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1. GIRiS

Proje, genellikle ii¢ yildan daha az siireli olan ve cesitli 6rgiitsel birimler tara-
findan yerine getirilen, birbiriyle iligkili iglerden olusan, iyi tanimlanmis bir amac,
belirli bir zaman cizelgesi ve biitcesi bulunan karmasik bir ¢abaduir!.

Daha basit olarak bir proje, belirli kaynaklarla belirli bir zaman icerisinde
tamamlanmas! gereken ve tekrarlanmayan ozel faaliyetler toplulugu olarak da ta-
nimlanabilir?.

: Projelerin ongoriilen sonuclara, zamaninda ve belirlenen biitce sinirlan iceri-
sinde kahinarak ulagabilmesi icin basarih bir bicimde yonetilmeleri gerekmektedir.
Proje ydnetimi, proje kapsamindaki tiim faaliyetlerin yiiritiilmesi sirasinda ortaya
cikabilecek sorunlara, risk ve belirsizliklere karsin amaclann gerceklestirilmesini
saglama igidir. Diger bir ifadeyle, proje yonetimi, belirlenen bir amaca ulasmak iize-
re biraraya gefirilen maddi ve begeri kaynaklarin faaliyetlerini plinlama, orgiitleme,
yiiriitme, diizenleme ve denetleme fonksiyonlar: toplulugudur, :

Proje yonetiminin temel amaci, projenin baslangictan sonuca kadar tam anla-
myla denetim altinda bulundurulmasini saglamaktir. Boylelikle, bir taraftan proje-
nin zamanmda ve ayrilan biitce ile bitirilmesi ve diger taraftan da sonuctaki iiriin
veya hizmetin ongoriilen nitelikte gerceklesmesi saglanacaktir.

Proje yonetimi, olagan faaliyetlerin yonetiminden ¢ok farklidir. Karmasik ve
Ozgiin ¢abalar olmalari, birbirini izleyen veya birlikie yiiritiillen ancak tekrarlanma-
yan faaliyetlerden olusmalari nedeniyle projelerin yonetimi, 6zel drglitlenme bicim-
lerini ve 0zel olarak gelistirilmig planlama ve denetim tekniklerini gerektirir. Genel
yonetim konusunda egitim ve deneyim, etkin bir proje yonetimi icin yeterli degil-
dir. Proje yonetimi, giiniimiizde ayr ve son derece karmagik bir yonetim alam ola-
rak gelismektedir.

Projelerin yonetimi igin kul]amla.n orgiitlenme kaliplan genellikle tanimlan-
mamis ve bicimsellestirilmemigtir. Bununla beraber, hangi orgiit tipinin ve orgiitlen-
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1  Archibald, R.D., Managing High Technology Programs and Projects, John
Wiley and Sons, Inc., New York, 1976, s. 18.
2  Lock, D., Project Management, (2 nd Ed.), Gower Press, 1977, s. XI.
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me yonteminin kullanilacag ve orgiitiin 6zel niteliklerinin neler olaca sorunlar:-
nm yanitlari projenin basarsi icin son derece kritik bir dnem tagir. Proje basarisiz-
hklarmmn ¢ogunlugu, proje orgit yapilanmin acik tanimlanmamasindan, sorumlu-
luklarinin nasil dagitildiginin ve proje yoneticisinin ne kadar yetkiye sahip oldugu-
nun ya da olmadigmin agikca belirlenmemesinden kaynaklanmaktadir. Buna kargin
iistiin basar1 saglayan projelerde de Orgiit yapilarinin yerine getirilen igle uyumlu ve
planlama-denetim sistemleri ile biitiinlesik olmasina biiyiik 6nem verildigi gorilmek-
tedir>,

Projeler, ¢ogunlukla biiyiik ve karmagik faaliyetlerdir ve gesitli orgiitlerin
katkida bulunmasmi gerektirirler. Bu tiir projelerde Orgiitsel yapilarin da karmagik
ve biiyiik olmasi kaginilmazdir. Ayrica, projeyi iistlenen orgiitiin diginda ¢ok sayida
Orgiitiin katkisi sdzkonusu oldugunda konu yeni boyutlar kazanmaktadir. Bu ma-
kalede proje oOrgiitlenmesi ve proje Grgiitiiniin yapisi, 6ncelikle tek bir isletme iginde
ve daha sonra da gesitli orgiitleri biraraya getirerek olusturulan proje orgiitleri ol-
mak iizere iki baghk altinda incelenecektir.

IL. iISLETME [Ci PROJE GRGUTLEME

Giiniimiizde, igletme icerisinde bir proje orgiitiiniin olugturulmasinda izlenen
baslica li¢ yaklasimin bulundugu gorilmektedir. Bunlar arasmdaki temel farkhlik-
lar, projeden sorumlu kisiye verilen yetkilerin miktarindan ve niteliklerinden kay-
naklanmaktadir. Asagida ana hatlariyla ele alinan bu ii¢ 6rgii‘leme bigimi unlar-
dur: -

1. Komuta-Kurmay Orgiitii,

2. Béliim temeline gore trgiitleme,

3. Matriks Orgiitleme.

1. Komuta-Kurmay Orgiitii:

Projeye doniik drgiitlemeye herhangi bir sekilde gecisin ilk asamasi, temel so-
rumlulugu projenin yiiriitiilmesi olacak ve igletmenin fonksiyonel bolimlerindeki ki-
silerin cahigmalarmi proje iginde diizenlestirecek bir kiginin gorevlendirilmesidir.
Burada, projeden sorumlu kigi, temelde fonksiyonel béliimlerdeki komuta yonetimi-
ni destekleme durumunda bulunan bir kurmay yonetici gibi davramr. igletmenin
geleneksel kurmay-komuta iligkilerinin siirdiiriildiigii fonksiyonel orgiitsel yap: degis-
meden kalir. Bu tiir 6rgiitleme, projeden sorumlu kiginin durumuna gore ii¢ farkh
bigimde ortaya ¢ikar®.

a) Projeden sorumlu kisi, en iist diizeydeki genel yoneticinin kurmay yardim-
10151:;1_1 Ve proje koordinatérii iinvam ile proje kapsamindaki tiim faaliyetleri diizen-

egtirir.
__b) Bu kisi bir proje miihendisidir. isletme icindeki iggorenler ve sozlesme ile
I5 yiikiimlenen yan rgiitler tarafindan yiiriitiilen proje ile ilgili iglerden sorumludur.

i }-:,“frrison. F.L., Advanced Project Management, Gower Publ. Co., 1981,s. 11.
id., 5. 12-13. Ayrica bkz. Kerzner, H., Project Management; A Systems

Approach to Planning, Scheduling and Controlling, Van Nostrand Reinhold
Co., New York, 1979, s. 49, :
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c) Bir proje iizerinde cahgan kisilerin olusturdugu grubun fonksiyonel bir
iiyesidir. Bu grubun c¢ahsmalarnin diizenlegtirilmesi bu kisiye ek bir sorumluluk
olarak verilmigtir.

Proje orgiitleme'nin bu bigiminde diizenlestirme, haberlesme, pldnlama ve
denetim konularma 6nem ve agirhk verilmektedir. Proje koordinatérii, proje ile il-
gili tiim haber ve bilgiler i¢in odak noktasi durumurndadir. Genel yoneticinin yak:-
nmda bir danigman kurmay durumunda veya geleneksel komuta-kurmay yapidaki
Orgiitiin bir iyesi durumunda goriiliir. Proje i¢in emir-komuta yetkisine sahip degil-
dir ve dogrudan herhangi bir sorumlulugu bulunmamaktadur. '

Bu gorev, kisiye fazla bir statii saglamaz ve cogunlukla heniiz fazla yetkiye sa-
hip bulunmayan, proje yonetimi ve proje planlama ve kontrol teknikleri konularin-
da fazla bir egitimi, uzmanlig ve deneyimi bulunmayan genc miihendisler tarafin-
dan yerine getirilir. Bu uygulama, proje yonetiminden ¢ok projenin diizenlestiril-
mesine yoneliktir. Proje koordinatorii, yalnizca geligmeleri izler, biiyiik lgiide fonk-
siyonel boliimlerden projeye katilanlann anlayis ve iyi niyetine dayanan zawif bir
diizenlestirme ¢abasi gosterir ve fonksiyonel boliimlerin yoneticilerine destek saglar.
Isgorenleri harekete gecirme icin kullanabilecegi bir yetkisi yoktur. Etkin olarak
baski uygulama olanagina sahip degildir. Zayif ve giivencesiz bir orundan ve genellik-
le roliinden emin olmaksizin proje caligmalarina katilanlari ikna etmeye caligir.

Bu girevi iistlenen kiginin yoneticilik veya dnderlik gereklerini yerine getirme-
si son derece giic ve dolayisiyla projeyi denetimi altinda tutma olanag: zayiftar. Uy-
gun olmayan gelismelerin veya sapmalarin belirtileri ortaya ciktiginda harekete ge-
cemez. Bu tiir geligmeler son derece agik gorildiigiinde 6nlem alinmasim saglayabi-
lir, ancak, bu defa da ¢ok ge¢ kahndifindan olumsuz sonuclara engel olunamaz.
Sonug olarak, bu orgiitleme yaklasimi, proje iginin diizenlestirilmesini kolaylastira-
bilir, fakat, proje yonetimi uygulamasmin saglayacag iistiinliiklerin cogunu gercek-
lestiremez. Dolaysiyla, bu uygulama yalmzca kiiciik belirli projeler i¢in uygun ka-
bul edilebilir.

2. Boliim Temeline Gore Orgiitleme:

Kurmay-Komuta iligkilerine dayah orgiit diizenini degistirmeden ve ¢ogunluk-
la bir proje koordinatorii aracihgiyla saglanan proje yonetimi uygulamasinin tam
kargit1 ve proje orgiitlemenin en acik ve giiclii bicimi boliim temeline gére proje r-
giitlemesi yaklasimidir. Burada gorev alan kisiler emek ve zamanlarini projenin yasa-
mi boyunca tamamiyle projeye ayirmislardir. Proje yoneticisi, Komuta hatti yoneti-
cisinin tam yetkisine sahiptir. Bu uygulama, gercekte isletmenin amaca doniik ayr
bir béliimiiniin kendi fonksiyonel alt boliimleri ile birlikte kurulmasi anlamini tagrr.
Ancak, burada proje yoneticisi kendi igletmesi icerisinde olugturulan orgiitiin mut-
lak denetimine sahip bulunmakla beraber — eger varsa — projeye katkida bulunan
diger igletmeleri yonetmede ve diizenlegtirmede giicliiklerle karsilagabilmektedir®.

Bu uygulama ile amaca doniik bir orgiitiin olugturulmasi, projelerin yonetimi-
ni, planlanmalarim ve denetimlerini kolaylastirmaktadir. Boylelikle, projeye katilan-

5 Harrison, F.L., a.g.e., s. 13-14.
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lanin daha iyi biitinlestirilmeleri saglanmakta, bi¢imsel ve bigimsel olmayan haber-
lesme yogunlagmakta ve kigiler proje amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in daha fazla
ve ictenlikle gayret gostermektedirler. Sonug olarak da projenin zamaninda ve biit-
ce smirlan icerisinde tamamlanmasi olasihg en iist diizeye ¢ikmaktadir. -

Ancak bu tiir rgiitleme, igletmenin kit kaynaklannin kullanimmmda etkinsiz-
lige yol agmaktadir. Bu uygulama ile uzmanlar: hemen her projede ayn ayn bulun-
durmak ve onlan agagi yukan tiim yagsam donemi boyunca her projenin tamammda
gorevlendirmek gerekmektedir. Bunun ¢ok giic veya ¢ok pahali olmasi nedeniyle de
boliim temeline gore drgiitlenmisg bir projede iic uzman yerine 6rnegin bir mithendis
ile yetinmek zorunda kalnabilmektedir.

Proje orgiitlemede ayn bir bélim esasinin benimsenmesi, projelerin fonksiyo-
nel yoneticiler ya da proje koordinatorleri tarafindan yonetilmesinden daha etkin
bir yonetim olanag: saglamakta ve daha karmagik Orgiitlenme bicimlerinin ortaya
¢ikardig1 sorunlarm bir kismni da 6nlemektedir.

Ancak, bu orgiitleme bicimi, genellikle isletme tek bir 6nemli projeyi ele aldr-
g1 zaman veya bir projenin digerlerinden ¢ok daha fazla 6nemli kabul edildigi za-
manlarda kullanilabilir ve yalnizea bu durumlarda tiimiiyle ayn bir igletme boliimii-
niin kurulmasi hakh goriilebilir. Siirekli olarak cesitli projeleri ele alan bir igletmede
bu uygulama fonksiyonel ve uzmanlagmis boliimlerin dagilmasina yol acacagindan
normal olarak kullaniimaz. Dagilma, igletmenin ele alabilecegi proje sayisim azalta-
cak ve uzmanlarn bir projeden digerine gerek duyuldugunde transfer edilebilme
olanagmi sinrlayacaktir. Diger taraftan, fonksiyonel boliimlerin yoneticileri de
— biiyiik bir olasithkla — uzunca bir siiredir bagmda bulunduklar: ve politik iktidarla-
rini onemli Olgiide kullandiklan béliimlerinin projeler arasinda dagilip gittigini gor-
mek istemezler ve buna kars: tiim giicleriyle direnirler. Ayrica, fonksiyonel bolim-
lerin dokunulmadan birakilmas: ve projeler icin gerektiginde uzmanhk desteginin
saglanabilecegi bir rezerv olarak diisiiniilmesi igletmeye 6nemli iistiinliikler saglar.
Boylelikle, fonksiyonel uzmanhgmn entellektiiel uyan, yetistirme ve geligtirme
yoluyla fonksiyonel bolim icinde daha hizhi geligmesine de olanak yaratilir.

Sonug olarak, kurmay-komuta temeline gére orgiitlenme, kaynaklann kulla-
miminda daha etkin olmakta, fakat proje amaclarimi gerceklestirmede bagansw
kalmaktadir. Buna karsilik, boliim temeline gore proje drgiitleme kaynaklarm etkin
kullanmmda basarisiz olmakta, fakat proje amacglarmmn karsilanmasinda daha faz-
la etkinlik saflamaktadir. Basanh proje yonetiminde ise hem kaynaklarm kullani-
minda ve hem de amaglarm gerceklestirilmesinde etkin olan bir orgiitlenme bigimi-
ne gereksinim duyulmaktadir. Bu da iiciincii 6rgiitlenme bigimi olarak yukarida be-
lirtilen Matriks Orgiitleme ile saglanmaktadir.

3. Matriks Orgiitlenme:

Isletme-ici proje orgiitlemede yaygm olan ve ayni zamanda cesitli orgiitlerin
katkismm sozkonusu oldugu biiyiik projelerin &rgiitlenmesinde de kullanilan orgiit-
lenme bicimi matriks érgiitlenme'dir. Bu uygulama ile olugan orgiitsel yapilarda yet-
ki ve sorumluluk hatlannin, haberlesme ve diizenlestirme iligkilerinin geleneksel
oOrgiitsel yapilardaki gibi yalmzca dikey degil yatay ve capraz olarak da bulundugu
kabul edilir. Bu sekilde, bir proje iizerinde ¢absan isgorenler, kendi fonksiyonel iist-
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lerine karsi olan sorumluluklarina ek olarak projeyi yonetmek iizere atanmig kisi
veya gruba kars: da sorumluluk tagmak ve projeye baghlik gostermek zorundadrlar.

Matriks orgiitlenmede yetki, proje yoneticisi ile fonksiyonel yoneticiler arasin-
da paylasilmig bulunmaktadir. Proje yoneticisi, kendi projesini etkileyen l_:ararlarm
tam hakimi degildir. Ancak, bir karar alma matriksi icerisinde etkin bir rol oynar.
Yetkisi veya etkisi, geleneksel dikey hatlan keser ve kurmay yetki kaliplarmi degis-
tirir. Bu uygulama, orgiitsel yap1 i¢cinde hem dikey hem de yatay komuta hatlarinin
olugmasina yol acar.

Matriks proje orgiitii icin tipik bir orgiit gemasi Sekil 1'de gosterilmektedir.
Burada, temel fonksiyonel orgiite ek bir orgiit olugturulmakta ve bu, kigileri belirli
amaclan elde etme dogrultusunda biitiinlegtirici bir nitelik tagimaktadir. Matriks or-
giitte proje yoneticisi, adeta bir genel yonetici yardimcis: gibi hareket eder ve proje
geregi olarak isletme i¢inde yapilacak iglerin, Ornegin; tasarim, tedarik, imalat veya
ingaat, muhasebe iglemleri ve benzeri gorevlerin igletmenin ¢esitli fonksiyonel bo-
limleri tarafindan yapilmasimi saglar. Boylelikle, fonksiyonel béliimlerin dagilma-
dan kalmalari, fonksiyonel bilgi ve uzmanhklarin gelismesi ve projeler arasinda ele-
manlarin kolayhkla transfer edilebilmeleri de saglanir. B6liim elemanlari, bir proje-
de projenin devam siiresince tamaminda veya bir kisminda yarim giin veya tam giin
olarak gorevlendirilebilirler. Ancak yine de fonksiyonel boliimlerinin iiyesi olarak
kalmaya devam ederler. Proje iligkisi, bu elemanlan biitiinlestirir, aralarindaki haber-
lesme ve koordinasyonu geligtirir. Matriks Orgiitleme etkin proje yonetimi ve basa-
rili bir dnderlik i¢in 6nemli bir aragtir. Planlama ve denetim ¢alismalarim kolaylas-
tirr. Elemanlarin proje amaglarmi yerine getirmek i¢in kendilerini adayarak calis-
malarmi ve katkilarini arttirmalanni saglar. Bu orgiitleme yaklasimi ile bir kisinin
hem fonksiyonel ve hem de amaca yonelik Grgiitiin ikisinin birden iiyesi olmasi, bu

iki Orglitsel yapimn sahip olduklar: iistiinliiklerden birlikte yararlanma firsatim yara-

tar®.

Proje yoneticisi, cahgmalarm yiixiitiirken isletmenin fonksiyonel béliimlerin-
den saglanacak destek ve hizmetlere dayanir. Bu bdliimlerin yoneticileri ile siirdiire-
cefi yakm isbirlifi ve bilgi-haber ahgverisi ile hangi destek ve hizmetlerin gerekli
oldufunu ve bunlarin ne zaman gerektigini belirler. Fonksiyonel boliim yoneticisi
ise bu destegin nasil ve kim tarafindan saglanacagini denetler. Fonksiyonel yoneti-
ci, kendi elemanlannin yeteneklerini ve meveut kaynaklan daha iyi bildiginden bun-
lan projelere proje yoneticisinden daha etkin bir bicimde dagtir. Fonksiyonel yone-
tici aynca, kendi boliimiinin teknik kararlanmin sorumlulugunu da tasimaktadir.
Hicbir proje yoneticisi, kendi iglerini en iyi bilen, onu yiiriiten ve ondan sorumlu
olan fonksiyonel yoneticilerle kendi uzmanhk alanmda rekabet edemez. Proje yo-
neticisi, yalmzea, bir sorun giktigmmda fonksiyonel yoneticilerden secenekleri ye-
niden degerlendirmelerini veya gozden gecirmelerini isteyebilir ve onlar iizerinde
zamanlama ve biitce smirlamalar ile ilgili olarak baskida bulunabilir.

Matriks proje oOrgiitii, geleneksel Grgiit kuramiile bir¢ok noktada celiski iceri-
sindedir. Iki tiste bagh bulunma, yetkinin paylagilmasi, yetki ile uyumlu olmayan

6 Ibid,, s. 14-15. Ayrica bkz. Kerzner, H., a.g.e., s. b1-58,
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sorumluluk ve basamaksal yapi ilkelerinin dikkate ahnmamasi gibi celigkiler matriks
orgiitlenmenin niteliginden kaynaklanmaktadir ve cogunlukla ge¢misteki deneyim-
lerden ¢ikarilan sonuglardir. Bunlarm siiphesiz yeni durumlarin ve deneyimlerin 151-
ginda gozden gecirilmeleri gerekir. Orgiitlenme ilkelerindeki bu ¢eliskili durumlan
olduklan gibi kabullenmek, en az onlar gormemezlikien gelmek kadar hatah ola-
caktwr.

Orpgiitsel karmaga ve gizli bir catigma ortarm yaratmasi nedeniyle matriks or-
gitlemenin uygun bir yaklagim olmadifi 6ne siivilebilir. Ancak, cesitli bolimleri,
orgiitleri ve iglefmeleri kapsayan biiyiik projelerde hemen her asamada bir dizi yeni
durumlarla karsilasilmaktadir. [lk defa kargilagilan ve 6zgiin ¢oziimler gerektiren so-
runlarla dolu bir projeyi tek bir 6r-ite doniigtiiriilebilmesi gerekli cesitli orgiitsel bi-
rimler aracih@iyla zaman, maliyet ve teknik basar1 amaclarim gozeterek tamamla-
maya calismak ve onu basari ile yonetmek, yeni bir dizi Srgiitleme kurallarinin orta-
va konulmasini gerektirmektedir. Bu gereklilik, biiyiik ol(;ude matriks orgiitlenme
yaklagmi ile yerine getirilebilmektedir.

3.1. Proje Boliimii ile Matriks Orgiitiin Kargilagtinlmas::

Yeni bir binanin tasarimi, insaat iglerinin yiiriitiilmesi ve bir kimyasal siire¢
tesisi icin gerekli fabrika makinelerinin satinahnmasi gorevlerini yerine getirmek
iizere olusturulan bir proje boliimiiniin orgiitsel yapisi Sekil 2'de gosterilmektedir.
Bu ozellikle bu amagla olugturulmus bir proje ekibidir. Proje yoneticisi, ekibi iize-
rinde tam komuta yetkisine sahiptir. Proje bitirildiginde ekibin artik bir amaci kal-
mayacak ve daBilacaktir. Proje yoneticisi, biiylik bir olasilikla yeni bir ekiple bir di-
ger projede gorevlendirilecektir”.

Sekil 3 ise farkl: bir Srgiitsel yapiy1 gostermektedir. Bu orgiitlenme de yine bir
kimya tesisi projesin‘n yiiritiilmesi i¢in uygun olacaktir. Ancak, bu durumda &zel
bir proje ekibi bulunmamaktadr. Bunun yerine,siirekliligini koruyacak big¢imde
olugturulmus ve kendi 6zel yeteneklerine gore gruplandiridlmis eleman topluluklan
bulunmaktadir. Firma tarafmdan bu orgiitsel yap: ile ele alinan her proje'ye bir pro-
je yonetcisi atanmaktadir. Proje y6neticileri kendi projelerini yiiriitmek i¢in gereksi-
nim duyduklari elemanlan saglamak i¢in aym uzman gruplarina bagvururlar ve bu
gruplann yoneticilerinin yardimiyla kendi proje ekiplerini olugtururlar. Proje eld-
bine katilan bireyler idari olarak kendi boliimlerinin yoneticilerine bagh kalmakla
beraber proje'de gorev aldiklar siirece proje ile ilgili konularda proje yoneticisinin
yonetim ve denetimi altinda bulunmaktadirlar.

PrOJe bolumlennln tek bir amaca; bir sozlegmenm basanyla tamam]anmam

hareket edebilirler. Burada, ortak kaynaklar icin rekabet eden farkh projelerin istek-
lerinden-dogan 6ncelikler catigmasi sozkonusu degildir. Eger proje, devlet kurum-
lari, ordu veya gizlilik isteyen igletmeler i¢in yapiliyorsa biitiin isin ve bilginin tek
bir grup icinde kalmasi ve digariya sizmamasi ¢ok daha fazla giivence altindadur.

7 Lock,D., a.ge.,s 12-17,
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bir kimya fabrikasinin tasarimi, ingaati, igletmeye alinmasi ve kontroluna iligkin bir yatirim projesi ek alin-

migtir. Olugturulan proje ekibinin tiim iiyeleri proje yoneticisine rapor verirler. Proje Yoneticisi projenin tiim
yonlerinden sorumludur. Aym zamanda dogrudan yénetim igin agik yetkiye de sahiptir

Kaynak: Lock, D., a.g.e., s. 13.
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Matriks Orgiit - Burada &zel bir proje ekibi olugturulmamakta fakat is uzmanlagmis gruplar arasinda dagitilmaktadir.
Isin yénetilmesinden ve diizenlegtirilmesinden sorumlu bir proje ydneticisi atanmaktadur,

Kaynak: Lock, D., a.g.e., s. 14,



Ancak, proje boliimlerinde, ekibin ¢ok genis tutulmas: durumu diginda kars-
lagilan 6nemli bir sorun eleman ve kaynak agismdan yeterli esnekligi saglayamaya-
cak kadar kiigiik olmalandir. Ekibin 10-12 kigiden olugtugu bir projede cesitli ne-
denlerle 6rnegin dort kisinin ise gelmemesi cok ciddi sorunlar dogurabilecektir.
Esnekligin olmamasi, kiigiik gruplarda bazen daha da acik bir bicimde ortaya cik-
maktadir. Bir yapim projesinde tek bir kisi tedarikten veya proje denetiminden so-
rumlu olabilmektedir. Hatta, bir kisinin bu iki sorumlulugu birlikte iistlenmesi de
yaygmn goriilen uygulamalardandrr. Bu durumun ortaya ¢ikmasina izin verildigi tak-
dirde projenin kaderi tek bir kiginin yetenek ve becerisine veya saghk durumuna
bagh olacaktir, Yanls orgiitlenme nedeniyle esnekligin olmamasi durumunda bek-
lenmedik is artiglari karsismda proje boliimii basar1 sansini tiimiiyle yitirmektedir.

Bir projenin 6zel bir ekip olugturulmasimi hakh gosterecek kadar énemli bir
biiyiiklige sahip bulunmasi durumunda dahi tiim ekibi aym ¢at1 altinda yerlestirme,
hatta ayni yerde (bolgede) bulundurma olanagi genellikle olmayacagindan proje dii-
zenlestirme sorunlarn 6nemini koruyacaktir. Proje yoneticisi, zamanmm biiyiik bir
kismini teknik sorunlarin veya isgren sorunlarinin ¢ 6ziilmesine harcadigini gisrecek-
tir. Proje boliimi bi¢iminde orgiitlemenin, mantiksal ve ideal olarak goriilmekle be-
raber farkli fonksiyonlar arasindaki genel anlamda diizenlestirmeyi saglamada yeter-
siz kaldig goriilmektedir. |

Proje sonuglandirildiginda ve proje ekibi dagitildiginda bunun ekip elemanlar:
iizerinde ciddi ve hatta yaralayic1 etkileri olabilir. Orgiitsel yapilardaki degigiklikler
genellikle sorunlar dogurur. Rolleri degigen kigiler arasinda hognutsuzluklar, kirgin-
Iiklar ve hatta diigmanhklar dogabilir. Bir diger sorun da projenin tamamlandigmin
kabul edilmesinden sonra herhangi bir eksikligin veya yanhshgin ortaya ¢ikmas: ve
dolaysiyla miisterinin ek damgmanhk hizmeti veya diizeltici ¢caba istemesidir. Bu
durumda, artik proje ile ilgilenecek bir ekip ortada bulunmadigindan diizeltici faali-
yetin yerine getirilmesi olanag: cok giic saglanacaktir. Ozellikle, kiigiik ve kisa siire-
i projelerde proje ekiplerinin siireklilii korunamadigindan bu sorunlarla daha sik
karsilagilmaktadir. -

Buna karsin, herhangi bir projenin yasam doneminden bagimsiz sonsuz bir
varhga sahip uzman fonksiyonel gruplarin olugturulmasi, deneyimlerin ve uzmanhk
bilgisinin giderek artmasina olanak saglar. Uzmanhk becerileri yogunlastirilir ve bir
rezerv olusturacak bicimde biraraya getirilir. Boylelikle kaynaklarin kullanimmda
esneklik saglamr. Fonksiyonel boliimlerin iiyeleri, i giivencesine ve igletmede kal-
mak icin oldukga kararh bir nedene sahip bulunmaktadirlar. Orgiit icinde yiikselme
olanaklan aciktir.

Kargilagtmlan iki Orgiitleme bigiminden hangisinin daha iistiin oldugu konu-
sundaki tartigmalar giiphesiz devam edecektir. Ancak, bu tartismalardan genel ve
kesin bir sonu¢ beklenmemelidir. Tablo 1'de her iki 6rgiitlenme bigiminin iistiinlik
ve sakmecalan gosterilmektedir. Buradan bir genelleme olmamakla beraber, uzun si-

, reli biiyiik projelerde 6zel proje ekiplerinin olusturulmasinin, buna karsin gerek kul-
landig1 kaynaklarin boyutlan ve gerekse zaman Glcegi biiyiik olmayan bir dizi kiiciik
projeleri ele alan igletmelerde de matriks orgiitlenmenin benimsenmesinin daha uy-
gun olacag1 soylenebilir.
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Tablo: 1

Proje Boliimii ile Matriks Orgiitiin Karsilastirilmas:

Ustiinliik veya Sakincalar

Proje Boliimii

Matriks Orgiit

Proje Yoneticisi igin en fazla yetki

X

Komuta kanallannda tekrarlann ve kangik-
hiklarm olmamasi

X

Zaman ve maliyet amaclarini kargilama yo-
niinde orgiit iiyelerinin dzendirilmesi

Giivenlik-Bilginin projede g¢aliganlarda kal-
masi

Is hakkinda bilgi sahibi kadro sayismi sinir-
lama

Toplam igletme kaynaklarinin esnek kullanimi

Gii¢ bulunan uzmanhk becerilerine sahip uz-
manlann igletme ¢apinda en etkin bigimde
bulundurulmasi

Uzun siireli ve ¢ok sayida kisi gahstiran biiyiik
projeleri yiiriitme yetenegi

Kisa siireli ve herbiri az sayida kisi galigtiran
cesitli projeleri birarada yiiriitme yetenegi

Uzmanlar icin iist diizeylere yiikselme firsat-
lar1 yaratarak 6zendirme

Orgiitiin uzun dénemliligi yonetimiin siirekli-
ligi, performansin uzun donemli degerlendi-
rilmesi ve uygun &diillendirme yoluyla 6zen-
dirme

Projenin tamamlanmasindan sonra miigterile-
re satis sonrasi hizmet ve danigmanhk

Biriken deneyimlerin daha sonraki projelerde
kullanilabilmesi i¢in korunacag bilgi bankala-
rinin ciusturulabilmesi

Kaynak: Lock, D., a.g.e.,; s. 16
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3.2. Proje Kadrosunun Olusturulmasi

Bir projenin elemanlarinin saglanmasinda gerektiginde birlikte de kullanilabi-
lecek ii¢ temel secenek bulunmaktadir. Bunlar;

a) Gerek duyulan tiim kigileri proje yonetlclslmn denetimi altinda dogrudan

proje boliimiinde goreviendirmek,

b) Projenin yiiriitiilmesi igin gerek duyulan igleri 6zel fonksiyonel boliimlere
veya uzmanlagmig kadrolara gorev olarak vermek ve

- ¢) Proje gbrevlerinin yerine getirilmesi icin digardaki Orgiitlerle sozlesmeler
yapmaktir.

Proje yoneticisi, tipik olarak kendi projesine katkida bulunan kigilerin dogru-
dan kendisine bagh bulunan proje orgiitinde veya proje boliimiinde tam giin esasina
gore gorevlendirilmelerini isteyecektir. Cogunlukla buna olanak bulunmakia bera-
ber, bu durum akilei olmamakta ve arzu edilmemektedir. Baglica nedenler su sekil-
de bzetlenebilir®.

— Projenin gerek duydugu bilgi ve beceriler, proje yagam déneminin her aga-

masinda biiyiik degisiklikler gosterir.

— Her proje igin ayr1 ve daimi olarak gorevlendirilmis bir proje bolumumm

©  olugturulmasi baz1 becerilerin ve az bulunan uzmanhklarin kaginilmaz ola-
rak tekrarlanmasini gerektirecektir. Ustelik, ¢ogu durumda bu Kkisilerin
tam giin esasina gore veya uzun bir donem boyunca gorev yapmalarina da
gerek bulunmamaktadrr. Dolayisiyla bu uygulama kaynaklarnn esnek bir
bigimde etkin kullanimini engelleyecek ve yeniden goreviendirmelerde ce-
sitli iggdren sorunlan yaratacaktir.

— Bu uygulama, proje yoneticisini asil gorevi olan projenin biitiin yonlerinin
birlikte yonetiminden uzaklastiracak, biiyiik bir biironun y&netimi, nezare-
ti ve iggbren sorunlanyla fazlasiyla ugragmasina yol agacaktir.

— Bilimsel ve mesleki egitim gormiis kigiler, kendi uzmanhk alanlarindaki ki-
gilerin olugturdugu gruplar i¢inde ve ayni alanda uzmanlik niteliklerine sa-
hip siireklilik gosteren bir yonetim altinda galigmay: tercih ederler. Dolay1-
siyla, bu kigiler kendi alanlarindaki ¢alisma arkadaglarindan uzaklagmalan-
na neden olacak bir bicimde bir proje ekibinde gorevlendirilmek istemezler.
Projelerde Onceliklerin degismesi, projenin tiimiiyle iptal edilmesi veya so-
nuglandimlmasi gibi durumlarda proje boliimlerinin elemanlar icin isgiiven-
ligi konusunda bir tehlike sézkonusu olmaktadir. Bu durum, ¢ogu zaman
kisilerin proje boliimlerinde grev kabul etmelerinde tereddiit ve tedirginlik
yaratmaktadir.

Tim bu faktorler, daha dnce de proje béliimii ile matriks orgiitiin karsilagtinl-
masi sirasinda ele ahnan hususlarla birlikte g6zoniine alindiginda; proje béliimiiniin,
uzun siireli ve gok biiyiik projeler diginda, olabildigince kii¢iik tutulmasim ve proje-
lerin tamamlanmasi icin gerekli cesitli gorevlerin yerine getirilmesinde en genis ge-

kilde igletmenin mevcut fonksiyonel béliimlerindeki uzmanlagmig elemanlardan
yararlanilmasini daha uygun kilmaktadir®,

8  Archibald, a.ge.,s. 81.
9 Ibid.,s. 82.



3.3. Matriks Orgiitlerde Yetki ve Sorumluluk

Proje ekibi ve fonksiyonel yapi esaslarina dayanan orgiit biqirﬂlerinin bir bile-
simi olan matriks orgiit, projelerin ongorillen zaman c¢izelgesi, belirlenen maliyet s1-
nilar1 ve performans standartlar icinde bitirilmesi acisindan yararli bir yaklagimdir.
En uygun bilesim, proje béliimii ile fonksiyonel yap1 ug noktalar: arasinda ozel go-
revin niteliklerine gore belirlenen herhangi bir noktada olabilmektedir' ©.

Matriks Orgiit yapisimin igleyisi, difer bir ifadeyle yetki ve sorumluluklar
iligkilerinin karmagik bir bigimde akigi belirli bazi sorularin yamitlanmasiyla agik-
hga kavugturulabilecektir. Bu tiir sorulann bashcalar sunlar olmalidir'*.

1) Birbirinden ayr fonksiyonel boliimler bir sistem yaklasim i¢inde nasil bii-

tiinlestirilecektir?

2) Belirli bir mithendislik projesinde teknik uzmanlarnn ve yonetim elemanla-

rinin gorevlendirilmesinden kim sorumlu olacaktir?

3) Is nerede yiiriitiilecektir?

4) Projede harcanmak iizere ne kadar fon mevcut bulunmaktadir?

5) Proje amaclarinin elde edilebilmesi icin ne yapilmalhidir?

6) Projenin kisimlannda ve tamaminda is ne Slgiide basanl bir bigimde ger-

ceklestirilmistir?

7) 13 ne zaman tamamlanmg olacaktir?

8) 1§ ne i¢in yapilmaktadix?

Bu tiir sorulara verilecek yanitlar, gerek proje yoneticisinin gerekse fonksiyo-
nel yoneticisinin yetki-sorumluluk alanlarim belirleyecek ve bu iki yonet’cinin pro-
jeyi destekleyen kaynaklan yoOnetirken tamamlayier roller oynadiklarini ortaya ko-
yacaktir. Matriks Orgiitte proje yOneticisi ile fonksiyonel yoneticinin tamamlayic
rolleri asagidaki tablo 2 de gosterilmektedir’ 2. ;

Tablo: 2
Matriks Orgiitte Yetki Sorumluluk Dagilimi
Proje Yoneticisi Fonksiyonel Yonetici
1. Proje amaclarinin elde edilebilmesi 1. Teknik disiplinler proje i¢inde nasil
i¢in projede ne yapilmahdir? biitiinlestirilecektir?

2. Projede is ne olgiide basarilmigtir? 2. Proje elemanlarinin gorevlendirilme-
sinden kim sorumlu olacaktir?

3. Proje ne zaman tamamlanacaktir? 3. Proje nerede yiiriitiilecektir?

4, Ig ne igin tamamlanacaktir? . 4. Verilen gorev i¢in ne kadar fon ay-
rilmigtir?

5. Projeyi destekleyecek ne kadar fon 5. Fonksiyonel gorev ve 6lgiide bagarili
meveut bulunmaktadir? tamamlanmigtir?

10 Cleland, D.I., King, V.R., Systems Analysis and Project Management, (2 nd
Ed), McGraw-Hill New York 1975, s. 251,

11 Cleland, D.I., Kocaoglu, D.F., Engineering Management, McGraw-Hill, New
York, 1980.

12 Cleland, King, a.g.e., s. 237.
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3.4. Matriks Orgiitiin Ustiinliikleri

Proje yonetiminde matriks orgiit yaklagiminm benimsenmesinin uygulamada
saglayacag cesitli yararlar bulunmaktadir. Bunlarm baglicalan su sekilde belirtile-
bilir' 3.

— Proje, onunla iligkili biitin konularda odak noktasi olarak bir kisinin belir-

lenmesiyle 6nem ve agirhk kazanmaktadir.

— Uzmanlar birikiminin fonksiyonel drgiitlerde korunmasi nedeniyle insangii-
cii ve bilgi kullanimi esnek olabilmektedir.

— Uzmanlagmis bilgi tiim projelere esit esaslara gore aym bigimde saglan-
maktadir. Bilgi ve deneyim bir projeden digerine transfer edilebilmektedir.

— Proje elemanlan, belitli bir projede artik kendilerine gereksinim duyulma-
diginda kalacaklan bir fonksiyonel boliime sahip bulunmaktadurlar.

— Haberlegme kanallarimin kurulmug ve karar noktalarimin merkezcillesmis
olmasi nedeniyle proje gereksinimlerine uyum saglamak ve miisteri arzula-
rim1 karsilamak daha hizh bir bigimde gerceklesmektedir.

— Proje-fonksiyonel bélim ortaminda g¢atigmalarin uygun ¢oziimii yoluyla
projeler arasinda yonetim tutarhihgi korunabilir.

— l¢ denetim, yapic1 catigmalar sonucu olugan dengeler ve proje ile fonksiyo-
nel orgiitler arasinda yiiriitillen siirekli pazarhklar yoluyla zaman, maliyet ve
teknik basar1 amagclar arasinda daha iyi bir denge saglanabilir.

— Proje yoneticisinin katkis: ile fonksiyonel boliimler aras: rekabet en aza in-
dirilebilir. _

Matriks orgiitiin burada belirtilen yararlarim gerceklestirebilmesi igin siiphe-
siz belirli konularda dikkatli olunmasi gerekmektedir. Ornegin, fonksiyonel ve proje
orgiitleri arasindaki yetki dengesi gozetilmeli ve herhangi birisinin digeri iizerinde
agirhk kazanmasina izin verilmemelidir. Zaman, maliyet ve teknik performans
amaclan arasindaki denge ve siirekli olarak izlenmeli, hi¢gbir grubun teknik perfor-
mans yerine zaman veya maliyet hedeflerini 6n plana almasina veya bunun aksini
yapmasina olanak verilmemelidir.

1. TOPLAM (GLOBAL) PROJE ORGUTU

Proje ile ilgili bulunan, birbirinden ayn, gesitli biiyiikliik ve niteliklerdeki or-
giitleri tek bir Orgiitsel yap: icinde bir arada toplayacak toplam proje orgiitii icin
matriks Orgiit biciminden bagka bir gercek secenek bulunmamaktadir. Proje ile ilgili
bulunanlann tiimiiniin; miigteri, miiteahit, danigman, mimar, imalat mihendisi, tali
miiteahitler, malzeme ve makine saticilan ve benzerlerinin tek bir orgiit olusturdugu
goriisii ve diisiincesi, projenin bagarsi acisindan biiyiikk 6nem tagir. Projeye herhangi
bir sekilde katkisi bulunan herhangi bir grup orgiit veya isletmenin basarisi veya ba-
sansizh§ (gbrevini tam yerine getirmesi veya getirmemesi) projenin genel basansini

13 Ibid.,, s. 2561. Aynca bkz. Dereli D., Organizasyonlarda Davranis, istanbul

1976 s. 120 ve Barutgugil 1.S. Teknolo_uk Yenilik ve Arastirma-Gelistirme
Yonetimi, Bursa 1981, s. 100 ve Kerzner, H., a.g.e.,s. 55,
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etkiliyorsa, projenin yoneticisi durumunda bulunan kisilerin bunlar proje Srgiitii-
niin par¢alan olarak kabul etmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla da proje yonetimi,
haberlesme, diizenlegtirme, planlama ve denetim gibi fonksiyonlarin katkida bulu-
nan tiim oOrgiitleri kapsayacak ve hepsini tek bir toplam (global) orgiit yapsi icinde
biitiinlestirecek bigimde genisletilmeleri zorunlu olmaktadir’

Bu orgiitler, bazen ¢ok zayif olan yetki kanallari veya etklleme aglar: ile bir-
birlerine baglanirlar. Bu baglar, cogunlukla bir sézlesmeye veya siparis anlagmasina
dayanir. Bunun sonucu olarak da sézlegmenin maddeleri veya siparigin kogullar: bii-
tiinsel Orglitiin nasil isleyecegini belirleyen etki ve yetki kanallarini ortaya koyacaktir.

Bir toplam orgiit yapisi, ister istemez ok sayida, karmasik, genellikle gevsek
ve noktal: ¢izgilerle dolu bir sema ortaya cikaracaktir. Herhangi bir projenin orgiit
gemast, onemli kabul edilebilen miiteahitlerin sayisina ve niteligine, kimin ne yap-
tifna, ilgili danigmanlara ve ayrica konuya kimin acisindan bakildigmma (miisterinin
proje yoneticisinin ya da miiteahidin proje ytneticisinin) bagh olarak degigiklikler
gosterecektir.

Toplam proje orgiitii kapsamu iginde bulunan rgiitler, gruplar ve 1519trneler
genellikle basamaksal bir iligkiler zinciri olugtururlar. Projenin basamaksal yapisinin
dogurdugu iliskilerin yanisira farkh alt orgiitler ve isletmelerdeki benzer fonksiyo-
nel gruplar arasinda da normal olarak iligkiler bulunmaktadir. Ornegin, miisterinin
tasarim miihendisleri miiteahidin tasarim iglerini yiiriitenlerle haberlesecekler ve bii- -
yiik bir olasilikla onlan denetleyeceklerdir. Benzer gekilde, miigterinin ingaat igleri
grubu da miiteahidin insaat grubu ile bu tiir iligkilere girecektir,

Matriks Orgiitlenmenin bu tiir karmasikhgim: geleneksel orgiit semalan lize-
rinde tam anlamiyla yansitmak oldukga giic bir ugras olacaktir. Bu nedenle, gerek
isletme ici gérekse toplam proje orgiitlerinde matriks yapida yer alan orgiit iiyele-
rinin sorumluluklarimi Dogrusal Sorumiuluk Tablosu olarak isimlendirilen bir mat-
riks tablo iizerinde gostermek daha kolay ve uygun olmaktadir’ 5. Dogrusal sorum-
luluk tablosu, basit olarak kimin ne yaptigini, bir projeyi olusturan cesitli is kisim-
lannin hangilerinden ve ne derecede sorumlu oldugunu gosteren bir gizelgedir. Se-
kil 4 de tipik bir ornegi verilen bir dofrusal sorumiuluk tablosunda projenin ki- -
simlanni olugturan gorevier dikey eksende satirlara; gorevieri yerine getiren Kkisi,
grup ya da orgiitler yatay eksende siitunlara yazilmaktadir. Kesigme noktalarindaki
sembol, harf veya rakamlar, kisi, grup ya da Orgiitiin iginin veya sorumlulugunun
tiiriinii ifade etmektedir. Bu matriks tablo, projenin hangi asamasinda kimin sorum-
lu oldugunu, bu sorumlulugun niteligini ve projenin hangi islerden olugtugunu gos-
terecektir.

Dogrusal sorumluluk tablolarmmmn hazirlanmasi kolaydir ve orgiit iiyelerinin
yetki alanlarinin ve sorumluluklarmin neler oldugunu kolayhkla gérmelerini saglar.
Herhangi bir ayrintinin gozden kagmasim ve sorumluluklarinin birbirine tagmasim
onler. Ayni zamanda, bu tablo yardimiyla orgiit iiyeleri projenin difer asamalan ile

14  Harrison, F.L., a.g.e.,s. 18-20. _
15 Ibid., s. 20 ayrica bkz. Aksan, Z., "Dogrusal Sorumluluk Cizelgesi" Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C. 8, S. 2, Kasim 1979, 5. 137-142.
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Bir &rgiit Tarafindan Ele Alinan Proje I¢in Hazirlanan Dogrusal Sorumluluk Tablosu




ilgili olarak kimlere damisacaklarini, yoneticiler de projelerde kimlerin gorev aldigim
kolaylikla gérme olanagina sahip olurlar.

Dogrusal sorumluluk tablosunun temel &zellikleri dort ana noktada topla-
nabilmektedir!®.

1. Geleneksel orgiit gemalarimin ve bunlara iliskin olarak hazirlanan orgiit ki-
lavuzlannin icerdigi ana bilgi bir matriks bigiminde tek bir tablo iizerinde
ortaya konulmaktadir.

2. Tablonun iistiine yatay olarak, siitunlan ifade edecek sekilde gérev unvan-
lan yazilmaktadir.

3. Sorumluluklar, yetkiler, faaliyetler, fonksiyonlar ve projeler tablonun ya-
nina, yukardan agagiya dogru ve satirlan ifade edecek sekilde bir liste ha-
linde siralanmaktadir. 1

4. Yetkinin derecesini veya kapsamim belirten ve satirlar ile siitunlar arasin-
daki iligkileri aciklayan bir takim semboller (harfler, rakamlar veya kiiciik
geometrik sekiller) kesigen kutular icinde kullanilmakta ve bunlarla ilgili
aciklamalar tablonun sol iist kdgesinde veya en altinda yer almaktadur.

Boyle bir diizenleme bir taraftan, tek bir satirda bir fonksiyonun yerine geti-
rilmesine katilan tiim kisileri ve bunlarin katkilarinin niteligini, diger taraftan da tek
bir siitun iizerinde bir kisinin sorumlu oldugu tiim fonksiyonlan ve sorumlulukiar-
nin niteliklerini gosterir. Diger bir ifadeyle, bir dogrusal sorumluluk tablosunda di-
key hat bir kiginin is tammlamasii, yatay hat ise bir fonksiyonun veya bir gérevin
is oranlarina gore dagilmasim gostermektedir.

Boyle bir tablonun potansiyel bir difer yarar1 da bu tabloyu hazirlamak igin
gorev tamimlannin, ilgili kilavuzlarin ve drgiitsel dokiimanlarin birlikte incelenmesini
ve ¢oziimlenmesini gerektirmesidir. Elegtirici gozle yapilacak boyle bir ¢aligmanin
sonucu olarak ortaya konulacak tablo, uzun ve karmasik oOrgiit kilavuzlarinin ise
gorev tanimlannin, sozlegmelerin ve igletme politikasi yazismalarinin tiimiiniin icer-
digi mesaji aym bigimde vermekle kalmaz, tiim orgiitsel iligkileri daha akile1 bir te-
mele oturtur. ‘

Orgiitsel yap: ve igleyisin bu sekilde sunulmasinin bashca li¢ temel {istiinligii
bulunmaktadir. Bunlar, su sekilde 6zetlenebilir’ ’;

1- Dogrusal sorumluluk tablosu, yetki ve sorumluluk kaliplarini, gorev tamm
ve kilavuzlarinda oldugu gibi saymak ve siralamak yerine iliskileri ile bir-
likte gosterir.

2- Bu tiir bir tablo hazirlama, iist yonetime igin (ya da projenin) bir dizi birey-
sel orunlar (ya da gorevler) degil bir biitiinlesik sistem oldugunu Sgretir.
Tablo, ilgili yoneticilerin sorumluluklarini karsilagtirmay: kolaylagtirir ve
insangiicii, biitge gibi kaynaklarin kullaniminda etkin diizenlestirmeyi saglar.

3- Proje yonetiminde onemli bir sorun olan komuta-kurmay ve proje-fonk-
siyon yOneticileri arasindaki ¢atigmaa iligkiler, dogrusal sorumluluk tab-

16 Cleland, D.I., King, W.R., a.g.e., s. 272,
17 Ibid., s. 274 aynica bkz. Archibald, R.D,, a.g.e., s. 103-107 ve Harrison, F.L.,
a.g.e., s 20-22.
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lolarinin bu iligkileri agik ve dogru tammlamasi nedeniyle biiyiik dlgiide
azalir. i

Bu tablonun belki de en biiyiik yaran, onemli orunlan ellerinde bulunduran
kigileri, her orunun diger orunlarla ve proje ile nasil bir iligki igerisinde oldugunu
tartigmak lizere bir araya getirmesidir. Bu tiir toplantilarda baglatilan bir diyalog;
ig iligkilerinin -acikhga kavusmasi, diger kigilerin bakig agilarmin anlagilma: ve ge-
nel olarak orgiitlerde iglerin nasil yiiriitilmesi gerektigi konusunda kisilerin egitilme-
si bakimindan gok sayida firsat yaratir.

Dogrusal sorumluluk tablosu, baglangigta bir Orgiit plam olarak gorilebilir.
Ancak, proje iizerinde gahgilmaya baslandig: andan itibaren kisilerin dogru ig pa-
ketleri iizerinde galigip ¢alismadiklarim denetleme amaciyla da kullanihir. Bir dene-
tim mekanizmasi olarak biiyiik yarar saglar. Boyle bir tablonun bigimsel ig iligkile-
rini agiklifa kavugturmasi ve dolayisiyla kigiler arasi gatisma riskini azaltmasi nede-
niyle kigileri drgiite baglama ve galismaya Ozendirme etkisi de s6zkonusudur. Bu
tablonun kullanilmasi ile kigiler, drgiit icinde nerede bulunduklarim ve kendilerin-
den neler beklendigini daha iyi kavrama sansina sahip olurlar.

Proje orgiitlemede ve Ozellikle proje sorumluluklarimin mevcut orgiitsel yapi
ile baglantilarinin kurulmasinda son derece etkin bir yontem olan dogrusal sorumlu-
luk tablolarinin uygulamada daha da basarih olabilmesi igin proje grubunun iiyele-
rinin rollerini ve iligkilerini tanimlayarak bdyle bir tablonun ¢ikarilmasina aktif ola-
rak yardime:r olmalan gerekir. Boylece, goriig ve anlayis farkliliklan ortadan kalka-
cak, haberlesme yogunlasacak ve orgiitiin daha etkin ¢ahsmasi saglanacaktir. Bu
amagcla Once tiim ilgililere tablolarin bog olarak dafitilmasi ve uygun gordiikleri so-
rumiuiuk semboliinii igaretlemelerinin istenmesi uygun bir yontemdir. Daha sonra,
bir planlama ya da ySnetim daniymani, bu noktalan belirleyecek ve yapilacak ortak
toplantilar ile anlagmazhiklarin giderilmesine ve son kesin tablonun gikarilmasina ga-
hsilacaktir.

Dogrusal sorumluluk tablolan, drgiit semalan gibi grafiksel bir yontemdir ve
uygulamada bazi simirlar1 bulunmaktadir. Herseyden 6nce, bu tablolarn yerine ge-
tirilecek gorevlerin fonksiyonel bolimlendirilmesini ve fonksiyonlarla orunlar ara-
sindaki iligkileri gosterdigi, fakat kisilerin gercekte nasil davranacaklarn, aralarinda
ne tiir iligkiler kumcaklan_m ve birbirlerini nasil etkileyeceklerini gostermedigi unu-
tulmamahdur.

Aynica, kullanilan semboller iizerinde tam anlagmanin saglanamams olmasi ve
dikey eksende yer alan gorev veya fonksiyonlarin tam ve dogru tammlarimn yapil-
marmi§ olmasi uygulamada giicliiklere ve bagansizhiklara neden olabilmektedir.

$iiphesiz, burada dogrusal sorumluluk tablolarnin érgiit yap: ve isleyisini or-
taya koymada en ideal yontem oldugu &ne siirilmemekte; yalmzca, bu tablolann

varolan yontemler arasinda giiniimilz kosullarina en u iri oldu
belirtilmektedir. : ygun olanlarindan biri oldugu

IV. SONUC

Giiniimiizde, isletmeler tarafindan ele alinan biiyiik ve karmagik gorever ve
tekrarlanmayan faaliyetlerden olusan kapsaml gabalar, dzel yonetim bilgi ve bece-
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rilerini ve bu amagla gelistirilmis 6zel proje yonetimi tekniklerini gerektirirler. Pro-
je yonetimi tekniklerinin uygulanmasinda karsilasilan en onemli sorunlarin kaynag
hemen her zaman projenin Orgiitlenmesi ile ilgili olmaktadr.

Proje orgiitleme ¢alismalarinda geleneksel orgiit semalan ve gorev tammlama—
lan gerekli ve yararh olmakla beraber proje orgiitiiniin gercekte nasil cahstifin ya
da caligmas gerektigini gosterememeleri nedeniyle yetersiz kalmaktadirlar. Proje
yonetiminde daha basarili bir uygulama olanag matriks Orgiitleme olarak tanimla-
nan yontemle saglanabilmektedir. Fonksiyonel gorev ve sorumluluklarla projenin
teknik ve yonetsel sorumluluklarini tiimiiyle birbirinden ayirmay: amaclayan bir
orgiitleme bicimi olan matriks Orgiitte biri siirekli nitelikte digeri proje siiresince
varh@in siirdiiren iki ayn orgiit igice faaliyet gostermektedir.

Matriks orgiitleme, yalnizca Orgiit gemasinda raporlama kanallarinin degistiril-
mesi olarak diigiinilmemelidir. Burada, daha geligmig Orgiit tanimlamalanina gerek
duyulmakta ve ozellikle de yetki ve sorumluluklarin yeniden ifade edilmesi gerek-
mektedir.

Orgiitsel iligkileri daha iyi anlama olanag: saglayan ve ahgilmig Orgiit semasi-
nin bigimsel baglantilan gosteren yapisal ¢iziminden daha ileri bir agama olugturan
dogrusal sorumliuluk tablosu geleneksel orgiit gemasimin bir alternatifi olmaktadir.
Dogrusal sorumluluk tablosu, bir Orgiitsel orun ile tamamlanacak bir isin veya is
paketinin ozel iligkilerini ortaya koyar. Bu tablo, bireylerin bir igin yerine getiril-
mesindeki yetki ve sorumluluklarim Gzel olarak belirlemek ve diger Orgiit iiyeleriyle
olan kargihkh durumunu ortaya koymak bakimindan yararh bir aractir.

Ancak, bu tablonun proje yonetiminde ve drgiitlemesinde sagladig cesitli iis-
tiinliiklere karsin baz: sinirlarinin da bulundugu gézden uzak tutulmamalidir. Gide-
rek daha yaygin bir bicimde benimsenen ve uygulamaya konulan dogrusal sorum-
luluk tablolar1 konusunda genel ve kesin yargilara varabilmek igin daha fazla arag-
tirma ve uygulama yapilmasinin gerekli oldugu unutulmamahdir.
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