagdastirict,
rekabetgi, davamsmact ve uzlagmaci yaklagimlardir. Bu ayrnimlamaya benzer
bigimde Barker, Tjosvold ve Andrews (1988) da isbirlikel, onaylayici,
rekabetgi ve kaginmaci adini verdikleri yaklagimlar ortaya koymuslardir.
Bunlardan isbirlik¢i ve onaylayici yaklasgimlarin, gatismalarda yapicr etkileri
oldugu ve ctkili yénetim ile olumlu yonde iliskili oldugu saptanmistir. Ote
yandan, kaginmaci ve rekabetgi yaklagimlarmn kullanilmasi durumlarinda yikict
etkiler varatan ¢atismalann artacag ileri sirGlmugtir.

GCalhismanin Amaci

Bu ¢alismanin ckonomide énemli bir rol iistlenmis olan ve faaliyetlerinin
niteligi geregi matriks 6rgiit yapismi uygulamak durumunda olan insaat
sektoriinde yapilmasi planlanmuistir. Bu nedenle ¢alisma kapsamina alinan
orgiitte;

e Proje yoncticilerinin gatigmalara karg1 en ¢ok kullandiklart yaklagim(lar)mn
belirlenmesine,

e Proje yoncticilerinin galisanlara karsi kullandiklar yaklagimlar ile proje
ekibinde yer alan mimar ve mithendislerin ¢atigmalanin yogunlugu, yapici
catismalar ve etkili proje yonctimine iliskin algilar arasinda bir iliski olup
olmadigimin belirlenmesine,

e Projc yoncticilerinin gatiymalara karsi kullandiklan yaklagimlar arasinda
bir iliski olup olmadiginin belirlenmesine,

e Proje ekibinde gorev alan mimar ve miihendislerin etkili proje yonetimine
iliskin belirlemelerinin saptanmasina ¢aligilmigtir.

Yéntem

Anket

Bu ¢alismada, matriks érgiitlerde kullanilmakta olan gatisma yaklasim-
lar, calisanlann gatisma yogunlugu, ¢atismalarin yapicthgr ve etkili proje
yonetimi  konularindaki algilarim  belirlemek  tizere  Barker, Tjosvold ve
Andrews’un (1988) ortaya koyduklar ankctten yararlamlmistir. Bu anket, 1ki
ana boliimden meydana gelmektedir. Bunlardan ilk béliim. proje yoneticilerinin
catismada kullandiklan yaklagimlar, ikinci bélum ise¢  projc ckibinde
calisanlarin vasanan ¢atigma ile ilgili algilanina iliskindir. Birinci bolumde yer
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alan 20 sorunun ilk yedisi ‘igbirlik¢i’ yaklasima, 8. ve 9. sorulan ‘onaylayicr’
yaklagima, sonra gelen yedi soru ‘rckabetgi’ vaklasima ve son dért soru
‘kaginmacy’ yaklagima iliskindir. Katilimcilardan bu béliimdeki sorulari cevap-
landinrken, su anda birlikte ¢alistiklan proje mudirini disinmeleri isten-
mistir. Tkinci boliimii olusturan 18 sorunun ilk altisi catisma yogunlugu, diger
alus1 yapicr gatismalar ve kalan altis1 ise galisanlann etkili projc yonetimine
iliskin algilar ile tlgilidir.

Ankette g¢atismalara karg: kullanilan farkli yaklagimlarin muhtcmel
sonuglart olarak bclirlencn bu iig soru grubundan ilki ¢atismalarin yogunlugu
ile ilgilidir. Bu, projede yer alan bircylerin zit fikirleri ortaya koyabilme, farkli
bakis agilarma sahip olabilme, islerin nasil yiritilecegine iliskin miinakaga
edebilme dlgiisiidiir.

Ikinci grup catismalarin yapiciligima iliskindir. Bu, ¢alisanlarin yasadik-
lar1 catigmalarin kendilerini ne 6lgiide daha siki ¢atismaya tesvik ettigi, ne denli
enerjik yaptigi, bir takim faydalar ortaya ¢ikardigi ya da proje yéneticisine
kars1 anlayis1 arttirdiina iliskindir.

Ugiincii grupta yer alan projc yénctiminin etkililigine iligkin sorular ise,
proje yoncticisinin i tatminini, projeye ve orgiitc baglhligi, is performansini,
cahsanlarin kendisine giiveni nc denli artirdigini belirlemeve yéneliktir.

nkette besli Likert olgegi kullanilmistir. Buna gore segenekler hicbir
zaman (0), nadiren (1), bazan (2), stk stk (3) ve her zaman (4) olarak
siralanmastir.

Sorular Turkge’ye gevrildikten sonra, matriks yapilarda proje yoneticisi
olarak ¢alismig 13 kisiye okutulmus, 6ncrilen diizenlemelerden sonra bir grup
kisiyc uygulanarak givenilirlikleri belirlenmeye galisilmistir. Buna gore,
birinci bolim igin Cronbach Alfa katsayis1 0,76 bulunurken, bu deger ikinci
boliim igin 0,73 olarak tespit edilmistir.

Omeklem

Alan galismasi igin, yapilan ig geregi matriks yapiyr kullanmak zorunda
olan mitcahhitlik sektorinde faaliyet gosteren, Tiirkiye’de ve yurtdiginda
projeleri olan biyitk bir insaat sirketi segilmistir. Bu sirkette, proje
mildiirlitklerindec merkezi birimlerle baglantilh olarak gérev yapmakta olan
personel ¢alisma kapsamina alinmig, bu bireylerin birden fazla projede gorev
almug kisiler olmalarina 6zen gosterilmistir. Bu niteliklcri tastyan 29 personele
ulagilmaya ¢alistimigtir. Katilimeilara verilen bitiin anketler degerlendirilebilir
olmalan nedeniyle analiz cdilebilmistir.
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Bulgular

Veriler SPSS il¢ analiz edilmistir. Ilk degerlendirme sonucunda katilim-
cilanin sadecc 4 tanesinin kadin oldugu, 3 tanesinin mimar, gen kalanlarin ise
insaat mithendist olduklan anlagilmigtir.

Elde edilen verilere gore, katilimcilarin proje miidiirlerinin gatisma
durumlarinda en g¢ok kullandiklan yaklagimi belirlemeye vénelik olarak
verdikleri cevaplarin dokiimii Tablo 1°de verilmigtir.

Tablo 1. Cangmalara Karsi Kullanilan Yaklagimlar (V6)

Secenekler
Hicbir zaman | Nadiren | Bazan | Siksik | Her zaman
Yaklasimlar
Isbirlikgi 0 22 41 29 8
Onaylayici 9 17 32 26 16
Rekabetci 15 27 25 29
Kaginmaci 8 27 35 27 3

Bu tablodan anlasildigi iizere, galisma kapsamina alinan bu sirketin
calisanlarmin belirlediklerine gére, ¢atisma karsisinda proje voneticilerince en
fazla kullanilan yaklasim igbirlik¢i yaklagim olup bunu, kaginmaci, onaylayici
ve rekabetei vaklagimlar izlemektedir.

Ote yandan anketin ikinci bolimiinden elde edilen veriler incelen-
diginde, ¢alisanlarin orgiit iginde yasanan g¢atigmalarin yogunluguna iligkin
sorulara nadiren (%43) ve bazan (%40) cevaplarimi verdikler: gérillmistiir.
Ancak “hep ¢atigma olur” scgencgini isaretleyen olmamustir. Bu cevaplar,
calisma kapsamina alinan 6rgitte ¢atismalarin ara ara yogunlugunun artmakta
oldugunu gostermektedir. Buna karsin, katilimcilarin verdikleri cevaplardan
orgiitlerindeki  vapict  g¢atigma  vogunlugunun olduk¢a yitksek oldugunu
belirlemek miimkiindiir. Higbir zaman yapici ¢atisma yasanmadigina iligkin
cevaplar, bu konuda diger segencklere verilen cevaplar iginde diisik bir yiizde
ile ifade edilmistir (%35). Diger taraftan yvapici ¢atismalarin bazan va da sik sik
vasandigint dusiinenlerin oram %61 dir.

Bu ¢ahigmadaki amaglardan biri, ¢alisanlarin ¢atisma yogunluguna,
vapiciligma ve ctkili proje yonetimine iligkin algilan ile ¢atigmalara kars: projc
yoéneticilerince kullanilan yontemler arasinda bir iliskinin olup olmamasini
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belirlemcktir. Pearson korelasyonu ile yapilan analizden elde edilen verilcre
gore (Tablo 2), ¢atisma yogunlugu ile sadece isbirlikgi yaklasim arasinda
istatistiksel olarak 6nemli ve ters yénlii bir iliski bulunmustur.

Tablo 2: Catismalara Karsi Kullanilan Yaklagimlarla Catiymanin Yogunlugu,
Yapicilig ve Etkili Proje Yonetimi Arasindaki [ligkiler

Grup Grup Grup Grup Grup Grup Grup
1 2 3 4 5 6 7

Grup 1 Pearson - 1.000 276 | -260 1 -.071 1} -.378% 170 .285
Korelasyonu

Isbirlikgi Anlamhlik . 147 172 13| 043 377 134
diizeyi

Yaklagim N 29 29 29 29 29 29 29

Grup 2 Pearson 276 1 1.000 ] -.411* 059 -.039 -.118 -.033
Korelasyonu

Onaylayici  Anlamlilik .147 . 027 762 .840 544 .865
diizeyi

Yaklagim N 29 29 29 29 29 29 29

Grup 3 Pearson =260 | -411% | 1.000 169 313 -314 | -270
Korelasyonu

Rekabetgi Anlamhlhk 172 027 . 381 098 097 157
diizeyi

Yaklagim N 29 29 29 29 29 29 29

Grup 4 Pearson -071 .059 169 [ 1.000 .295 051 117
Korelasyonu

Kagmmact  Anlamlilik 713 762 381 . 121 194 547
diizeyi

Yaklagim N 29 29 29 29 29 29 29

Grup 5 Pearson - -.039 313 295 1.000 -.198 =272
Korelasyonu

Catismanin  Anlamlilik .378* .840 098 121 . 303 154
diizeyi

Yogunlugu N .043 29 29 29 29 29 29

29

Grup 6 Pearson 1701 -118 -314 051 -.198 1.000 057
Korelasyonu

Catismanin  Anlamhilik 377 544 097 194 .303 . 768
diizeyt

Yapicihgi N 29 29 29 29 29 29 29

Grup 7 Pearson 285 -.033 -.270 117 =272 057 1.000
Korelasyonu

Etkili Anlamlihk 134 .865 157 547 154 768
diizeyl

Proje Yon. N 29 29 29 29 29 29 29

*Korelasyon 0,035 diizevinde anlamli (2 ugly)
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Tablo 2’dcki sonuglar dcgerlendirildiginde, ¢alisanlanin g¢atigmalarin
yapicihgl ve etkili proje yonetimine iliskin algilan ile proje yoneticilerinin
catismalara kars1 kullandiklan yaklasimlar arasinda ¢alisma kapsamina alinan
bu orgiitte bir iliski bulunmadifi gériilmektedir.

Cahsma kapsamma ahnan Orgitte ¢atigmalara  karst  kullanilan
yaklagimlar arasinda bir iliski olup olmadiginin belirlenmesinde de Tablo
2’deki sonuglardan vararlamlmistir. Buna gore, rekabetgi ve onaylayici
vaklagim arasinda istatistiksel olarak anlamh ve ters vonde bir iliski
saptanmustir (-.411).

Son olarak ¢ahsmanin yapildig: orgitte kathimerlarin anketteki sorulara
verdiklern  ccvaplar  gruplandinlip,  ortalamalarma  iligkin  venler
degerledirildiginde, etkili proje vonetimine iligkin sorulara verilen cevaplarin
toplandigi grubun (7. grup) digerlent igindc en yiiksek puana sahip oldugu
belirlenmigtir (Tablo 3).

Tablo 3: Katilimcilarin Ankete Verdikleri Cevaplarin Ortalamalari Itibariyle
Karsilastirilmas:

95%
Giivenilirhik
Katilimei Standart | Standart Alt Ust
Sayist | Ortalama| Sapma Hata dizey | diizey | Minimum [Maksimum
1 29 2.2217 6793 1261 | 1.9633 1 2.4801 1.29 343
2 29 1.7759 5604 1041 | 1.5627 | 1.9890 50 3.00
3 29 1.7931 7736 1437 | 1.4988 | 2.0874 .29 2.86
4 29 2.1810 4624 | 8.587E-02 | 2.0051 | 2.3569 1.25 3.00
3 29 1.6(92 4720 | 8.765E-02 | 1.4297 | 1.7887 .83 2.83
6 29 2.0862 .6449 1198 | 1.8409 | 2.3315 1.17 3.33
7 29 2.5123 40653 | 8.640E-02 | 2.3353 | 2.6893 1.43 3.29
Top 203 2.0256 6510 | 4.569E-02 | 1.9355 | 2.1157 29 3.43
Sonuglar

Matriks orgiit yapist emir komutada birlik prensibinin bozuldugu. ikili
kontrol mekanizmalarinin devreye girdigi yapilardir. Insaat sektérii gibi proje
temeline dayal iskollarinda faalivet gosteren orgitler igin uygulanmasi gereken
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bu yapinin, belirsizligi arttirici etkisi nedeniyle 6zellikle belirsizlikten kaginma
dizeyi yiksek olan ilkelerde isletilmesinin zor oldugu ileri siiriilmektedir
(HOFSTEDE, 1980). Tirkiye'de belirsizlikten kaginma boyutunda géreli
olarak belirsizlige toleransi diisiik tarafta ver almaktadir. Bu nedenlc iillkemizde
matriks yapinin gereklerinin tam olarak uygulanmamasi beklenilebilir. Ancak,
i§ kapasitesinin yiiz milyon dolar diizeyine eristigi biyiik Slgekli isletmelerde:
santiye sayisinin artmasi ve santiyelerin genislemesi karsisinda, merkezi
orgitlerin hantallasmadan kaginmak izere kigik tutuldugu gorilmektedir.
Cogunlukla baska iilkelerde de santiyeleri olan bu tir orgiitlerde, hem cografi
hem de fonksiyon temelinc dayal érgiitlenmeler ortaya cikmaktadir. Hatta
karar mekanizmasim hizlandirmak iizere, santiyelerdeki proje midirlerinin
yani sira merkezi birimlere dogrudan rapor veren roller de olusturulmaktadir.

Ote yandan, insaat sektériinde gorev almis ust yonetim diizeyindcki
bireylerden alinan goriislere gore, ideal matriks vapida olmas: gercken vetki
paylasiminin - Turkiye’de uygulanamadigi, onun yerine yetki dagiliminda
genellikle iist yonetim lehine bir paylasim oldugu anlasiimaktadir. Bu agidan
bakitdiginda, matriks 6rgiit vapisinin yetki esitligi ilkesinin bozulmakta oldugu
izlenimi edinilmektedir. '

Ingaat scktoriinde santiycler ile merkezi birimlerin orgiit vapilan
birbirlerinden farkli oldugundan, her iki birimde birbirine benzemeyen kiiltiirel
ozellikler ve igleyis olmasi kagimlmazdir. Bu durum ise, catigma yogunlugunu
arttinict bir unsurdur. Ayrica mali, teknik ve yonetsel birimlerin igice girdigi
boylest orgiit yapilarinda ortak kaynak kullanma zorunlulugu da ¢atismalarin
vogunlugunu arttirmaktadir. Catismalarin artmasindaki bir neden, ortak kulla-
mlan makina ve ekipmanm kullammini programlamaktan sorumlu birevierin
proje miidiirlerinden daha alt pozisyonlarda olmalandir. Literatirde bu ve
benzeri nedenlerle yasanmasi kagimilmaz ¢atigmalara karst kullanilmasi en
uygun yaklagimlarin isbirlik¢i ve onaylayici yaklagimlar oldugu ifade edilmek-
tedir. Nitekim, bu ¢aligmada isbirlik¢i yaklasim ilc ¢atismanin vogunlugu
arasinda ters yonli, anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gére, g¢alismanin
yapildigi orgitte cahsanlanin, catismalarin ¢oziimiinde isbirlikgi yaklasim
kullanilmasiyla gatismayi daha az yogun olarak algiladiklars anlasilmaktadir.

Bu ¢alismada, catismalara karsi kullamlan isbirlik¢i ve onaylayic
yaklagimlarla projede ¢ahisanlanin ¢atismalarin vapiciligy ve etkili yénetimine
iliskin algilan arasinda bir iligski olabilecegi distiniilmis ancak bu iliskiye
rastlanamamigtir. Bu sonug, ¢alisma kapsamina alinan ¢absanlarm gatismayi
aslinda ¢ok da kabul edilebilir bir kavram olarak gérmediklerini distindiirmek-
tedir. Nitekim bu sonug; literatiirde toplumsallik diizeyi yitksek toplumlardaki
bireylerin éncelikle, kendilerini ¢atigmadan uzak tutmaya calistiklarina, bir
¢atiyma durumunda ise bunu agik bir ¢atisma halinc déniistirmekten kagm-
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diklarina, béylece grup i¢i uyumu bozmamaya o6zen gosterdiklerine iliskin
ifadelerle (WEAVER, 2001) uyum gostermektedir. Isbirlik¢i yaklagim ile etkih
projc yonctimi arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir iligki bulunamama-
sina karsin, bu orgiitte cn fazla kullamlan yaklagimin isbirlik¢i vaklasim
oldugu, etkili projc yonetimine iliskin sorulara verilen cevaplardan da katilim-
cilarin orgiittcki proje yonetiminden genelde memnun olduklan sonucu elde
cdilmistir. Bu durumda, beklenen istatistikscl olarak anlamh sonucun buluna-
mama sebebi iki ncdene baglanabilir. Bunlardan ilki, 6meklem sayisinin azhig
ikincisi isc, oziinde ¢atismayr onaylamayan aksinc uyumu ve uzlagmayi
yegleyen bircylerin, ¢atismanin yapici da olabilccegini  diiginememeleri
olabilir. Diger bir deyisle, bu galigmaya katilan galisanlar ¢atisma durumunda
kullamlabilecck isbirlik¢i vaklagimla, kisa zamanda yeniden herkesin 1stek ve
ihtiyaglarinin tatmin cdilebildigi uyumlu duruma gegilebilecegini, ancak bu
yaklasimin ¢atigmay: daha yapici bir hale getirmeyecegim diisinmektedirler.
Ashinda “yapict gatisma”™ kavranu rekabeti ve bireysel 6zerkligi vurgulayan
bircysellik diizeyi yiiksek toplumlarda cesaretlendirilen bir ¢atisma anlayisi
olup, bityiik bir olasilikla toplumsallik dizey: yitksek toplumlarda bu hasimca
bir catigma yaklagimu olarak degerlendirilmektedir.

Eldc edilen bulgulardan; uzlagmaci yaklagim ile rckabetgi yaklagim ara-
sindaki ters yonlii iliski, bu érgiitte bu iki yaklagimin birlikte kullaniimadigina
isarct etmektedir. Rekabetgi yaklagimda, bir tarafin amaglarina ulagmasinin
diger tarafin amaglara ulagmasini engclleyecegi algist bulunmaktadir. Oysa,
ozellikle de matriks yapili orgiitlerde taraflar, birbirlerini tamamlar nitelikteki
amaglan gergeklestirmek durumunda olan esit giiglerde bireylerdir (THOMAS,
1977). Cleland (1968), matriks yapilardaki birimlerin amaglarindaki karsilikly
bagimhiliktan kaynaklanan gatismay1 “ihtiyathi catisma™ olarak tammlamakta-
dir. Bundan' kasit, proje yoneticileri ile fonksiyonel yoneticiler arasinda,
orgitscl kaynaklarin ortak kullanmmindan  otirii - siirekli bir miizakercnin
kaginilmaz oldugudur. Bu ise yeri geldiginde taraflarin onceliklerini gozden
gegirerek, bazi durumlarda geri adim atmalarim gerektirebilmektedir ki bu,
rekabetgi yaklagimla geligen bir durumdur.

Ote yandan ¢alismanin yapildigi orgiitte, katilimeilar en gok kullamlan
yaklagimun isbirlikgi vaklagim oldugunu belirtmiglerdir. Barker, Tjosvold ve
Andrews (1998), ekipte ¢ahsanlarin amaglarnin projenin siiratlice bitirilmesi
oldugunda isbirlikgi yaklagim iginde olduklarim belirtmektedirler. Isbirlikgi
yaklagim, taraflarin amaglarimin, geri adim atip birinden vazgegilemeyecek
kadar éncmli oldugu ve sorunun bitiinciil bir bakis agisiyla ¢oziimlenmesi
gerektigi durumlarda  kullanilmaktadir. Isbirlik¢i yaklagimin ayrica, farkh
uzmanliklara ve goriiglere sahip bireylerin biraraya gelerck amaglarini gergek-
lestirmeye ¢alistiklan durumlarda uygulanmasinin uygun oldugu (THOMAS,
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1977) dustnilirse,igbirlikgi yaklagimin ¢alismanin yapildig: érgiit icin duruma
uygun bir yaklasim oldugu diisiiniilebilir.

Bu ¢alismaya sorulara cevap vererck katilan calisanlar, matriks yapiyi
kullanmakta olan érgiitlerde ¢alisanlarm tamamim temsil etmeyebilirler. Bu
nedenle daha genis kapsamli bir galisma ile isbirlikei ve onaylayici yaklasimlar
ile rekabetgi ve kaginmaci yaklagimlarin orgiit performansi, ¢ahisanlarin
memnuniycti tizerindeki ctkilerinin ele alinmasi ve uzun dénemde hang
yontemin daha etkili oldugunun belirlenerek bu yapryr kullanmakta olan
orgitlere 6nerilecek bir model olugturulmasinda yarar goriillmektedir.

Bu ¢alismada en onemli kisit, Srneklem sayismin azligidir. Calismanin
daha biyiik 6rneklem gruplar ile ve hatta kiiltirel bir karsilagtirmaya imkan
verecek bicimde yeniden tasarlanmasi vararh olacaktir.
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