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OZET:

Petkim’de yduritilen endustriyel yatirirm projelerinde elde edilmis proje yonetim tecriibesinin proje
yoneticisinin formasyonuna etkileri analiz edildi. Bu is igin Petkim binyesinde secilen 19 uzman
Delphi yontemiyle analiz ¢alismasina katildi. Projelerde nitelik, sire, kapsam, maliyet hedeflerine
ulasmak icin gereken proje yoneticisi temel formasyonunu olusturan faktorler belirlendi. Kisisel, teknik
ve yonetimsel yetenekler listelendi. Bu sonuglarla potansiyel proje ydneticilerimizin gelisme akslari
belirlendi ve kurumsal proje yénetimine gegiste Petkim egitim altyapisinin kurgusuna ydnelik ip uglari
elde edildi.

SANAYi SEKTORUNDE PROJE YONETICISiNIN NiTELIKLERI

Proje yoneticisi (PY) projelerin bagarisinda énemli bir role sahiptir. Projenin basariyla tamamlanip
tamamlanmamasini pek ¢ok faktor etkilemekle birlikte, nitelikli bir PY’nin bu faktérleri de olumlu yonde
etkileyebilecegi disunilebilir. PY’nin sahip olmasi gereken nitelikleri deg@isik akademik ¢alismalarda
belirlenmis ve kabul gérmustir. Bu calismanin amaci, isin mutfagindaki insanlarin géziyle, ideal
durumda endustriyel yatirim projeleri icin PY’nin niteliklerini belirlemektir.

Bu amaca ulagabilmek igin PETKIM biinyesinde galisan ve projelerle ilgili 19 uzman ile Delphi
yontemiye saha calismasi yapilmistir. Yapilan saha c¢alismasinin sonunda asagidaki ortak listeye
ulagsiimistir.  Proje ydneticisi liderlik 6zelliklerine sahip olmasi, projeye inanmasi ve sahiplenmesi,
ekibini projenin hedefleri dogrultusunda ydnlendirmesi, izlemesi ve kontrol ederek tamamlamasi temel
nitelikler olarak siralanabilir. Bu temel nitelikleri destekleyen detay niteliklere baktigimizda asagidaki
tablo ortaya ¢cikmakta:

Tecrubeli olmak,

Liderlik 6zelliklerine sahip olmak,
insiyatif almak,

Ornek olmak,

Yenilige acik,

Teknik bilgi sahibi olmak,

Yabanci dil bilmek (gerekirse)

Proje yonetimi bilgisine hakim olmak,
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iletisim yetenegi gelismis olmak,

Yaratici olmak,

Esnek olmak,

Problem ¢dézme yetenegine sahip olmak,

insan iligkileri gelismis olmak (yatayda ve dikeyde),
Kontrol ve denetimi iyi yapabilmek,

Sakin olmak,

Ekibi motive edebilmek,

Uluslar arasi ticaret ve hukuk bilgisine sahip olmak (gerekirse),
Organizasyon ve koordinasyon yapabilmek,
Yoénetim bilgi ve becerisi sahibi olmak,

Katilmciligr saglamak,

Bireysel cekismeleri azaltmak,

Degisik disiplinlerle baglanti kurabilmek,

Hatip olmak,

Takim calismasina yatkinlik,

Stresle basedebilmek,

Baski altinda saghkli dusunebilmek,

Uzlasmaci olmak,

VVVYVYVVVYVVVYVVVYVYVYVYYVYYVYYY

Proje Yoneticisinin yetenekleri beseri, teknik ve jenerik yetenekler olarak li¢ ana grupta irdelenebilir.
Onemli olan listede goziiken niteliklerden bir kismi teknik bilgi ve beceriye dayanirken, énemli bir
kisminin beseri bilgi ve becerilere dayanmasidir. Bunun nedeni projelerin kendi icinde ydnetimsel
olarak stratejik, taktik ve operasyonel olarak ¢ok katmanl ydnetim seviyelerine sahip olmasi, bu
nedenle sadece teknik veya sadece beseri bilginin gerekli olmakla beraber yeterli olmamasi olabilir.
Cunku proje yoneticisi proje yonetimi teknik bilgisini taktik ve operasyonel seviye de kullanmak
durumundayken ayni zamanda projenin saglikli bir sekilde sirdirtlip basariyla tamamlanmasi igin
stratejik seviyede beseri bilgi ve beceriye dayanmak durumundadir. Onemli nokta teknik olarak
gelistirilecek yetkinlik ve becerilerin tek basina yeterli olmadigidir. Projelerin 6zelligine de bagli olarak
teknik ve begeri bilgiler birbirini tamamlar ve destekler sekilde olmalidir. Proje yoneticisinin
organizasyondaki iletisimlerinde dikeyde ve yataydaki hareketliligi projelerin dodasi geregi ortaya
ctkmakta ve bu da proje yoneticisinin 6zelliklerini 6nemli 6lglide belirleyen faktorlerin basinda
gelmektedir.

Bu listenin gosterdigi bir bagka durum da sadece teknik altyapi ile olusturulacak kurumsal proje
yonetim sistemlerinin PY ve ekip ¢alisanlarinin beseri bilgi ve becerilerine gereken énemi vermeden
istenen verim ve etkinlige ulasamayacagidir. Kurulacak proje yonetim sistemleri ne kadar donanimli
olursa olsun, temelde bu sistemi isleten en 6nemli kaynaklar ekip g¢alisanlari ve PY’leridir. Son model
cihazlarla donanmis bir gemiyi, ihtiyaca uygun sekilde egitimemis ve ayni zamanda uygulama
yapmamis bir ekibe verirseniz ne kadar verim alabilirsiniz? Gemi rotasindan ¢ikar mi? Kayaliklara
carpar mi? Firtinalari atlatabilir mi? Her seyden énce gemi demir alip hedef limana dogru yola ¢ikabilir
mi? Gemi analojisini aynen projelere de uygulayabiliriz. Projelerin hedeflerine, kapsam, nitelik, sure
ve maliyet kriterleri ¢cergevesinde devamli degisen dinamik bir ¢evrede ulasabilmeleri igin gereken
teknik altyapi, yetkin insan kaynaklariyla desteklenmelidir. Bu acik gercegi gdrmemezlikten gelmek
basarisizligi getirir. Bunun farkina varip teknik altyapinin yanisira, insan kaynaklarinin da uygun
sekilde bilgi ve becerilerinin gelistiriimesi bagsari sansini arttirir.

Bu nedenle proje yonetimi egitimi ve uygulamalarinda temel basari faktérlerinden olan proje ekibi
calisanlari ve Ozellikle proje yoneticisinin formasyonlari hayati 6nem tasimaktadir. Bu da proje
yonetimi egitimleri ve uygulamalarinda 6zellikle dikkat edilecek konularin basinda gelmektedir. Proje



ybnetimi uygulamalarinin etkinligi ve verimliligi ancak bu temel formasyon ihtiyaglari karsilandiktan
sonra gelistirilebilir. Ornegdin bu durumu vucut kaslari gerektigi sekilde egitimemis bir insana yogun
bedensel etkinlikler yaptirirsaniz kaslarda agri olusmasi ve istenen verimin alinamamasi gibi
benzetmeyle acgiklayabiliriz. Proje yonetim kaslari yani PY formasyonu iyi gelismemis, egitiimemis
insanlarin performansi sinirli olacaktir.  Bir insana bisiklet kullanmayi veya kurek c¢ekmeyi
dgretebilirsiniz, ama kaslari iyi egitimezse bu etkinlikleri surekli ve verimli bir sekilde yapmasi sorun
olabilir. Bu nedenle sirdirulebilir proje yonetim performansi igin temel PY niteliklerinin iyi belirlenerek,
bu yénde gelisme saglayacak galigmalar yapilabilir. Bu gelisim, egitim ¢alismalari, gegici bir stre igin
degil, projeler devam ettigi surece butun ekibi de icine alacak sekilde tasarlanmali, kisaca proje
yonetim ekibinin kondisyonu devamli olarak yuksek tutulmalidir.

Bu nitelikler biraz daha yakindan incelenirse pek ¢ogunun kisisel gelisim hedefleri icinde sayilabilecegi
gOruldr. Buradan PY’nin kendini kisisel olarak surekli gelistiren, rafine eden bir davranis modelinde
olmasi gerektigini soyleyebiliriz. Bu temel yetenekler gbzlemleyerek, tecribeyle ve &6grenerek
gelistirilebilir. Bunlari gelistirme hedefini koymak isin en dnemli kismini olusturur. PY bu alanlarda
gelismesi gerektigini kabul ederse bu konuda eline gegecek her tirll firsati (gdzlem, tecriibe, egitim,
vb.) degerlendirmeye baslayabilir. Bu da en etkili gelisim yollarindan birisidir. Talebe kelimesi ‘talep
eden’ den gelir, 6grenmek isteyen kisi dgrenci olur, égrenir ve gelisir. OJrenmeye hazir olan kisinin
O0gretmeni her durumda, zamanda ve sekilde ortaya c¢ikabilir. Bunu segici algilama olarak da
yorumlayabiliriz. Ogrenmek, gelismek istedigimiz konu bir kez aklimiza girdimi, dnimize ¢ikan her
firsatta bu konuya iligkin dersler arariz. Ornegin kendisini miizakere teknikleri konusunda gelistirmek
isteyen bir PY, bu konudaki gelisme ihtiyacini anladiktan sonra talebe durumuna gecer. Konu
hakkinda teorik, pratik ulasabildigi tim bilgileri, okuyarak, dinleyerek, gézleyerek, deneyerek, farkina
vararak degerlendirir. PY’de aranan en temel 6zellik belki de surekli gelisime yatkinlik ve bu konuda
coskululuk olarak belirlenebilir.

Projenin basarisini etkileyen en temel faktérlerden birisi PY’nin projeye ve hedeflerine olan inancidir.
Bu konuda proje ydneticisi kendini nasil gelistirebilir? Kendini projeye ve hedeflerine inanarak
odaklayabilmesi igin gelismis bir kendini gldileme yetenedinin yaninda, elbette kendi karakter
Ozelliklerini ¢cok iyi tanimis olmak gerekir. Bu kolay gibi gorilen ancak en zor islerden biridir. Bu
yetenegin gelistirilmesi farkina varildiktan sonra yillar alabilir. PY’nin ayni zamanda proje ekibinin
projeye olan inancinin ve giveninin tam olmasini saglamak gibi zor bir gérevi vardir. Bunun 6n sarti
kendinin inanmasidir. Sonrasinda projenin temel hedeflerini ve gergevesini ekibine uygun bir sekilde
aktarabilme ve ikna edebilme yetenekleri gerekir. Ekip Uyeleri projenin kendi paylarina dusen is
paketlerini yaparken, projenin ana hedeflerini gbézden cikarmadan ve yaptiklari is paketinin butin
igindeki anlamini kavrayarak hareket etmek durumundadirlar. is paketleri tamamlanmis olmak igin
degdil hakkiyla tamamlanmali, burada Kano model gibi nitelik gelistirme teknikleri kullaniimalidir.
Ornegin elimizdeki is paketi teknik sartnamenin yazilmasi isiyse bu isin olmazsa olmazlarini, daha
fazlasi olursa nelerin iyi olacagini ve yapmamiz istenmeyen ancak yaparsak teknik sartnameyi
kullanacak olan taraflari mennun edecek nitelikleri daha ise baslarken belirlemeli ve buna gore
tanimlayip, planlayarak is teknik sartnameyi hazirlamaliyiz. Burada énemli bir bagka 6zellik ‘inisiyatif
alma/alabilme devreye giriyor.

inisiyatif alma/alabilme yetenegdi PY’nin yanisira biitiin proje ekibinden istenen énemli niteliklerdendir.
Proje tanimlamasi ve planlamasi ne kadar detayl yapilirsa yapilsin uygulamada her seviyedeki ekip
calisani ve PY degisikliklerle karsilasacak, bazen bu degisikliklere aninda cevap vermek gerekecektir.
Burada projenin ekibinin genel disiplini ve anlik karar alabilme yetenekleri arasinda ince bir denge s6z
konusudur. Ekip uUyelerinin PY'nin ve diger ¢alisanlarin haberi, onayi olmadan projede kiigik-buyuk
degisikliklere gitmesi ne kadar istenmezse, projeyi 6nemli bir hatadan kurtarmak i¢in gereken kararin
aninda ilgili kisi tarafindan alinmamasi da istenmeyen durumdur. Ornegin okyanusta sefer halinde



olan bir gemide, gemiye su girdigini ve yangin bagsladigini goéren bir tayfanin, benim gdrevim degil
deme liksu olmadidi gibi, tehlikeyi haber vermek ve aninda midahale etmek gibi yikimlalUkleri de
vardir.

iletisim hayattir, iletisim kanallari projenin hayat damarlari gibidir. Bu kanallarin tikanmadan ve
istendigi gibi calismasindan biitin ekip ve PY sorumludur. iletisim saglikli ve canli olmanin bir
kanitidir. iletisim durdugunda hayat durmus, canllik bitmis demektir. Vucudumuzun bir pargasinin
felg olmasi durumunda o parganin etkinligini yitirmesi gibi. Dogasi geregi problemlerle dolu bir
ortamda calisan PY’nin en etkin ¢6ziim araci iletisimdir. izole olmus, iletisimleri kopmus bir PY, felg
olmus bir projeyi ortaya ¢ikarabilir. Burada iletisim derken, organizasyon i¢i ve digi yatay ve dikey tim
katihmcilarla yapilan iletisimden bahsediyoruz. iletisim kanallarinin tikanmasi, saptiriimasi,
filitrelenmesi projenin sagligina yonelik blylk tehlikelere sebeb olabilir. Projenin kapsamina ve
Onemine goére PY’nin iletisim islerinde yetkin bir yerdimciya ihtiyaci bile olabilir. Projeyle ilgili butin
iletisim kayit altinda olurken, olumulu veya olumsuz batin konulardaki cevaplar tam ve zamaninda
verilmelidir. iletisim kanallarinin gereksiz bilgi akigiyla doldurulmasi da tehlikeli olabilir, iletisimi alanlar
neyin énemli neyin dnemsiz oldugunu ayiklayamayacaklari i¢in bazi durumlarda énemli ve acil
konulara gereken ilgi gosterilemeyecektir.

Stresle basedebilme ve sakin kalma becerileri de uzun zaman dikkatle Uzerinde c¢alisilarak
gelistirilecek beceriler icindedir. Ozellikle kriz anlarinda sakin kalmayi becerebilmek hayati 65nem tasir.
Bu tip becerilerin gelistiriimesi sadece teorik egitimlerle dedil, is bagi egditimleri ve uygulamali
egitimlerle daha etkin yapilabilir. PY’nin dnemli fonksiyonlari arasinda projede ¢ikan problemleri
asarken, proje ekibinin gorusleri alarak, tartisarak, dogru sonuca ulasmayi da sayabiliriz. Burada en
Onemli yetenek kargsi tarafin goris agisindan olayi algilamaya calismak, farkh acilar analitik olarak
degerlendirebilmek ve bunlar arasinda saglikli karari vererek ¢ézime gidebilmektir. Gelisen her
problemle yiz ylze gelebilme yetenegdi bu nedenle énemlidir. Bazen PY’nin gelisen problemlerden
kacindigini, yuzlesmemek icin cesitli yollar aradigini gozleyebiliriz. Bu tavir problemlerin daha da
bilyimesinde ve projenin ¢cikmaza girmesine bile neden olabilir. Bazi durumlarda da ¢esitli nedenlerle
PY’si gercek problemle ylzlesmekten kagindigindan yizeysel problemlerle ilgilenmeyi ve mesgul
olmayi tercih eder ki bu da biraz édnceki durumun tekrarlanmasi anlamina gelir.

PY’nin zamaninin bir kismi da proje ekibinin egitimi ile gecer. PY ekibinin teknik ve kisisel bilgi ve
becerilerini gozleyerek egitim ihtiyacglari cergevesinde gerekirse is basinda egitim verir ve/veya verdirir.
Kendinden istenen iglerle ilgili yeterli olmayan ekip ¢alisanlari ancak bilingli bir takip ve egitimle takima
kazandirilabilir. Bu egitim strecleri devamlidir, bu sayede ekip ¢alisanlari dinamik gelismeler is1ginda
glncel egtitime sahip olur. Kendilerinden istenen goérevleri yapmak icin ihtiya¢ duyduklari bilgi ve
becerileri edinirler. Teknik rapor yazmayi bilmeyen ve bu konuda ihtiyaci olan egitimi almamig bir
ekip Uyesine bodyle bir raporun is olarak verilmesi verimsizli§i ve performans problemlerini beraberinde
getirecektir. S6z konusu rapor ilgili bireye 6grenmesi amaciyla verilmis olsa bile yakin bir izleme ve
raporu hazirlarken verilecek yakin destekle amacina daha rahat ulagabilir. Buna benzer bir bagka
raporun hazirlanmasinda birey bu ¢alismasinda kazandidi bilgi ve becerileri kullanarak hem PY’sine
hem de ekibe 6nemli zaman tasarrufu saglarken, galismanin niteligini de gelistirebilir. Bu gibi
durumlarda sikca karsimiza cikan sorun, PY’sinin igi ilgili ¢alisana 6gdretmek yerine kendisinin
yapmasidir, bu yéntem daha kestirme va kolay gd6zikir, bdylece kisa vadede zaman tasarrufu
saglandigi dusunulebilirse de gercekte uzun vadede ilgili kisi egitimsiz kaldidi i¢in s6z konusu problem
devam edecektir. PY’si ekibinin ihtiyaci olan egitimleri sadlamayip kendisi bu isleri yapmaya
dizeltmeye basladi§i zaman projenin stratejik hedeflerini kolayca gézden kagirip, operasyonel
seviyede dataylar arasinda bogulabilir.



Egitimin birinci ayagdi gereken bilgi ve becerileri 6drenmek ikinci ayagi da &grendigini
uygulayabilmektir. Uygulama egitimin ayrilmaz pargasidir. Yaptidi isi endisesiz bir sekilde istenen
nitelikte ve zamanda yapabilmek egitimin yaninda iyi bir uygulama tecribesiyle olabilir. PY’si
uygulamayi yakindan izler, gerektigi yerlerde kontrol igin devreye girer ve gerekli dizleltmeleri yaptirir.
Proje calisanlarinin yaptiklar islerde etkin ve verimli olabilmeleri igin tecrtbelerinin bilingli bir sekilde
arttinimasi gerekir.

Kisinin kendisini, gelenekten, kliselesmis dislincelerden ve gecmisten uzak tutmasi gerekir. Poje
calismasi, disiplinler arasi problemlerin Ustesinden gelebilme ve c¢esitli uzmanlik dillerinde iletisim
kurabilme yetenegini gerektirir. Proje ¢alismasi, ¢ok fazla parametre igerdigi icin de daha st diizeyde
bilinmeyenleri kapsar. Yoénetim mihendislikte hem disiinsel uzmanlasmayi hem de proje ¢alismasini
idare etmek zorundadir. Teknik Bilgi Birikiminin yani sira Liderlik, Zaman Ydnetimi Kariyer Yodnetimi,
Proje Yonetimi, Musteri iligkileri Yonetimi, Problem Coézme Teknikleri gibi ydénetim becerilerine de
sahip olmasi beklenir.

Proje yoneticisinin sorumlulugu farkli disiplinleri batinlestirmek ve projenin, ¢alisma programina,
bitceye, nitelige ve sureye uygunlugunu saglayarak basariyla tamamlanmasidir. Bulylk projelerde
proje adimlarinin yurutiminden daha dnemlisi iligkilerin yonetimidir. Bu baglamda proje ydneticisinin
yeteneklerini, yaraticiligini, deneyimini kurumun kaltiriine uygun kullanabilmesi basarinin temel
anahtaridir.

SONUG:

Endustriyel yatirimlarda gorev alan proje yoneticileri gok boyutlu, tarafli ve kapsamli projelerin problem
yumagi iginde hareket ederler. Bunun icin bilgi ve becerilerinin eksiksiz ve surekli gelisir bir durumda
olmasi gerekir. Proje yoneticisinin kendini teknik ve beseri konularda surekli gelistirmesi, projeye
inanmasi, ekibinin egitimini saglamasi, inisiyatif kullanabilmesi ve kullandirabilmesi, iletisimi surekli
gelistirmesi, stresle basedebilme ve sakin kalma becerilerini gelistirmesi énemli noktalar olarak
karsimiza ¢ikmakta. Bunlarla birlikte proje yonetimi teknik bilgilerinin (stire ydnetimi, maliyet kontrol(,
risk yonetimi, karar verme, vb.) surekli giincellenmesi verimi ve etkinligi arttiracaktir. PY’nin gok yonlu
olma gerekliligi 6zellikle yénetim teorisi konusunda temel jenerik bilgi ve becerilere sahip olmasini da
gerektirmektedir. Bu yetkinliklerin farkinda olmak endustriyel yatirimlar i¢in kurulacak proje yonetim
altyapisinin en énemli girdisi olan insan kaynaginin surekli gelistiriimesini saglarken, projelerin verim
ve niteliginin artmasina énemli katki yapacaktir.
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